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LE ROLE DES OUTILS DE MESURE DE LA
PERFORMANCE ENVIRONNEMENTALE :

LE CAS DES AUDITS ET INDICATEURS
ENVIRONNEMENTAUX DANS DIX ENTREPRISES
FRANCAISES CERTIFIEES ISO 14001

Angéle DOHOU-RENAUD*

Résumé :

La performance environnementale est un sujet dditdupour les chercheurs en sciences de
gestion. Depuis la loi NRE, elle constitue I'unes geéoccupations majeures des dirigeants
d’entreprises. Pour évaluer cette performance, -cewsont de plus en plus nombreux a
adopter des outils de gestion préconisés par leaaslSO 14000, tels que les audits et les
indicateurs environnementaux. Il convient alorsstieterroger sur le réle de ces outils dans
les entreprises : répondent-ils a de réels besmiganisationnels ? Ou sont-ils utilisés pour
promouvoir I'image des entreprises face aux comieai institutionnelles de plus en plus
fortes ? Cet article tente de répondre a ces qumssten mobilisant la théorie néo-
institutionnelle a partir d’'une étude exploratoinenée aupres de dix entreprises francaises
certifiées 1ISO 14001.

Mots CI€s : théorie néo-institutionnelle, légitimité, perforncan environnementale,
stakeholders environnementaux, systeme de managemaronnemental.

Abstract :

Environmental performance is a current topic faearchers in management science. Since
the NRE Law, it is one of the major concerns of ibess managers. To assess this
performance, more and more firms adopt some maiaag@ols recommended by ISO 14000
standards, such as audits and environmental imdgdt is advisable to consider the role of
these tools in firms: do they respond to real oiggional needs ? Or are they used to
promote the corporate image at the hands of stiosttutional pressures ? This article
attempts to answer these questions by mobiliziegnio-institutional theory through a case
study conducted in ten French firms certified 1SADQ1L.

Keywords : neo-institutional theory, legitimacy, environmentaperformance,
environmental stakeholders, environmental managesofeme.
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Introduction

La performance environnementale, comme toute peeoce, est une notion en grande partie
indéterminée, complexe, contingente et source atjmétations subjectives (Janicot, 2007).
Elle peut se définir comme «les résultats mesasbliu systeme de management
environnemental (SME), en relation avec la maitsa l'organisme de ses aspects
environnementaux sur la base de sa politique emvinmentale, de ses objectifs et cibles
environnementaux » (Norme ISO 14031, 1999). PoumriHet Giasson (2006), la
performance environnementale peut étre analys@m splatre dimensions : 'amélioration
des produits et processus; les relations avec pladies prenantes; la conformité
réglementaire et les impacts financiers; les ingpagnvironnementaux et I'image de
I'entreprise. Mais cette approche est critiquée @aron etal. (2007) qui considérent que,
dans cette modélisation de la performance, lesuectsont trés peu représentés et que la
qualité globale de la performance environnemerdateoccultée. Janicot (2007) propose une
autre approche dans laquelle coexistent deux legigqncurrentes de représentation de la
performance environnementale. Ces deux logiquesorent a une succession de choix
exercés par les dirigeants en interaction avec abésurs externes dans un contexte de
recherche de légitimité. La premiére logique viaepeorité le contréle de la performance
pour un usage interne, tandis que la seconde répmndttentes externes et vise la recherche
de légitimité symbolique reposant sur des imagesodéormité aux valeurs de la société.

Si 'on dépasse le débat sur ce gqu’est la perfocm@mvironnementale, on peut envisager que
cette derniere, comme la performance de manier@rgien n’existe que si on peut la
mesurer et cette mesure ne peut en aucun casit Bnta connaissance d’un résultat (Lebas,
1995). Il convient alors d’évaluer les résultateiats en les comparant aux résultats souhaités
ou a des résultats étalons (Bouquin, 2004). Mdte éwvaluation nécessite, selon Desmazes et
Lafontaine (2007), la mise en ceuvre d’outils plusnooins innovants : les comptes verts,
I'écobilan, le tableau de bord vert, les budgetsirennementaux, les codts externes
environnementaux, etc. Parmi ces outils, les awites indicateurs environnementaux sont
de plus en plus utilisés par les entreprises capmmandés par les normes ISO, ils
permettraient aux dirigeants « d’évaluer le nivdayperformance environnementale [de leur
entreprise] et d'identifier les points éventuelaméliorer » (ISO 14031, 1999). Mais qu’en
est-il en réalité ? Pourquoi les entreprises addkes des outils de mesure de leur
performance environnementale ? Est-ce pour répandes pressions externes ou obtenir une
|égitimité sociale ? Ces outils sont-ils utilisésiquement pour communiquer auprés des
parties prenantes? Ou servent-ils aussi a pilotegire a améliorer la
performance environnementale des entreprises thAdequestions auxquelles nous tentons
de répondre dans cet article.

Pour guider notre réflexion, nous mobilisons I'apgre sociologique de la théorie néo-
institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983 ; Olivelr991 ; Suchman, 1995), selon laquelle les
organisations sont des entités institutionnellesasimées et que l'adoption de dispositifs
structurels et des pratigues de gestion attenduslede environnement institutionnel
conditionne leur légitimité et leur survie. Dandteeperspective, la logique de légitimité
apparait comme un principe explicatif premier degigues observables. Elle est mobilisée
en substitution a la logique d’efficience, ou emptémentarité (Desreumaux et Hafsi, 2006).
Cette approche nous semble adéquate pour étuaieséaen ceuvre des outils de mesure de la
performance environnementale, car de nombreusbsnates ont montré la pertinence de la
théorie néo-institutionnelle pour expliquer la ddfon de nouvelles pratiques de management
environnemental (Reverdy, 2005 ; Boiral, 2006&ijippe, 2006 ; Janicot, 2007 ; Capron et
Quairel, 2007, etc.). D'ailleurs, comme l'affirmeial (2006a), I'adoption de ces nouvelles
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pratigues de management semble, de prime abopiét assez bien a ce type d’analyse, en
raison des pressions institutionnelles et dessffetmodes inhérents a ce domaine.

Ainsi, c’est a travers le cadre théorique néo-instinnel que cet article se propose de
comprendre les motivations a l'origine de I'adoptides outils de mesure de la performance
environnementale (les audits et indicateurs enmieamentaux), et d’examiner comment ceux-
ci sont actuellement utilisés dans les entrepri®eair ce faire, nous résumons, dans un
premier temps, la littérature sur les audits etcatgurs environnementaux. Dans un second
temps, nous présentons le cadre théorique néddimstinel adapté au management
environnemental. Dans un troisieme temps, nouswiés notre méthodologie de recherche,
a savoir une étude exploratoire menée auprés derdieprises francaises certifiées 1ISO
14001. Enfin, dans un dernier temps, les résuttatsette étude sont exposés, analysés puis
discutés pour mettre en évidence les apports aherche.

1. Une revue de la littérature sur la mesure de laperformance
environnementale a partir des audits et indicateurgnvironnementaux

Les entreprises qui adoptent un SME selon les rot®@ 14000 utilisent généralement des
systémes d’indicateurs et des audits environnemen@our mesurer leur performance
environnementale. Les indicateurs environnemensaumt des grandeurs, établies a partir de
quantités observables ou calculables, reflétantliderses facons possibles les impacts sur
I'environnement occasionnés par une activité dorfiigeca, 2002). Ces indicateurs peuvent
étre rassemblés dans un tableau de bord vert gurtgnise de facon synthétique pour un
usage interne (Desmazes et Lafontaine, 2007). kmadSO 14031 distingue deux types
d’indicateurs : les indicateurs de performance remviementale (IPE) et les indicateurs de
condition environnementale (ICE). Les IPE fournmsges informations sur la performance
environnementale des opérations de I'entreprissuetes efforts accomplis par la direction
pour influencer cette performance. Quant aux I@GEdonnent des informations relatives a la
condition locale, régionale, nationale, voire matelide I'environnement. lls permettent de
voir le lien entre I'état de I'environnement a uoment donné et les activités de I'entreprise.

En ce qui concerne l'audit environnemental, c’esin«outil de gestion qui a pour objectif
I'évaluation systématique, documentée, périodiqteolgective du fonctionnement de
I'organisation en matiere d’environnement » (Lafoné, 1998, p. 888). La réalisation d’'un
audit environnemental est une étape obligatoires das procédures de certification du
référentiel ISO 14001. Cet audit constitue un éléneé& dans le fonctionnement du SME par
I'information stratégique qu'il procure, mais c’eaissi un outil proactif puisqu’il permet de
déceler des problemes latents qui pourraient dégémé crise (Gendron, 2004). De plus,
lorsqu’il est réalisé par un organisme indépendarpeut donner lI'assurance aux parties
prenantes que tout est mis en ceuvre pour réponduesaattentes.

Mais ces deux outils présentent des limites damvaluation de la performance
environnementale des entreprises. En effet, legatelrs environnementaux, comme les
indicateurs financiers, ne sont pas exempts deques. lIs ne peuvent fournir que des
informations partielles, car ils produisent une giraplifiee de la réalité, censée refléter des
phénomenes complexes et souvent diffus. Prendrecmorce de leurs limites et biais
spécifiqgues fait partie de leur interprétation. g\jnla mesure de la performance
environnementale présente de nombreux défis slescés environnementaux sont complexes
et souvent difficiles a quantifier, les directivéSO 14000 en vue de la mesure et du
rapportage environnementaux sont toujours sujettésterprétation, la disponibilité et la

qualité des données environnementales sont somwvédiocres (Tyteca, 2002). Comme les
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indicateurs, I'audit environnemental fait I'objez dcepticisme dans la littérature. Les cabinets
d’audit se sont lancés, timidement, dans la fiaailon des chiffres (Berland, 2007). Riviere-
Giordano (2007) explique que, malgré les similimidatre les processus d’audit financier et
d’audit environnemental, les comptables manifestig réticentes a s’engager dans cette
voie. Elle rajoute, en citant les propos de Qud2604), que la prudence des auditeurs [...]
traduit bien la distance qui sépare la normalisaties états financiers et I'apparente
normalisation des rapports sociétaux. Quant a @ag0), il considére que les audits des
informations sociales et environnementales appbuee faible valeur ajoutée du fait de
I'insuffisante qualité du processus d’audit.

2. Une lecture néo-institutionnelle des pratigues @& management
environnemental

Selon Greenwood, Oliver ell. (2008), la théorie néo-institutionnelle peut &msidérée
comme l'approche dominante en matiere de comprérerdes organisations. En effet,
depuis les travaux précurseurs de Meyer et Rowari7jlet DiMaggio et Powell (1983), la
théorie néo-institutionnelle est fortement mob#éisk théorie des organisations. Cette théorie
propose d’analyser les raisons institutionnellesyebboliques qui expliquent I'adoption de
pratiques identiques dans les organisations. PoeyeMet Rowan (1977), I'adoption de
structures formelles s’explique par des « mythes des « cérémonies » auxquels il faut se
conformer, par-dela toute préoccupation d'effi@gadiiconomique. Ces structures, plus ou
moins dissociées des pratiques réelles, visenttdgaha mettre les organisations en phase
avec les attentes de la société. DiMaggio et Poi@883) identifient trois mécanismes, qu'ils
nomment « isomorphismes », permettant de comprecmmament s’exercent les pressions
institutionnelles. L’isomorphisme coercitif corresm aux contraintes imposées par I'Etat et
d’autres organisations publiques ou privées entipasde force. L’'isomorphisme normatif
s'exerce dans le cadre des milieux professionrigidin, lI'isomorphisme mimétique se
manifeste, en situation de forte incertitude, laesdes organisations se mettent a imiter le
comportement d’autres organisations considéréesneoates modeéles. Outre les processus
isomorphiques, le concept de légitimité permet pligger en partie pourguoi certaines
pratigues ou formes organisationnelles sont plusanmdues que d’autres. Dans un
environnement institutionnalisé, les organisationstendance a étre jugées sur la légitimité
de leur comportement, plus que sur leur efficagtéont donc adopter un comportement qui
leurs permet d’atteindre le statut légitime rechér{Philippe, 2006). Suchman (1995) définit
la 1égitimité comme I'impression partagée que lesoas de I'organisation sont désirables,
convenables ou appropriées par rapport au syst@tialesnent construit de normes, de
valeurs ou de croyances sociales. Cette rechech&giimité est au centre de la théorie néo-
institutionnelle (Boiral, 2004).

Dans le domaine de I'environnement, la gestionaddseprises est également soumise a des
pressions réglementaires et institutionnelles aebkes, les entreprises peuvent difficilement
se soustraire sans remettre en cause leur légitifiHivffman, 1999 ; Bansal et Roth, 2000 ;
Boiral, 2006b). Pour assurer leur légitimité, voieerr survie, les entreprises vont réagir de
fagcon plus ou moins réactive ou proactive, dépemadant de la sensibilité verte des
dirigeants, de [lintensité des contraintes exterrmas encore du développement de
compétences distinctives dans ce domaine (Boif@d6R). L'une des réponses largement
adoptée par les entreprises face aux pressionks esise en ceuvre d’'un SME avec pour
référentiel la norme 1SO 14001. Selon I'optique-v&iitutionnelle, le SME peut représenter
une sorte de mythe rationnel au sens de MeyerwaR@our les organisations certifiées ISO
14001 (Hatchuel, 1999 ; Boiral et Dostaler, 20Q4)s pressions institutionnelles peuvent
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favoriser I'émergence d’un tel mythe, car ellestd@es aux caractéristiques intrinseques des
SME certifiés. D’aprés Boiral (2004), le processlisomorphisme est inhérent aux normes
ISO qui, par définition, supposent un cadre deregige formel et institutionnalisé. L’auteur
suggere que le SME de type 1ISO 14001 soit consicigméme « une structure formelle plus
ou moins dissociée des activités réelles, mis ewnreeen réponse a des pressions
institutionnelles dans le souci d'offrir une imagationnelle et légitime de la gestion
environnementale de I'organisation » (ibid. p.Sg¢lon l'auteur, les organisations adoptent la
norme 1SO 14001 avant tout pour affirmer leur iégjie et leur engagement environnemental
auprés de la haute direction, du public et de icertelients. Ces motivations correspondent
donc a un isomorphisme de type coercitif. Dans wineacontexte, Reverdy (2005) montre
que la diffusion de la certification des SME pegélément étre assimilée a des mécanismes
d’'isomorphisme mimétique et normatif. D’apres lewt, les entreprises ont adopté au milieu
des années 90 les premieres versions de la nor@eldB01, qu’il qualifie de « recettes
standardisées », d’'une part, dans un contexteadtiiade pour communiquer et réhabiliter
leur légitimité aupres du public et, d’autre pgrarce que les milieux professionnels dans
lesquels elles opérent agissent de la méme facon.

Mais face a ces pressions institutionnelles, leseprises ne restent pas passives, elles
réagissent et leurs réponses varient du comprotaisr@nipulation (Oliver, 1991). Boiral et
Dostaler (2004) montrent que les entreprises adopliéférentes stratégies pour intégrer le
SME de type ISO 14001 et que celles-ci répondeantatout a des intéréts ou des situations
spécifiques. Ainsi, le processus dintégration aé fie maniere «rituelle » (le systéme
n'apparait pas réellement comme un outil de gesitd@rne mais comme un moyen de
promouvoir I'image de I'entreprise) ; « découplé@e> systéme est complétement découplé
de la gestion réelle, son suivi ne constitue paspriorité) ; « mobilisatrice » (le systeme est
utilisé comme un véritable outil de gestion, iloéd a la fois a des besoins organisationnels
et institutionnels) et « proactive » (I'adoption siysteme découle des besoins de gestion de
I'organisation et devance les demandes éventugdieslients).

A partir de la théorie néo-institutionnelle, nousgosons une grille d’analysef.(tableau 1)
mettant en évidence les sources de pressionaiiimtibelles ainsi que les acteurs influencant
les décisions des entreprises. De nombreuses tyipslde parties prenantes existent dans la
littératureé. Pour citer un exemple, Mitchell at. (1997) classent les parties prenantes selon
trois attributs : I'urgence (I'état d'urgence demmthndes), le pouvoir (la capacité a influencer
les décisions de I'entreprise) et la Iégitimité (gconnaissance sociale). Dans notre étude,
c’est la typologie de Marquet-Pondeville (2003) gsi retenue pour présenter la liste des
parties prenantes ditesstakeholdersenvironnementaux ». Nous ne prétendons pas définir
une typologie idéale, il s'agit ici, pour reprendaiformule de Carroll (1991), de mettre « des
noms et des visages » en face des pressions fiostitelles. De plus, dans la littérature,
toutes les typologies dstakeholdersenvironnementaux ne coincident pas parfaitement.
Marquet-Pondeville (2003) identifie dans sa theseatrg@ groupes de stakeholders
environnementaux » : letakeholderséglementaires qui imposent des lois et des duesxti
aux entreprises en matiere d’environnement stakeholdersiéfenseurs de I'environnement
qui prennent position pour une meilleure protectienleur environnement ; lesakeholders

de marché quisont des acteurs de marché tels que les cliendscdacurrents et les
associations professionnelles ; et enfindiekeholder®rganisationnelgui ont un lien direct
avec la gestion de I'organisatiotf.(tableau 1).

® Pour une synthése de la littérature sur les typetode parties prenantes, se référer a I'artielé.dP. Gond et
S. Mercier (2003),l"es théories des parties prenantes : une synthiétggue de la littératurg, 14°"°Congrés de
I’Association de Gestion des Ressources Humainesydble, 20-22 novembre 2003.
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Tableau 1 : Grille d’analyse inspirée de la théorieméo-institutionnelle

Source: de
pressions . ! .
Stakeholders Coercitives Normatives Mimeétiques
environnementaux
Stakeholders Union européenne, L’Etat, ONU, GRI,
réglementaires Autorités publiques ISO, OCDE
Concurrents,
Clients, Associations de| Organisations Fournisseurs,
Stakeholders de : . Agences de
. consommateurs, Banquesprofessionnelles .
marche Compagnies d’assurance (ex. UIC) notation,
Pag ' Cabinets de
conseils
Stakeholders Qommunautes !oqales, Universités,
défenseurs de Riverains, As§00|at|ons qt Institutions Médias
e ONG de défense de e
I'environnement Penvi scientifiques
environnement
Stakeholders Dirigeants, Actionnaires, Salariés et leurs
organisationnels Propriétaires représentants

3. Une étude exploratoire centrée sur le cas de dentreprises francaises
certifiees ISO 14001

Pour comprendre les raisons qui ont motivé lesepriges a mettre en ceuvre des outils de
mesure de leur performance environnementale, neassaréalisé une étude exploratoire
auprés de dix entreprises francaises certifiées 19001. Nous avons constitué notre
échantillon théorique en participant a un groupéraeail sur les pratiqgues des entreprises en
matiere de développement durable. Créé par unaisejen professionnelle (regroupant des
chercheurs, des experts-comptables, des respossableonnement, des associations, etc.),
ce groupe de travail avait pour objectif de conaewm outil pour aider les entreprises
(notamment les PME) a mesurer leur performance aiere de développement durable et a
communiquer plus facilement avec leurs parties gras. Notre mission a consisté a
coordonner les recherches de ce groupe de travailre période de 16 mois. Pour ce faire,
nous avons animeé 13 réunions d’une durée moyen@ehdares.

Notre participation nous a permis de rencontrerdigegeants d’entreprises auprés desquels,
nous avons sollicité des entretiens pour realisgérenrecherche. Nous n’avons retenu dans
notre échantillon que les entreprises certifiéegd 181001, car la certification constituait un
gage de I'évaluation systématique des performaaeseisonnementales. De plus, afin de nous
assurer que les données collectées auprés degrisatse refleteraient une expérience
significative et non des jugemenss priori sur les résultats de leurs outils, nous avons
sélectionné les entreprises qui avaient obtenudentification depuis au moins deux ans. En
définitive, dix entreprises de secteurs d’actiatéde tailles difféerents ont été retenues. Pour
des raisons de confidentialité, les noms de cesmges ont été modifiésf( tableau 2).

* Ces pressions se diffusent & travers des documenisatifs tels que le Pacte Mondial de 'ONU, ligses
directrices de la GRI, les normes international®8® 14000, les Principes Directeurs de 'OCDE et le
programmeResponsible Carde l'industrie chimique mondiale.

6



Tableau 2 : Profil des entreprises étudiées

Entreprises Secteurs Effectif | Certification Acteurs interrogés (30)
P d’activité (2005) ISO 14001 Nombre d’entretiens (31)
. Chargé environnement
AERO Sgrwces , 7955 en 2001 par Responsable SMI
aeroportuaires ECOPASS . s
Directeur d’aéroport
Chaine de en 2000 par Responsable DD
BIO magasins autour 853 P Directeur de magasin
ECOPASS : "
de la nature Directeur général
Production de
SR en 2001 par | Responsable QHSE
CHIMISEP spgc!alltes 600 AFAQ Directeur d’établissement
chimiques
ructon o
- en 2002 par | Directeur de site de
CHIMISO chlm\lques etde| 5000 AFAQ production
matieres : .
: Directeur général
plastiques
Responsable QE-MR
Production de en 2000 par Directeur HSE-MR
GIE produits gazeux| 800 P Directeur de site de
o AFAQ ;
et liquides production
Directeur régional
GPM P;Zdu:rtéogtde 1900 en 2002 par | Expert QSE
gaz p AFAQ Directeur SQHE
melanges
: Directeur EH
PNEU Product|c_)n de 30000 | ©" 2002 par Directeur d’usine
pneumatiques UTAC .
Risk Manager
Services pour en 2002 par | Animatrice SME
PRESTA I'environnement 24 BVQI Directeur de I'entreprise
Fabrication de Directeur technique et acha
L (en charge du DD)
matériels et de . o
ROUT systemes de 350 en 2002 par D!recteur d’'usine
; N ECOPASS | Directeur d’agence
signalisation . LS
y Directeur régional
routiére : Ay
Directeur général
. Directeur QE (2 entretiens)
Vins et en 2004 par| . . .
VIN spiritueux 500 ECOPASS Directeur vignes et vins

PDG

Apres la sélection des cas, nous avons procédécaeil des données en utilisant différentes
méthodes : entretiens semi-directifs, observatiwms participantes, recherches sur les sites
Internet et collectes de documents internes. Tsérges d’entretiens ont été réalisées avec
différentes catégories d’acteurs : (1) des membdee¢a fonction environnement (directeur

® Définitions des sigles et abréviations : SMI (sysé&de management intégré) ; DD (développement th)rab
Q (qualité), H (hygiéne), S (sécurité), E (envirenment), MR (maitrise des risques); CNE (coordinatetional

environnement).
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qualité & environnement, responsable environnemexypert QSE, etc.) ; (2) des dirigeants

opérationnels (directeur d'usine, directeur de reagalirecteur d’aéroport, etc.) ; (3) et des

hauts dirigeants (directeur général, PDG). Au i@alentretiens semi-directifs ont été menés
(cf. tableau 2). Nous avons procédé par trianguldbabau long du recueil des données, en
multipliant les méthodes de collecte (entretieftisseovations, documentations) et les sources
de données (données primaires provenant de tridgarées d'acteurs, données secondaires
internes et externes) afin de renforcer la validgénos résultats. En effet, la triangulation est
censée confirmer un résultat en montrant que lesirae indépendantes qu’on a faites vont
dans le méme sens, ou tout au moins ne le cordredims (Miles et Huberman, 2003). Ce

mode de recueil garanti ainsi, en partie, la vididhterne de la recherche et permet d’éviter
par la suite de sérieuses erreurs d’analyse (Hraslyal, 2002).

Suite a la collecte des données, nous avons réaaliséanalyse de contenu thématique en
appliguant les recommandations de Miles et Huber(2&03) et de Bardin (2007). Cette
analyse a consisté a lire le corpus (entretiendoetiments), segment par segment, pour
repérer les idées significatives et les regroupesdales codes thématiques. Nous avons utilisé
deux techniques de codification : une techniqueudide qui a consisté a établir une liste
préalable de codes issus de la littérature ; etteckenique inductive (au sens de Strauss et
Corbin, 1990) dans la mesure ou certains codesdtigumes ont émergé au fur a mesure du
traitement des données et ont permis de compketesté de départ. Pour faciliter le processus
de codage, nous avons utilisé le logiciel d’analygpealitative NVivo7. Certaines
fonctionnalités du logiciel, telle que la « rechierdextuelle » sur un mot ou une expression
dans le corpus, nous ont permis d’effectuer unéfisation de notre codage. En plus du
codage assisté par ordinateur, nous avons procadéadage manuel qui n'a pas révélé de
différences majeures. Nous avons donc estimé qdedeé de fiabilité de notre codage était
satisfaisant.

Puis, nous avons créé une matrice en nous inspleenmatrices partiellement ordonnées de
Miles et Huberman (2003). Dans un premier temp#g amatrice (appelée méta-matrice)
faisait apparaitre toutes les données recueilligsles terrain permettant de comparer les
motivations a l'origine de I'adoption et l'utilisah actuelle des outils de mesure dans les dix
entreprises étudiées. Ensuite, cette matrice affit€e au fur a mesure de notre analyse pour
ne faire apparaitre que desrbatim synthétiques. En définitive, nous avons obtenuxdeu
matrices : une matrice présentant les différergsons expliquant I'adoption des SME (et par
conséquent la mise en ceuvre des outils de meswe)yne matrice regroupant les
informations sur les usages de ces outils danemteprises. Ces matrices mettaient en
evidence la fréquence d’apparition de chaque cbéenatique, mais ne permettaient pas
d’effectuer une analyse statistique. Nous avong @xporté les matrices du logiciel NVivo7
vers Excel pour réaliser des comptages d’occureni@us avons utilisé les regles de
comptage énumérées par Bardin (2007) : I'absenda présence des codes et leur fréquence
d’apparition. Enfin, les résultats obtenus nouspmrinis d’effectuer une analyse verticale de
chaque cas, c’est-a-dire l'identification du profle chaque entreprise par rapport aux
concepts mobilisés. Nous avons aussi realisé uab/sanhorizontale par code thématique
pour faire ressortir les themes majoritairemerdscipar les entreprise€’est ainsi que nous
avons pu constater les principales motivationsgine de I'adoption des SME.

® Le lecteur intéressé peut se référer a l'artideDbhou-Renaud (2009, p.15)Les outils d’évaluation de la
performance environnementale : audits et indicaeanvironnementaux 30™ Congreés de I'’Association
Francophone de Comptabilité, Strasbourg, 27-28-2192809.
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4. Vers un double usage des outils de mesure de [serformance
environnementale : recherche de légitimité et pil@tge de la performance

Nous présentons dans cette partie les résultafétdde exploratoire. Ceux-ci montrent que
les outils de mesure de la performance environnateenles audits et indicateurs
environnementaux, servent a la fois a légitimeel@seprises et a les aider dans le pilotage de
leurs performances. Nous plaidons ici pour un doulhge de ces outils.

4.1. Les audits et indicateurs environnementaux etant qu’instruments de |égitimation

Les pressions des parties prenantes et la quéégitienité constituent les principales raisons
de la mise en ceuvre des outils d’évaluation dettfopmance environnementale dans le cadre
de I'implantation des SME de type ISO 14001. D’astraisons sont évoquées, mais celles-ci
apparaissent moins nombreuses et accessoires oldaté d’améliorer les performances
environnementales, de sensibiliser le personnel det formaliser les pratiques
environnementales. Nous allons donc circonscriteenqropos autour des raisons essentielles
de I'adoption des SME.

A I'exception des entreprises BIO, PRESTA et ROWAImise en place des SME répond a
des pressions de nature coercitive provenant dgieméntations environnementales
(stakeholders réglementaires), des clientsstgkeholders de marché), des riverains
(stakeholders défenseurs de I'environnement) et des dirigeantstakéholders
organisationnels). Ces pressions sont assortiesadetions pour les entreprises qui ne les
respectent pas (sanctions légales, mauvaise insagefions financiéres, etc.). Ainsi, c’est
pour étre en conformité avec les réglementationg@mementales, et répondre aux attentes
desstakeholdergéglementaires, que certaines entreprises ontl@étimplanter et de faire
certifier leur SME :

« On est la seule entreprise en France, en favo& une obligation de se faire certifier

(...) parce que dans notre cahier des charges, diegqtie les aéroports (...) doivent étre
certifies ISO 14001. Le jour ou on est plus certiBO 14001, on est un peu hors la loi, on
ne répond plus a une exigence réglementai@hargé environnemeriEntreprise AERO.

« Il y avait des éléments de contexte qui nousalligés a aller vers la certification
environnementale, c'est-a-dire (...) une pressiotenégntaire avec la Loi NRE. Je pense
que cette loi a été un accélérateur de la misdame ples SME dans les groupes. Je plains
I'entreprise qui est soumise a cette loi, qui daite un reporting environnemental, et qui
n'a pas de SME. » Directeur QE, Entreprise VIN.

En dehors des contraintes réglementaires, la nmisewre des SME est également due aux
pressions des parties prenantes dont les entrehgeendent pour assurer leur survie. Outre
les riverains, les clients et les dirigeants, letres parties prenantes présentées dans la
littérature (banques, compagnies d’assurance, iaseos et ONG de défense de
I'environnement, etc.) ne sont pas évoquées parngeprises.

« C’est pour une raison d’'image vis-a-vis des gires notamment. C’est vraiment une
maniere de répondre aux attentes des riverainse dla dsociété civile, surtout sur le

territoire d’lle de France ou les attentes étairas fortes en matiére de respect de
I'environnement. » Chargé environnement, EntrepkiSRO.

« Cette certification est due essentiellement @olanté du directeur et aux pressions de
nos clients électroniciens qui avaient, dans lgatesne de cotation et d’évaluation de leurs
fournisseurs, le critere de la certification ISMQ4. » Expert QSE, Entreprise GPM.



En somme, les premieres motivations des entreprisgsvoient au meécanisme
d’'isomorphisme coercitif (DiMaggio et Powell, 198f)i s’exerce dans le cadre d’'un rapport
de force entre les entreprises et d’'autres orgtmisadont elles dépendent, ainsi que la
société dans laquelle elles évoluent.

La quéte de Iégitimité, concept clé de la théoge-mstitutionnelle, constitue I'autre raison

fondamentale de I'adoption des SME. Cette rechembbelégitimité apparait sous trois

formes : la protection de la réputation de l'enti®g la reconnaissance externe par la
certification et I'exemplarité de I'entreprise enatiére d’environnement. Les entreprises
considerent qu’'un SME certifié constitue un bon Broyde protéger leur image

organisationnelle :

« Quand on est une grande marque, on ne peut gadrprle risque de se retrouver sur le
devant de la scéne avec un probléme environneméntdl Donc on prend les devants
pour éviter de salir sa réputation, son image, eleéetrouver au cceur de l'actualité au
journal de 20 heures. (...) On vit dans un mondedgunande plus de transparence sur ce
gu’on fait, des indicateurs, des résultats, dons tes éléments nous obligent a mettre en
place un SME. Autant en qualité on pouvait metinesysteme en interne, mais dans le
cadre de I'environnement, quand on se dit citoyteegponsable, il faut absolument avoir
un organisme tiers qui vienne vous juger. Donc sinparti sur I'ISO qui correspondait
bien a notre activité, en majorité a I'exportatierDirecteur QE, Entreprise VIN.

Pour certaines entreprises, la certification ISOQl4apporte une reconnaissance externe qui
contribue a crédibiliser leur démarche environndaderauprés des parties prenantes. Ainsi la
certification 1ISO 14001 permet aux entreprisessilasr leur l1égitimité sociale :

« Ces SME, lorsqu’ils sont certifiés, restent umeuge vis-a-vis de I'extérieur et une
reconnaissance par tierce partie que I'entreprigedans un systéme d’amélioration en
continu. » Animatrice SME, Entreprise PRESTA.

D’autres motivations expliquent I'adoption des SME moitié des entreprises interrogées
s’est lancée dans la démarche ISO 14001 pour @émamaire en matiere de comportement
environnemental, occuper une place de leader suatehé, se différencier de la concurrence
en offrant de nouveaux produits aux clients (ROWL) en étant attractif auprés des
fournisseurs (VIN) :

« Nous avons un directeur qui place en téte ledféire exemplaire et d’aller de I'avant
dans tout ce qui est environnement et méme plgerdaent dans le développement
durable. Ce SME est un outil parmi d’autres maiutil important. » Animatrice SME,
Entreprise PRESTA.

« On a décidé de se lancer dans la certificati@ 18000. Sachant que la tendance un peu
générale, I'atmosphéere dans les médias, dans tmmeément, dans le métier [I'industrie
chimique], il 'y avait pas de demande vraimenspaste mais on sentait que c’était peut-
étre une piste intéressante pour se différenciele dmncurrence. (...) On a investi sur
I'environnement pour faire évoluer notre gamme delpits et proposer autre chose aux
clients. » Directeur d’usine, Entreprise ROUT.

« Les raisons qui nous ont poussées vers la catidh (...) :il y avait des éléments
proactifs, c’est-a-dire une volonté réelle d’étkemplaire. (...) Etre exemplaire, c’est étre
aussi attractif. C’est prendre conscience qu’onryaoattirer plus de vignerons pour nous
vendre des raisins, (...) et nous cherchons a avesr rdisins qui répondent a nos
exigences, donc nous avons tout intérét a incibasr vignerons a pratiquer la viticulture
raisonnée, limiter leur utilisation de produits firsanitaires et intégrer le plus de bonnes
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pratiques viticoles dans leur production. (...) Damcétant un acteur prépondérant sur le
marché, on peut influer sur la filiere. » Direct€, Entreprise VIN.

Par ailleurs, d’autres entreprises souhaitent alledela de la norme 1ISO 14001. Par exemple,
I'entreprise GIE veut faire de son systéme de mamagt un référentiel dans son secteur
d’activité, ce qui lui permettra d’occuper une @ade leader dans ce domaine. De cette
maniere, I'entreprise participe directement au essas d'institutionnalisation.

« Pour nous, le futur, c’est une véritable recossmice de notre systeme de management
comme étant un vrai référentiel dans le monde durgdustriel. (...) les normes ISO, pour
nous aujourd’hui, c’est un petit peu dépasse. (.ogs\sommes réputés leader mondial des
gaz industriels, donc on aimerait bien aussi queensystéme de management soit celui
qui fasse référence dans ce milieu la. » Diredtt&E-MR, Entreprise GIE.

En définitive, I'étude montre que les entreprisdspent des SME, dans la majorité des cas,
pour répondre aux pressions institutionnelles etoreer leur Iégitimité auprés de diverses
parties prenantes. Dans ce contexte, les outilmaiire de la performance environnementale
représentent des instruments de légitimation, eax-ci sont utilisés pour communiquer a
I'extérieur et démontrer la conformité des pratgjumganisationnelles avec les attentes
institutionnelles. Ainsi, conformément a la théomeo-institutionnelle, les pressions
institutionnelles conduisent les entreprises a @doges structures rationnelles qui visent a
assurer leur légitimité externe (Boiral, 2006b)p€&edant, depuis I'adoption des SME, cette
représentation des outils de mesure a évolué @ansnitreprises. Nous verrons, dans ce qui
suit, que ces outils ne servent plus uniquemerd aommunication externe, mais qu’ils
répondent également a des besoins organisationnels.

4.2. Les audits et indicateurs environnementaux emiant qu’outils de pilotage des
performances

Bien gu’initialement les raisons expliquant la @@se des audits et indicateurs
environnementaux soient fortement liées aux prassiastitutionnelles et a la quéte de
légitimité, on peut toutefois noter un autre usedgeces outils dans les entreprises. En effet,
ces outils répondent a des besoins organisatigneerisls permettent aux dirigeants, d’'une
part, de suivre régulierement les actions des mesntbe I'entreprise en s’interrogeant sur leur
avancement vers les objectifs environnementauxagtreé part, de définir des plans d’action
pour corriger les écarts qui peuvent apparaitreeeleis performances obtenues et celles
prévues au départ. Ainsi, les dirigeants utilidest audits et indicateurs environnementaux
pour piloter leurs performances et prendre desstéw afin de remettre en cause les actions,
lorsqu’il est encore possible de procéder a desterjents.

«On a des outils de reporting qui sont remplis tigiennement ou de maniere
hebdomadaire avec toutes les mesures que noussasopermanence. Ceci nous permet
de faire le suivi et 'analyse des performancesrenmementales. Les indicateurs portent
sur la mesure trés directe des substances rejgéase les produits organiques chlorés,
les métaux lourds, etc. (...) A c6té de ¢a, on aimdisateurs de management puisque nous
avons un plan annuel de progres avec un certaifreode projets, d’actions a réaliser. Par
exemple, on a un indicateur qui nous donne le mowage d’avancement du programme
environnemental pour I'année. » Directeur de set@mbduction, Entreprise CHIMISO.

« Le tableau de bord me permet de suivre le traffEictué et surtout de mettre les gens
sous tension ; puisque a partir du moment ou I'asure la performance et qu'on a fixé
des objectifs, évidemment, les gens sont motivés lgs atteindre. » Directeur d’aéroport,
Entreprise AERO.
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« On fait un audit interne, on contréle que la perance et les objectifs sont atteints
sinon, on met en place des actions correctives.. Nous avons formé une équipe

d’auditeurs internes, volontaires et venant de tesssites de I'entreprise. » Responsable
DD, Entreprise BIO.

Par ailleurs, les audits et indicateurs environrmemex font I'objet de fréquentes discussions
dans les entreprises. Des réunions mensuelles imestrielles sont organisées par les
dirigeants opérationnels et par les responsablda flenction environnement pour discuter
des actions, des problemes courants et des résalitgnus. Et une a deux fois par an, les
hauts dirigeants organisent une revue de dire€RD) avec les principaux dirigeants pour
étudier les questions stratégiques, c’est-a-dseplessibilités d’amélioration de la politique
environnementale, des objectifs et cibles enviramer@aux, les prises de décision en matiere
d’'investissement, etc. Ces échanges constituent I'des principales caractéristiques des
systémes de contrble interactif. En effet, 'usitisn interactive d’'un systeme de controle
conduit des acteurs de différents niveaux hiérguas et de différentes fonctions a se réunir
et a dialoguer pour favoriser I'apparition de ndlese idées (Simons, 1995). Ces idées
peuvent ensuite contribuer a 'amélioration de$quarances environnementales.

« Tous les mois, on regarde les macros indicatgas un point d'une heure avec mon
ingénieur environnement tous les mois pour regaildsr résultats, les alertes, les
défaillances qu’on peut avoir. Et on passe en réoug les 3 mois les plans de progres que
nous avons. » Directeur d’usine, Entreprise PNEU.

« Tous les trimestres, nous faisons des réunionseddce ou on aborde des thémes de
qualité, de sécurité et d’environnement. (...) Erajp@le, on a tous les mois des comités de
pilotage (composés de la direction, du service @Sies responsables d’ateliers) (...). ll'y
a énormément de communication sur tout le site.sNluservice QSE, on passe tous les
jours au niveau des ateliers, on échange trésefaeiit avec les gens. » Expert QSE,
Entreprise GPM.

« Lors de nos réunions, nous faisons le pointesiobjectifs de 'année et les réalisations
obtenues. Ces réunions permettent de discuter &isations et de fixer de nouveaux
objectifs avec 'allocation de moyens. » Respors&@MSE, Entreprise CHIMISEP.

« Tous les ans, on fait une revue de direction (Au).cours de cette revue, on passe en
revue les objectifs qu’'on s’était fixé. On fait état des lieux du réalisé par rapport au
planifié ; on se fixe de nouveaux objectifs. Oniséva politique environnementale. On
reprend les audits externes et les audits intezrmsés (...). On regarde ou on en est sur
les plans d’action (...). Bref, la revue de directioiest un état des lieux sur 'année et puis
les objectifs sur 'année d’apres. » ResponsabléMBE Entreprise GIE.

« Tous les ans, 2 a 3 fois par an, le présidens méunis (“leBoard”) pour une a deux
journées complétes, voire trois journées de crgativd’innovation et on aborde
énormément de sujets, de I'environnement a touade®s aspects du fonctionnement de
I'entreprise. Il nous réunit avec une vision ou igee prédéfinie, et ensuite on développe
en laissant court a notre imagination et notretié® pour rechercher de nouveaux biais
par lesquels améliorer la triple performance detteprise. Pour le moment, c’est
efficace.» Responsable DD, Entreprise BIO.

Nous venons de voir que les outils de mesure sbigeés pour piloter les performances
environnementales des entreprises dans un sodficdtité, bien gu'ils soient au départ mis
en ceuvre en réponse aux pressions institutionneies le but de Iégitimer les pratiques des
entreprises. En définitive, les résultats de oetitele suggerent un double usage de ces outils
dans les entreprises : un usage interne pourdégi, voire 'amélioration des performances,

12



et un usage externe pour communiquer les perforesaaax parties prenantes. Les propos
suivants illustrent le double usage de ces ouitils :

« Je dispose d'un tableau de bord vert avec deegsas et des indicateurs pour piloter
notre activité environnementale. Tous les joursi june synthése d'une dizaine

d’indicateurs environnementaux qui me disent, éet.e$i ca fonctionne bien ou pas bien,
c’est un tableau de bord quotidien en termes ddsrefeau, de consommation d’eau, de
consommation d’énergie, de déchets, de COV, etg. Danc ¢a, c’est d’'un point de vue

pilotage. Et ensuite, d’'un point de vue mensuelte® les informations (rejets d’eau, COV,
consommation d’énergie, quantité de déchets généliésinés ou valorisés, etc.) sont

consolidées pour étre envoyées a la DRIRE. Dorsootles mémes informations qui nous
servent a piloter et a déclencher des actions pti&es ou correctives si nous voyons une
dérive. » Directeur d’'usine, Entreprise PNEU.

Conclusion et discussion

Cette recherche avait pour double objectif de cemgre les motivations a l'origine de
I'adoption des outils de mesure de la performanogrennementale, en nous focalisant sur
les audits et indicateurs environnementaux, et degrenen évidence leurs réles actuels dans
les entreprises. L’étude exploratoire, réaliséer@iple dix entreprises francaises certifiées
ISO 14001, montre que les raisons expliquant larais ceuvre de ces outils correspondent
essentiellement a un isomorphisme de type coefBi¥laggio et Powell, 1983). En effet,
cette mise en ceuvre répond aux pressions régleinesntet celles de diverses parties
prenantes (les clients, les riverains et les damnge) dans un souci de légitimité sociale. Les
autres formes d’isomorphismes (mimétique et nofnatmblent presque absentes des
motivations des entreprises. Certains indices,matant dans le cas de I'entreprise ROUT,
montrent que I'adoption du SME serait due a I'effes médias (contraintes mimétiques) et de
l'industrie chimique (contraintes normatives). Ajngonformément a la théorie néo-
institutionnelle, les entreprises adoptent desloule mesure pour répondre aux pressions
institutionnelles, car celles-ci ne peuvent s'ystaaire sans remettre en cause leur légitimité
(Hoffman, 1999 ; Boiral, 2006b). Cette quéte de itiénté constitue une stratégie
intentionnelle (Philippe, 2006) dont les outilsrdesure en sont les instruments.

Mais l'usage de ces outils est-il limité a la prdioo de I'image des entreprises ? Sont-ils
découplés des pratiques réelles des entrepriseggunésenter des mythes rationnels ? Notre
étude montre que ces outils ne se réduisent pakisesament a des instruments de
légitimation. En effet, ils sont utilisés pour mesurégulierement les performances des
entreprises et mettre en place des actions coresctafin de réduire les impacts
environnementaux de leurs activités. Ils conduiseréfléchir au lien entre la stratégie et les
opérations, notamment, lorsqu’ils font I'objet dédquentes discussions dans I'entreprise. A
ce titre, ces outils constituent des instrumentgpittéage vers une ameélioration continue des
performances. Nos résultats s’'inscrivent alors datignée des travaux récents d’'Unerman et
al. (2007) qui portent sur l'utilisation des outile th comptabilité environnementale comme
des instruments de communication mais aussi daidedécision pour les managers ; et ceux
de Boiral (2004, 2006) qui nuancent le postulat-inétitutionnaliste, en affirmant que le
souci de |égitimité sociale n’est pas nécessairéulisaocié de celui de I'efficience interne.

L’apport de cette recherche réside dans sa cotitsibau dépassement de I'opposition binaire
des usages des outils de mesure de la performamtermementale. Dans la littérature, deux
logiques s’opposent généralement : selon la premiees outils seraient utilisés pour
contréler la performance d’'une entreprise tandis dans la seconde logique, ces outils
serviraient a communiquer auprés deskeholdergJanicot, 2007). Notre étude montre qu'il
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est possible de dépasser cette opposition et geueowtls peuvent poursuivre un double

objectif : le pilotage des performances et leur mamication aux parties prenantes. Donc,
plutbt que d’opposer ces usages, nous avons chargfantrer que des ponts existaient entre
ces deux logiques, qui sont a notre sens compléinesit afin de réduire les écarts constatés
entre les discours et les pratiques des entrepriéaiss pensons que cet article enrichit le
cadre néo-institutionnel en montrant que des sirastformelles adoptées sous l'effet des
pressions institutionnelles peuvent aussi répordoes besoins organisationnels. Ainsi, le
découplage entre ces structures et la gestiontiwHede I'entreprise ne serait pas inéluctable.
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