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Résumé

Les petites et moyennes entreprises prédominent dans le tissu industriel frangais. Manquant de
moyens (humains et financiers), la plupart d'entre elles ne recherchent pas spontanément
l'information environnementale et considérent I'environnement comme une contrainte et non
comme un atout. Elles sont donc réticentes a investir pour I'environnement et s'enferment dans un
"cercle de passivité". Leur impact environnemental global ne peut cependant &tre négligé et
préoccupe de plus en plus leurs parties intéressées. Notre objectif est d'analyser leur systéme
d'information environnementale pour identifier les améliorations qui peuvent y étre apportées afin
de les encourager a réduire leurs impacts environnementaux négatifs.

Nos hypothéses sont que le postulat de rationalité parfaite ne peut s'appliquer au cas de
l'intégration de I'environnement par les PME / PMI et que 'acces a l'information environnementale
est une condition nécessaire a sa maitrise des impacts environnementaux. Pour les valider et
identifier les flux et canaux d'information nécessaires a la diminution des impacts
environnementaux, nous proposons une démarche évaluant le comportement environnemental de
la PME a partir de son niveau d'accés a l'information environnementale. Cette méthode a été
utilisée pour mener une enquéte aupres de 47 PME / PMI. Nous avons également analysé plus de
300 renseignements fournis a des entreprises par les services "SVP environnement” de deux
associations d'industriels. Les données recueillies ont été traitées par analyses factorielles, tri a
plat et tableaux croisés.

Notre enquéte montre que le canal d'information privilégi¢ des PME / PMI est le contact direct
avec différentes organisations et que plus une entreprise est ouverte sur ses partenaires, mieux
elle intégre l'environnement. Chaque PME a un "profil de partenaires" différent selon son
territoire d'implantation, son niveau d'indépendance, son statut ICPE et sa situation par rapport a
la certification qualité. La majorité des entreprises interrogées ne respectent pas la totalité des
exigences de la réglementation ICPE. Six caractéristiques influencent significativement le niveau
d'intégration de l'environnement de I'entreprise : son statut ICPE, la présence d'un responsable
environnement, le type de motivation de son dirigeant et sa situation vis-a-vis de la certification
qualité. Nous avons ¢galement validé une grille évaluant le comportement environnemental de la
PME a partir de 15 critéres sur une échelle a trois niveaux (écodéfensif, écoconformiste et
écosensible).

L'analyse des questions posées aux centres de ressources nous a amenés a classifier l'information
selon 4 axes : son type (sur l'environnement, sur les moyens d'intégrer l'environnement, sur les
¢co-acteurs et sur les événements et références), son théme, ses niveaux décisionnel et
géographique.

Une représentation de l'utilisation de l'information environnementale par la PME / PMI est
proposée sur la base du modéle du méta-systéeme de J. VAN GIGCH. Elle permet d'identifier les
carences des PME / PMI en information environnementale.

Pour encourager les PME / PMI a améliorer leur gestion environnementale, il semble nécessaire
de faciliter les partenariats entre acteurs publics et privés afin de faire transiter l'information
environnementale par des acteurs locaux pouvant établir un contact direct avec les industriels.
Aussi, nous proposons un guide méthodologique pour des projets visant a diffuser de
l'information aux PME pour les encourager et aider a mieux maitriser leurs impacts
environnementaux.

Mots clés : environnement entreprise, petite moyenne entreprise, information environnementale,
diagnostic environnement, partenariat public privé, performance environnementale



Abstract

Small and Medium-sized Enterprises (SMEs) are the cornerstone of the French economy and job
creation. However, due to financial and resource constraints, they are not inclined to look for
environmental information autonomously. As a result, they often consider environmental issues as
a constraint rather than a potential benefit. SMEs generally invest neither time nor money in order
to reduce the environmental impacts of their activities and thus remain in an "inactivity cycle".
Their global environmental impact cannot be neglected which makes their interested parties more
and more concerned. The aim of this study is to analyse the environmental information system of
SMEs in order to identify scope for potential improvements.

The first hypothesis of this study is that SMEs do not have the knowledge that is necessary in
order to implement a "rational" pollution prevention policy. It is also assumed that access to
environmental information is necessary for the SME to reduce the environmental impact of its
activities. In order to validate these hypotheses and to identify which information channels
contribute to the reduction of environmental impacts, a method is proposed to simultaneously
evaluate the environmental policies of the SME and its ability to access to environmental
information. This approach has been used to survey 47 SMEs. In addition, more than 300 pieces
of information that were given to companies by two industrial associations were analysed. These
data were analysed using principal component analysis, multiple correspondence analysis and chi
square tests on contingency tables.

The survey shows that SMEs favour direct contact with various organisations. The more a
company is open to partners, the more it prevents pollution. Each SME has a different
"partnership profile" according to the area where it is situated, its level of independence, its status
according to environmental legislation and its situation with respect to quality standards. Most of
the surveyed companies do not conform to the environmental legislation. Six criteria have been
determined to have a significant impact on the level of pollution prevention: the company’s status
according to environmental legislation, the presence of an environmental manager, the type of
motivation of its manager and its situation with respect to quality standards. A set of 15
indicators was employed to evaluate the environmental behaviour of the SME.

The analysis of the information that had been given to firms by environmental experts led to a
classification of environmental information into four categories: its type (about the environment,
about the pollution prevention, organisations that are involved in environmental protection, events
and references), its theme and its decisional and geographical levels.

A model of how to use environmental information is proposed for SMEs. It is based on the meta-
system model that is proposed by J. VAN GIGCH. This model can be used to diagnose the
dysfunction of the environmental information system of a SME.

To stimulate pollution prevention amongst SMEs, it would seem necessary to favour partnerships
between public and private organisations through the implementation of projects that aim to help
SMEs to improve their environmental performances. Thus, local partners can distribute
environmental information by direct contact with the SMEs. In order to help in the organisation
of such projects, a methodological guide is proposed.

Keywords : firm environment, small medium sized firm, environmental information, partnership,
environmental performance
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Glossaire

Ambiguié : propriété d'une organisation confrontée a une opportunit¢ de choix ou chaque
option possede un degré de légitimité valable (d'apres [MARCH 88])

Analyse de cycle de vie : compilation et évaluation des entrants et des sortants, ainsi que des
impacts potentiels sur I'environnement d'un systéme de produits au cours de son
cycle de vie. A partir d'éléments quantifiés, I'analyse du cycle de vie étudie, dans
ses rapports avec l'environnement, un systéme pouvant remplir une ou plusieurs
fonctions du point de vue de I'utilisateur. [CHATEAUVIEUX 00]

Aspect environnemental : Elément des activités, produits ou services d'un organisme
susceptible d'interagir avec I'environnement. [ISO 96-1]

Complexité : propriét¢ d'un systéme caractérisé par la richesse de l'information et des
interconnexions et par la variét¢ de ses états et évolutions possibles (d'apres
[MELESE 79])

Déchet industriel Banal : déchet assimilable aux ordures ménageéres

Déchet industriel Spécial : déchet qui présente un danger direct ou indirect pour I'homme ou
l'environnement et identifi¢ comme DIS dans I'annexe II du décret n® 97-517 du 15
mai 1997 relatif a la classification des déchets dangereux (JO du 23 mai 1997)

Déchet ultime : Déchet résultant ou non du traitement d'un déchet, qui n'est plus susceptible
d'étre traité¢ dans les conditions techniques et économiques du moment, notamment
par extraction de la part valorisable ou par réduction de son caractére polluant ou
dangereux. [JO 75]

Ecoconformiste : caractére d'une entreprise qui respecte les exigences réglementaires mais ne
va pas au-dela. [BUTEL 97]

Ecodéfensif : caractére d'une entreprise qui pergoit I'environnement comme une contrainte et
n'assure pas le respect de la réglementation. [BUTEL 97]

Ecosensible : caractére d'une entreprise qui dépasse les exigences réglementaires en
optimisant l'utilisation de ses intrants (eau, énergies, matiéres premicres et
consommables) et réduisant ses impacts. L'environnement est considéré comme un
¢lément clé pour la pérennité de 'entreprise. [BUTEL 97]

Enjeu environnemental : préoccupation majeure qui peut faire pencher la balance en faveur
ou en défaveur d'un projet. [ANDRE 99]

Environnement : ensemble constitu¢, d'une part, des milieux (air, eau, terre, ressources
naturelles, flore, faune, étre humains et leurs interrelations) dans lesquels
l'entreprise fonctionne, préléve des ressources et rejette des résidus, et d'autre part,
des acteurs avec lesquels elle est en relation, c'est a dire ceux qui émettent dans sa
direction des exigences et des informations externes et auxquels elle transmet des
informations sur son comportement interne, des garanties de bonne conduite et,
éventuellement, des exigences.

Les sciences de la gestion définissent la notion d'environnement comme
"l'ensemble des facteurs incontrdlables influant sur la réussite d'un processus"



[OLF 00]. Lorsque nous emploierons le terme environnement selon cette
définition, nous le mettrons en italique.

Evaluation de la performance environnementale : processus visant a appuyer les décisions
de la direction pour établir la performance environnementale d'un organisme et qui
comprend le choix des indicateurs, le recueil et 1'analyse des données, 1'évaluation
des informations par rapport aux critéres de performance environnementale, les
rapports et modes de communication, la revue périodique et I'amélioration
continue de ce processus. [ISO 00]

Externalité : effet de 1'action d'un agent économique sur un autre qui s'exerce en dehors du
marché. [LEVEQUE 98]

Impact environnemental : Toute modification de I'environnement, négative ou bénéfique,
résultant totalement ou partiellement des activités, produits ou services d'un
organisme. [ISO 96-1]

Incertitude : caractére d'une situation ou le résultat d'une action ne peut pas étre prévu avec
certitude et qui ne se préte pas au calcul probabiliste [GODARD 93].

Indicateur de condition environnementale : expression spécifique qui fournit des
informations sur la condition locale, régionale, nationale ou mondiale de
lI'environnement [ISO 00].

Indicateur de performance environnementale : expression spécifique qui fournit des
informations sur la performance environnementale d'un organisme [ISO 00].

Information : signification que ’homme attribue a des données qu'il a sélectionnées et qui
est susceptible de modifier sa perception de I'environnement ou son comportement
afin de l'aider a gérer les risques et l'incertitude dans laquelle il se trouve.

Information environnementale : toute information disponible sous forme écrite, visuelle,
orale, ¢lectronique ou sous toute autre forme matérielle permettant a 1'entreprise de
réduire ses impacts environnementaux négatifs directs et indirects.

Information sur I'environnement : toute information disponible sous forme écrite, visuelle,
orale ou ¢électronique ou sous toute autre forme matérielle, et portant sur :

- I’état d’¢éléments de I’environnement tels que l'air, I'atmosphére, 1'eau, le sol, la
terre, le paysage, la diversité biologique et l'interaction entre ces éléments.

- des facteurs qui ont des incidences sur I’environnement (substances, énergie, bruit
et rayonnements), activités ou mesures, y compris mesures administratives, des
accords relatifs a I'environnement, des politiques, plans et programmes qui ont ou
risquent d'avoir des incidences sur les éléments de 1’environnement et l'analyse
cout/avantage et les autres analyses et hypothéses économiques utilisées dans les
processus décisionnels en matiére d'environnement.

- I’état de santé de I’homme, sa sécurité et ses conditions de vie ainsi que 1'état des
sites culturels et des constructions dans la mesure ou ils sont, ou risque d'étre
affectés, par 1'état des éléments de I'environnement. [UNECE 98]

Intelligence économique : ensemble des concepts, des outils, des méthodologies et des
pratiques permettant de mettre en relation, de fagcon pertinente, différentes
connaissances et informations dans la perspective de la maitrise et du



développement de la dynamique économique. Cette mise en relation implique en
particulier une mobilisation des hommes ; un traitement et une analyse de
l'information et de la connaissance orientés vers une finalit¢ opérationnelle ; une
circulation efficace des informations et des connaissances au sein des
organisations concernées" [MICHEL 99].

Intelligence environnementale : ensemble des concepts, des outils, des méthodologies et des
pratiques permettant de mettre en relation, de facon pertinente, différentes
connaissances et informations dans la perspective de la maitrise des impacts
environnementaux de l'entreprise et du développement de sa dynamique
environnementale. Cette mise en relation implique en particulier la mobilisation
des hommes sur la prévention de la pollution, le traitement et l'analyse de
l'information et de la connaissance environnementale orientés vers une finalité
opérationnelle, la maitrise des enjeux liés a l'environnement, la réduction effective
et quantifiable des impacts environnementaux de l'entreprise, la circulation
efficace des informations et des connaissances environnementales au sein des
organisations concernées.

Méta-systéme : systéme qui couvre un systeme de logique inférieure, et qui peut formuler
des propositions, débattre des critéres, ou exercer des régulations pour des
systémes qui n'ont pas les capacités logiques de tels débats, formulations ou
régulations. [VAN GIGCH 87]

Opérationnel : niveau qui accomplit les fonctions principales pour lesquelles 1'organisation
existe [ANTHONY 93].

Optimum de Pareto : état de 1'économie ou, étant donné la répartition des ressources, nul ne
peut améliorer sa position, sans détériorer celle d'un autre. Equilibre général
caractéris¢é par un optimum de satisfaction des membres de la collectivité
(consommateurs, producteurs) que l'on ne peut plus modifier sous peine de nuire a
la situation des autres. [OLF 00]

Parties intéressées : individu ou groupe concerné¢ ou affecté par la performance
environnementale d'un organisme. [ISO 96-1]

Performance environnementale : résultats obtenus par la direction d'un organisme
concernant ses aspects environnementaux [[SO 00]

PME :  entreprise employant moins de 250 personnes, dont soit le chiffre d’affaire annuel
n’excéde pas 40 millions d’Euros, soit le total du bilan annuel n’excéde pas 27
millions d’Euros, qui respecte le critére d’indépendance, c’est a dire dont le capital
ou les droits de vote ne sont pas détenus par une entreprise ou conjointement par
plusieurs entreprises ne correspondant pas a la définition de la PME ou de la petite
entreprise, selon le cas. [PAPOUTSIS 96].

Rationalité : capacités a ajuster les moyens dont I'agent dispose aux fins qui lui sont imposée
par un "méta-niveau" qui le contrdle et lui donne son sens"[BURLAT 96].

Rationalité évaluative se référe aux buts recherchés par les décideurs, et aux critéres
définissant et évaluant ces objectifs. [VAN GIGCH 87]



Rationalité procédurale : concerne le choix des procédures de prise de décision. Elle est
relative a la forme de la prise de décision. [VAN GIGCH 87]

Rationalité structurelle : guide la mise en place de la structure de la prise de décision dans
I’organisation. Elle est impliquée dans la définition des relations. [VAN GIGCH 87]

Rationalité substantive : relative au contenu, a la substance et aux connaissances qui guident
les actions. [VAN GIGCH 87]

Responsabilité civile : Obligation de réparer les dommages causés a autrui

Responsabilité pénale : obligation pour une personne morale ou physique de supporter la
peine prévue pour l'infraction qu'elle a commise (Petit Larousse).

Stratégique : niveau qui gere les relations de I'organisation avec I'environnement extérieur,
coordonne les différentes tactiques mises en ceuvre afin de les faire converger vers
des buts communs [VAN GIGCH 87].

Systéeme d'information : ensemble des moyens et des communications qui assurent la saisie,
la mesure, le contrdle, le stockage, le traitement et la distribution des informations.
[BURLAT 96]

Systéeme de management environnemental : composante du systéme de management global
qui inclut la structure organisationnelle, les activités de planification, les
responsabilités, les pratiques, les procédures, les procédés et les ressources pour
¢laborer, mettre en ceuvre, réaliser, passer en revue et maintenir la politique
environnementale. [ISO 96-1]

Tactique : niveau qui assure la cohésion de l'organisation, définit les moyens et fédere les
interactions des unités élémentaires du niveau opérationnel pour obtenir le résultat
voulu par la stratégie.

Technologies propres : procédés qui permettent le recyclage de 1'eau, des polluants dans les
industries consommatrices de matiéres premicres, mais aussi les techniques qui
engendrent peu ou pas de déchets ou qui permettent une valorisation maximale par
réemploi dans 1'entreprise [EDITIONS 01]
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Introduction générale

La responsabilit¢ de 'homme dans la dégradation de I'écosysteme Terre n'est plus a démontrer
et elle est aujourd'hui largement relayée par les médias. Les problemes li€s aux pollutions ne
sont pas récents : depuis que les Hommes se sont sédentarisés et regroupés dans des Cités, ils
sont confrontés aux maladies et nuisances liées aux bactéries pathogénes et aux substances
fermentescibles, véhiculées par les eaux usées domestiques et les déchets ménagers, ainsi qu'a
la nécessité de gérer avec parcimonie les ressources naturelles sous peine de les voir
disparaitre. Cependant, depuis le début du XX“™ siécle, la perturbation des cycles naturels a
pris une nouvelle ampleur du fait de 1'exploitation, par 'Homme, des ressources fossiles. Par
exemple, des éléments, jusqu'alors stockés en sous-sol, sont utilisés puis émis dans
l'atmosphére, des molécules de synthése sont introduites dans I'écosystéme alors que ce
dernier ne sait pas les "digérer". Ainsi, la dégradation des écosystémes est passée dune
échelle locale a une échelle globale, touchant I'ensemble de la Terre et de son atmosphere.
Elle est de plus en plus complexe : chaque modification trouve ses causes parmi plusieurs
phénomeénes rentrant en synergie et chaque source participe a plusieurs types de pollutions.
Du fait de cette complexité, il est impossible de connaitre et prévoir parfaitement les
conséquences des pollutions et I'évolution des écosystémes : les impacts des émissions
actuelles de certains polluants ne seront connus et ressentis que par les générations qui nous
suivront. Cette incertitude a conduit a l'application du principe de précaution qui impose aux
décideurs de prendre des mesures pour éviter des phénomenes sur lesquels la connaissance
scientifique n'est pas encore stabilisée.

De plus en plus, les problémes environnementaux sont liés aux composantes économiques et
sociales afin d'orienter la société¢ vers un "développement durable". Nos travaux s'inscrivent
dans cette perspective. Cependant, pour éviter le niveau supplémentaire de complexité li¢ a
l'intégration de ces trois composantes, nous restreindrons notre étude au champ de
l'intégration de I'environnement (au sens des milieux dans lesquels l'entreprise fonctionne) et
n'intégrerons les questions économiques et sociales que dans la mesure ou elles sont liées a
l'intégration de l'environnement.

Les trois secteurs généralement identifiés comme principales sources de pollution sont
l'agriculture, l'industrie, les transports et la consommation individuelle. Le pourcentage de
participation a la pollution de chaque secteur varie selon le probléme environnemental. Nous
nous consacrerons dans ce travail au secteur industriel.

Le respect de l'environnement est de plus en plus considéré par les industriels comme un
argument commercial et un facteur concurrentiel permettant a I'entreprise de maitriser les
pressions réglementaires, économiques, fiscales et sociales. Les investisseurs sont de plus en
plus sensibles a l'incidence des risques et charges environnementales sur les sociétés. Aussi, la
plupart des grandes entreprises émettent un rapport environnement, font partie d'associations
d'industriels telles que le WBCSD (World Business Council for Sustainable Development) ou
s'engagent dans une démarche de "management environnemental" qu'elles peuvent
éventuellement certifier grace a deux référentiels : la norme ISO 14001 [ISO 96-1] et le
réglement européen éco-audit [PE O1]. Cette prise de conscience n'est cependant pas encore
généralisée parmi les petites et moyennes entreprises (PME). Ces firmes ont pourtant un role
fondamental dans le tissu économique et social francais en représentant plus de 90 % des
sociétés, employant prés de la moitié¢ de la main d'ceuvre et contribuant a prés de la moitié de
la valeur ajoutée générée par l'industrie.
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Amener les PME a intégrer l'environnement est un défi a double titre pour leurs parties
intéressées. D'une part, l'intégration de l'environnement est un facteur de compétitivité
maitriser les colits environnementaux (consommations de ressources, gestion et traitement des
déchets et des pollutions antérieures ainsi qu'investissements en technologies plus propres) et
les risques (d'accidents et de pollutions mais aussi ceux liés a la réglementation et au march¢)
est une clé de la pérennité des entreprises. D'autre part, leurs impacts environnementaux, bien
que difficilement quantifiables, ne peuvent étre négligés par les aménageurs et décideurs
territoriaux. Des programmes visant a aider les PME a intégrer l'environnement fleurissent
aux différents niveaux décisionnels : Commission Européenne, Etat (a travers ses Ministéres
et organismes publics (tels que 'ADEME) et consulaires (comme I'ACFCI)) puis au niveau
plus local (conseils régionaux, parcs naturels régionaux et autres acteurs locaux). De méme,
certains acteurs économiques incitent leurs fournisseurs, clients ou concessionnaires (pour les
entreprises), ressortissants (dans le cas des chambres consulaires et centres techniques) ou
adhérents (pour les associations et syndicats professionnels) a s'engager dans des démarches
de production plus propre.

La question se pose, pour ces acteurs, de savoir comment amener les PME a améliorer leurs
performances environnementales. Si certains de ces partenaires ont un pouvoir de controle sur
les PME (a travers le jeu du marché ou d'une mission institutionnelle de contrdle et
d'attribution de permis), la plupart n'ont qu'un réle consultatif et informationnel. Malgré la
multitude de programmes et acteurs visant a aider la PME a mieux intégrer 1'environnement,
des difficultés d'accés a l'information environnementale sont constatées au niveau des PME
([CCI 94], [LAZZARESCHI 98], [PERSONNE 98]).

La question qui oriente notre recherche est de savoir quels sont les flux et canaux
d'informations propices a I'amélioration des performances environnementales des PME / PMI.

Ainsi, notre travail repose sur deux hypotheses :

- Le postulat de rationalité parfaite du décideur, a la base de l'économie classique et
des outils traditionnels de régulation (réglementation, fiscalité, etc.), ne peut
s'appliquer au cas de l'intégration de l'environnement par les PME.

- L'accés a l'information environnementale est une condition nécessaire a
'amélioration des performances environnementales.

Ces hypothéses nous aménent a poser les questions suivantes :

- L'amélioration de l'accés a l'information environnementale est-elle une condition
suffisante a 1'amélioration des performances environnementales ?

- Quel est le canal d'information le plus efficace pour aider et encourager les PME a
réduire leurs impacts sur I'environnement ?

- Quels sont les flux d'information nécessaires aux PME pour améliorer leurs
performances environnementales ?

- Quelles sont les conditions d'efficacité de cette information ?

Paradoxalement, si de nombreux acteurs "de terrain" sont concernés par l'intégration de
l'environnement par les PME / PMI, nous n'avons identifi¢ que peu de travaux de recherche
sur ce sujet : la majorité des travaux concernant l'intégration de l'environnement par les
entreprises s'appuient sur des cas de grandes entreprises déja avancées dans une démarche
environnementale.

Notre positionnement scientifique se veut a l'intersection des sciences pour 1'ingénieur et des
sciences ¢économiques et de la gestion. Cette approche nous a paru nécessaire pour aborder
notre problématique :
- Les compétences des décideurs couvrent ces trois champs. Pour étudier leurs
décisions, il est donc nécessaire de s'appuyer sur des travaux de ces trois domaines.
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- Pour avoir un discours crédible aupres des dirigeants au cours des enquétes et études
de cas, il est nécessaire d'avoir des connaissances techniques (pour répondre a
d'éventuelles questions soulevées au cours des entretiens) ainsi qu'économiques
(pour identifier et expliquer les enjeux liés a I'environnement, par exemple).

- L'¢tude des PME (de méme que celle de la dégradation de l'environnement) nécessite
une approche systémique. En effet, les décisions de 'entreprise en termes de stratégie
et de gestion influencent ses techniques et procédés et leurs impacts
environnementaux. L'observation de la PME doit donc prendre en considération les
aspects techniques (sciences pour l'ingénieur), humains (sciences sociales),
¢économiques et stratégiques (sciences économiques et de gestion).

Si ce positionnement "transdisciplinaire" nous est apparu inévitable, il n'est pas sans limite et
difficulté.

Une premicre difficulté est d'ordre sémantique : le méme mot peut étre utilisé avec des
significations différentes selon le domaine scientifique. Le mot "environnement" est dans
cette situation, aussi nous le définirons dans le paragraphe [.B.1 comme un ensemble de
milieux et d'acteurs. Quand nous utiliserons ce terme selon la définition utilisée par les
"gestionnaires"', nous I'écrirons en italique.

La deuxiéme difficulté réside dans I'impossibilité d'approfondir totalement chaque domaine
de recherche. Nous nous sommes contentés de ne retenir de chaque discipline que les
approches et outils mobilisables pour notre sujet.

Enfin, la principale difficult¢ nous semble étre les divergences de ces sciences en terme
d'objectifs et de méthodes. Les sciences €conomiques et sociales visent a proposer des
modeles a partir de 1'observation de I'existant. Elles procédent par proposition d'hypothéses
sur des bases théoriques suivie de leur validation par une méthode d'observation de la réalité
(qualitative ou quantitative). Par contre, les sciences pour l'ingénieur visent a proposer, a
partir d'une démarche expérimentale voire empirique, des solutions a un probléme donné sous
la forme de méthodes, procédés ou outils nouveaux.

Le principe a la base de notre travail est que I'on ne peut amener les entreprises a réduire leurs
impacts environnementaux de fagon significative par une approche simplement technique. Il
faut donc prendre en compte leurs besoins pour leur proposer une démarche adaptée a ces
besoins. Il nous a donc semblé nécessaire de débuter notre travail par l'observation du
"terrain" (enquéte et analyse de données archivées). Cette observation a permis la
représentation de l'utilisation de l'information environnementale au sein de la PME. Nous
proposons ensuite un "guide méthodologique" proposant une contribution a la résolution du
probléme observé. Faute de temps, cet outil n'a pu étre validé "sur le terrain" et sa mise en
forme peut étre améliorée pour le rendre plus convivial.

Méthode Objectif
Sciences sociales | 1. Enquéte et analyse de questions posées 2. Représentation de I'utilisation de
et économiques | par des industriels I’information environnementale par la
/* PME / PMI
Sciences pour 4. Validation du guide sur un cas réel 3. Guide de diffusion d’information
I'ingénieur (perspectives) pertinente aux PME

Tableau 1. Une démarche transdisciplinaire

! Environnement = "Ensemble des facteurs incontrolables influant sur la réussite d'un processus" [OLF 00]
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Afin de ne pas mener une étude trop théorique et "déconnectée" de la réalité, nous avons
adopté une démarche associant, dés le début et en parallele : observations de terrain
(entretiens avec des experts du domaine, enquéte menée aupres de 47 entreprises, analyse de
questions posées a des services de type "SVP environnement" de deux associations
d'industriels) et recherche bibliographique. Nous avons également eu deux expériences de
"recherche action" a travers la réalisation de diagnostics environnementaux plus complets
dans 6 entreprises tunisiennes et une entreprise frangaise.

L'étude de cas de l'entreprise francaise est décrite au chapitre [V.B.

Le pré-diagnostic environnemental des entreprises tunisiennes (de 1’agroalimentaire, textile et
mécanique) a été réalisé dans le cadre d'un jumelage entre les municipalités de Ben Arous et
de Saint-Etienne. Nous avons effectué cette étude en coopération avec le Pole de I’Eau de
Saint-Etienne et I'Institut Nicolas Copernic afin d'évaluer les principaux risques
environnementaux liés aux zones industrielles de Ben Arous. Elle nous a permis d'affiner et
valider la méthode de pré-diagnostic environnemental présentée au chapitre I1.B. Pour ne pas
alourdir ce rapport de thése, nous n'y aborderons pas cette étude car le contexte réglementaire,
économique et social tunisien est différent du contexte frangais. Le lecteur désirant obtenir
plus d'informations sur cette étude pourra se référer a [GONDRAN 00] qui en décrit la
démarche, les résultats et conclusions.

Mise en place des hypothéses et de la démarche d'investigation

Entretiens avec des experts des Recherche bibliographique sur les PME
PME et de I'environnement <:'> et sur l'intégration de I'environnement
industriel par les entreprises
il

Finalisation des démarches d'investigation

Recherche Validation du questionnaire Validation de la grille d'analyse de
bibliographique sur les ¢—> d'enquéte aupres de 10 <: ? questions posées a des services de
méthodes d'investigation Y] | entreprises type SVP environnement aupres
en sciences sociales d'une association d'industriels

<z

Recherche de partenariats pour étendre le champ d'observation

1§

Généralisation de l'investigation sur une plus grande échelle

Bibliographie [Suivi de projets locaux| Réalisation de diagnostics Réalisation Acces aux
sur la de partenariats environnementaux dans 6 | d'enquétes dans 3 |  archives de
modélisation | entreprises /acteurs | entreprises tunisiennes et | régions francaises | deux centres
de T'entrenrise institutionnels une entrenrise francaise  |par des partenaires| de ressources
<

Construction d'un modéle d'analvse théoriaue de la prise de décision environnementale dans la PME

Iy

Elaboration d'un guide méthodologique
permettant a des acteurs locaux d'identifier puis diffuser I'information pertinente pour aider les PME a
améliorer leurs performances environnementales

Figure 1. Démarche suivie pour la réalisation de la thése

La démarche que nous avons suivie est représentée sur la figure ci-dessus.

Le plan du manuscrit de these est présenté sur la Figure 2.
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La premicre partie formalise le cadre théorique de nos travaux. Dans un premier temps, nous
présentons les caractéristiques des PME en termes d'organisation interne et d'utilisation de
l'information grace a la littérature portant sur les PME et les systemes d'information. Nous
montrons ensuite pourquoi et comment les entreprises doivent intégrer l'environnement en
décrivant les instruments réglementaires, économiques et volontaires qui visent a les inciter a
internaliser leurs externalités puis les différentes approches qu'elles peuvent choisir pour gérer
leurs impacts sur l'environnement. Cet "état des lieux" du contexte "entreprises et
environnement" nous amene a proposer une définition et une typologie pour la notion
d'information environnementale pour I'entreprise. La derniére partie de ce chapitre porte sur
l'intégration de l'environnement par les PME / PMI : enjeux, facteurs et freins pouvant
influencer leurs capacités d'intégration de I'environnement et outils existants pour les aider a
s'améliorer.

Dans la deuxiéme partie, nous mettons en place nos hypothéses de travail, questions de
recherche et démarches d'investigation. A cette fin, nous proposons une méthode qui évalue le
niveau d'intégration de I'environnement de la PME a travers son niveau d'acces a l'information
environnementale : un entretien d'une heure avec le chef d'entreprise permet de positionner 15
criteres de l'entreprise selon trois niveaux (de "écodéfensif" si elle n'intégre pas du tout
I'environnement a "écosensible" si elle cherche a devancer les exigences réglementaires).
Nous décrivons ensuite les méthodes d'analyse de données que nous avons utilisées.

Dans la troisiéme partie, nous validons nos hypothéses de travail grace a une enquéte aupres
de 47 entreprises et l'analyse de 315 renseignements envoyés a des entreprises par deux
associations d'industriels de Rhone-Alpes possédant un service de type "SVP environnement".

Dans la quatriéme partie, nous présentons un schéma d'utilisation "idéale" de l'information
environnementale par les PME / PMI. Afin de le valider par une étude de cas, nous l'utilisons
pour identifier les carences informationnelles d'une trés petite entreprise.

Dans la cinquiéme partie, nous proposons un guide méthodologique qui permet a des acteurs

locaux d'identifier l'information pertinente a fournir & des PME pour les aider a améliorer
leurs performances environnementales.
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/ OBJET DE LA THESE : Comment encourager les PME / PMI a intégrer 1'environnement ? \

I RECHERCHE BIBLIOGRAPHIQUE
La problématique de l'intégration de l'environnement par les PME n'est que rarement abordée dans les travaux
de recherche

B. Intégration de I'environnement par les
entreprises (Sciences pour 'ingénieur,
économiques et de la gestion)

A. Spécificité des PME vis a vis de la
gestion de l'information
(Sciences de la gestion)

15
Spécificités de la PME et utilisation de Spécificités de I'information environnementale
I'information par I'entreprise et mécanismes de régulation des externalités

% C. PME / PMI et intégration de
K I'environnement /

[ II. HYPOTHESES et DEMARCHE D'INVESTIGATION
Remise en cause du postulat d'information parfaite
Acces a l'information = condition nécessaire a l'amélioration des performances environnementales des PME
QUESTIONS DE RECHERCHE
Acces a l'information = condition suffisante a I'amélioration des performances environnementales des PME ?
Quels sont les flux et canaux d'information les plus efficaces pour encourager les PME a améliorer leurs
\ performances environnementales ?

>
II1. VALIDATION DES HYPOTHESES et REPONSES AUX QUESTIONS : ETUDES DE TERRAIN
Enquéte sur 47 entreprises - Démarche et résultats

Analyse de questions posées a des centres de ressources et des réponses fournies
& J

L

IV. REPRESENTATION DE L'UTILISATION DE L'INFORMATION PAR LES PME / PMI A
Présentation du modeéle du méta-systéme de J. Van Gigch, apports et adaptation de ce modéle au cas de
l'intégration de I'environnement par les PME
Validation de la représentation sur une étude de cas

SUs

V. PROPOSITION D'UN GUIDE METHODOLOGIQUE
Me¢éthode d'identification par les parties intéressées de l'information pertinente (et de ses sources potentielles) a

fournir a une entreprise pour l'aider a améliorer ses performances environnementales
. J

L

[ CONCLUSION }

4 A

(

Figure 2. Plan du rapport de these
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Partie 1. Utilisation de l'information et

intégration de lI'environnement par les PME /
PMI
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Partie I. Utilisation de l'information et intégration de I'environnement par les PME / PMI

Introduction a la partie bibliographique

La littérature scientifique concernant l'utilisation de l'information environnementale par les
PME est rare. Pour étudier cette question, il nous a donc semblé nécessaire d'étudier :
- Quelles sont les caractéristiques de la PME et comment l'entreprise utilise
l'information ?
- Quels sont les signaux qui lui sont envoyés par les instances chargées de l'inciter a
réduire ses impacts environnementaux ?
- Quelles sont les informations qui lui sont nécessaires pour réduire ses impacts
environnementaux au niveau de ses procédés et de son organisation ?

Pour étudier ces questions, nous avons utilis¢é des travaux issus de différents champs
scientifiques. Les sciences économiques et sociales nous permettront d'observer la situation
des PME et d'en proposer une représentation.

* Des travaux effectués en sciences de la gestion seront utilisés pour préciser les
caractéristiques des PME par rapport aux grandes entreprises, préciser les stratégies
environnementales des entreprises et les facteurs qui les déterminent ([JULIEN 97],
[TORRES 99], [MAHE 98], [REYNAUD 97], [BUTEL 97-2], etc.).

* Les sciences économiques ¢étudient les mécanismes de régulation des externalités
environnementales ainsi que les stratégies et finalités internes des entreprises ((GODARD
93], [FAUCHEUX 98], [HAAKE 00], [GUYENOT 99], etc.). Nous utiliserons également
les travaux portant sur l'information et la prise de décision ([SIMON 55], [MARCH 88],
[ANTHONY 93], [LESCA 94)).

e L'étude de l'acceptation du changement par les salariés de l'entreprise et de la demande
sociétale en faveur d'un meilleur respect de I'environnement par les industries se situe
dans le domaine des sciences sociales. Nous avons utilisé les méthodes proposées par ces
travaux pour mettre en place notre démarche d'observation ([QUIVY 95], [FAVARO 96],
[FAVARO 97] et [ANDRE 99)).

Nous nous positionnons cependant dans le domaine des sciences pour l'ingénieur qui visent
a proposer des solutions aux problémes observés. Dans ce domaine, les travaux scientifiques
portent principalement sur 1'évaluation des impacts environnementaux (par exemple, [IFEN
97], [PERSONNE 99]), sur les techniques permettant de réduire ces impacts ((NAVARRO
94], [LAFOREST 99]) ou sur l'organisation que l'entreprise peut mettre en place
([OUMNIA 96], [PERSONNE 98], [PRATS 98], [GAZERIAN 99], [LAGARDE 98], etc.).

Notre recherche bibliographique vise a transposer des concepts (caractéristiques des PME en
matiere d'organisation et utilisation de l'information), qui peuvent sembler évidents aux
économistes, vers le domaine de l'intégration de l'environnement par l'entreprise. Aussi, le
chapitre LA a été rédigé a l'intention d'ingénieurs désireux de développer des outils
d'information et d'aides a la décision pour les entreprises et n'apportera rien de nouveau aux
spécialistes des PME et des systémes d'information.

Nous avons choisi une approche systémique pour représenter I'entreprise. Dans ce contexte, il
peut sembler étonnant de remettre en cause le postulat d'information parfaite (§I1.A.1) qui
n'est pas utilisé par les "systémiciens". Cette position s'explique par le fait que, si l'approche
systémique nous semble étre la plus adaptée pour aborder la PME, ce n'est pas forcément celle
qui est adoptée par les instances régulatrices qui définissent les "régles" que I'entreprise doit
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respecter”. Aussi, nous avons choisi d'utiliser non seulement les concepts d'un courant de
pensée choisi a priori, mais des concepts issus de divers courants qui nous semblent pertinents
pour notre sujet.

Dans un premier temps, nous présenterons ce qui différencie la PME de la grande entreprise a
partir des travaux réalisés par les "PMIstes" (chercheurs en sciences de la gestion spécialisés
dans 1'é¢tude des PME). Nous nous situerons plus particuliérement au niveau de ses structures
organisationnelle, informationnelle et décisionnelle. Dans un deuxiéme temps, nous verrons
pourquoi et comment l'entreprise doit réduire ses impacts environnementaux avant de mettre
en évidence les caractéristiques, difficultés et enjeux des PME / PMI vis a vis du respect de
l'environnement.

* Par exemple, la TGAP (Taxe Générale sur les Activités Polluantes) est fondée sur une vision "rationaliste" de
I'entreprise et de la régulation publique.

* Des chercheurs francophones (principalement québécois et frangais), spécialisés sur le théme de la PME, ont
formé I'AIREPME (Association Internationale de Recherche en Entreprenariat et PME) qui se réunit tous les
deux ans au cours du CIFPME (Congres International Francophone sur la PME) et ont créé la Revue
Internationale PME.
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Partie I. Utilisation de l'information et intégration de I'environnement par les PME / PMI

Chapitre A. Caractéristiques des PME / PMI en matiére
d'organisation interne et d'utilisation de l'information

Les modes d'organisation, de fonctionnement et de résolution des problemes ne sont pas les
mémes pour une PME que pour une multinationale. La plupart des travaux portant sur
l'intégration de ['environnement par les entreprises concernent des grands groupes et
développent des principes qui ne sont pas pertinents pour les PME.

Dans un premier temps, il nous a semblé important de définir la notion de PME et d'en
présenter les caractéristiques.

La question que nous nous posons pour cette thése étant celle de l'information nécessaire a
I'entreprise pour mieux intégrer I'environnement, nous nous sommes appuyes sur la littérature
traitant des systémes d'information pour I'entreprise. Les travaux ala base des "systémes
d'information" concernent la question de la prise de décision en situation d'incertitude. Nous
présenterons des travaux qui nous permettent de représenter la prise de décision dans
I'entreprise afin d'étudier comment est utilisée l'information dans I'entreprise : aquoi sert-elle ?
Quelles informations sont nécessaires et quels sont les criteres de qualité que l'on peut
rechercher ?

Nous verrons ensuite comment ces principes se traduisent dans le cas de la PME au niveau de
la prise de décision et de I'organisation de son systéme d'information.

Ce chapitre nous permettra de poser quelques principes devant guider la réalisation d'un
systeme d'information pour la PME. Cependant, les notions qu'ils présentent sont
communément admises par les spécialistes de I'économie et la gestion. Ces derniers pourront
donc directement se référer au chapitre 1.B.

1. Qu'est-ce qu'une PME / PMI ?

a) Absence d'une définition consensuelle

P.A. JULIEN et al. expliquent le retard pris par les chercheurs pour étudier les petites et
moyennes entreprises par leur hétérogénéité. Si la loi des grands nombres s'applique aux
grandes entreprises ou de nombreuses personnes participent a chaque niveau décisionnel, le
faible nombre de cadres travaillant dans une PME donne une influence beaucoup plus forte a
la personnalit¢ de chacun. Cela implique d'importantes différences de gestion et
d'organisation d'une entreprise a l'autre. Du fait de cette hétérogénéité, il est difficile d'établir
une "théorie des PME" et méme une définition qualitative ou quantitative unanimement
reconnue. Les "PMlIstes"* tentent plutét de construire des typologies opérationnelles pour
faire apparaitre des ressemblances ou des comportements moyens [JULIEN 97].

Si la législation francaise ne propose pas de définition pour la notion de PME, de nombreux
auteurs étudiant ces entreprises proposent des définitions quantitatives ou qualitatives.

Les définitions quantitatives de la PME sont limitées car elles "relévent de I'approche
économique traditionnelle qui se refuse a pénétrer a l'intérieur de la boite noire de
l'entreprise"[JULIEN 97]. Elles varient selon les auteurs, les pays et les secteurs d'activité
concernés mais utilisent généralement trois critéres : nombre de salari¢s, mesure de l'activité
et indépendance.

. Le nombre de salariés semble commode mais est difficile a évaluer en pratique. La
réglementation sociale’ le définit comme le nombre de "salariés liés a l'entreprise par un
lien de subordination", c'est a dire le personnel lié par un contrat de travail a I'employeur,
que la durée en soit déterminée ou non, les travailleurs mis a disposition de I'entreprise par

* Terme désignant les chercheurs spécialistes en PME utilisé par les membres de I'AIREPME (Association
Internationale de Recherche en Entrepreneuriat et PME)
3 Article L. 421.1 du Code du travail [DALLOZ 94]
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une autre entreprise, y compris les travailleurs temporaires au prorata de leur temps de
présence au cours des douze mois précédents. Les instances fiscales définissent 1'effectif
d'une autre facon : il s'agit pour elles de "tout personnel ayant pergcu de l'entreprise une
rémunération au cours d'un exercice" [MAHE 98]. On peut différencier I'effectif au travail
(accomplissant un travail), I'effectif présent (au travail ou en situations assimilées (congé
payé, formation, etc.)), l'effectif payé (effectif présent plus les personnes en maladie
rémunérées) et l'effectif inscrit (I'effectif payé plus les personnes absentes non
rémunérées) [MAHE 98]. Des reproches peuvent également étre adressés a cet indicateur
quant a la perte d'information qu'il engendre sur la part d'emplois intérimaires ou
saisonniers, de postes a temps partiel, ou a durée déterminée. Cet indicateur peut avoir des
interprétations différentes selon le secteur d'activité [JULIEN 97]. Au-dela des problémes
de définition de l'indicateur, il y a des divergences a propos des seuils a considérer :
I'INSEE considére une entreprise comme une PME si son effectif est compris entre 10 et
499 salariés® tandis que la taille maximale aujourd'hui considérée par la Commission
Européenne est de 250 employés [PAPOUTSIS 96]. D'aprés Michel MARCHESNAY, ce
chiffre correspond au nombre maximal de personnes qu'un chef d'entreprise est capable de

reconnaitre personnellement. Par contre, la CE ne définit pas les modalités de calcul de
l'effectif.

. La mesure de I'activité de l'entreprise fait apparaitre la différence entre industries a
travail intensif (nécessitant beaucoup de main d'ceuvre) et celles a capital intensif. Les
indicateurs choisis sont variés : les actifs® qui représentent l'ensemble des biens sur
lesquels reposent les activités d'exploitation de l'entité, le chiffre d'affaires’ (mais celui-ci
est souvent manipulé pour raison fiscale [JULIEN 97]), le total du bilan annuel, la valeur
ajoutée'’. L'INSEE considére qu'une industrie est une PMI si ses actifs nets sont inférieurs
a 75 millions d'Euros tandis que, pour la CE, le chiffre d’affaires annuel doit étre inférieur
a 40 millions d’Euros (ou le total du bilan annuel inférieur a 27 millions d’Euros). Le
gouvernement américain'' utilise le pourcentage de part de marché détenu par une
entreprise en définissant une petite entreprise comme une entreprise qui est possédée et
gérée de facon indépendante et qui n'est pas dominante sur son marché. La question peut
alors se poser de savoir quel marché considérer : local, national ou mondial ?

« La notion d'indépendance varie également selon les auteurs. Elle doit évaluer les
capacités de 'entreprise a prendre elle-méme des décisions. L'entreprise, c'est a dire "toute
unité 1égale, personne physique ou personne morale qui, jouissant d’une autonomie de
décision, produit des biens et services marchands" [DUCHENEAULT 95], s'oppose alors
a l'établissement. Deux options s'offrent pour définir I'indépendance :

- L'indépendance juridique, choisie par I'INSEE, conditionne la notion d'entreprise a
un "statut juridique propre".

- L'indépendance financiere est généralement définie par un ratio : la part du capital
détenue par une autre entreprise. Le seuil de cet indicateur fixant la limite
d'indépendance va de 25 % (pour la Commission Européenne), a 33 % (pour la
Banque Européenne d'Investissement). Ce critere a l'inconvénient d'évoluer

% Information communiquée par téléphone par le service des grands comptes de I'INSEE en mai 2001

7 Intervention au colloque International Francophone de la PME, Lille : 25 au 27 octobre 2000.

¥ Composante du bilan qui décrit les ressources économiques sur lesquelles I'entité exerce un contrdle par suite
d'opérations ou de faits passés, et qui sont susceptibles de lui procurer des avantages économiques futurs
(définition du grand dictionnaire terminologique [OLF 00])

’ Total des ventes réalisées par l'entreprise au cours d'un exercice (définition du grand dictionnaire
terminologique)

1% Valeur accrue d'un produit par les activités de transformation et de distribution, c'est a dire la somme des cofits
de transformation et du profit (grand dictionnaire terminologique [OLF 00])

" http://www.sba.gov
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rapidement du fait du jeu des ventes / acquisitions de sites par des multinationales et
de l'orientation des grands groupes vers une filialisation d'entités autonomes. Par
contre, il met en évidence le caractére familial ou non de I'entreprise. En effet, les
PME indépendantes sont souvent des entreprises familiales, c'est a dire controlées et
gérées par au moins un des membres de la famille qui en détient le capital et elles se
transmettent de génération en génération dans la famille. L'organisation et la gestion
de ces entreprises familiales sont particuliéres car basées sur l'articulation constante
entre trois valeurs différentes : l'individu, la famille et l'entreprise. Il nous semble
important de pouvoir situer un site industriel sur un continuum entre I'entreprise
familiale indépendante et 1'établissement d'un groupe car ces derniers disposent de
moyens financiers et informationnels supérieurs a ceux des PME familiales (a
travers des services de la maison mére spécialisés dans différents thémes tels que
l'environnement).

Malgré les difficultés que nous venons de souligner pour choisir et utiliser une définition
quantitative, il est nécessaire d'en choisir une pour délimiter le champ de notre étude. Nous
utiliserons la recommandation de la Commission Européenne du 3 avril 1996, valable a
I’échelle des pays membres, concernant la définition des petites et moyennes entreprises
[PAPOUTSIS 96].

La PME est une entreprise [PAPOUTSIS 96] :

- "Employant moins de 250 personnes

- Dont soit le chiffre d’affaires annuel n’excéde pas 40 millions d’Euros, soit le total du
bilan annuel n’exceéde pas 27 millions d’Euros

- Qui respecte le critére d’indépendance, c’est a dire dont le capital ou les droits de vote ne
sont pas détenus par une entreprise ou conjointement par plusieurs entreprises ne

correspondant pas  la définition de la PME ou de la petite entreprise, selon le cas'*".

Cette définition ne fait aucune allusion au secteur d'activité de I'entreprise.

Nous restreindrons notre étude aux entreprises industrielles PME / PMI (Petites et Moyennes
Industries) qui désignent les PME dont l'activité principale posséde un caractére industriel.
Selon les comptes nationaux base 95 [INSEE 2000], cette branche regroupe les industries
agroalimentaires, les biens de consommation et biens d'équipement, les biens intermédiaires
et I'automobile. Nous exclurons donc de notre étude les entreprises agricoles, ainsi que celles
du commerce et des services.

b) Place des PME dans le tissu économique

En employant, en 1999, 53,3 %" des employés de l'industric manufacturiére, les PMI
frangaises ont un rdle social fondamental. Leur réle économique est également important
puisque leur chiffre d'affaires représente 38,8 % de la production totale de richesse générée
par l'industrie manufacturiére (hors agroalimentaire et énergie). Le tableau suivant montre que
ces constatations sont valables pour I'ensemble des pays industrialisés ainsi que dans les pays
en voie de développement. Soulignons cependant que la définition utilisée dans ce tableau est

12 "Ce seuil peut étre dépassé si l'entreprise est détenue par des sociétés publiques de participation, des sociétés
de capital a risque ou des investisseurs institutionnels et a la condition que ceux-ci n'exercent, a titre individuel
ou conjointement, aucun contrdle sur I'entreprise, ou s'il résulte de la dispersion du capital qu'il est impossible de
savoir qui le détient et que l'entreprise déclare qu'elle peut légitimement présumer ne pas étre détenue a 25 % ou
plus par une entreprise ou conjointement par plusieurs entreprises qui ne correspondent pas a la définition de la
PME ou de la petite entreprise, selon le cas".

" Données SESSI-EAE 1999 - http://www.minefi.gouv.fr/chiffres/industrie/index.htm
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celle de I'INSEE, c'est a dire entreprise de moins de 500 employés et ayant un statut juridique
propre.

Nombre (%) | Effectif (%) | Chiffre d'affaires (%) Source
France 96,3 51,6 42,2 http://www.minefi.gouv.fr/
Allemagne 93,9 39,0 33,2 http://www.minefi.gouv.fr/
Italie 98,1 64,2 60,2 http://www.minefi.gouv.fr/
Royaume-Uni 94,5 41,7 32,9 http://www.minefi.gouv.fr/
Etats-Unis 95,9 29,9 23,0 http://www.minefi.gouv.fr/
Japon 98,0 61,0 40,3 http://www.minefi.gouv.fr/
Tunisie 90,0 [BUCKLEY 96]
Indonésie 98,0 88,3 www.actetsme.org.ph
Mexique 98,7 71,7 www.actetsme.org.ph

Tableau 2. La place des PMI dans I'industrie manufacturiére (données de 1996)

Si l'on suit certains auteurs qui supposent que l'impact environnemental des entreprises
manufacturiéres est globalement proportionnel'* a leur quantité de production, l'impact
environnemental collectif généré par les PME manufacturi¢res peut étre approximé au méme
ordre de grandeur que celui généré par l'ensemble des grandes entreprises. Cet impact est
d'autant plus important que les grandes entreprises engagées dans des démarches
d'amélioration des performances environnementales ont tendance a externaliser leurs activités
les plus polluantes vers les PME / PMI.

c) Définitions qualitatives de la PME : le modéle GREPME et
ses interprétations

Du fait des difficultés a établir un consensus sur une définition quantitative, les "PMIstes"
préférent une définition qualitative pour définir la notion de PME.

Nous retiendrons en particulier celle utilisée par la Confédération Générale des PME
(CGPME) qui souligne le role prépondérant du chef d'entreprise (souvent dirigeant et
propriétaire) : "entreprise dans laquelle les chefs d’entreprise assurent personnellement et
directement les responsabilités financiéres, techniques et morales de I’entreprise, quelle que
soit la forme juridique de celle-ci" [DUCHENEAUT 95]. La CGPME" définit le "chef
d'entreprise PME" comme "celui qui engage dans son entreprise tout son avoir financier, qui
exerce des fonctions réelles et uniques de responsabilité de gestion et qui met en jeu son
savoir et, en cas d’échec, son honneur".

Les différentes typologies des PME proposées par la bibliographie sont résumées sur le
continuum suivant [JULIEN 97]. Chaque PME peut se positionner a différents niveaux selon
chaque axe.

'* Cette approximation, certes grossiére, est proposée par [HILLARY 2000]
15 hitp://www.cegpme.org/
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1. La dimension brute
Nombre d'employés, actif, chiffre d'affaires ou de vente

Ooul < p00 & 500 employes
2. Le secteur

Traditionnel, mature ou a produits de grande Secteurs modernes ou a produits secondaires,
consommation < pu de pointe
3. Le marché

Local, protégé < Ingernational, ouvert
4. Controle et organisation

Centralisé < > Décentralisé
Indépendance forte < Liée (satellite)
5. Stratégie

Intuitive, de survie, a faible risque < Bgrmalisée, de croissance, a haut risque
6. Technologie

Traditionnelle, mature, ¢ > De pointe
Innovation

faible, spontanée, incrémentale <« > Organisée, radicale

Figure 3. Typologie des PME sur un "continuum'" [JULIEN 97]

Le modéle d'étude de la PME reconnu et utilis¢ par les "PMlIstes" francophones est celui du
GREPME'® qui précise les six caractéristiques qui permettent de "cerner le concept PME"
[JULIEN 97] :

- La petite taille, caractérisée par des contacts directs, une distance hiérarchique
moindre, des relations de travail plutot informelles. La PME s'oppose en cela aux
grandes entreprises plus anonymes, fortement hiérarchisées et formalistes.

- La centralisation, voire "personnalisation" de la gestion autour du propriétaire-
dirigeant.

- Une faible spécialisation au niveau de la direction, des employés et équipements : la
direction assume les aspects stratégiques, commerciaux et les rapports avec les
institutions aussi bien que des tiches opérationnelles de production. Les employés
doivent généralement étre capables de changer de poste de travail ou de fonction.
Les équipements doivent permettre la flexibilité de la production en étant capables
de produire a un colt compétitif des petites séries variées.

- Une stratégie intuitive et peu formalisée : le dirigeant est suffisamment proche de
ses collaborateurs et employés pour leur expliquer oralement les changements qu'il
impose sans formaliser par écrit sa stratégie.

- Des systemes d'information interne et externe peu complexes et peu organisés : le
dialogue et le contact direct sont préférés aux mécanismes formels et écrits.

H. MAHE DE BOISLANDELLE propose le concept "d'effet de grossissement" pour
expliquer la différence entre la PME et la grande entreprise. Cet effet consiste, chez un
dirigeant, "a considérer comme stratégique 1'ensemble des actions a mener dans la mesure ou
les horizons de calcul autant que les degrés d'importance se confondent dans son esprit"
[MAHE 98]. Ainsi, chaque probléme, méme mineur, parait crucial au chef d'entreprise.
L'auteur rapproche ce phénomeéne a trois effets : I'effet de nombre, l'effet de proportion et
l'effet microcosme.

"L'effet de nombre" est lié aux processus de distanciation ou de rapprochement entre
individus qui découlent du nombre plus limité de relations entre I'employé et son entourage de
travail. Chacun connait personnellement ses associés. Ces relations interpersonnelles jouent
un rdle prépondérant.

"L'effet de proportion" découle du faible effectif qui conduit a "l'augmentation du poids de
chacun dans les petites structures".

' Groupe de recherche en économie et gestion des PME, formé au sein de 'AIREPME
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"L'effet microcosme" se traduit par le fait que le dirigeant d’une PME focalise son attention
sur ’immédiat dans le temps (le court terme) et ’espace (le plus proche physiquement ou
psychologiquement). Il privilégie donc les solutions efficaces a court terme plutdt qu'une
vision stratégique dont les effets ne se feront sentir que dans le long terme. Cet effet est le
résultat d'une combinaison entre :

- une forte implication du dirigeant dans 1'organisation,

- l'intensité affective de ses relations,

- les urgences ressenties,

- le nombre des activités a effectuer en priorité.
Il a pour conséquence de réduire l'esprit critique (et notamment autocritique) et d'entrainer
une "cécité relative par rapport a I'environnement du microcosme".

O. TORRES s'appuie sur cette grille d'analyse pour proposer trois caractéristiques

correspondant au sigle PME [TORRES 99]:
"L'effet Papillon" signific que tout probléme d’apparence mineur peut engendrer
toute une série de conséquences dans la PME, du fait de sa vulnérabilité
¢conomique. O. TORRES cite les exemples de l'arrivée d'un concurrent, la faillite
d'un fournisseur ou le refus d'un prét bancaire qui peuvent remettre en cause
l'existence de l'entreprise. Aussi, la gestion quotidienne d’une PME prend souvent
une situation d’urgence, voire de crise.

- "L'effet Microcosme", selon lequel le dirigeant se préoccupe surtout des échéances
a court terme et de son environnement proche (géographiquement et
psychologiquement).

- "L'effet Egotrophie" souligne le risque d'hypertrophie de 1'ego du dirigeant. S'il est
trop centré sur lui-méme, il ne sait pas déléguer pertinemment les prises de
décisions.

Un cercle vicieux lie ces trois caractéristiques : les effets d'égotrophie et de microcosme
altérent la lucidité du dirigeant-propriétaire. Cela renforce la vulnérabilité de l'entreprise et
l'effet papillon qui incite le dirigeant a s'impliquer davantage dans le fonctionnement de son
entreprise, ce qui accentue son égotrophie. En augmentant sa charge de travail, le dirigeant
augmente également le nombre de décisions qu'il prend et renforce l'aspect microcosme
[TORRES 00].

Augmentation de la
charge de travail du
dirigeant et du nombre de

décision qu'il prend

Altération de la
lucidité du
dirigeant

Papillon Egotrophie

Sentiment que le
dirigeant est
indispensable

Augmentatio
de son
implication

Figure 4. Le cercle vicieux "Small is difficult" (inspiré de [TORRES 00])

O. TORRES explique cette spécificit¢ de gestion de la PME par la notion de proximité
[TORRES 00] : proximités hiérarchique, fonctionnelle, spatiale et temporelle orientent les
décisions qui utilisent de mécanismes de coordination et des capitaux de proximité pour étre
mises en oeuvre. Les PME privilégient également la proximité géographique ou
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psychologique dans leurs systemes d'information interne et externe. Selon O. TORRES, ces
systemes d'information de proximité facilitent la communication directe et verbale et rendent
non-indispensables la formalisation et 1'écriture. Cette proximité peut apparaitre comme un
"construit stratégique et organisationnel qui permet au dirigeant de la PME de maintenir son
emprise sur l'entreprise et son évolution" [TORRES 00]. Si elle génere les handicaps que nous
avons décrits plus haut, elle est également un facteur clé de la flexibilité et de la réactivité qui
assurent la compétitivité de ces entreprises.

2. Représentations de la prise de décision

Le Grand Dictionnaire Terminologique [OLF 00] définit la prise de décision comme "l'action
d'effectuer un choix entre plusieurs solutions, en fonction des objectifs fixés et compte tenu
des informations dont on peut disposer". Cependant, comme le souligne P. CALAME, la
décision concernant les problémes liés a I'environnement et au développement durable ne doit
plus seulement s'entendre "comme processus de choix, mais comme processus d'élaboration
de solutions". En effet, le décideur se trouve confront¢ a des problémes nouveaux pour
lesquels il n'existe pas encore de solutions préfabriquées [CALAME 01]. P. CALAME décrit
cet état de fait au niveau des décideurs politiques, mais cette difficulté se ressent également au
niveau des entrepreneurs. C'est en effet ce phénoméne qui est exprimé par un entrepreneur
d'une trés petite entreprise du Parc Naturel régional du Pilat, lorsqu'il regrette, au cours d'une
réunion de sensibilisation au management environnemental'’, que "les entrepreneurs attendent
des solutions, mais le Parc ne leur en fournit pas, il dit seulement "travaillons ensemble pour

nn

trouver des solutions"".

Avant de présenter les bases théoriques sur lesquelles s'appuie la recherche sur la prise de
décision, rappelons les caractéristiques d'une "bonne décision" pour l'entreprise
[MARCHESNAY 86] :

- D'abord, elle doit exister, c'est a dire étre "effective” : il ne doit pas s'agir de vagues
propositions sans intérét pratique pour le chef d'entreprise.

- Elle doit ensuite étre "réaliste”, lucide sur ce qui peut étre atteint raisonnablement :
c'est a dire prendre en compte les limites et contraintes de I'organisation ainsi que les
risques externes, et fixer des objectifs réalistes pouvant étre atteints dans les délais
précisés par 1'échéancier et grace un budget raisonnable.

- Enfin, elle doit étre "constructive”, c'est a dire contribuer aux aspirations profondes
de I'organisation tout en donnant lieu a une prise de risques calculée.

a) A l'origine de Ila recherche sur les systemes
d'information : la nécessité de gérer l'incertitude dans la
prise de décision

Dans la théorie économique classique, "I'homo ceconomicus" est assimilé a un étre rationnel
et calculateur qui cherche en toute occasion, de fagon simplement égoiste, a maximiser son
utilit¢ [CROZET 97]. Sa connaissance de son environnement est supposée claire et exhaustive
par rapport a ses besoins. Il est censé posséder les six éléments suivants, nécessaires a un
comportement rationnel au sens de 1'économie classique [SIMON 55] :

- un ensemble fini de comportements alternatifs,

- un sous-ensemble de comportements alternatifs qu'il considére ou pergoit,

17 “\ , . . . . N . .
Premiere réunion d'information sur le programme "dynamique de progrés environnemental", Maison du Parc,
Pélussin, 28 octobre 1999
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- les états futurs possibles, ou conséquences des choix sur ses affaires, c'est a dire qu'il
possede la capacité¢ de calculer et comparer les prix payés et l'utilité retirée pour
chacune des options envisagées,

- une fonction d'utilité ou de valeur évaluant le résultat de chacun des choix possibles,
c'est a dire qu'il possede un systeme de préférences stable et structure,

- des informations sur les conséquences réelles des choix effectués,

- des informations sur la probabilité¢ d'occurrence de chaque conséquence si un autre
choix est effectué.

La théorie économie classique attribue a l'agent économique un ensemble fini de solutions
envisageables et un pouvoir de calcul et de traitement de l'information suffisant pour
sélectionner la meilleure solution. Ce postulat est a la base de 1'économie classique de
marché et de ses outils traditionnels de régulation.

Au milieu des années 50, H. SIMON remet en cause ce postulat de "rationalité totale" des
agents économiques, en introduisant la notion de "rationalité limitée" du décideur. Grace a
des démonstrations empiriques et a la théorie de la psychologie, il montre que la prise de
décision ne peut se baser sur le simple calcul des cotts et des prix [SIMON 55]. Ainsi,
l'individu ne choisit pas la "meilleure" solution (comme le présuppose la théorie micro-
¢conomique traditionnelle) mais la solution la plus "satisfaisante". H. SIMON ajoute aux
contraintes techniques que doit respecter tout comportement qui se veut rationnel, des
contraintes intrinséques a I'étre humain et, en particulier, a ses activités de traitement de
l'information et de résolution des problémes. Ses travaux sont a la base des développements
ultérieurs de la théorie des choix et du management des organisations et il a obtenu pour cela
le prix Nobel en Sciences Economiques en 1978. Ils ont ouvert le champ a la recherche et la
mise en ceuvre de systémes et technologies permettant de traiter, diffuser et analyser
l'information afin de minimiser l'incertitude dans laquelle se trouve le décideur.

La notion d'incertitude est distinguée de la notion de "risque" qui qualifie les situations ou le
calcul de probabilités objectives est possible pour identifier les chances d'apparition
d'événements [KNIGHT 71]. La situation d'incertitude est définie par O. GODARD comme
une situation "ou le résultat d'une action ne peut pas étre prévu avec certitude et ne se préte
pas au calcul probabiliste" [GODARD 93]. Elle résulte "d'un clivage entre l'information
requise et l'information existante" et disponible [ROCHE 00]. L'acteur en situation
d'incertitude ne posséde pas toutes les informations qu'il souhaiterait pour résoudre le
probléme auquel il est confronté.

J. MARCH, travaillant dans la continuité des travaux de H. SIMON, souligne que "le choix
rationnel implique deux sortes de conjectures : sur les conséquences futures des actions
présentes et sur les préférences futures pour ces conséquences" [MARCH 88]. Par exemple,
dans le cas de l'environnement, une source d'incertitude est liée a la méconnaissance des
impacts d'une substance sur les milieux et les étres vivants. Un autre type d'incertitude porte
sur 'acceptabilité future des acteurs sociaux de ces impacts et 1'évolution de la réglementation.
Ces deux types de conjectures font appel a deux sortes de théories : les théories normatives'®
insistent sur les difficultés d'imaginer les conséquences futures (théories des choix en situation
d'incertitude) tandis que les théories des choix en situation de conflit ou d'ambiguité portent
sur la difficult¢ d'évaluer les préférences futures. . MARCH montre grace a des études
comportementales que les décideurs prennent souvent des décisions en faisant abstraction de
leurs propres préférences, mais en suivant les traditions, leur intuition ou les conseils de leurs

'8 Les théories normatives visent a améliorer les techniques de décision en postulant que la raison est & la base
des actes et s'opposent aux théories descriptives qui cherchent a mieux connaitre les actions humaines en
affirmant que celles-ci sont censées.
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pairs. Ces constatations lui font introduire la notion d'ambigi t¢ qui apparait lorsque "une
organisation est confrontée a une opportunité de choix donnés ou chaque option posséde un
degré de légitimité valable" [MARCH 88]. Pour V. ROCHE, il s'agit de "la résultante d'une
hésitation entre des choix dont la pertinence est légitime" [ROCHE 00].

Situation -
déterminée Complexité et
et difficultés de
précisément Risque Incertitude Ambiguité représejntat%on
représentée ¢ | ¢ >de la situation

Une action entraine un nombre fini
de situations possibles dont la
probabilité de réalisation est connue
Le décideur est informé de ces
probabilités.

Le calcul de probabilité des
résultats d'une action ne peut
étre effectué. Le décideur est
conscient de ses carences en
information.

Le décideur est confronté a
plusieurs choix convenables. La
difficulté réside plus dans
l'interprétation de l'information
aue dans sa carence.

v

v

Risque associé a I'émission
de substances chimiques

Méconnaissance des

[lustration dans l'envi t impacts réels des Divergences d'intérét
dans le ans entxllrtgnner;en substances incriminées entre les diverses parties
domaine de (:f(f)ﬁlceiri r;;:;l;bﬂﬁrél sur I'écosysteme intéressées, hésitation de
‘environ- ’ synergies, interrelations
Ienviron d'occurrence d'un accident) ( yentfe sdbstances et ({haque a(?teur entr§
nement plusieurs options possibles

et de son impact sur
certaines especes vivantes
(DLs, des substances
incriminées)

différents milieux,
nécessité d'une expertise
pluri-disciplinaire, etc.)

Figure 5. représentation schématique de la distinction entre risque, incertitude et
ambiguié

La notion d'incertitude est également utilisée par K. ARROW pour expliquer le
fonctionnement des organisations et, en particulier, le fait que "nous ne disposons pas d'une
description compléte du monde que nous croyons absolument vraie" [ARROW 76]. Il
souligne que I'hypothése de 1I’économie du marché selon laquelle chaque agent connait a
priori ses propres besoins en informations pour limiter la quantit¢ dont il a besoin est
rarement vérifiée. Pour K. ARROW, ce sont les organisations et I’information qui relayent le
marché lorsque celui-ci est défaillant. Plus précisément, l'information aide les organisations
humaines a résoudre plus équitablement le probléme économique de la répartition des
ressources fondamentales (naturelles, humaines ou technologiques).

Différents modeles rationnels sont proposés par [MARCH 88] pour décrire le fait que le
décideur ne posséde pas, au moment de la décision, toutes les informations nécessaires a la
justification rationnelle de son comportement :

- La rationalité limitée, proposée par [SIMON 55], illustre le fait que "les individus et
les groupes simplifient les problémes de décision, car il leur est difficile d'anticiper
et de considérer toutes les options et toutes les informations". Dans cette situation, la
résolution des problémes se fait par la "politique des petits pas", la débrouillardise et
le refus de l'incertitude. Ce modele s'applique au cas de l'entrepreneur confronté a la
résolution de problémes liés a ses impacts environnementaux. En effet, il ne posséde
pas suffisamment d'informations sur les effets de ses flux polluants sur
l'environnement, les conséquences de non-conformités réglementaires (présentes ou
futures) pour son entreprise, les solutions envisageables pour réduire ses impacts et
leur colt, etc. Nous verrons comment la complexit¢é de l'information
environnementale rend impossible la connaissance parfaite d'une telle situation.
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La rationalité conceptuelle provient de ce que le comportement de choix est "noyé
au milieu des nombreux autres sujets de préoccupation des acteurs et des diverses
structures de relations sociales et cognitives" [MARCH 88]. Le comportement de
choix est indissociable du climat économique et social dans lequel se trouve
l'entreprise. Le choix final est affecté par les cofits du traitement de la situation mais
aussi par la prédisposition des participants a la décision a associer les problemes, les
solutions et leurs choix en fonction de leur proximité arbitraire plutdt que de leur
pertinence mutuelle. Dans le cas d'une prise de décision portant sur les questions
environnementales, ce modele montre que la décision finale dépend du contexte
dans lequel le probléme se situe (situation économique de I'entreprise, proximité
avec ses parties intéressées, importance qu'elle leur accorde a divers partenaires,
etc.).

La rationalité des jeux, proposée par R. FARQUHARSON en 1969, illustre le fait
que les organisations sont faites d'acteurs qui agissent intelligemment et en
interrelation, tout en poursuivant leurs intéréts individuels. La décision finale d'un
groupe est un "amalgame de ces calculs". Ce concept nie l'existence d'un "objectif
supérieur”" ou d'une "rationalité collective" de la communauté. Il peut étre utilisé
pour décrire les difficultés rencontrées par des acteurs différents (entreprises,
riverains, pouvoirs publics, ¢élus locaux) pour résoudre un probléme
environnemental. Leurs divergences d'intéréts personnels (profit économique,
qualité de vie, nombre de voix électorales, etc.) rendent difficile la mise en place
d'une solution satisfaisante pour tous.

La rationalité de processus montre que "les décisions trouvent leur sens dans
certains aspects du processus de décision plutot que dans les résultats de ces
décisions" [MARCH 88]. Ce modéle postule que les résultats explicites sont
secondaires par rapport a l'orchestration elle-méme de la prise de décision. Certains
détracteurs de la norme ISO 14001 Ilui reprochent d'accorder trop d'importance a
cette rationalit¢ en imposant la mise en place d'un systeme d'amélioration et de
procédures et non une obligation de résultats concrets sur l'environnement
[LOMBARD 99-1].

Ces divers modeles et l'introduction de la notion d'ambiguité conduisent J. MARCH a
proposer aux "techniciens du choix" l'introduction dans leurs travaux de quatre problémes
¢lémentaires a optimiser :
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Celui de la "satisfaction optimale" : la décision doit optimiser la satisfaction des
ambitions de l'ensemble des individus ou organisations concernés.

Celui de la "clarté optimale" : contrairement a I'hypothese traditionnelle selon
laquelle une amélioration de la clarté des objectifs améliore la qualité de la décision,
MARCH souligne qu'une trop grande précision des objectifs risque d'introduire une
mauvaise interprétation des objectifs, d'en empécher une interprétation créatrice et
de focaliser la concentration des efforts sur la réalisation d'un bon score aux résultats
mesurés les plus précisément, au détriment des objectifs sous-jacents moins faciles a
évaluer.

Celui du "péché optimal" qui formalise le fait que chacun ne fait pas toujours
seulement ce qui correspond exactement a ses valeurs, mais qu'individus et
institutions font parfois des actions "qu'ils ne souhaiteraient pas faire" au profit de
leurs intéréts, méme si cela doit étre au détriment de leur conscience.

Celui de la "rationalité optimale" : expérience, révélation et intuition se substituent
souvent a un comportement totalement rationnel. Le décideur doit optimiser
I'équilibre entre la "rationalité calculée" et les "autres formes d'intelligence".
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Les problemes d'incertitude et d'ambiguité sont déja importants pour le cceur de métier de
l'entreprise (marché, concurrence, technologies, etc.) mais plus encore pour l'environnement
qui n'est qu'une préoccupation secondaire.

Apres avoir présenté les différents modéles décrivant les situations de "connaissance
imparfaite" dans lesquelles peut se trouver le décideur, nous nous attacherons a modéliser la
prise de décision au sein d'une entreprise. Les travaux de recherche traditionnels sur ce théme
portent principalement sur la prise de décision dans les grandes entreprises. Nous
présenterons ces travaux puis soulignerons leurs limites en ce qui concerne la décision dans la
PME. De nombreux modeles modélisent I'entreprise. Ils peuvent tous étre contestés, surtout
dans le cas de la modélisation des PME dont ils risquent de donner une vision trop réductrice
car toutes les fonctions y sont imbriquées. Il est cependant nécessaire de découper le systéme
entreprise pour 1'étudier afin de résoudre la complexité d'une approche trop globale.

b) Les trois niveaux de prise de décision

Les théories des organisations associent généralement "l'emboitement de liens hiérarchiques
et fonctionnels" aux mécanismes de prise de décision [BURLAT 96]. Nous utiliserons
l'approche la plus traditionnelle qui représente 'entreprise selon trois niveaux hiérarchiques
(stratégique, tactique et opérationnel) [ANTHONY 93]. Cette distinction a pour origine le
vocabulaire militaire mais est a présent intégré dans le vocabulaire de la gestion industrielle et
nous a semblé adaptée a la représentation des entreprises que nous avons étudices.

Le niveau stratégique gere les relations de I'organisation avec l'environnement extérieur,
coordonne les différentes tactiques mises en ceuvre afin de les faire converger vers des buts
communs [VAN GIGCH 87]. Le Grand Dictionnaire Terminologique [OLF 00] définit la
stratégie comme un "ensemble des choix d'objectifs et de moyens qui orientent & moyen et a
long terme les activités d'une personne, d'un groupe, d'une entreprise ou d'un organisme". Le
processus de décision se déroulant a ce niveau est qualifié de planification [LE MOIGNE 73]
ou planification stratégique [ANTHONY 93]. 1l s'agit de définir les buts de I'organisation et
ses stratégies pour les atteindre. La planification est effectuée irrégulierement par la direction
générale (en cas d'opportunité ou de menace), et focalisée sur un aspect de l'organisation
plutét que sur sa totalité. Pour R. ANTHONY, la stratégie est la ligne de conduite qu'une
organisation adopte pour atteindre ses buts. Elle inclut l'assignation des responsabilités
globales pour sa mise en ceuvre.

Le Grand Dictionnaire Terminologique définit la tactique comme "l'art d'utiliser les moyens
dont on dispose pour en tirer le meilleur parti" [OLF 00]. Le niveau tactique (ou
administratif selon les auteurs) assure la cohésion de I'organisation et fédere les interactions
des unités élémentaires du niveau opérationnel pour obtenir le résultat voulu par la stratégie.
Les décisions tactiques consistent a définir les moyens et modifier les actions spécifiques pour
s'adapter aux incidents de parcours afin d'atteindre, dans la pratique, les objectifs globaux
fixés au niveau stratégique. C'est a ce niveau que s'effectue le pilotage selon [LE MOIGNE
73] ou controle de gestion selon [ANTHONY 93] qui peut étre défini comme le processus par
lequel les managers influencent d'autres membres de l'organisation pour appliquer les
stratégies.

Le niveau opérationnel accomplit les fonctions principales pour lesquelles 1'organisation
existe. Il participe directement a l'atteinte de ses objectifs explicites. Pour réguler ce niveau, le
controle des tdches consiste a s'assurer que les tiches spécifiques sont exécutées avec
efficacité et efficience. Il est orienté sur les transactions et s'intéresse aux taches individuelles
[ANTHONY 93].
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Les tableaux suivants précisent le type d'information nécessaire a chaque niveau hiérarchique.
Le Tableau 3 montre les différences entre les trois types de processus correspondant a la prise
de décision a chaque niveau hiérarchique [ANTHONY 93] tandis que Tableau 4 caractérise
les informations mobilisées au cours de ces trois processus.

Planification stratégique

Controle de gestion

Controle des taches

Focalisation | Un théme a la fois Toute I'organisation Chaque tache distincte
Nature du Difficile a identifier Existence de précédents Régles prescrites
probléme Non structuré Beaucoup de répétitions Modeles
Nombreuses possibilités Des possibilités limitées mathématiques

Relations causales obscures Certaines parties programmées
Critéres Sociaux et économiques Efficacité (¢valuation des Efficience (évaluation
résultats par rapport aux des résultats par
objectifs) et efficience rapport aux moyens)
Contraintes | Aucune a priori Généralement exprimées dans Trés contraintes

la stratégic
Horizon de Aussi loin que prévisible Les prochaines années Futur immédiat
planification Accent sur un an

Processus de | Un peu d'analyse formelle Beaucoup d'analyse formelle Suit des reégles
décision Essentiellement du jugement Des échéances Du jugement si les

Du temps pour I'approfondissement
De nombreuses itérations
irrégulier

Beaucoup d'itérations
rythmées

régles sont inadéquates
Répétitif

Résultat final

Souvent une seule décision

Des buts, des politiques, des stratégies

Plan exhaustif pour toute
l'entité

Actions spécifiques

Evaluation Subjective, difficile Moins difficile, Généralement trés

Sur longue période Au moins annuelle précise

Immédiate
Tableau 3. Nature des problémes et décisions caractéristiques des activités de
planification et controle [ANTHONY 93]
Planification stratégique Controle de gestion Controle des tiches

Structure Essentiellement non systématique, | A la fois formelle et | Essentiellement

sur mesure informelle systématique
Nature de A la base financiére Essentiellement non financiére
l'information | Avant tout externe sur l'environnement | Externe et interne Interne

Orientée vers le futur Prévisionnelle et réelle Réelle

Résultats attendus

Résultats attendus et désirés

Modg¢le des opérations

Focalisation | Sujet en cours d'étude A la fois programme et | Transactions spécifiques
Programmes centre de responsabilité
Non hiérarchique Hiérarchique Non hiérarchiques
Quantité Beaucoup de données pour l'analyse | Résumés Détails
Peu de données pour la prise de | Exceptions
décision
Précision Grossicre Raisonnablement exact Exact
Vitesse La rapidité n'est généralement pas | Rapidit¢ plus importante | En temps réel
cruciale qu'exactitude
Données Relativement peu importantes Importantes Importantes
stockées

Tableau 4. Nature des systemes et des informations caractéristiques des activités de

planification

et controle [ANTHONY 93]

Comme nous l'avons vu au paragraphe [.A.1.c, la prise de décision stratégique finale, en PME
est portée par le chef d'entreprise qui doit résoudre seul des problémes complexes. Plutot
qu'une organisation hiérarchique, les PME ont une organisation "organique" qui leur permet
une plus grande souplesse et flexibilité que les grandes entreprises. Les cadres y sont amenés
a prendre des décisions a la fois aux niveaux opérationnel et tactique. Les trois niveaux
"opérationnel", "tactique" et "stratégique" correspondent cependant a des types de décisions
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différentes, méme si elles sont prises par la méme personne. Plutot que l'expression "niveau
hiérarchique", nous préférerons celle de "niveau décisionnel", mais nous conserverons cette
classification de la décision en trois niveaux.

Pour représenter ces processus de décision en PME, l'analyse économique traditionnelle doit
céder la place a l'analyse psychologique, aux styles cognitifs et aux composantes
caractérielles. P.A. JULIEN représente les différentes approches possibles pour étudier la
prise de décision stratégique en PME sur la Figure 6. Le dirigeant, bien qu'en situation de
rationalité limitée, doit tenir compte de nombreuses variables complexes et interactives. Il
adopte plus souvent une démarche heuristique (c'est a dire par itérations d'essais et d'erreurs)
qu'une démarche linéaire de planification. Cela ne lui garantit pas 1'obtention d'une solution
optimale mais lui fournit, grice a son expérience et intuition et dans des délais et des colts
acceptables, une solution dont les performances sont en général assez bonnes. Selon P.A.
JULIEN, seule une approche systémique permet de décrire cette démarche et de comprendre
le processus de décision en PME.

b 1
Approche systémique Modéle SOWT
nicgrative Modg¢le de planification

Grilles d'évaluation stratégique

o Matrices d'activités
Modéle de décision

individuelle Grounes stratéeiaues

Modgéle de décision

. Théories contingentes
organisationnelle

1. Modg¢le Strenght - Opportunities / Weakness - threat : développé par la Harvard Business School et qui repose
sur I'analyse des menaces et opportunités que l'entreprise peut rencontrer dans son environnement et de ses
forces et faiblesses.

Figure 6. L'horloge des différentes approches de la pensée stratégique [JULIEN 97]
c) L'approche systémique

La théorie du systeme général est longuement décrite dans les ouvrages de J.L. LE MOIGNE
(1977) et J. MELESE (1979). Cette théorie s'oppose au discours cartésien et insiste sur le fait
que les relations entre les ¢éléments d'un ensemble sont aussi importantes que les
caractéristiques propres de chacun de ses éléments. Un systéme est alors défini par
l'interdépendance et les interactions entre ses parties.

Préceptes soutenant la pensée cartésienne Préceptes soutenant la théorie du systéme général
[DESCARTES 1637] [LE MOIGNE 77] :
Précepte de la pertinence : tout objet considéré se définit par
Précepte d'évidence rapport aux intentions explicites ou implicites du modélisateur.
Précepte réductionniste : découpe un Précepte de globalisme : considére l'objet a connaitre comme
probléme en sous-problémes pour le résoudre une partie immergée et active au sein d'un plus grand tout.

Précepte téléologique : on ne cherche pas a analyser un objet
Précepte de causalité : tout phénomene a une | pour lui-méme et grace a des lois fixées a priori, mais on admet

cause et les mémes causes, dans les mémes que l'objet est interprété grace a son comportement et les
conditions, produisent les mémes effets. 19 ressources qu'il mobilise dans l'optique de projets qui lui sont
attribués par le modélisateur.
Précepte d'exhaustivité : vise a dénombrer Précepte de l'agrégativité : accepte le fait que toute
toutes les parties d'un objet sans omission. représentation est simplificatrice et que I'exhaustivité est
illusoire.

Tableau 5. Description des préceptes soutenant le cartésianisme et la systémique

191 ¢ Petit Larousse illustré 1999. © Larousse, 1998.
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La théorie du systeme général représente un systeme comme un objet qui
- exerce une activité
- possede une structure interne
- ¢évolue au fil du temps sans perdre son identitg,
- dans un environnement,
- par rapport a quelques finalités.
Les systémes complexes évoluent selon une échelle a 9 niveaux [LE MOIGNE 77].
- La premicre fonction du systéme est d’étre, I'objet est alors passif et sans nécessité.
- Au deuxieme niveau, l'objet devient actif et agit.
- Ensuite, il manifeste une certaine stabilité et se régule. Une relation de bouclage
apparait dans sa modélisation.
- Le quatriéme niveau est celui de 1'émergence de 1'information.
- La phase d'information est un préalable a la prise de décision. L'objet peut alors
décider de son activité et avoir des projets.
- Le sixiéme niveau est celui de l'apparition de la mémorisation.
- Le septiéme niveau est celui de la coordination ou du pilotage.
- L’imagination apparait et donne a l'objet une capacité d'auto-organisation.
- Le dernier niveau est celui auquel 'objet « s’auto-finalise », c'est a dire qu'il est
capable d'engendrer lui-méme ses propres projets.

Le systéme est alors traditionnellement représenté selon le schéma ci-dessous.

Systéme de
décision

Systeme

A O

Information

Flux physigues

Systéme operant

2

Figure 7. Représentation de I'entreprise comme un syst¢eme [LE MOIGNE 77]

L'approche systémique précise les deux caractéristiques fondamentales des "processeurs
décisionnels" [LE MOIGNE 77] :

« Leurs intrants sont des "informations représentations", éventuellement des commandes.

« Ils possédent une "logique interne" et, en particulier, des projets a satisfaire.

Leur extrant est une "information décision", présumée provoquer une action, c'est a dire "une
modification connue du comportement du ou des processeurs qui la recoivent en la
différenciant parmi leurs intrants."

Méme si les décideurs sont en situation de rationalité limitée et que l'information n'est pas le
seul paramétre influant sur la prise de décision, "les décisions sont nécessairement fonctions
de l’information” [ARROW 76]. L'information reste la "base du processus de prise de
décision" [MINTZBERG 90]. M. FELDMAN note que l'on "mesure l'intelligence d'une
organisation a sa capacité de se procurer, d'analyser et de retrouver les bonnes informations en
temps voulu" et définit les décisions comme les "dérivées d'une estimation des conséquences
incertaines des actions possibles et des préférences futures incertaines pour ces conséquences"
[MARCH 88]. Il nous parait important de préciser la définition que nous choisirons pour la
notion d'information. En effet, chaque observateur, selon sa fonction et son role, peut lui
attribuer une signification différente.
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3. La notion systémique de l'information

a) Données, information et intelligence

Le Petit Larousse définit ce terme a la fois comme "/'action d'informer" ou le "fait de
s'informer", voire un "renseignement obtenu de quelqu’un sur quelqu’un ou quelque chose -
Nouvelle communiquée par une agence de presse, un journal, la radio, la télévision." Pour les
informaticiens, toujours selon le Petit Larousse, il s’agit d’un "¢lément de connaissance
susceptible d'étre codé pour étre conservé, traité ou communiqué."”

Pour I’opinion générale, le terme d’information se rapporte donc a la fois :
- au processus de collecte d’information (fait de s’informer) ou de diffusion
d'information (action d’informer),
- ala démarche que celui-ci nécessite (pour s’informer, répondre a une question que
I’on se pose ou pour aviser des tiers),
- aux résultats auxquels il aboutit : données, faits que 1’on a obtenus comme réponse.

J. VAN GIGCH distingue les notions de "données", "information" et "intelligence" (ou
connaissance selon les auteurs) selon le schéma présenté Figure 8.

données Processus | informatiop| Processus de | Intelligence ou connaissance
........................................ - 4£ décision
cognitif

Figure 8. Liens entre données, information et intelligence

Une donnée (traduction de 'anglais : "data") est le stimulus (signaux et messages) d’entrée du
processus cognitif. Cette définition est précisée par la norme ISO 5127 comme un "fait, une
notion ou instruction représentée sous forme conventionnelle convenant a une
communication, une interprétation ou un traitement soit par I’homme, soit par des moyens
automatiques" [AFNOR 81].

L'information est, selon J. VAN GIGCH, la portion de ce stimulus initial qui est retenue
comme connaissance. L'ISO 5127 introduit la notion de signification, au-dela de la notion de
sélection introduite par J. VAN GIGCH en définissant I'information comme la "signification
que ’homme attribue a des données a 1’aide de conventions employées pour les représenter”
[AFNOR 81]. Ainsi, la création d'information nécessite une sélection et une interprétation
d'un ensemble de données. Pour qu'une donnée puisse étre considérée comme information, il
faut donc qu'elle soit lue par un individu, et surtout qu'elle soit comprise !

La connaissance (traduction proposée pour le mot anglais "intelligence") ou intelligence™,
est la fraction de I’information utilisée par le processus de décision pour prendre une décision
ou effectuer une action.

Deux processus se différencient alors : le processus cognitif est 1'ensemble des fonctions
mentales qui sépare l'information des données tandis que le processus décisionnel convertit
l'information en "intelligence" qui peut se traduire directement en actions. J. VAN GIGCH
propose d'agréger ces deux processus en "comportement" pour tenir compte du fait que
l'intelligence utilisée pour formuler une décision peut réintégrer le systtme comme donnée,
aboutissant a un cycle "données - information - intelligence".

* Dans [SIMON 91], J.L. Le Moigne souligne l'ambiguité du terme « intelligence » (évoquant généralement
I’intelligence d’un individu, ce qui est alors traduit en anglais par « cleverness »). On I’emploi ici dans le sens de
« représentation finalisée que [’on se fait d 'une situation ».

39



. Processus . .
donnée cognitif et information
,,,,,,,,,,,, de de’cision déc1810n >
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Figure 9. processus cognitif et décisionnel

Le processus cognitif peut se situer au sein méme de l'entreprise ou étre effectué par des
partenaires qui prennent en charge la transformation des données brutes vers des informations
plus facilement utilisables par l'entreprise. Cette externalisation des processus de traitement
des données en information est particuliecrement avantageuse pour les PME dont les moyens
de traitement de I'information sont limités du fait de moyens humains réduits.

Du fait de cette possibilité¢ d'externalisation des processus de traitement des données, on ne
peut considérer tout ce qui vient de l'extérieur comme "donnée" puisque le signal n'a pas
encore subi le processus cognitif d'un membre de I'entreprise mais a déja été présélectionné
par un de ses partenaires pour les finalités de l'entreprise.

La définition de l'information donnée par K. ARROW nous aide a préciser notre définition.
Cet auteur introduit d'abord la notion de "structure d'information" définie comme la
possibilité, pour un agent, d'obtenir a I'avenir I'information nécessaire a la gestion des risques
générés par la situation d'incertitude. Cette structure est composée de "canaux d'information”
dans lesquels circulent des "signaux" (ou flux d'information) et détermine la valeur des prises
de décision de l'organisation. Chaque individu attend qu’un ensemble de signaux lui soit
délivré avec une certaine probabilité "a priori définie sur I’espace des signaux possibles". Un
signal est défini par K. ARROW comme un "événement susceptible d’altérer cette loi de
probabilité". C'est cette transformation des probabilités (distribution a posteriori différente de
I’attente a priori) qui constitue une acquisition d’information. En fait, il y a acquisition
d'information si le signal recu est différent de celui prévu par l'individu et s'il modifie ses
attentes de signaux futurs.

Nous pouvons ainsi préciser la définition de l'information comme étant la signification que
I’homme attribue a des données qu'il a sélectionnées et qui est susceptible de modifier sa
perception de l'environnement ou son comportement afin de l'aider a gérer les risques et
I'incertitude dans laquelle il se trouve.

La transmission d'information constitue la communication, traditionnellement représentée
selon la figure ci-dessous.

Filtre de codification / Bruits \\» Filtre de perception

v Décodage )
Emetteur —p Codage ——p» Message —p  Canal ——Pp du message Récepteur

¢ |

Figure 10. Le schéma de la communication inspiré de [MAHE 98] et [ANDRE 99]

Selon [ANDRE 99], la communication est influencée par la connotation des termes utilisés,
son attitude envers autrui, les rapports d'influence et de role a rdle, la situation générale, les
différentes représentations qu'ont émetteur et récepteur du but du message. De plus, la
perception du message par le récepteur est influencée par son "état de préparation”, c'est a dire
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lI'information qu'il a pergue au préalable, la personnalit¢ de I'émetteur (sa crédibilité, son
charisme, sa sincérité) et 1'utilisation qu'il désire faire de I'information.

Le canal est la facon dont le message est transmis. Il peut étre oral, écrit ou visuel selon le but
(informer, échanger ou recueillir de l'information) et le public visé (type, nombre, niveau
socio-économique, contexte culturel, etc.) [ANDRE 99].

b) Notion de rationalité

Le message, constitu¢ par les flux d'information, participe a la création de rationalité dans
l'entreprise. Cette notion peut étre définie comme l'ensemble des "capacités a ajuster les
moyens dont l'agent dispose aux fins qui lui sont imposées par un "méta-niveau" qui le
controle et lui donne son sens"[BURLAT 96]. Selon J. VAN GIGCH, quatre types de
rationalités complémentaires sont nécessaires pour guider et assurer la cohérence du
comportement et des décisions des agents : les rationalités structurelle, substantive,
procédurale et évaluative. Les rationalités substantive et procédurale avaient déja été

introduites par H. SIMON, mais J. VAN GICH en modifie les définitions.

- La rationalité structurelle guide la mise en place de la structure de la prise de décision
dans I’organisation. Elle est impliquée dans la définition des relations
- entre les différents sous-systémes : qui décide ?
- entre les différents aspects et questions nécessitant des décisions : Qu’est-ce qui est
décidé et comment ?
- entre les étapes du systéme : quand les décisions sont-elles prises ?

- La rationalité évaluative se référe aux buts recherchés par les décideurs, et aux critéres
définissant et évaluant ces objectifs.

La rationalité substantive est relative au contenu, a la substance et aux connaissances qui
guident les actions. J. VAN GIGCH illustre cette notion par la théorie de 1’économie dans
le cas de la résolution de problémes économiques, les principes du droit pour régler des
affaires légales, les connaissances techniques et sociales pour une manufacture.

- La rationalité procédurale concerne le choix des procédures de prise de décision. Elle est

relative a la forme de la prise de décision.

La différence majeure entre un sous-ensemble d'informations et l'intelligence ou la

connaissance est l'introduction de rationalité¢ évaluative car la prise de décision sélectionne et

oriente les informations afin de les faire participer a l'accomplissement des objectifs de
l'entreprise.

c) La notion de méta-systeme

Un modele hiérarchique linéaire et pyramidal ne peut représenter fidelement la PME qui a une
structure plutot organique [MAHE 98]. Les trois niveaux de décision n'y sont pas formalisés
et ne correspondent pas a un organigramme clairement défini, mais la prise de décision passe
de facon implicite par les trois étapes qui y sont décrites. Nous faisons appel au modele du
"méta-systeme", proposé¢ par J. VAN GIGCH car il introduit la notion d'imbrication et de
contrdle entre ces trois niveaux plutdt qu'une relation de superposition.

L'¢lément de base de ce modele est un systeme de controle constitu¢ par I'association entre un
controleur et un systéme contr6lé en contact avec I'environnement.
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A—¥

| Environnement |

Figure 11. Le modéle général du systéme de contréle [VAN GIGCH 87]

Le concept de controle renvoie a "toute forme d'influence appliquée par le contrdleur sur le
systtme controlé" [VAN GIGCH 87]. La commande (action directe du stimulus sur le
comportement a travers des ordres) est a distinguer de /'orientation (action sur le systéme de
représentation de l'agent a travers la détermination d'objectifs, mais autorisant I'autonomie
pour leur réalisation).

confrole Orle%ta’uon — . Renrésentation
] 1  Comportement

Figure 12. Concepts de contréle et d'orientation [LORINO 89]

Cette distinction peut représenter l'influence de divers acteurs sur l'entreprise. Certains
(principaux clients, inspecteurs des installations classées, etc.) ont, sur l'entreprise, une
autorité de controle tandis que d'autres partenaires (fournisseurs, organismes consulaires, etc.)
ont seulement un role de conseil, voire d'information. Ces derniers n'ont pas de pouvoir direct
pour modifier le comportement des entreprises mais agissent sur la représentation qu'ont les
décideurs de leur environnement tout en les laissant libres de leur décision finale. Les effets
de ces acteurs "orienteurs" ne sont pas immédiats mais s'inscrivent dans le long terme

Afin de prendre en compte cette différence et de modéliser la traduction d'objectifs en ordres
opérationnels au sein de I'entreprise, J. VAN GIGCH propose la configuration suivante ou un
méta-controleur contréle uniquement le contrdleur de niveau inférieur.

Méta-controleur

A—v

Controleur

A—vy

Svstéme controlé

A—vy

Environnement

Figure 13. Systémes de contréle emboités en méta-niveaux [VAN GIGCH 87]

Ce modele général de contrdle est utilisé par J. VAN GIGCH pour modéliser la prise de
décision dans l'entreprise. Il introduit la notion de "méta-systeme" qu'il définit comme un
"systeme qui couvre un systeme de logique inférieure, et qui peut formuler des propositions,
débattre des criteres, ou exercer des régulations pour des systémes qui n'ont pas les capacités
logiques de tels débats, formulations ou régulations"[VAN GIGCH 87].

L'entreprise est considérée comme une imbrication entre plusieurs systémes, chacun étant
contr6lé par un systeme '"supérieur". Chaque systeme controlé est appelé "systéme
informant"*', c'est a dire "un processus ou une activité qui produit de la connaissance" en
transformant des constats en décisions et rationalités destinées a un niveau inférieur. Le

*! Traduction proposée par [BURLAT 96] de I'expression "Inquiring system" utilisée par [VAN GIGCH 87]
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A I3 Ja O 7 . N . 22
controleur est représenté par "l'épistémologie du systeme informant"

quatre types de rationalités décrites précédemment.

qui doit intégrer les

Rationalités du

méta-niveau
Epistémologie du

Rationalités de nive

systéme
propre
* Décisions
Constats —— | Systéme informant | > . .
Y Rationalités pour le
A niveau inférieur

Environnement

Figure 14. Modéle développé de controle par méta-rationalités [BURLAT 96]

J. VAN GIGCH applique ce modele a plusieurs types d'organisation. Il utilise les trois
niveaux hiérarchiques proposés par [ANTHONY 93] dans une perspective systémique. Ainsi,
il décompose un systéme "en sous-systémes, avec droit d'intervention du systéme supérieur
sur le systeme inférieur et influence du comportement du systéme inférieur sur la performance
du systéme supérieur"[BURLAT 96].

La représentation d'une manufacture est présentée sur la figure ci-dessous.

Rationalités du

- Niveau stratégique : Décisions >
niveau propre L o
Décider des produits a Rationalite le ni e
manufacturer ationalités pour le niveau inférieur
Constats |
* M¢ta-rationalités
Rationalités du Niveau tactique : o
niveau propre Décider des spécifications a Décisions >
l'intérieur des chaines de Rationalités pour le niveau inférieur
Constats .
production
Rationalités du - —— Loicd
. Niveau opérationnel : b >
niveau propre ‘- . o L
respecter les spécifications et délais Rationalités >

Constats

Figure 15. Application du modé¢le du méta-systéme au management d'une manufacture
[VAN GIGCH 87]

A chaque niveau, le systéme informant utilise des rationalités substantive et procédurale du
niveau propre et regoit les rationalités structurelle et évaluative du méta-niveau.

Les trois niveaux doivent étre distingués car leurs paradigmes (ensemble des connaissances
mobilisables, les constats effectués et la nature des décisions a prendre) different.

Niveau de I'organisation Paradigme” Nature des décisions
Niveau stratégique / politique QUE fabriquer ? Lignes de production et produits a manufacturer
Niveau tactique COMMENT le fabriquer ? Spécifications des produits et des lignes de
production
Niveau opérationnel QUAND le fabriquer ? Respect des spécifications des produits et du
planning

Figure 16. Précision des paradigmes et natures des décisions pour une manufacture

**Le mot épistémologie doit étre compris dans son sens anglo-saxon, c'est & dire comme la définition de la
connaissance et des concepts qui y sont liés, les sources et criteres de la connaissance (selon L'encyclopédie
encarta : http://encarta.msn.com/)

2 "Universe of discourse" dans [VAN GIGCH 87]
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J. VAN GIGCH propose d'utiliser ce modele pour diagnostiquer les dysfonctionnements
informationnels au sein des organisations. En effet, chaque niveau décisionnel doit avoir
acces aux quatre types de rationalités (structurelle, évaluative, substantive, procédurale).

A titre d'illustration, le tableau suivant décrit les rationalités nécessaires au niveau stratégique
d'une manufacture pour décider des chaines de fabrication a mettre en place et des produits a
manufacturer.

Entrants Description Origine
Rationalité Instructions sur 'organisation de la structure stratégique Me¢éta-niveau (Conseil
structurelle d'Administration ou consultants)
Rationalité Critéres d'évaluation de la rentabilité, du retour sur Méta-niveau
évaluative investissement
Rationalité | Théorie de I'économie et connaissances de la conjoncture Me¢ta-niveau et niveau objet
substantive économique, des marchés et de la concurrence
Rationalité | Méthodes d'application de la rationalité substantive afin de Niveau objet
procédurale décider des chaines de production et produits

Tableau 6. Origine et description des rationalités au niveau stratégique

Les caractéristiques de la prise de décision en PME ainsi que celles de la décision
environnementale que nous décrirons au chapitre 1.B nous conduirons a apporter quelques

limites a ce modele et a le modifier afin de proposer le modele de prise de décision
environnementale dans la PME / PMI.

d) Mobilisation de I'information aux différentes phases de la
décision

P. BURLAT propose de classer les décisions (Figure 17) sur un continuum entre les décisions
programmeées, répétitives et pour lesquelles une procédure de choix est définie, et les
décisions non programmeées, non structurées, qui interviennent lorsque le décideur se trouve
dans une situation nouvelle pour laquelle il ne posséde pas toutes les informations nécessaires
a son choix.

Décision Programmée Structurée Non structurée
Rationalité Substantive > Procédurale
Information Parfaite > Limitée
Caractéristiques | Action, routine | Structures de raisonnement |  Critéres multiples et formalisation difficile

Figure 17. Classification des décisions [BURLAT 96]

Plus un probléme est complexe, moins la décision nécessaire a sa résolution sera structurée.
La nature de l'information nécessaire a la décision varie au long du continuum. En particulier,
il est difficile de prévoir a priori les besoins en information des décisions non structurées
[LE MOIGNE 73].

Pour préciser les types d'informations mobilisés au cours de la prise de décision, il est
intéressant de décomposer ce processus.
K. ARROW distingue deux types de décisions [ARROW 76] : les décisions de réunir
I’information et celles d’agir concrétement.
H. SIMON propose quatre phases [SIMON 80]:
- l'¢tude de l'environnement pour y rechercher des conditions qui appellent une
décision ("activité de renseignements"),
- l'invention, le développement et I'analyse des différents modes d'action possibles,
c'est a dire la création de solutions au probléme rencontré ("activité de conception"),
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- le choix, parmi les actions possibles, dun mode d'action particulier ("activité de
sélection"),
- le bilan des décisions passées ("activité de constatation").

P. ANDRE propose un modele de décision en 10 étapes qui précise chacune des phases

proposées par H. SIMON [ANDRE 99].

1. Préciser la tache : définir les difficultés a résoudre et les acteurs concernés.

2. Définir les buts et objectifs visés par la tache.

3. Recueillir les données.

4. Analyser les données, ce qui sous-entend critiquer et traiter de l'information ainsi
qu'expliquer la situation.

5. Déterminer les possibilités, c'est a dire les interventions ou actions envisageables pour
atteindre les objectifs visés (compte tenu de 1'état de la situation).

6. Définir les options pour classer les possibilités envisagées.

7. Evaluer les options, c'est a dire dresser la liste des avantages et inconvénients que présente
chaque option puis en faire une analyse critique pouvant conduire a une évaluation
quantitative.

8. Décider entre 1'option privilégiée, dans sa version premicre ou avec des modifications, et
le rejet du projet. C'est a cette étape que peuvent intervenir des outils d'aide a la décision
tels que I'analyse multicritére ou les arbres de décision.

9. Mettre en ceuvre la décision. Une fois la décision prise, il faut souvent la justifier et mettre
en place une démarche pour I'appliquer.

10. Suivre et controler pour s'assurer de l'application des ¢léments liés a la décision.

Nous pouvons relier ces différentes phases de la décision aux phases d'information.

Phases de décision | Etapes de décision selon Types de décision Phase d'information selon
selon SIMON ANDRE [ARROW 76] LESCA et LE MOIGNE
Préciser la tache
1. Activité de Définir les buts et objectifs 1. Phase de "décision de
renseignement | Recueillir les données Décision de réunir l'information"
Analyser les données l'information
2. Activité de Déterminer les possibilités 2. Phase "d'information de la
conception Définir les options décision"”
Evaluer les options
3. Activité de Décider Décision d'agir
sélection concrétement
4. Activité de Mettre en ceuvre la décision
constatation Suivre et contrdler

Tableau 7. Correspondance entre les phases d'information et les étapes de la décision

H. LESCA attire l'attention sur 'aspect nécessairement dynamique du processus d'information
[LESCA 94-2]. Dans la premiére phase, l'entreprise collecte des données pour le "cas ou il
viendrait a se passer quelque chose d'important pour elle". Mais elle ne sait ni ou, ni quoi
scruter. Cette phase permet de "décider de l'information" a collecter et s'enchaine dans un
processus dynamique et dialectique avec la seconde phase ou elle envisage de prendre une
décision et cherche a s'informer pour optimiser sa connaissance de la situation. Elle cherche
alors a "informer la décision". Cette position est plus facile car elle sait alors dans quelle
direction chercher et ou s'arréter.

Afin de prendre en considération les différences d'objectifs de ces deux phases, H. LESCA
propose la conception de systémes d'information a deux niveaux.
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Observation des grandes Réflexions a long terme
évolutions qualitatives concernant les missions et
Scénarios de futurs possibles, orientations de l'entreprise
informations peu nombreuses,
i A

qualitatives, veille périodique

Veille intelligente de
I'environnement — Projets,
Veille permanente, informations Actions 2 moyen terme
qualitatives et quantitatives ]

Figure 18. Deux niveaux de systéme d'information pour le management stratégique de
I'entreprise [LESCA 94-2]

Il faut distinguer deux phases de recherche d'information de I'entreprise sur son

environnement :

- la phase d'observation vise a déceler les évolutions de I'environnement afin de déclencher un
processus de changement dans l'entreprise : "décider de I'information"

- La phase de recherche d'information sur un sujet déterminé vise a augmenter la
connaissance du décideur sur la situation qui nécessite une prise de décision : "informer la
décision".

e) Les criteres de qualité de I'information

Trois critéres donnent valeur a une information [LE MOIGNE 73] :
- Elle doit contribuer a réduire l'incertitude dans laquelle se trouve le décideur.
- Elle doit affecter effectivement la ou les décisions considérées.
- Elle doit modifier de fagon sensible les conséquences d'une décision.

L'Office de la Langue Frangaise définit la qualit¢ comme "l'aptitude d'un produit a satisfaire
un besoin défini au meilleur prix". La qualité d'un service ou d'un produit est toujours définie
par rapport aux attentes de son destinataire. Pour la norme ISO 9000**, la notion de qualité
fait référence a :
- la notion d'amélioration continue,
- l'implication de la direction de l'entreprise et de l'ensemble du personnel dans la
démarche qualité,
- l'identification des besoins et attentes des clients pour définir des axes d'amélioration
prioritaires.

Les criteres de qualit¢ a privilégier doivent donc étre établis en fonction du besoin de
l'utilisateur. Par exemple, V. ROCHE souligne que la littérature évoque principalement la
notion de qualité de l'information pour des utilisateurs travaillant dans une perspective de
gestion qui cherchent a réduire l'incertitude [ROCHE 00]. Ainsi, les critéres
traditionnellement cités ne sont pas opportuns pour évaluer l'information nécessaire aux
décideurs en situation de planification stratégique. Afin de remédier a cette carence, V.

** http://www.afnor.fr
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ROCHE caractérise l'information par cinq attributs bipolaires ou le premier pole contribue a
réduire l'incertitude tandis que le second vise a cerner I'ambiguité

Nous présentons ici une syntheése (non exhaustive) de travaux portant sur la qualité de
I'information afin de proposer une liste de caractéristiques pouvant étre utilisées pour définir
la qualit¢ d'une information. Nous différencions trois catégories de criteres selon qu'ils
évaluent la source de l'information, le message en lui-méme (forme et contenu) et son
adaptation au récepteur.

.
o - f
N

SOURCE MESSAGE RECEPTEUR
FORME CONTENU
Identlﬁcat{on fie 1.'auteur LlSl].Z)l!lt.el/ ’ .Orlgmahte’c . Opportunité < projection
et son institution Intelligibilité Exactitude <& Réalisme . f e .
S Y oL tel s . . L Ciblage & égalité vis a vis
Fiabilité et crédibilité de Aspects Complétude< interprétation de linformation
la source financiers Cohérence< dialectique Accessibilité
Objectivité Stabilité
Validité Indication d'une
date de
"péremption”

Figure 19. Représentation des critéres de qualité de I'information

o Caractérisation de la source d'un document :

Avec le développement de l'Internet, de nombreux documents y sont mis a disposition du
public sans "filtrage" préalable par des organisations officielles (telles que les maisons
d'édition, des comités de rédaction scientifiques, des organismes officiels, etc.). L'évaluation
de cette information disponible devient une préoccupation majeure des professionnels afin de
juger des perspectives d'utilisation des documents trouvés. De nombreux travaux de recherche
portent sur ce théme ([BECK 97], [NORDLIE 99], [ZELLOUF 00], [CENTRALE 00], etc.).
Comme le montre le Tableau 8, les critéres choisis par ces auteurs pour évaluer la qualité d'un
document portent principalement sur sa source.

- D'abord, elle doit pouvoir étre identifiée. Le premier critére a considérer est donc la
présence du nom et des références de l'institution et de I'auteur dont émane le
document [CENTRALE 00].

- Le degré de confiance susceptible d'étre accordé a tout ou partie de l'information
diffusée correspond a la fiabilité ou crédibilite de la source. Cette caractéristique
peut étre évaluée grace a l'identification :

- des qualifications et références de l'organisme dont émane l'information
[CENTRALE 00]

- des sources de financements des études présentées [CENTRALE 00].

- des conflits d'intéréts potentiels sous-jacents a l'information diffusée
[CENTRALE 00]

- d'un éventuel comité de vérification des informations [CENTRALE 00]

- du nombre d'utilisateurs de l'information (compteur sur les pages web)
[KVIST 98].
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- L'objectivité peut étre évaluée grace a /'indépendance de la source qui permet de
juger si les idées de l'auteur sont biaisées par des idées politiques ou des fins
commerciales [ZELLOUF 00]. L'indication de biais potentiels et des buts de la
diffusion d'information augmente le niveau d'objectivité. La présence de publicité
sur le site peut la diminuer [BECK 97].

- La validité et la mise a jour réguliére de l'information. Pour un site Internet, cette
qualité est augmentée par la présence, dans les méta-informations™, d'indications sur
la période de mise a jour et la maintenance.

. La qualité du message en lui-méme est généralement qualifiée par cinq caractéristiques :
exactitude, complétude, cohérence, opportunité et intelligibilit¢ [ROCHE 00]. Cependant,
celles-ci sont généralement proposées dans l'optique de la conception de systémes
d'information de gestion. Cette activité cherche a réduire l'incertitude sans résoudre
I'ambiguité. Les critéres de qualité a utiliser dans des situations ou le degré d'ambiguité est
¢levé (telles que la planification stratégique et la négociation) sont différents. Ainsi, V.
ROCHE associe a chaque attribut une caractéristique qui vise a cerner l'ambiguité
(respectivement le réalisme, 1'interprétation, la dialectique, la projection et 1'originalité).

. La forme du message peut étre évaluée en fonction de :

- son intelligibilité ou lisibilité ou compréhensibilité qui correspond a l'aptitude de
l'information a étre comprise par un acteur qui doit, pour cela, posséder et maitriser
le schéma cognitif adéquat [ROCHE 00]. Elle est améliorée si des indications sur le
document permettent de le classer facilement [NORDLIE 99].

- ses aspects financiers, qui comprennent le colt d'accés a l'information pour le
récepteur et le colit de diffusion de I'information pour 1'émetteur. Cet aspect ne doit
pas étre négligé. Par exemple, lors du choix d'indicateurs environnementaux, le cott
d'accés a l'information permettant de renseigner ces indicateurs doit &étre pris en
compte [LABOUZE 95].

- sa stabilitée dans le temps, qui doit étre assurée pour permettre a l'utilisateur de
retrouver facilement l'information qu'il recherche une fois qu'il connait un support
informationnel. Par exemple, de nombreux sites évoluent trés rapidement, ce qui
augmente les colts (en terme de temps) liés a "l'apprentissage” de leur utilisation.

- La précision d'une "date de péremption" ou limite de validité. Certaines informations
ne sont valables que momentanément, leur date d'expiration devrait étre indiquée sur
leur support. Cette caractéristique est particuliecrement importante pour les
informations diffusées sur Internet, support qui permet la diffusion d'information
presque "en temps réel", mais dont on ne peut pas toujours s'assurer de la validité et
de la mise a jour.

« Le contenu d'un message peut étre caractérisé par les attributs suivants :

- L'originalité est I'aptitude a "dérouter" 1'acteur de son schéma cognitif initial pour lui
en faire découvrir un nouveau [ROCHE 00]. Elle peut étre évaluée par un critére
d'unicit¢