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— INTRODUCTION -

1. Le cadre de la recherche

11. Le contexte de ’entreprise

Absence de personnel, commandes supplémentaires ou nouvelles commandes, passage
aux trente cinq heures, rotation du personnel, fabrication d'un nouveau produit, mise en
place d'une équipe de nuit, informatisation d'un service, ..., tous ces événements
constituent la réalité quotidienne d'un grand nombre d'organisations. Quelle que soit la
nature de ces événements — évolution interne ou externe, modifications législatives,
pilotage de projets innovants, introduction de nouvelles technologies ou mise en place
d'une démarche de changement — ils ont tous en commun d'étre "dés-organisant"’ pour
l'entreprise. Plus précisément, ils ont pour conséquence directe d'avoir un impact sur la
dynamique de la valeurz, c'est-a-dire sur l'adaptabilité des structures, des buts et des
moyens liés au processus de création de valeur de I'entreprise® et pour conséquence
indirecte d'interroger la stratégie de l'entreprise par rapport a la complexité de son

environnement®, Ces événements conduisent réguliérement les responsables d'entreprise 2

devoir gérer le désordre, ce qui nous amene & nous poser la question suivante :

"comment peut-on analyser le fait que certaines entreprises créent de la valeur a partir du

désordre ?"

! Pour insister sur l'aspect désorganisant du désordre que nous présentons dans cette thése, nous avons choisi
de I'écrire comme le résultat de la contraction des notions de désordre et d'organisation. En ce qui concerne la
notion de désordre, nous nous référons aux travaux de Morin E., Introduction a la pensée complexe, ES.F.,
Paris, 1990.

21 orino P., L'économiste et le manager, Editions la Découverte, Paris, 1991. Du fait de la transdisciplinarité
de notre recherche, le lecteur trouvera 2 la fin de la thése un glossaire des termes clés utilisés.

3 Gervais M., Controle de gestion et stratégie de l'entreprise, 4™ édition, Economica, Paris, 1991.

4 Martinet A.-C., "Stratégie et pensée complexe", Revue Frangaise de Gestion, n° 93, mars-avril-mai 1993,
p. 64-72.



12. Les objectifs

Bien que la problématique de la valeur tienne une place importante en gestion’, elle
demeure peu propice a rendre compte des situations de désordre® au sein des
organisations’. En effet, "le systéeme d'information de gestion ne donne une image correcte
de la performance et de la structure que dans un environnement stable et peu perturbe’"g.
En ce sens, notre recherche se veut exploratoire. Dans ces conditions, les objectifs de notre
travail de recherche sont doubles :

- le premier objectif correspond au questionnement des pratiques professionnelles’
engagées par les acteurs de l'entreprise pour gérer le désordre face aux objectifs de valeur,
afin d'évaluer les résultats obtenus. Cet objectif revient a rendre compte de la dynamique
de la valeur. A partir des observations effectuées, nous proposerons un bilan tenant compte
des représentations du désordre par le dirigeant et dégagerons les fondements, tant
théoriques que pratiques, de la gestion de la valeur a partir du désordre dans les

organisations ;

5 Bréchet J.-P., Desreumaux A., "Quand les disciplines du management s'interrogent sur la valeur", Le
Monde, 28 avril 1998.

SA partir des travaux de Probst G.J.B. et al., nous définirons 1a notion de situation de désordre comme "I'ézat
actuel d'une situation dont nous ne nous satisfaisons pas et que nous souhaitons modifier". Probst G.J.B.,
Ulrich H., Anleitung zum ganzheitlichen Denken und Handeln, Paul Haupt, Berne, 1988, traduction francaise,
Pensée globale et management, résoudre les problémes complexes, Editions d'Organisation, Paris, 1989.

7 Concernant la dynamique du processus de création de valeur P. Mévellec souligne l'importance de "passer
du contréle de gestion homéostatique & une dynamique d'auto-organisation”. Mévellec P., "ContrSle de
gestion", dans l'Encyclopédie de la Gestion et du Management, Dalloz, Paris, 1999, p. 194-195.

¥ Teller R., "Comptabilité", dans !'Encyclopédie de la Gestion et du Management, Dalloz, Paris, 1999,
p. 631-641.

® Savall H., "Réflexion sur une jeune discipline en voie de maturité", Economies et Sociétés, Sciences de
Gestion, P.U.G., Grenoble, n° 8-9, 1998, p. 7-26. La notion de pratique professionnelle renvoie 4 la maniére
concréte d'exercer une activité de gestion. Les notions de pratique professionnelle et de pratique managériale

sont utilisées indifféremment.



- le deuxiéme objectif, basé sur le développement d'actions permettant la création de valeur
a partir du désordre, correspond aux ajustements ou aux modifications des représentations
des acteurs de l'entreprise'®. En effet, pressentant que les pratiques professionnelles usitées
en entreprise ne sont pas en adéquation avec les problémes rencontrés'', nous avons
développé des concepts, des démarches et des outils adaptés a la complexité12 de ces
situations. Pour cela, nous avons eu recours a une recherche ingénierique”, c'est-a-dire a
une recherche permettant a la fois "d'étre directement utile dans l'entreprise et génératrice

- I 14
de connaissances scientifiques nouvelles"

115

. Cette démarche a pour originalité d'étre basée
sur l'utilisation du visuel ”. Les actions menées doivent permettre non seulement de faire
évoluer les représentations du désordre mais aussi de dégager un cadre scientifique adapté

2 1a gestion du désordre'® dans les organisations'’.

1% A propos de la notion de représentation, nous retiendrons la définition de J.-C. Abric. La représentation est
"le produit et le processus d'une activité mentale et sociale par lesquels un individu ou un groupe reconstitue
le réel auquel il est confronté et lui attribue une signification spécifique”. Abric J.-C., Coopération,
compétition et représentations sociales, Cousset Del Val, 1988, cité par Lauriol J., La décision stratégique en
action, une perspective socio-cognitive, L’ Harmattan, Paris, 1998.

! Avenier M.-1., Le pilotage stratégique de l'entreprise, Presses du CNRS, Paris, 1988.

2 La complexité est I'état d'un systdme dans lequel circulent des flux nombreux, diversifiés,
multidirectionnels, riches, qui permettent au syst¢me de prendre des états variés. Les situations de désordre
sont des situations complexes par nature. La définition de la complexité sera affinée dans les chapitres
suivants et notamment au chapitre 7.

Ble Moigne J.-L., "Les principes de I'Ingénierie Organisationnelle”, dans Bartoli J.-A., Le Moigne J.-L.,
(coordination), Organisation intelligente et systéme d'information stratégique, Economica, Paris, 1996,
p. 25-52.

' Chanal V., Lesca H., Martinet A.-C., "Vers une ingénierie de la recherche en sciences de gestion", Revue
Frangaise de Gestion, n° 116, novembre-décembre 1997, p. 41-51.

15 Greif M., Lusine s'affiche, la communication visuelle au service du progrés, Editions d'Organisation,
2°™ Edition, Paris, 1998. '

1 Nous proposons de définir la notion de gestion du désordre comme !'ensemble des pratiques managériales
permettant d'appréhender la complexité des situations de désordre.

" Drucker P., Managing in a time of great change, traduction francaise : Structures et changements : balises

pour un monde différent, Village Mondial, 1996.



Observation

Situation Représentation

Action

Figure 1.-Les deux temps de notre recherche

Au final, notre contribution se situe a deux niveaux. Sur le plan théorique, nous
apporterons des éléments de réflexion et des voies de perspectives en matiere de gestion du
désordre face a des impératifs de création de valeur. Sur le plan pratique, nous proposerons
une démarche de gestion du désordre issue de la mise en place en entreprise d'une
Ingénierie Organisationnelle'®. En ce sens, notre- contribution permet de répondre
l'ouverture disciplinaire faite par J.-P. Bréchet et al.'’, concernant une approche de la
valeur, non plus a partir des courants économiques dominants, mais en développant des
corpus théoriques (transdisciplinaﬁtézo) et pratiques (Ingénierie Organisationnelle)

originaux qui reléevent de 'ambiguité, du paradoxal et de la complexité.

'8 1.a notion d'Ingénierie Organisationnelle se définit comme une démarche d'applications scientifiques et
d'étude globale d'un probléme organisationnel et stratégique sous tous ses aspects (humain,
socio-économique, organisationnel et technique).

19 Bréchet J .-P., Desreumaux A., "Le théme de la valeur en Sciences de Gestion. Transversalité, ambiguité et
enjeux", Actes des XIV*"™ journées nationales des IAE, Nantes 1998, p. 7-12.

2 Cette transdisciplinarité se caractérise par une ouverture de la recherche aux disciplines des Sciences pour

I'Ingénieur.
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13. La gestion du désordre a la croisée d'opportunités

Le théme de la recherche permet de faire le lien entre deux domaines présentant

/2
6]

chacun des opportunités de recherche intéressantes : l'approche de la complexité” des

situations de gestion® et le processus de création de valeur de l'entreprise®.

En proposant le développement d'un nouveau paradigme, la complexité vient
compléter les approches traditionnelles du désordre. En ce sens, elle propose un renouveau
des pratiques professionnelles, dégageant ainsi de nombreuses voies de recherche
prometteuses pour les Sciences de l'Organisation“. Mener une recherche en tenant compte
de la complexité oblige a s'interroger sur les pratiques professionnelles adoptées face a la
complexité et a concevoir des outils permettant de la rendre intelligible pour les différents
acteurs de l'entreprise. Etant donné que, comme le rappelle E. Morin, "la complexité

appelle la strate’gie"25

, il apparait clairement que le développement de la gestion du
désordre proposé a pour finalité la construction de stratégies par les acteurs de l'entreprise.
Dans ces conditions, il nous appartient de montrer la complexité des situations dans

lesquelles évoluent les organisations.

2 MorinE., Le Moigne J.-L., L'intelligence de la complexité, 1.’ Harmattan, Paris, 1999.

2 "lorsque des participants sont réunis, et doivent accomplir dans un temps déterminé, une action collective
conduisant & un résultat soumis @ un jugement externe". Girin J., "L'analyse empirique des situations de
gestion : éléments de théorie et de méthodes", dans Epistémologies et Sciences de Gestion, ouvrage collectif
coordonné par A.-C. Martinet, Editions Economica, Paris, 1990, p. 141-181.

3 Porter M., Choix stratégiques et concurrentiels, Economica, Paris, 1982. -

* Le Moigne J.-L., "Epistémologies constructivistes et sciences de l'organisation” dans Epistémologies et
Sciences de Gestion, ouvrage collectif coordonné par A.-C. Martinet, Editions Economica, Paris, 1990,
p. 81-140.

¥ Morin E., op. cit. p .7.

-11-



Face a des situations caractérisées par l'importance croissante du désordre,
nombreuses sont les entreprises qui soulignent les difficultés pour mettre en place des
solutions créatrices de valeur. Différentes entreprises comme PSA, EDF, la RATP,
COGEMA ou encore la SNCF?®, ménent des réflexions autour de projets de recherche
directement liés a la création de valeur face & la complexité du désordre. Dans un contexte
souvent considéré comme dés-organisant et face a la nécessité de pérennisation des
entreprises, il est important de s'intéresser aux liens existant entre gestion du désordre et

dynamique de la valeur.

Notre recherche se situe donc au centre de problématiques qui suscitent actuellement

de nombreuses réflexions tant de la part des théoriciens que de la part des praticiens.

14. Le terrain d’application de la recherche

Force est de constater, a I'heure actuelle, que la grande majorité des entreprises évolue
dans un environnement interne et externe considéré comme instable?’. Cette instabilité a
pour conséquence de multiplier les situations de désordre a gérer. Mais ces entreprises ne
vivent pas toutes de la mé€me maniére 1'apparition de ce désordre, de méme ce dernier a des

impacts différents en fonction de leur organisation.

Dans ce contexte, les Petites et Moyennes Entreprises (P.M.E.) sont des organisations
qui typiquement évoluent dans la complexité®® et particulidrement dans le désordre. Cela
s'exprime tant au niveau de l'environnement, notamment par une grande volatilité de la
demande ou encore par un faible poids sur le marché, qu'au niveau de leur organisation, se
caractérisant par une faible structuration de celle-ci’. Trés vite, les situations a gérer

relévent de dimensions différentes qu'il est nécessaire d'envisager conjointement. En effet,

% Abramovici M., La prise en compte de l'organisation dans l'analyse des risques industriels, méthodes et
pratigues, These de Doctorat, Paris, Ecole Nationale Supérieure de Cachan, 1999.

*7La littérature sur ce théme est abondante, voir notamment :

- Bartoli A., Hermel P., Piloter l'entreprise en mutation, Les Editions d'Organisation, Paris, 1986 ;

- Boisanger P. de, "Le management en univers instable”, Revue Frangaise de Gestion, n° 80, septembre-
octobre 1990, p. 45-52.

28 Marchesnay M.," P.M.E., stratégie et recherche", Revue Frangaise de Gestion, n° 95, 1993, p. 70-76.

% Julien P.-A., "Pour une définition de la P.M.E., dans Julien P.-A. (sous la direction de), Les P.M.E., bilan

et perspectives, Economica, Paris, 1997, p. 1-16.
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de par leur faible hiérarchisation et/ou leur faible spécialisation fonctionnelle, les P.M.E.
doivent gérer des situations qui rapidement concernent la majeure partie, voire la totalité de

l'entreprise.

Cet aspect des P.M.E. correspond a une vision convergente auprés de nombreux
auteurs™ et s'inscrit dans le développement "d'une théorie de la P.M.E. de l'instabilité"",
Ainsi, la complexité de ces situations nécessite de s'interroger sur les représentations du
désordre et les pratiques professionnelles des acteurs dans un contexte de création de

valeur afin de proposer si besoin est, des moyens pour repenser I'approche du désordre.

2. Problématique et hypotheses

21. Le questionnement

A ce point de l'introduction, il est nécessaire de préciser notre question de recherche.
Elle peut étre formulée de la fagon suivante : Comment développer de la valeur en
entreprise & partir du désordre ? ou dit autrement, comment permettre aux acteurs de
l'entreprise de modifier leurs représentations du désordre afin de développer des actions

génératrices de valeur ?

Pour répondre a cette question, il est nécessaire de définir le cadre de notre recherche,
pour cela, il faut :
1/ & partir d'un cadre de réflexion constructiviste®, dégager les liens existant entre valeur et

désordre ;

30 Ce constat a pu étre fait lors du dernier Congrés International Francophone sur la P.M.E., qui a eu lieu en
octobre 1998 a Nancy-Metz, et qui portait sur le théme "Compétitivité et identité des P.MLE. : défis et enjeux
dans un monde en mutation”.

3! Sur ce point voir notamment les travaux de :

- GREPME, sous la direction de Julien P.-A., voir Julien, Les P.M.E., bilan et perspectives, Economica,
Paris, 1997 ;

- Delobel B., "La P.M.E., un mode (trés adapté) de réponse aux événements. Contribution & une théorie de
linstabilité/stabilité de la P.M.E.", Actes du 4°" Collogue International Francophone de la P.M.E.,
Nancy-Metz, 1998, Actes sur CD-ROM.

21e Moigne JI.-L., Les épistémologies constructivistes, P.U.F., Paris, 1995.
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2/ interroger les pratiques professionnelles des responsables dentreprises, en 'occurrence
dans notre recherche des responsables de P.M.E., face & des situations de désordre ;
3/ & partir d'une recherche ingénierique, explorer des voies de développement pour créer de

la valeur a partir du désordre.

Pour aborder notre recherche, nous avons nourri une réflexion a l'aide de corpus
disciplinaires connexes afin d'appréhender la complexité des phénomenes rencontrés. Pour
cela, nous avons mobilisé des connaissances issues principalement des Sciences pour
ITngénieur et plus précisément des Sciences de I'Innovation®. Notre recherche se
caractérise donc par sa transdisciplinarité®® et permet de mettre en exergue l'apport des

Sciences pour I'Ingénieur en général a notre problématique de gestion.

En mettant ces deux disciplines au méme niveau, nous avons pu développer une
recherche basée sur l'ingénien'e35 , favorisant l'interaction entre les connaissances a propos

de I'action et les connaissances pour l'action.

** Guidat C., Taravel B., Duchamp R., "Au-dela de 'amélioration de la performance, la création de valeur : le
défi des Sciences de I'Innovation”, Revue Futuribles, 1998.

3 Cette transdiciplinarité rejoint les propos d'E. Morin et de J.-L. Le Moigne sur lintelligence de la
complexité, dans la mesure ol elle permet de relier, de contextualiser, de globaliser des situations qui ne
correspondent plus 4 1'entendement habituel. Morin E., Le Moigne J.-L., op. cit. p. 11.

3 Comme le souligne A.-C. Martinet, ce type de recherche "montre l'un des genres possibles que peuvent
revétir les sciences de gestion quand on les envisage plutét sous l'angle de l'ingénierie, de la conception ou
de ce qu'avec le prix Nobel Herbert A. Simon l'on peut appeler les sciences de l'artificiel. Car il s'agit bien de
connaitre suffisamment la réalité pour mieux linventer. [. . .] Ce genre de recherche débouche sur une
connaissance procédurale, une pensée-méthode susceptible d'aider l'acteur & bien conduire sa raison, a se
saisir des situations complexes qu'il doit affronter et & instruire des choix en meilleure connaissance de
cause comme de finalité et de conséquences"”. Martinet A.-C., Préface dans Les stratégies de coopération

industrielle, Aliouat B., Economica, Paris, 1996.

-14 -



L'originalité de notre recherche et de nos propositions, notamment du concept
dIngénierie Organisationnelle, se situe donc a l'interface avec les Sciences de

I'Tnnovation®® (Figure 2).

Sciences de Sciences

I'Innovation Ingénierie de Gestion
__________ Organisationnelle
e Bé:n:jopper dela
Etude des liens entre les valeur i partir Constitution d’une
différentes dimensions d’un du désordre représentation acceptable de

probléme de développement
entrepreneurial en vue de la
création de valeur.

cet objet de recherche que sont
les pratiques professionnelles,
au sein de 'entreprise

- Pratiques professionnelles
- Recherche ingénierique

Figure 2. Positionnement de notre recherche :
apport des Sciences de l'Innovation aux Sciences de Gestion

22. Présentation des hypothéses et synthése des résultats

A partir de ce cadre de recherche transdisciplinaire, émergent différentes hypothéses

de recherche. Elles sont au nombre de trois et s'articulent de la fagon suivante :

% Une table ronde sur "I'Epistémologie de la recherche en P.M.E." lors du 4°™ Congrés International
Francophone sur la PME de Nancy-Metz (22-24/10/98) témoigne de la convergence épistémologique entre
les Sciences de Gestion et les Sciences de l'Innovation. Il a ét€ mentionné l'importance de multiplier les
points de vue sur un objet de recherche tel que la P.M.E. et la nécessité d'une ouverture disciplinaire pour
appréhender la P.M.E. dans toute sa complexité. Cette ouverture disciplinaire fait aussi I'objet d'un plaidoyer
de la part de J.F.-Chanlat qui propose de contribuer "a une anthropologie générale a-disciplinaire".
Chanlat J.-F., "Sciences sociales et management : plaidoyer pour une anthropologie générale”, Cahier de
Recherche HEC, Montréal, n°® 97.17, 1997.
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Pour étre créatrice de valeur, la gestion du désordre
nécessite un changement de paradigme ol I’ordre et le
désordre sont envisagés de fagon dialogique.

Comment développer
de la valeur a partir
du désordre ?

—————————
~ - -
Ly

-
~

\ H2 H3

\ ¥

Afin de développer des actions innovantes créatrices

au désordre sont liés & une représentation de valeur, il est nécessaire de faire évoluer les
disjonctive de I'ordre et du désordre. représentations des acteurs vers une représentation

AN dialogique de I’ordre et du désordre.

-

Les problemes rencontrés par les P.M.E. face

A ’
-

-~ -
........

Figure 3. Représentation de l'articulation entre la problématique et les hypothéses

Hypothése 1. Pour étre créatrice de valeur, la gestion du désordre nécessite un
changement de paradigme ol I’ordre et le désordre sont envisagés de facon dialogique®’.
Cette premicre hypothése a pour objectif de s'interroger sur les notions de valeur et de
désordre dans un cadre d'application donné par les P.M.E. La validation de cette hypothé¢se
nécessite une relecture des différentes approches de ces notions et notamment de la notion
de valeur’. A la lumiére des épistémologies constructivistes et 2 'aide d'une recherche
bibliographique transversale, il s'aveére que les approches traditionnelles des notions de
valeur et de désordre relévent d'une conception mécaniste de la réalité. De ce point de vue,

"3 par rapport a la complexité de la réalité. A partir de ces

elles ont un aspect "mutilant
perspectives de recherche, nous présentons un cadre conceptuel permettant non plus de

dissocier valeur et désordre, mais au contraire de les envisager de fagon dialogique. Ce

7 Terme utilisé par E. Morin pour désigner une "unité symbiotique de deux logiques, qui & la fois se
nourrissent l'une l'autre, se concurrencent, se parasitent mutuellement, s'opposent et se combattent & mort".
Morin E., La méthode, Tome I : "La nature de la nature", Le Seuil, Paris, 1977.

% Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit. p. 10.

3% Au sens de Morin E., op. cit. p. 7, c'est-3-dire qui ne donne qu'une représentation de la réalité.
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cadre nécessite un changement de paradigme tant au niveau global que local. Pour cela,

nous proposons d'envisager la valeur comme un compromis entre l'ordre et le désordre.

Hypothése 2. Les problémes rencontrés par les entreprises face au désordre sont li€s a
une représentation disjonctive de l’ordre et du désordre ayant des conséquences sur la
création de valeur. Cette seconde hypothése a pour objectif d'interroger les pratiques
professionnelles et notamment les pratiques managériales des responsables de P.M.E. face
au désordre. A partir d'une construction théorique des liens existant entre la valeur et le
désordre en P.ML.E., nous avons élaboré un protocole d'observation permettant d'apprécier
les écarts entre les deux. Dans ce cadre, une enquéte portant sur la gestion du désordre en
P.M.E. fait apparaitre deux logiques d'action®’, relevant chacune d'un cadre de référence
différent. Ces logiques dénommées logique de menaces et logique d'opportunités couvrent
I'ensemble des actions menées au sein des P.M.E. face au désordre. Dans ces situations,
I'entreprise peut passer d'une logique a 'autre, mais globalement les entreprises s'inscrivent
dans une logique de menaces, ol le désordre est envisagé de facon séparée par rapport a
lordre. Cet état de fait engendre des situations paradoxales®' au sein des P.ME. : la
recherche de valeur engendre du désordre. En effet, les solutions mises en ceuvre par les
P.M.E. face au désordre, non seulement ne sont pas efficaces par rapport a l'objectif de
création de valeur, mais en plus, elles engendrent des dysfonctionnements, des problémes
de qualité, des augmentations de cofits, ... La mise en évidence de ce paradoxe donne les
bases de développement d'une logique d'opportunités tenant compte des liens mis en

évidence entre la valeur et le désordre.

0 La notion de logique d'action renvoie aux travaux de M. Weber et peut de fagon simplifiée, s'exprimer sous
forme d'équation, "l'acteur + la situation d'action = logique d’action", Amblard H., Bernoux P., Herreros G.,
Livian Y-F., Les nouvelles approches sociologiques des organisations, Seuil, Paris, 1996.

“! Watzlawick P., Weakland J., Fisch R., Change. Principles of problem formation and problem resolution,
New-York, 1974, traduction frangaise Changements. Paradoxes et psychothérapie, Editions du Seuil, Paris,
1975.
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Hypotheses 3. Pour passer d'une approche disjonctive & une approche dialogique de la
relation ordre/désordre, il est possible, & partir d'une recherche ingénierique basée sur
I'Ingénierie Organisationnelle, de faire évoluer les représentations des acteurs afin de
développer des actions innovantes créatrices de valeur* a partir du désordre. L'intérét d'un
paradoxe ne vaut que par la volonté de le lever. Pour cela, nous proposons d'envisager le
désordre non plus sous un aspect organisationnel, ce qui correspond a la plupart des
pratiques professionnelles observées lors de 1'enquéte, mais sous son aspect stratégique du
fait de sa complexité*. Certes, travailler sur les représentations des acteurs n'est pas chose
facile*, néanmoins, au regard des conclusions partielles auxquelles nous sommes arrivés,
il était opportun de développer une démarche d'intervention pour recadrer les situations
problématiques, c'est-a-dire de redéfinir les stratégies a mettre en ceuvre face au désordre.
Autour de la définition du concept d'Ingénierie Organisationnelle, nous proposons une
méthodologie permettant d'aborder la complexité du désordre. La définition du cadre
d'intervention est élaborée dans le prolongement du positionnement épistémologique
retenu lors de la mise en évidence de liens entre valeur et désordre, c'est-a-dire sur les
bases des épistémologies constructivistes et des Sciences de 1'Action®. A partir d'un cas
clinique, se révele l'importance du visuel dans la conception de modéles de représentations
et dans le pilotage du processus de changement. Dans ces conditions, 1'évolution des
représentations a 1'aide du visuel facilite la construction, par les responsables de la P.MLE.,

de stratégies permettant de créer de la valeur a partir du désordre.

*2 Nonaka I., Takeuchi H., La connaissance créatrice, la dynamique de Uentreprise apprenante, De Boeck
Université, Bruxelles, 1997,

“ Morin E., op.cit. p. 7.

“ Teulier-Bourgine R., "Les représentations : médiations de l'action stratégique”, dans Avenier M.-J.
(coordination), La stratégie "chemin faisant", Economica, Paris, 1997, p. 95-135.

* Argyris C., Knowledge for action. A guide to overcoming barriers to organizational change, traduction
frangaise, Savoir pour agir, surmonter les obstacles a l'apprentissage organisationnel, InterEditions, Paris,

1995.
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3. Positionnement épistémologique et démarche adoptée

31. Le recours aux épistémologies constructivistes

Envisager les liens entre valeur et désordre améne assez naturellement a retenir un
cadre épistémologique constructiviste*®. En effet, l'approche positiviste considére le
désordre comme un intrus et ne favorise pas la mise en place de liens avec la notion de
valeur. Ces deux notions sont le pendant d'une conception mécaniste et déterministe de
'organisation. Dans ces conditions, le recours au constructivisme permet de réunir des
notions qui ont longtemps été considérées comme antagonistes. : l'ordre et le désordre.
Ainsi, il s'agit de montrer en quoi la valeur et le désordre sont des construits et non des
données. Cela a pour conséquence d'engendrer des niveaux de solutions différents. Au lieu
de proposer des solutions uniquement au niveau organisationnel, l'intervention préconisée
concerne davantage la mise en place d'une stratégie permettant une adéquation entre les
représentations des acteurs et la réalité percue. Ce positionnement a d'autant plus d'intérét
que, comme le souligne P.-A. JulienV’, 1a stratégiec en P.MLE. est intuitive ou peu
formalisée. Cette construction stratégique s'apparente alors & une recherche de sens au
niveau de ‘l'organisation considérée®®. Les épistémologies constructivistes permettent de
dépasser l'approche traditionnelle des problémes en entreprise et favorisent la prise en

compte de la complexité des situations®.

Dans ces conditions, la notion de dialogique d'ordre et de désordre restitue les
capacités créatives du désordre®®. De facon plus générale, il apparait que I'approche de la
complexité par les épistémologies constructivistes contribue au développement des

connaissances scientifiques et en plus, ouvre des perspectives de recherche nouvelles et

“ Watzlawick P. (coordination), L'invention de la réalité, contribution au constructivisme, Seuil, Paris, 1988,
p. 73-78.

“7 Julien P.-A., op. cit. p. 12.

* Martinet A.-C., op. cit. p. 7.

¥ Avenier M.-J., "Une conception de l'action stratégique en milieu complexe : la stratégie titonnante", dans
Avenier M.-J. (coordination), La stratégie "chemin faisant", Bconomica, Paris, 1997, p. 7-35.

% MorinE., op.cit. p. 7.
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complémentaires aux approches plus traditionnelles™. C'est donc dans ce cadre de

réflexion que se place notre contribution a la recherche.
32. Démarche et méthodologies adoptées

321. Utilisation d'une démarche hypothético-déductive

La démarche retenue dans le cheminement scientifique de la recherche nous a amenés
a développer une démarche hypothético-déductive. Elle repose sur la construction de
relations entre la valeur et le désordre dans un cadre d'application qui est la P.M.E. Pour
valider ces relations, notre démarche se scinde en deux parties complémentaires :
l'observation et l'intervention :
- I'observation permet de mettre en évidence des situations paradoxales en montrant que le
recours a une approche disjonctive de l'ordre et du désordre influe sur le processus de
création de valeur de I'entreprise. Pour cela, il s'agit de construire un modeéle d'observation
permettant de valider le fait que les pratiques managériales, éléments du processus de
création de valeur, sont convergentes mais limitées face a la complexité du désordre. Dans
un souci d'homogénéisation de la population étudiée, nous retiendrons comme pratiques

managériales les démarches qualité®

, car elles sont trés répandues en P.ME.

- l'intervention, a partir d'un cas clinique, vient compléter 1'observation, dans la mesure ou,
a partir des limites observées dans la gestion actuelle du désordre en P.M.E,, il est
nécessaire de proposer des concepts et des outils adaptés. Ces derniers doivent permettre
non seulement l'appréhension de la complexité du désordre par les acteurs de la P.M.E.
mais aussi favoriser la construction de paradigmes stratégiques™ différents au sein de

l'entreprise. Dans ce contexte, notre proposition d'intervention s'est construite autour d'une

3! Le Moigne J.-L., op. cit. p. 11.

52 Génelot D., Manager dans la complexité, réflexions a l'usage des dirigeants, Insep Editions, Paris, 1992.
Plus précisément, ces démarches regroupent toutes les initiatives ayant pour objectifs l'amélioration du
produit, du service, du processus de production ou encore de l'organisation et qui s'organisent autour de la
gestion des actions qualité.

53 Messeghem K., "Les spécificités de la P.M.E. face a l'assurance qualité”, dans Torrés O. (coordination),
P.M.E., de nouvelles approches, Economica, Paris, 1998, p. 131-143.

3 Keenig G., Management stratégique, paradoxes, interactions et apprentissages, Nathan, Paris, 1996.
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recherche ingénierique basée sur l'Ingénierie Organisationnelle en P.M.E. Elle a valeur

d'exploration par rapport a la démarche quantitative d'observation.

322. Les méthodologies adoptées

Etant donné que notre démarche de recherche se scinde en deux, nous avons employé
deux approches méthodologiques complémentaires. L'observation des pratiques
managériales a travers les démarches qualité nous a menés a développer une approche
quantitative a partir d'un questionnaire. Pour tenir compte au mieux des différentes
contraintes liées au projet de recherche, nous avons utilisé une méthodologie originale pour
construire l'enquéte, basée sur l'utilisation d'outils de conception™. En ce qui concerne
l'intervention, le développement d'une Ingénierie Organisationnelle en P.M.E. nous a
amenés a proposer un transfert méthodologique. L'objectif n'est pas de valider les résultats
de l'enquéte, mais de soumettre a l'épreuve des faits des concepts et des méthodologies
d'intervention en entreprise. Dans ce contexte, les modalités d'intervention, a partir d'un
formalisme méthodologique issu de I'Analyse de la Valeur’®, ont permis de rendre
intelligible la complexité du désordre mais aussi de montrer la capacité de conception de

modeles de représentation des outils basés sur le visuel. Les approches méthodologiques

utilisées peuvent se résumer de la fagon suivante :

Observation

Enquéte par
questionnaire

Situation Représentation

Recherche
ingénierique

Action

Figure 4.-Présentation des méthodologies utilisées

%5 Cayol A., "Analyse Fonctionnelle", dans I'Encyclopédie de la Gestion et du Management, Dalloz, Paris,
1999, p. 35.

56 Michel J., "L'Analyse de la Valeur adaptée 2 la reconfiguration de petites et moyenngs'entreprises", La
Valeur, n° 69, juillet 1997, p. 17-20.
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4. Construction de la these

A partir de ces différentes remarques, nous présentons notre recherche autour de trois

parties :

- La premic¢re partie résume l'analyse critique effectuée a partir de la littérature sur les
thémes de la valeur et du désordre dans un cadre spécifique d'application : la P.M.E. Dans
le premier et le deuxiéme chapitres, nous abordons, respectivement, les différents aspects
disciplinaires de la notion de valeur et de désordre. L'examen critique porté sur ces
différentes notions permet non seulement de retenir une posture théorique, mais aussi de
construire des liens entre ces deux notions. Le chapitre 3 est consacré essentiellement a la
définition de la population utilisée dans notre recherche et aussi a l'interrogation des

potentialités de création de valeur des P.M.E. a partir du désordre.

- L'objet de la seconde partie est, a partir d'un modéle d'observation basé sur la qualité,
d'interroger les pratiqués managériales des responsables de P.M.E. Pour cela, nous
présentons respectivement dans les chapitres 4 et 5, la construction du modele
d'observation et la méthodologie employée pour concevoir I'enquéte par questionnaire. Le
chapitre 6 analyse les résultats par rapport a la problématique de recherche et permet de

dégager les limites des pratiques managériales actuelles.

- La troisiéme et dernicre partie est consacrée a la présentation de la recherche ingénierique
que nous avons développée. Dans le chapitre 7, nous nous attardons plus particuliérement
sur la définition non seulement des concepts mais aussi de l'objet et du cadre
épistémologique d'une Ingénierie Organisationnelle. De fagon complémentaire, le
chapitre 8 permet de proposer des repéres méthodologiques favorisant le développement
du concept dIngénierie Organisationnelle. Enfin le dernier chapitre présente le cas

d'application mené aupres d'une P.M.E.
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INTRODUCTION A LA PARTIE I

Dans cette premiere partie, nous présentons une analyse critique effectuée a partir de
la littérature, de la représentation des notions de valeur et de désordre. L'objectif est de
présenter les limites d'une approche ontologique des notions de valeur et de désordre pour
ensuite proposer un cadre conceptuel original permettant d'envisager la notion de valeur

dans son évolution complexe au travers de la notion de désordre.

Dans le chapitre 1, nous situons le concept de valeur par rapport a différentes
approches (économistes, ingénieurs, gestionnaires). Présenter en un chapitre les différentes
approches qui ont jalonné plusieurs si¢cles de recherche sur le théme de la valeur reléve
certainement de la gageure. Nous ne prétendons donc pas ici €tre exhaustif en faisant
justice de tous les regards portés sur ce théme. Par contre notre volonté est avant tout de
donner une perspective d'ensemble afin de montrer les limites de certaines approches et de

proposer un cadre conceptuel différent.

Le chapitre 2 est consacré a la gestion du désordre en entreprise. Sur la base d'une
réflexion sur les approches actuelles du désordre, il permet d'envisager les différentes
hypothéses de représentation de 'ordre et du désordre. A chaque représentation correspond
une gestion différente du désordre. A partir de ces représentations, nous présenterons les
limites de I'hypothése ontologique de l'ordre et du désordre au regard d'une problématique
orientée vers la dynamique de la valeur permettant d'envisager les liens entre valeur et

désordre.

Le dernier chapitre aborde ces liens dans un cadre d'application spécifique : la P.M.E.
Nous montrerons en quoi ce type d'entreprise est représentatif de la problématique étudiée
dans cette recherche. Pour appuyer notre démonstration, nous utiliserons notre premiére
hypothése de recherche, qui s'énonce de la fagon suivante : pour étre créatrice de valeur, la
gestion du désordre nécessite un changement de paradigme ou I’ordre et le désordre sont

envisagés de facon dialogique.
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Chapitre I

La problématique de la valeur : un débat controversé

"Une chose n'a de valeur que parce qu'elle coiite ou bien elle coiite parce qu'elle a de la

valeur". Anonyme.

1.1 DISCUSSION SUR LA NOTION DE VALEUR
1.1.1 Valeur, un concept transversal

1.1.2  Valeur, concept polysémique

1.2 LES FONDEMENTS DE LA VALEUR PRODUIT
1.2.1 Développement autour de la notion de valeur d'échange

1.2.2  L'apport des ingénieurs et des gestionnaires : la valeur d'usage

1.3 VERS LA CONSTRUCTION DE LA NOTION DE VALEUR
1.3.1 Evolution du débat sur la valeur
1.3.2 Les limites de la valeur donnée

1.3.3  Vers la notion de valeur construite
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INTRODUCTION

Un des grands défis actuel des entreprises concerne l'obligation de créer de la valeur
dans un contexte qui se complexifie’. Cette obligation doit permettre "d assurer leur survie
dans une économie caractérisée par une offre potentielle bien supérieure & la demande"?,
cest-a-dire assurer leur pérennité et faire des bénéfices. Cela a pour conséquence de

s'interroger sur I'information de gestion liée a la création de valeur’.

Assurer
la
pérennité

Faire des
~ ‘bénéfices

Figure 6.-Les principes de base de 'entreprise

La capacité des entreprises a relever ce défi dépend de l'interprétation donnée a la
notion de valeur et des pratiques professionnelles qui en découlent. En effet, en fonction de
l'interprétation, les pratiques managériales seront différentes, influengant par 1a-méme le

processus de création de valeur de l'entreprise et la valeur des biens, résultat du processus®.

Dans ce chapitre nous aborderons plus particuliérement l'information de gestion a
travers la notion de création de valeur’. Aprés avoir présenté les fondements de la notion
de valeur, nous nous attacherons a développer différents points de vue sur cette notion et

sur celle de la création de valeur afin de proposer une représentation croisée et fertile de

! Savall H., Zardet V., Le nouveau contréle de gestion, méthode des coiits-performances cachés, Eyrolles,
Paris, 1992.

? Fassio G., "Les clients dans et par-dela l'entreprise, ou pourquoi s'organiser et gérer la création de valeur ?",
Revue Francaise de Gestion Industrielle, Vol. 17, n°2, 1998, p. 55-71.

3 Teller R., "Confiance et modéle comptable”, Economies et Sociétés, Sciences de Gestion, P.U.G., Grenoble,
n° 8-9, 1998, p. 263-276.

4 Mévellec P.,op.cit.p. 8.

5 Guedj N., Kiibler F., "Le management de l'information : comment utiliser votre contréle de gestion", dans
Guedj N., Le contréble de gestion, pour améliorer la performance de l'entreprise, Les Editions d'Organisation,

Paris, 1991.
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ces notions. Pour cela, nous avons introduit aux cdtés du regard du gestionnaire, le regard
de lingénieur. Ils permettent ainsi de construire une représentation convergente et
acceptable de la notion de valeur. Aprées avoir rappelé différentes généralités concernant la
notion de valeur (1.1), nous analyserons les fondements de la valeur, a partir d'une
approche transdisciplinaire, permettant de mettre l'accent sur l'aspect ontologique
développé depuis plus de deux siecles (1.2). Face aux limiteé croissantes de cette approche,
nous proposons de porter un regard différent permettant non seulement d'éclaircir les
pratiques managgériales actuelles, mais aussi de développer un cadre conceptuel prometteur,

mais quasi inexploré, tant du point de vue théorique que pratique (1.3).

1.1 Discussion sur la notion de valeur

Dans cette partie nous essayerons de montrer que la notion de valeur reléve de
différentes disciplines (valeur, concept transversal), puis, en nous limitant au champ des

organisations, nous aborderons les différents sens donnés a ce mot (valeur, concept

polysémique).
Transversalité de Polysémie Fians le Valeur prﬁit
la notion de champ lexical de _
valeur 1’organisation Valeur service

o

Figure 7.-Délimitation de la notion de valeur
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1.1.1 Valeur, un concept transversal

La transversalité cultive les antagonismes de la notion de valeur, antagonisme entre
son aspect relativiste et son aspect absolutiste® ou encore entre l'aspect objectif et l'aspect
subjectif de la notion. Ainsi, A. Comte-Sponvile7 décline les différents sens de la valeur :

- comme objet d'échange (c'est la valeur au sens économique) ;
- comme objet de désir (c'est la valeur au sens éthique) ;

- comme objet d'une tendance ou d'une action (la valeur est alors la fin que 'on poursuit :

~ sens téléologique) ;

- comme objet de connaissance ou de contemplation (sens métaphysique).
A titre d'exemple, outre l'aspect économique, gestionnaire et ingénieur que nous

développerons plus en aval, la transversalité de la notion de valeur se manifeste dans les

développements issus des disciplines suivantes® :

- la linguistique cherche, a travers la notion de valeur, le sens que prend un mot dans un

contexte déterminé ;

- les mathématiques, ol la valeur d'un nombre correspond a l'une des déterminations

possibles d'un élément variable ;

- la métrologie cherche la valeur numérique d'une grandeur, mesure cette grandeur et lui

associe une unité de mesure ;

- 1a musique, ou la valeur correspond a la durée d'une note (de fagon absolue) ou au degré

de clarté d'un ton par rapport aux autres tons (de fagon relative) ;

- la philosophie établit une échelle des valeurs, c'est-a-dire une hiérarchie entre les

principes moraux. Nous parlerons aussi de jugement de valeur, qui énonce une

appréciation, par opposition au jugement de la réalité, qui constate les faits.

8 Cette conception de la valeur renvoie 2 la distinction faite par H. A. Simon entre les éléments de valeur (ce
qui devrait étre fait, absolu) et les éléments factuels (ce qui est, relatif). Simon H. A., Administrative behavior
- A study of decision-making processes in administrative organization, The Free Press, New York, 1947,
traduction frangaise, Administration et processus de décision, Economica, Paris, 1983.

7 Comte-Sponvile A., "Philosophie de la valeur", Actes des XIV*™ journées nationales des IAE, Nantes 1998,
p. 15-26.

8 Synthése faite a partir du Larousse Multimédia, Edition de 1996.
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1.1.2 Valeur, concept polysémique

D'un point de vue polysémique, parler de valeur ou de valeurs, revient a s'interroger
sur les différents sens de cette notion. Retenir le singulier signifierait qu'il existe une
définition de la notion de valeur. Or, au regard des différents travaux de rechercheg, cela
masquerait I'hétérogénéité de cette notion et l'enfermerait dans une définition restrictive.
En se limitant au champ lexical de l'organisation, les nombreux sens de cette notion

apparaissent sous les dénominations de valeur produit, valeur de l'entreprise sur les

A

marchés financiers, processus de création de valeur, chaine de valeur, réseau de valeur,
valeur ajoutée, systéme de valeurs de l'entreprise, ... A. Comte-Sponville' précise que ces
sens sont liés tout en cultivant une différence. C'est selon lui ce qui justifie l'unicité et la
polysémie du mot. Ces nombreux sens laissent envisager une pluralité de regards. Ces
différents regards correspondent aux domaines différents de recherche. En ce qui nous
concerne, la polysémie de la notion de valeur nous amene a circonscrire le cadre de notre
recherche. Ainsi, dans ces travaux de recherche, nous entendons par valeur, les notions de

valeur-produit et de valeur-service.

1.2 Les fondements de la valeur produit

Le sens initié€ par les Sciences Economiques a la notion de valeur-produit semble étre &
l'origine de nombreux développements actuels. Comme le soulignent J.-P. Bréchet et al.'’,
"le probléme de la détermination de la valeur des biens pourrait fort bien constituer le fil
conducteur d'une histoire de la pensée économique". Cette approche de la valeur reconnait
que le bien économique peut €tre appréhendé de deux fagons, a la fois liées et

irréductibles :

- par la valeur d'échange

- et par la valeur d'usage.

? On retrouve des travaux de recherche sur la valeur principalement dans les domaines suivants : la
Comptabilité, le Controle, la Gestion de Production, le Marketing, la Finance, la Gestion Stratégique.
10 Comte-Sponvile A., op. cit. p 29.

! Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit. p. 8.
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De fagon générique, la valeur se définit en économie comme la qualité d'un produit (ou
d'un service) fondée sur son utilité a satisfaire un besoin (valeur d'usage) et sur les rapports

de l'offre & la demande (valeur d'échange).

VALEUR
produit

Valeur Valeur
d’échange d’usage

Figure 8.-Décomposition de la notion de valeur dans le discours économique

Dans ce contexte, notre objectif est avant tout de définir un cadre de réflexion

pertinent permettant de tenir compte du contexte dés-organisant auquel les organisations se

trouvent confrontées. Pour cela, notre analyse se focalise avant tout sur les apports

conceptuels de la notion de valeur.

1.2.1 Développement autour de la notion de valeur d'échange

1.2.1.1 Le concept de valeur travail

Ces différents fondements de la valeur renvoient a des interrogations essentielles qui
prennent la forme d'une alternative : une chose n'a-t-elle de valeur que parce qu'elle cofite
ou bien cofite-t-elle parce qu'elle a de la valeur ? Si A. Smith est le premier a insister sur
l'intérét de la notion de valeur en mettant en évidence le paradoxe de l'eau et du diamant,
ou "les choses qui ont la plus grande valeur d’usage n'ont souvent que peu.ou point de
valeur d'échange et vice versa"'?, Ricardo est le premier a faire de la valeur, le théme
central de sa réflexion dans son ouvrage, Des Principes de l'économie politique et de
l'impét. Les économistes, de Ricardo a Marx, s'accordent & dire que 1'élément le plus

important dans I'échange, c'est l'objectivité des critéres qui permet aux co-échangistes de

12 Smith A., La richesse des Nations, cité par Blaug M., La pensée économique, origine et développement,

4*™ &dition, Economica, Paris, 1986.
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s’entendre sur le prix relatif. Nous parlerons alors de valeur objective reposant sur la
quantité de travail, qui peut €tre :

- soit incorporée dans la marchandise ;

- soit liée a un effort que l'acheteur doit effectuer pour avoir les moyens de s'acheter de la
marchandise.

En d'autres termes, pour les économistes classiques, "la source de la valeur se trouve

dans le coiit de production"®.

1.2.1.2 Le concept de valeur utilité

Rejetant l'objectivité de ces réflexions, tout en les positionnant dans la valeur
d'échange, le courant dit marginaliste, autour notamment de Walras, de Pareto, de Jevons,
"assoit l'idée que la valeur est une valeur d'utilité/rareté qui apparait dans l'échange, au
regard de ce que valorisent les individus eux-mémes, arbitrant entre le plaisir [obtenu] et
la peine [évitée par l'usage de ce bien]"'*. 1 s'appuie sur la théorie sensualiste de
Condillac qui s'énonce de la fagon suivante : une chose n'a pas de valeur parce qu'elle
cofite, mais elle cofite parce qu'elle a de la valeur. Le paradigme néo-classique insiste sur
I'importance de 1'échange et du rdle prépondérant de la demande face aux propositions de

l'offre. La régulation du marché se fait alors & travers le prix.

A Tl'instar de C. Mouchot'®, force est de constater que les fondements de la théorie de la
valeur s'articulent autour de la valeur d'échange, correspondant a l'aspect objectif du bien et
négligeant par 1a-méme l'aspect subjectif donné par la valeur d'usage, c'est-a-dire la
satisfaction que procure 1'usage du bien. Quel que soit le type d'approche, classique ou néo-
classique, il met en exergue I'importance de l'ordre naturel. La notion de main invisible
introduite par A. Smith, conforte l'idée que le marché, par son mécanisme de régulation
entre ['offre et la demande, est envisagé comme une réalité donnée pour les différents

acteurs.

1> Mévellec P., "La gestion simultanée des cofits et de la valeur : le défi", Cahier de Recherche de I'IAE de
Nantes, 1998, http://iae.univ-nantes.fr/recherch/travaux/cahiers98/pmevellec.html.

' 11 convient de rajouter a la citation de Bréchet et al., que ce sont les marginalistes qui ont permis de lever le
paradoxe de l'eau et du diamant. Bréchet J.-P, Desreumaux A., op. cit. p. 10.

15 Mouchot C., Les théories de la valeur, Economica, Paris, 1994.
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La représentation de la valeur autour du principe de I'homo ceconomicus, ayant pour
base l'hédonisme, a eu une influence importante sur l'agir humain : toute activité
économique repose sur la poursuite du maximum de satisfaction avec le minimum
d'efforts. Cette conception de la valeur lui confére un statut ontologique, c'est-a-dire qu'elle

existe en elle-méme et pour elle-méme.

VYALEUR
produit
Valeur
d’échange
Valeur utilité Valeur travail

Figure 9.-Les fondements économiques de la valeur

1.2.2 L'apport des ingénieurs et des gestionnaires : la valeur d'usage

Alors que les Sciences Economiques ont élaboré leur réflexion sur la notion de valeur
autour de la question "quelle est la source de la valeur ?", les Sciences de Gestion ont été
amenées a répondre & la question "comment créer plus de valeur que les concurrents ?".
Cette dichotomie entre économistes et managers'® correspond A une certaine
complémentarité entre les deux ou les premiers ont en charge les échanges et les seconds la
production'’. Ces derniers étudient la notion de valeur par l'intermédiaire du comportement
du consommateur'® (Figure 10). Le marché fait irruption au sein de l'entreprise. Les
paragraphes qui suivent exposent, dans une vision étendue, le regard du manager. Pour
cela, nous présenterons le regard croisé des ingénieurs et des gestionnaires, en essayant de

montrer en quoi ces disciplines ont une lecture uniforme de cette notion.

'® Nous entendons par manager, les acteurs de I'entreprise qui doivent gérer réguliérement des situations qui
se caractérisent par leur complexité.

' Lorino P., op. cit. p. 7.

18 Brée J., "Valeur", dans I'Encyclopédie de la Gestion et du Management, Dalloz, Paris, 1999, p. 1260-1261.
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VALEUR

produit
Valeur
d’usage
Valonratified Valeor ravail
Apport des Apport des
ingénieurs gestionnaires

Figure 10.- Le développement de la notion de valeur :
apports des ingénieurs et des gestionnaires

1.2.2.1 L'apport des ingénieurs

La question posée n'est pas nouvelle, le développement de la notion de valeur s'est
réalisé dans un contexte économique différent de celui que I'on connait actuellement. Mis a
part les travaux fondateurs de Taylorw, l'intérét pour Ia notion de valeur se situe, avec les
travaux de Miles®, 2 la fin de la Seconde Guerre Mondiale, époque ot la demande était
globalement supérieure & l'offre. La valeur y est vue comme "le jugement porté sur les
produits sur la base des attentes et des motivations de l'utilisateur, exprimé par une
grandeur qui croit lorsque, toute chose égale par ailleurs, la satisfaction du besoin de
l'utilisateur augmente et/ou que la dépense afférente au produit diminue™'. Le besoin des
clients est exprimé sous la forme de fonctions. Cette conception de la valeur tient compte
du fait que c'est le client qui est demandeur, utilisateur, évaluateur de valeur?, Ainsi, les
méthodologies et les outils développés a partir de cette conception de la notion de valeur
donnent au client une place centrale dans le processus de création de valeur : en amont, par

l'intermédiaire de l'expression de ses besoins et en aval comme utilisateur du produit.

1% Rabier J.-C., Introduction a la sociologie du travail, Editions Européennes ERASME, Nanterre, 1990.

% Ces travaux portaient sur I'Analyse de la Valeur. Il s'agit d'une méthode spécifique de conception de
groupe permettant de mieux faire correspondre I'offre des entreprises aux attentes des clients. Elle est décrite
par la norme frangaise NF X 50-152.

! Delafollie G., Analyse de la valeur, Hachette Technique, Paris, 1991.

22 Fassio G., op. cit. p. 27.
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Ainsi, comme le montre la Figure 11, la valeur est considérée comme le rapport entre la

qualité et le prix, exprimé par le ratio communément utilisé Qualité / Prix*,

Figure 11.-La notion de valeur dans les Sciences pour l'Ingénieur

Source : R. Tassinari?*

1.2.2.2 L’apport des gestionnaires

Parallélement aux déveldppements issus des Sciences Economiques, la notion de
valeur a trouvé un écho favorable dans les disciplines de la gestion. En effet, les Sciences
de Gestion se sont construites autour du champ de l'entreprise (ou de 1'organisation) et ont
pour objet, comme le rappelle H. Savall "de constituer une représentation acceptable de
cet objet de recherche que sont les pratiques professionnelles au sein des entreprises"zs.
La notion de valeur a subi un certain éclatement disciplinaire rendant difficile toute
tentative de définition. Comme le montrent J.-P. Bréchet et al.”®, la notion de valeur en
gestion se décompose en trois points correspondant au processus de gestion de la valeur :

- la conception (du projet productif ou des couples métiers/missions) ;

- la gestion des opérations ;

- I'affectation, la distribution et la capitalisation de la valeur.

Ces trois processus distincts trouvent des répercussions dans les différentes disciplines

de la gestion (Tableau 1). Ainsi, pour les auteurs, "aucune discipline de Sciences de

2 Exprimé en anglais par le sens familier du mot "value".
* Tassinari R., Le rapport qualité/prix, Les Editions d‘Organisation, Paris, 1985.
% Savall H., op. cit. p. 8.

% Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit. p. 10.
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Gestion ne maitrise l'ensemble du sujet et tend a l'aborder du point de vue privilégié d'une

catégorie de parties prenantes a l'entreprise (les actionnaires, les clients, les dirigeants,

mais peu souvent les personnels, ...

)||27-

Processus de gestion
de la valeur
Disciplines

Conception

Gestion des opérations

Affectation,
distribution, captation
de la valeur

Gestion de production’

Conception du

| processus_de fabrication

et de la chalne de

Organisation et

opérations productives.

ordonnancement des

Négociation des
approvisionnements et
des relations

valeur. Prospectives sur | Maitrise des coiits, des | partenariales.
la valeur des délais, de la qualité.

technologies. Analyse de la valeur.

Analyse prospective de | Approvisionnement en | Répartition des

Finance la valeur des projets ressources financiéres. | résultats. Intéressement,
d'activité. Evaluation ex | Gestion des actifs incitation financiére.
post des résultats. financiers, arbitrages.

Connaissance des Maitrise des cofits et de | Négociation
S marchés et des clients. |la qualité de la commerciale.
Marketing Recherche d'un commercialisation.

positionnement.
Conception du Mix.

" Gestion des
Ressources Humaines

Conservation et
développement de la

Approvisionnement en
RH. Mobilisation des

Incitations financiéres
et non financiéres.

valeur des RH. personnels.
Définition d'un Gestion de l'interface | Arbitrages dans la
positionnement entre la stratégie et les | chalne de valeur.
Gestion stratégique | stratégique. opérations. Le pilotage
‘| Développement d'une | stratégique.

vision, d'un projet
créateur de valeur.
Dynamique du projet.

La planification
stratégique.

Comptabilité/
Controle

Gestion de l'interface
entre la valeur donnée
par le marché et les
processus de création de
valeur (colits-cibles).

Mesure/évaluation des
colts et des résultats,
suivi de la progression.

Contribution a la
gestion des
rémunérations de
performances (liées aux
résultats physiques ou

financiers).
Gestion administrative | Conception du mode de | Gestion des conflits. Procédures
gouvernement. d'intéressement.

Tableau 1.-La notion de valeur en Sciences de Gestion

Source : Bréchet J.-P. et a

7 Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit. p. 8.

2 Bréchet J .-P., Desreumaux A., op. cit. p. 10.
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I1 apparait que les développements de la notion de valeur en gestion, tout comme les
développements ingénieriques se font autour des individus. Ceux-ci sont considérés
comme des agents économiques cherchant 2 maximiser leur efficacité et a minimiser les
cofits de transaction et de productionzg. Dans ce cadre de réflexion économique, l'entreprise
apparait comme un lieu de confrontation et de coalition entre les pouvoirs des agents. Cela
suppose un équilibrage des pouvoirs afin de déterminer le contrle économique de
l'entreprise®. Cette approche rejette le désordre et met en avant le principe d'équilibre

homéostatique. -

Des différents usages liés a la notion de valeur se dégage une référence commune : la
valeur orientée client, c'est-a-dire exogene a l'entreprise. L'entreprise se doit de répondre
aux exigences de celui-ci. Dans ce cas, les outils de gestion développés permettent une
meilleure écoute du client afin de mettre en adéquation les forces de l'entreprise avec les
opportunités du marché. En ce sens, la valeur est une notion positiviste, c'est-a-dire qui

s'impose a l'entreprise.

Nombreux sont les ouvrages, et notamment en contrdle de gestion, qui mettent en
perspective les difficultés actuelles & gérer au mieux le processus de création de valeur. La
récurrence de ces réflexions® améne 2 s'interroger sur I'hypothése épistémologique sur
laquelle se sont basés les travaux de recherche dans le domaine de la valeur. Dans ces
conditions, les propositions s'articulent principalement autour d'un positionnement dans un

.. 32 . . . .
management holistique™, voire une remise en cause du paradigme dominant dans lequel

les recherches se sont inscrites ou s'inscrivent encore.

% Ces réflexions trouvent leurs origines dans les travaux de R. H. Coase et d'O. E. Williamson sur la théorie
des cofits de transaction. Pour une présentation synthétique voir Coriat B., Weinstein O., Les nouvelles
théories de l'entreprise, Le livre de Poche, Paris, 1995.

3 Ménard C., L'économie des organisations, La Découverte, Paris, 1990.

* Pour un panorama non exhaustif des probleémes liés 2 la gestion de la valeur, voir par exemple :

- Teller R., op. cit. p. 8.

- Lorino P., op. cit. p. 7.

- Savall H., Zardet V., op. cit. p. 27.

*? Guedj N., Kiibler E., op. cit. p. 27.
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1.2.2.3 La synthése des deux approches

De fagon synthétique, la notion de valeur dans ces deux perspectives se définit comme
"le jugement porté par la société (notamment le marché et les clients potentiels) sur
l'utilité des prestations offertes par l'entreprise comme réponses a des besoins. Ce
Jjugement se concrétise par des prix de vente, des quantités vendues, des parts de marché,
des revenus, une image de qualité, une réputation, .3 Ces approches rejettent P'ordre
spontané initié par les approches économiques et mettent I'accent sur le processus de
création de valeur qui fait le lien entre les individus, ﬁrédﬁétehfs et clients. Neanmomgll
convient de souligner la part importante jouée par les clients. En ce sens, et a quelques
exceptions, la notion de valeur développée d'un point de vue théorique dans ces deux

domaines s'apparente a la valeur d'usage.

1.3  Vers la construction de la notion de valeur

Les limites des approches traditionnelies de la valeur sont bien connues. Elles se
résument principalement autour de deux points :
- ces approches sont davantage issues d'une culture de cofit que d'une culture de la valeur a
proprement dit** ;
- "l'information de gestion est trés peu centrée sur la création de valeur & travers une
analyse de charges trop orientée sur la nature des activités et une insuffisante mise en

relation avec la gestion des activités"™.

A ces approches traditionnelles, il faut substituer des approches différentes basées
notamment sur une vision transversale et systémique36 de l'objet d'étude qu'est la notion de

valeur. Ces approches se constituent a partir d'une représentation différente de l'entreprise.

3 Lorino P., Méthodes et pratiques de la performance : le guide du pilotage, Editions d'Organisation, Paris,
1997.

** Mévellec P., op. cit. p. 32.

* Teller R., op. cit. p. 27.

36 Cette vision transversale a donné lieu 2 différents travaux de recherche associant gestionnaire et ingénieur.
La communication suivante en est un premier exemple, Grandhaye J.-P., Truchot P., Schmitt C., Renaud J.,
"Essai de cartographie de la recherche en analyse de la valeur", Journée Recherche et Disciplines Valeur

organisée par 'AFAV, Paris, 11 mai 1999, p. 15-19.
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Pour cela, nous proposons de retenir comme cadre de réflexion non plus la notion de valeur

donnée, mais la notion de valeur construite.

1.3.1 Evolution du débat sur la valeur

Longtemps dominé par I'approche économique de la valeur, valeur d'échange et valeur
d'usage, le débat sur la notion de valeur évolue pour se porter sur un autre terrain : le
terrain épistémologique. Cette approche de la notion de valeur renvoie a une lecture
~différente du sujet étudié. Comme le souligne P. Lorino, "ce glissement [...] manifeste le
passage de l'entreprise introvertie (le nez sur ses techniques et ses contraintes) a

U'entreprise extravertie (I'entreprise au vent du marché)"’

. Envisager le débat sur la valeur
au niveau épistémologique, renvoie au paradigme constructiviste, ou les phénomenes ne
sont pas percus de facon ontologique, mais dépendent de la construction des
représentations de l'observateur. Ainsi, la valeur telle qu'elle a été abordée précédemment
peut étre considérée comme une donnée pour l'entreprise, "ce qui revient a poser les

processus de valorisation comme extérieurs a l'entreprise et s'imposant a elle"®

. Dans ce
contexte, la notion de valeur se veut continge'nte39 Eltl'entreprise, dans la mesure ou le
processus de création de valeur est contraint par l'environnement. Cela implique une
réactivité forte par rapport a 'environnement et la mise en place de systémes de veille. Que
ce soit I'approche économique, 1'approche gestionnaire ou encore 1'approche ingénierique,
les fondements de la notion de valeur s'articulent autour "d'une hypothése implicite de

P . PPN .o . ud
séparation entre l'intérieur et l'extérieur de l'entreprise" °

*7 Lorino P., op. cit. p. 7.

3 Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit., p. 10.

% Théorie de la contingence : 1idée maitresse de la théorie de la contingence, créée par deux chercheurs
britanniques T. Burns et G. M. Stalker, est que les organisations sont des "systémes ouverts", dont la
structure interne et le mode de gestion ne sont pas universels, mais dépendent des caractéristiques de
I'environnement. L'importance de l'environnement et des limites des approches qui lui sont liées, comme
notamment l'écologie des populations d'organisations, fait l'objet d'une présentation synthétique dans
Rojot J., Bergmann A., Comportement et organisation, Vuibert Gestion, Paris, 1989, p. 177-204.

“0 Avenier M.-J., "La problématique de I'éco-management”, Revue Francaise de Gestion, n° 93, mars-avril-

mai 1993, p. 73-85.
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Dans le cas de la valeur, cette dichotomie est omniprésente. En effet, la valeur est
attribuée par le client (extérieur) alors que la création de valeur releéve de l'entreprise
(intérieur)*!. Selon M.-J. Avenier*?, cela implique "une dissonance cognitive entre la
complexité percue des phénoménes et le simplisme des modéles servant a les
appréhender ; entre la complexité percue des probléemes et le simplisme des outils
disponibles pour aider a leur inventer des solutions". Cette vision reléve d'une approche
ontologique® de la réalité od tout est donné par la réalité des objets ou des phénomeénes
- étudiés.-A cette vision de la-valeur se substitue une:vision-ou le “systeme est construit-par

nd4

l'observateur qui s'y intéresse Cette derni¢re vision releve dune approche

constructiviste de la réalité.

1.3.2 Les limites de la valeur donnée

A partir du moment ou la valeur est considérée comme une donnée pour l'entreprise, il
apparait que la société exerce un contrdle social sur l'entreprise. Ce contrdle se fait a un
triple niveau :

- sur ce qu'elle produit ;
- sur la fagon dont elle le fait ;

- sur son devenir.

Cette acceptation du développement de la notion de valeur oublie que les acteurs au
sein de l'organisation ont toujours des choix possibles. Pourtant, comme le précisent
M. Crozier et al.*’, l'organisation et l'environnement sont l'un et l'autre largement
autonomes. De plus, l'approche traditionnelle de la valeur néglige complétement la
complexité de l'organisation dans son environnement. Ceci a pour conséquence une

approche "mutilante” de la réalité, du phénomeéne étudié et des outils a utiliser. De fagon

! Cette contradiction apparente révélée par P. Lorino vient principalement du fait que la valeur renvoie  la
notion de fonction alors que la création de valeur provient du découpage de l'entreprise en activités.
Lorino P., "Le déploiement de la valeur par les processus”, Revue Francaise de Gestion, n° 104, juin-juillet-
ao(t 1995, p. 55-71.

2 Avenier M.-1., op. cit., p. 39.

 Cette approche considére que les éléments tels que la valeur ou le marché ont une existence en eux-mémes.
* Le Moigne J.-L., La modélisation des systémes complexes, Dunod, Paris, 1990.

* Crozier M., Friedberg E., L'acteur et le systéme, Seuil, Paris, 1977.
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synthétique, il apparait que "les organisations ont été longtemps analysées comme des
réponses a des contraintes objectives venant de l'extérieur. Leur probléme, dans cette
optique, est d'abord un probléme d'adaptation a cet environnement congu comme une

donnée non modifiable"*®

. Les décisions et les actions liées au processus de création de
valeur se présentent comme des réponses dictées par des contraintes économiques et
techniques. En d'autres termes, l'organisation s'adapte mécaniquement aux contraintes

extérieures. Invoquer le marché revient & donner une place importante aux régulations ex-

- post; négligeant-les capacités d'innovation et d'apprentissage des acteurs. -~~~ -

Cette approche contingente de la valeur ne tient compte que des attentes des clients qui
agissent comme des stimuli. Ce qui revient & dire que l'environnement joue un role de
sélection. Cette conception de la valeur renvoie & ce que l'on pourrait nommer un
darwinisme organisationnel. Or, comme nous l'avons souligné précédemment, l'entreprise
a toujours le choix dans ses solutions. L'approche contingente oublie le fait que les acteurs
ont toujours la possibilité d'innover, de créer de nouvelles solutions, de modifier leurs

pratiques managériales, ...

1.3.3 Vers la notion de valeur construite

L'évolution de la notion de valeur, depuis les travaux fondateurs des économistes
classiques, montre que les représentations et les modeles de la valeur dépendent de la fagon
de concevoir l'organisation, l'entreprise, le role des acteurs, la place du marché, ... A
chaque conception de la valeur, correspondent des pratiques managériales différentes, qui
répondent aux besoins du moment. Le recours & une valeur donnée renvoie non seulement
a lidée de contrainte mais aussi de réactivité. A l'opposé, la valeur peut €tre envisagée

comme un construit social.

1.3.3.1 La notion de valeur construite

La valeur en tant que construit n'est pas une conception nouvelle. En effet, elle
apparait parallélement dans le concept de chaine de valeur développé par M. Porter”’ et

dans les paradigmes fondateurs des Sciences de 1'Innovation.

4 Bernoux P., La sociologie des organisations, Editions du Seuil, Paris, 1990.

T Porter M., Choix stratégiques et concurrentiels, Economica, Paris, 1982.
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1.3.3.1.1 La chaine de valeur de Porter : point de départ pour une approche par les
processus

Le concept de chaine de valeur”® se définit comme "la combinaison des activités

nécessaires a la fourniture de valeur aux clients, par-dela les frontiéres juridiques entre
n49

"

entreprises et les frontiéres techniques entre métiers"" . Ce concept permet d’aboutir "a un
produit valorisable sur le marché"®. La décomposition de l'entreprise en activités

pertinentes permet non seulement de l'envisager sous des angles nouveaux mais aussi de

~saisir la complexité du maillage; afin-de mettre en place des processus stratégiques, sources
d'avantages concurrentiels et donc de création de valeur. Ainsi, la création de valeur par

N

entreprise réside non pas uniquement dans sa capacité a ré re aux i

l'ent d p q td acité a répond besoins et aux
problémes du client, ce que M. Tracey et al. appellent "entrez dans l'intimité du client"",
mais aussi dans sa capacité a apprendre et & innover, c'est-a-dire a construire des processus

stratégiques permettant le développement d'avantages comparatifs pérennes.

Dans ces conditions, la valeur construite doit étre envisagée comme un ensemble, une

globalité composée de ressourcessz, d'activités et de résultats™.

* Selon M. Porter, la chaine de valeur se décompose en 9 maillons rangés en deux catégories :

- 5 activités principales, directement créatrices de valeur (logistique interne, production, logistique externe,
commercialisation, service) ;

- 4 fonctions-support transversales aux activités principales (infrastructure de la firme, gestion des ressources
humaines, développement technologique, approvisionnements)

* Lorino P., op. cit. p. 38.

* Lorino P., op. cit. p. 7

5! Tracey M., Wiersema F., "Customer Intimacy and other value disciplines", Havard Business Review,
janvier-février 1993, traduction frangaise, "Entrez dans l'intimité du client”, Havard-L Expansion, printemps
1993, p. 35-44.

52 Le terme ressource est a prendre de facon trés large. Il inclut donc les compétences, les énergies, le
temps. ..

53 Ces trois éléments forment le modéle RAR de l'entreprise.
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Parler de valeur construite nous impose ainsi de faire le postulat que la notion de
valeur doit €tre envisagée dans toute sa complexité et que le processus de création de
valeur en est sa traduction®. Cela nécessite notamment de tenir compte de cette
complexité. L'acceptation des épistémologies de la complexité selon les termes de
E. Morin>, implique principalement :
- d'envisager la notion de valeur comme une interaction entre les clients et le producteur ;
- que la valeur est un construit d'individus et qu'elle doit €tre envisagée comme un
compromis entre ces différents acteurs ;
- de mettre en place des actions en adéquation avec la complexité pour créer de la valeur ;
- de modifier ou changer les représentations face & des situations considérées comme

complexes.

5 Ainsi, P. Lorino et J.-C. Tarondeau insistent sur le role des processus qui ont pour objectif de traduire "les
besoins du client ou plus généralement les exigences de l'environnement, tels que percus par l'entreprise,
dans tous les méandres de l'organisation”. Lorino P., Tarondeau J.-C., "De la stratégie aux processus
stratégiques”, Revue Frangaise de Gestion, n° 117, janvier-février 1998, p. 5-17.

% Morin E., op. cit. p.7.
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1.3.3.1.2 Les fondements des Sciences de llnnovation :@ vers un processus de
construction de la valeur

La notion de valeur construite est au cceur de la problématique des Sciences de
I'Innovation dont I'émergence se décompose en deux temps® :
- le développement du Génie Industriel et du Génie des Systémes Industriels autour d'une
problématique d'optimisation des processus industriels ;

- la rupture avec cette problématique du fait "des limites opérationnelles des modéles et

outils proposés par les disciplines nourriciéres" composant ces deux-domaines. Cela se
caractérise par un changement de problématique, centrée dorénavant sur la création de

valeur.

Cette nouvelle problématique s'articule autour de trois axes complémentaires, qui

s'inscrivent résolument dans une approche constructiviste de 1'organisation.

- Le premier traduit le passage d'une logique de maitrise de la performance a une logique
de création de valeur. Cela revient a appréhender les problémes non plus de fagon
séquentielle en fonction des différentes dimensions du probléme”, mais a "étudier
globalement les liens entre les différentes dimensions d'un probléme afin d'en analyser
l'impact sur chacune de ces dimensions et d'identifier ainsi des espaces de liberté

permettant de créer de la valeur"®,

- Le second axe exprime l'association entre le local et le global. En effet, "les actions sont
toujours locales, mais elles sont susceptibles de produire une ceuvre globalement viable et
cohérente"’. Ce lien entre local et global permet d'élever le niveau de regard sur le

systeme étudié et d'envisager les différents niveaux du probléme.

36 Pour un panorama plus complet des Sciences de 1Innovation voir notamment :

-Guidat C., Taravel B., Duchamp R., op. cit. p. 14.

- Boly V., Guidat C., "Génie des Systémes Industriels", dans I'Encyclopédie de la Gestion et du Management,
Dalloz, Paris, 1999, p. 429-431.

T Les différentes dimensions du probléme s'apparentent aux dimensions humaine, socio-économique,
organisationnelle et technique.

58 Guidat C., Taravel B., Duchamp, op. cit. p. 14.

% Martinet A.-C., op. cit. p. 7.
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- Enfin le troisitme axe s'articule autour de la notion d'intégration. Cette notion est
entendue comme "l'étude des liens entre les différentes dimensions d'un probléme de
création de valeur"®®. La combinaison de ces trois axes, selon la Figure 13, permet
d'appréhender la complexité des situations problématiques dans le but de piloter les
systeémes organisationnels dans une finalité de création de valeur.

Logique de création de valeur

Problématiques
de création
de valeur

Notion d’intégration Visions locales et globales

Figure 13.-Les axes de développement de la problématique des Sciences de l'Innovation

Source : adaptée C. Guidat et al.®!

Ces deux conceptions de la valeur relévent du méme cadre épistémologique dans la
mesure ol elles trouvent leur fondement dans le paradigme constructiviste. Dans ces
conditions, la valeur en tant que construit social correspond au cadre de réflexion dans
lequel nous nous inscrivons et nous conduit & développer des concepts, des approches et

des outils spécifiques.

1.3.3.2 Les pratiques managériales comme élément du processus de création de valeur

Déplacer le débat concernant la notion de valeur sur le terrain épistémologique ne doit
pas €étre considéré comme une coquetterie intellectuelle, mais bien comme une avancée
conceptuelle. Ce changement de regard permet de régler les rapports des individus au
monde, engendrant des actions différentes, voire innovantes. Nous parlerons alors

d'innovation organisationnelle, cela implique non seulement le travail en équipe®® dans la

8 Morel L., Proposition d'une ingénierie intégrée de l'innovation vue comme un processus permanent de
création de valeur, Thése de Doctorat, Nancy, INPL-LRGSI, 1998.
8! Guidat C., Taravel B., Duchamp R., op. cit. p. 14.

82 Cela sous-entend une approche transversale de l'entreprise.
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recherche de solutions & des probleémes rencontrés, mais aussi la mise en place d'une
organisation adaptée“. Ainsi, le terme de création de valeur prend tout son sens : les
acteurs de l'organisation sont aussi acteurs - créateurs de valeur, rendant intenable la
position doctrinaire défendue par L. von Mises® selon laquelle "les entrepreneurs doivent
obéir de fagon inconditionnelle aux ordres du consommateur tels qu'ils lui sont transmis

par la structure des prix".

Le processus de création de valeur et la valeur ne doivent plus faire l'objet d'une
“gvaluation ex-post par lasociété; et notamment par les clients: Au contraire, ils viennent
s'inscrire dans une approche praxéologiquc“, ou les processus de décision et d'action ne
sont pas envisagés de facon dichotomique. Ce qui veut dire que l'action se nourrit des
décisions et inversement. En reprenant l'esprit des célébres vers d'A. Machado®, nous
pouvons dire que la valeur en tant que but se construit en marchant. Ce but se précise, non
seulement en fonction des évolutions liées au processus de création de valeur, mais aussi
en fonction de la construction du monde par chaque acteur de l'entreprise. Comme le
soulignent N. Milonas et al%’., "c'est un renouveau de la pensée et de l'action qu'il nous
faut gérer". Face a cette nouvelle approche de la valeur, il est légitime d'interroger les
pratiques managgériales utilisées par les acteurs de 1'entreprise. Ainsi, au regard d'une valeur
construite et au-dela des simples observations que nous pouvons faire et des constats que
nous pourrons élaborer, il s'agit bien de contribuer a la construction et au dévéloppement,

au sein de l'organisation, du processus de création de valeur.

6 Notamment par Yorganisation de l'entreprise par processus, c'est-a-dire une organisation en termes de
finalités.

8 Mises L. von, L'action humaine, traité d'économie, P.UF., Paris, 1985, cité par Bréchet J.-P.,
Desreumaux A., op. cit., p. 10.

% Verstraete T., "Les dimensions cognitive, praxéologique et structurale de I'organisation entrepreneuriale”,
6°™ Congreés de I'AIMS, Montréal, juin, 1997.

% Machado A., Proverbios y cantares, XXIX, traduction frangaise, Proverbes et chansons, "se hace camino al
andar", traduit par "le chemin se construit en marchant".

7 Milonas N., Ribette, R., "Le constructivisme, le nouvel art des constructions managériales”, Revue

Management France, éditée par le CNOF, n° 97, 1996, p. 4-7.
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1.3.3.3 Vers un processus de co-valeur

Ces différents modeles comportent toujours des aspects contestables par rapport 2 la
réalité des faits. Mais 'acceptation d'un modele au détriment des autres doit permettre une
cohérence intellectuelle pour les personnes qui sont amenées a réfléchir & partir de ces
modeles. Ces aspects contestables favorisent avant tout la remise en cause des modeles
utilisés et la mise en évidence de tendances fortes. C'est pourquoi le développement de ces

travaux de recherche s'articule autour de la notion de valeur construite. Elle améne a

~ s'interroger sur le processuswdé création de valeur en tant que pratiques professionnelles et
a proposer des actions qui respectent le sens donné 2 la notion de valeur.

L'intérét de définir la notion de valeur comme un construit réside avant tout dans la
possibilité d'intégrer dans le débat autour de la valeur des avancées conceptuelles qui
permettent d'envisager différemment cette notion et les modes de gestion associés. Ce
changement de regard favorise la transition vers un modele différent et nouveau de la
notion de valeur. Celui-ci privilégie les actions innovantes permettant de faire face a des
difficultés, souvent inextricables, liées aux pratiques actuelles de gestion. Le fait de retenir
la valeur comme une construction mentale ne doit pas ignorer le phénoméne "d’oscillation

ontologique"®®

qui sous-entend que les individus, clients et acteurs de l'entreprise, jouent
un role différent dans la détermination de la valeur. La valeur est "le fruit de compromis
entre les membres de l'entreprise et leurs représentations des différentes contraintes. Il n'y
a pas de déterminisme dans ce domaine"®. Nous parlerons alors de processus de

co-valeur’®,

88 Weick K.E., Sensemaking in organizations, Sage Publications, 1995.
% Crozier M., Friedberg E., op. cit, p. 40.
0 Cce processus de co-valeur sous-entend qu'il correspond & un va-et-vient entre les acteurs et leurs

représentations de l'environnement et notamment du marché et des clients.
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Dans ce cas, la réification’’ de la valeur, selon Y.-F. Livian'?, fournit deux apports
utiles :
- "elle renforce notre vigilance sur les constructions, notamment rhétoriques, dont nous
pouvons étre les victimes ;
- elle montre l'organisation comme un processus qui s'élabore constamment, en articulant
étroitement des faits et des significations".

La notion de valeur, comme le montre la Figure 14, se définit a l'interface de

l'entreprise et des représentations du marché.-Elle-se-construit au travers de T'autonomie’

de lentreprise par rapport a son environnement. Cette autonomie ne signifie pas
indépendance par rapport a l'environnement mais capacité a se développer en relation avec
son environnement. Ainsi, plutdt "qu'a une logique déterministe, [la valeur] obéit & une

démarche d'apprentissage (identification des processus créateurs de valeur)""™.

Entreprise

Processus

/r ﬁ\
Représentations 7 Valeur \
des acteurs de / “
I'entreprise '/ produit/service®,
/ ™

/" Clients N

N,
/ N\
/ Société )

/ N

Figure 14.-Autonomie de la notion de valeur

™ Au terme de réification, transformer en chose, K. Weick emploie indifféremment le terme d'énaction, pour
indiquer que les acteurs construisent, arrangent, modifient des éléments qui appartiennent a une réalité moins
objective qu'ils ne pourraient le croire. »

" Livian Y.-F., Organisation, théories et pratiques, Dunod, Paris, 1998.

™ 1'autonomie peut se définir comme la capacité d'un systeme a se différencier dans son fonctionnement,
dans ses objectifs, ou dans ses projets, des autres systtmes environnants, tout en restant en relation avec eux
et cohérent par rapport a l'objectif du systtme qui I'englobe. Bériot D., Du microscope au macroscope,
U'approche systémique du changement dans l'entreprise, E.S.F. Editeur, Paris, 1992.

™ Lorino P., op.cit.p. 7.
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En ce sens, la valeur dépend des représentations et des actions des individus de
p

l'organisation en fonction des informations issues de l'environnement. Dans cette

perspective, la notion de valeur s'insére dans "le postulat de la téléologie des

représentations du monde"”

, cest-a-dire que les acteurs de l'entreprise participent a la
construction de la valeur et a2 son développement dans l'environnement. A partir du
moment ou la valeur provient de choix des acteurs de l'organisation, il est possible de dire
que la valeur est un construit humain.

~ “Du fait de sa complexité, la notion de valeur ne doit plus &étre envisagée de facon

6 mais transdisciplinaire’’. Dans ce contexte, comme le suggére la

pluridisciplinaire
Figure 15, I'approche de la valeur apparait autant comme un enjeu théorique que pratique.
L'approche de la notion de valeur par la complexité est le "point de départ d'une action

"8 Ainsi, ce travail de recherche se positionne sur ce quil est

plus riche, moins mutilante
convenu d'appeler les Sciences de I'Action afin d'apporter des réponses pratiques aux
acteurs des organisations en tenant compte de leur finalité : créer de la valeur. Cela
implique que les acteurs de l'entreprise participent a la création de valeur en tenant compte
de leurs propres perceptions et de leurs propresb représéntations. Mais les enjeux sont aussi
théoriques, comme le rappellent J.-P. Bréchet et al. , "il s'agit de construire les sciences
de l'action, de l'ingénierie organisationnelle sur la base de paradigmes et de corpus

théoriques largement originaux par rapport aux courants. dominants".

7 Le Moigne J.-L., op.cit.p. 11, .

76 S'applique 2 des activités ou des projets faisant appel a des spécialistes de plusieurs disciplines.

77 Se dit d'un modeéle ou d'une activité qui dépasse les usages d'une seule discipline et posséde un champ de
validité plus large, recouvrant plusieurs disciplines.

" Morin E., op. cit. p. 7.

™ Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit. p. 10.
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Valeur donnée Valeur construite

v Sciences de I’action
Approches traditionnelles Ingénierie Organisationnelle

 Figure 15.-Evolution du débat sur la notion de valeur et implications épistémologiques

CONCLUSION

L'aspect polysémique et transversal de la notion de valeur a permis de souligner la
pluralité¢ du regard qu'il est possible de porter sur cette notion. Au lieu de présenter les
débats sur la notion de valeur autour des différentes approches théoriques, nous avons
essayé de privilégier une approche plus épistémologique ol la valeur est repositionnée par
rapport aux hypothéses de la connaissance. Ainsi, & I'approche traditionnelle qui souffre de
ne pouvoir intégrer le désordre et qui limite 1'aspect dynamique de la notion de valeur, se
substitue 1'approche de la valeur construite qui redonne aux acteurs de l'entreprise des
capacités d'initiatives. Il convient donc, dans le chapitre suivant, de montrer les liens qui

existent entre valeur et désordre.
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Chapitre 11
Valeur et désordre en entreprise :

vers une approche dialogique

"Ainsi, pour qu’il y ait organisation, il faut qu'il y ait interactions : pour qu’l y ait
interactions, il faut-qu'il-y-ait rencontres, pour qu'il y ait rencontres, il faut qu'il y-ait-désordre".
E. Morin',

2.1 LE DESORDRE EN ENTREPRISE
2.1.1 Importance du désordre en entreprise
2.1.2 Différents débats autour de la gestion du désordre dans les sciences de

l'organisation

2.2 DESORDRE ET VALEUR : DEUX NOTIONS ANTAGONISTES
2.2.1 Les limites de l'hypothése de séparation entre ordre et désordre

2.2.2  Vers une approche séparée de l'ordre et du désordre

2.3 VERS UNE APPROCHE DIALOGIQUE DE L’ORDRE ET DU DESORDRE
2.3.1 Les bases d'un renouveau de la relation entre ordre et désordre
2.3.2 Larelation ordre / désordre évolue vers un compromis

2.3.3 Développement d'une dialogique de l'ordre et du désordre

2.4 DE LA GESTION DU DESORDRE A LA GESTION DES SITUATIONS COMPLEXES
2.4.1 Vers une approche des situations complexes par le désordre

2.4.2 ... créatrices de valeur

! Morin E., op. cit. p. I6.
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INTRODUCTION

Reconnaitre que la création de la valeur est la finalité des entreprises ne doit pas faire
oublier que ce processus est quotidiennement altéré par des événements (Figure 16). La
valeur construite par l'entreprise s'en trouve limitée, voire diminuée'. Le systéme
dinformation de gestion, et notamment de comptabilité, est souvent inefficace "pour
conduire l'entreprise compte tenu des exigences de la réactivité stratégique', et les

auteurs de rajouter que le systéme d'information mis en place releve plus "d'une gestion

symptomatique” du désordre que dune approche de la complexité. Quelle que soit la
nature de ces événements (évolutions internes ou externes, modifications législatives,
pilotage de projets innovants, introduction de nouvelles technologies ou mise en place
d'une démarche de changement), ils ont tous en commun :

- d'avoir des impacts sur l'organisation et le processus de création de valeur ;

- de complexifier 1'organisation et I'environnement de I'entreprise.
Evolution interne Modifications
et/ou externe législatives

Le désordre en

Mise en place d’une
démarche de changement

Pilotage de
Introduction de projets innovants
nouvelles technologies

Figure 16.-Le désordre en entreprise

entreprise

L'objectif de ce chapitre est double. Outre le fait de repositionner la notion de désordre
comme un élément moteur de I'évolution des organisations3, il s'agit de dégager l'intérét de
cette notion par rapport aux résultats du chapitre précédent. Pour cela, le désordre en
entreprise sera abordé, dans un premier temps, sous ses aspects pratiques et
théoriques (2.1). De fagon synthétique, la notion de désordre sera présentée a partir d'une

approche transdisciplinaire, dans les différents débats actuels. Dans les deux derniers

! Pour une présentation des problémes de création de valeur dans un contexte dés-organisant, voir notamment
la troisieme sous-partie de l'ouvrage de Gervais M., op. cit. p. 7.

% Savall H., Zardet V., op. cit. p. 27.

3 Morin E., op. cit. p. 7
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temps de ce chapitre, nous porterons un regard sur l'évolution de la relation entre ordre et
désordre, afin de transposer ces différentes hypothéses a la relation valeur et désordre,
c'est-a-dire a la dynamique de la valeur. A une représentation souvent antagoniste de ces
deux notions (2.2), pouvant aboutir & des situations paradoxales® od créer de la valeur

5

engendre du désordre, sera substituer une représentation dialogique’ ou la valeur est

envisagée comme un compromis entre ordre et désordre (2.3).

2.1 Le désordre en entreprise

Pour précisef les notions d'ordre et de désordre, nous utiliserons les définitions
d'E. Morin® qui considere l'ordre comme "tout ce qui est répétition, constance, invariance,
tout ce qui peut étre mis sous l'égide d'une relation hautement probable, cadré sous la
dépendance d'une loi", et le désordre comme "fout ce qui est irrégularité, déviations par
rapport a une structure donnée, aléa, imprévisibilité". Ces définitions laissent supposer

que l'ordre et le désordre apparaissent sous des formes trés variées.

Les événements li€s & l'entreprise se caractérisent par leurs aspects "indéterminés,
casuels’ et imprévisibles"S. 1ls correspondent 2 la manifestation de la complexité. Face 2
une volonté d'organisation et d'ordre générée par la création de valeur, ces événements
engendrent du désordre au sein de l'organisation. Il devient alors nécessaire et
incontournable d'introduire la notion de désordre au sein du processus de création de
valeur. Cela souléve une question centrale : quelle est la place du désordre dans le
processus de création de valeur et par voie de conséquence sur les pratiques managériales ?
Cette question permet de s'interroger sur la relation entre désordre et valeur par rapport aux
différentes conceptions de la valeur que nous avons présentées précédemment. Elle a pour
objectif de mettre au défi les pratiques managériales utilisées en entreprise face aux

caractéristiques de la complexité.

* Watzlawick P., Weakland J., Fisch R., op. cit. p. 17.
*Morin E., op. cit. p. 16.

 Morin E., op. cit. p. 7.

7 Accidentel, fortuit, hasardeux.

8 Forti A., "La mort de Newton", dans La mort de Newton, Maisonneuve et Larose, Paris, 1996, p. 13-20.

-53.



Le désordre en entreprise n'est pas quelque chose de nouveau. Bien au contraire, il est
inhérent aux organisations. C'est la perception de plus en plus importante de la complexité
dans les organisations qui rend le désordre plus présent. Toute apparition de désordre
nécessite un changement, c'est-a-dire, "une opération de transformation du systéme pour
s'adapter aux variations de son environnement"®. L'intérét et l'enjeu de la notion de
désordre en entreprise portent sur ce changement. En effet, des actions menées dépendront

les capacités a créer de la valeur face a une situation de désordre.

2.1.1 Importance du désordre en entreprise

Les différents événements présentés en introduction'® correspondent au quotidien des
entreprises et ont en commun d'avoir un impact perturbant sur I'organisation des systémes
concernés''. L'entreprise ne peut plus &tre considérée comme un systéme réversible et
linéaire'>. Ainsi, ces événements, tant internes qu'externes, ont pour conséquence de
complexifier l'environnement dans lequel les entreprises évoluent. Dans ce contexte,
"qualifier un probléeme de complexe, c'est essentiellement reconnaitre la présence de
difficultés rencontrées lors de tentatives passées pbur le résoudre et faire le constat d'une
insatisfaction face aux résultats obtenus jusqu'a pre’sent"”. Ce constat refléte les
problémes auxquels doivent répondre les organisations : créer de la valeur dans un

contexte considéré comme complexe.

% Bériot D., op. cit. p. 48.

1 Absence de personnel, variation de la demande sans périodicité, passage aux trente cinq heures, rotation du
personnel, fabrication d'un nouveau produit, mise en place d'une équipe de nuit, informatisation d'un
service, ...,

' Schmitt C., Grandhaye J.-P., "Perturbations en P.M.E. : une analyse des comportements”, Actes du
4°™ Colloque International Francophone de la P.M.E., Nancy-Metz, 1998, Actes sur CD-ROM.

12 Gratacap A., "Systémes dynamiques non linéaires et processus de décision”, Direction et Gestion, n° 166,
1997, p. 38-46.

P Landry M., "Qu'est ce qu'un probléme ?", Cahier de Recherche de l'équipe en Systéme d'Information

Organisationnel, Faculté des Sciences de ' Administration du Québec a Laval, 1983.
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2.1.2 Différents débats autour de la gestion du désordre dans les sciences de

I'organisation

La notion de désordre a été longtemps absente des débats théoriques. Seule 1'étude de
l'ordre avait un sens. Si le désordre n'est pas étudié en tant que tel, c'est aussi sans doute en
raison de 1'évidence de cette notion, qui renvoie a l'expérience vécue quotidiennement par
l'industriel comme par I'nomme de la rue. Il s'agit d'une de ces notions "pré-scientifiques”
dont G. Bachelard" a bien montré que la prégnance est un obstacle a 1'analyse scientifique.

“On reste prisonnier dusens commun, et d'un mot, le désordre, dont la richesse-empirique
d'évocation est trop grande. Rejetée dans la construction de modeles théoriques, la place du

désordre dans les organisations commence A étre significative dans la littérature

organisationnelle.

Ainsi, outre les travaux en sociologie15 et en philosophie16, nos travaux de recherche
essaient de faire la synthése de la gestion du désordre dans les sciences de l'organisation
afin de dégager une proposition conceptuelle basée sur le management stratégique dans la

complexité'’.

1 Bachelard G., Le nouvel esprit scientifique, P.U.F., Paris, 1934.

131 'approche du désordre en Sociologie peut s'illustrer de fagon non exhaustive par les contributions de :

- Alter N., La gestion du désordre en entreprise, L'Harmattan, Paris, 1990.

- Neuville J.-P., "L'organisation : une dialogique de l'ordre et du désordre. Le cas du "juste-a-temps” dans
l'industrie automobile européenne", Sociologie du Travail, XXXVII, n°3/95, 1995, p. 389-409.

- Boudon R., La place du désordre : critique des théories du changement social, P.U.F., Paris, 1984.

' En ce qui concerne I'approche philosophique de la notion de désordre, il convient de faire référence a :

- Dupuy J.-P., Ordre et désordre, enquéte sur un nouveau paradigme, Editions du Seuil, Paris, 1982.

- Laszlo E., Laszlo C., Le management évolutionniste, naviguer dans la turbulence, Economica, Paris, 1993,
-MorinE., op. cit. p. 16.

- Rosnay J. de, L'homme symbiotique, Editions du Seuil, Paris, 1995.

'7 Une synthése du développement de cette conception de la stratégie se trouve dans le dossier de la Revue

Frangaise de Gestion, intitulé "Gérer la complexité", n°® 93, mars-avril-mai 1993
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2.1.2.1 La gestion du désordre : les approches traditionnelles

2.1.2.1.1 Les fondements

La notion de désordre trouve principalement ses origines dans les approches de
rationalisation de la production, issues notamment du taylorisme. Le désordre est vu
comme un obstacle & l'optimisation des facteurs de production. II correspond & un
probléme essentiellement résolu de maniére technique. Dans une certaine mesure, les
normes qualité s'inspirent de cette conception du désordre. Le développement de travaux
issus de la cybernétique, et notamment les travaux de H. von Feerster'® sur la notion de
bruit, ont permis des apports considérables dans le domaine de la gestion du désordre. Ces
travaux ont permis d'intégrer la notion de rétroaction, absente dans la vision linéaire du
taylorisme. Mais ces modeles de gestion sont vite Jimités'? face 2 la complexité des

situations de désordre rencontrées par les organisations.

1900 1945 Actuellement
@ g L
La notion de désordre Apports de la cybernétique Les limites des mod¢les
dans une perspective a la notion de désordre face a la complexité
d’optimisation du désordre

Figure 17.-Les premiéres approches du désordre

2.1.2.1.2 Les approches actuelles

Parallélement aux limites de ces approches, dans les années quatre-vingt, de nouvelles
problématiques liées a la gestion du désordre se sont développées. Elles s'articulent autour
de deux courants. Le premier s'inscrit dans ce que J. Allouche et al.?® qualifient de

"modeéles incantatoires™" et qui relévent "plus souvent de lirrationnel et de pratiques

11 est a l'origine de ce qu'il est convenu d'appeler "order from noise” (I'ordre & partir du bruit). Feerster H.
von, "On self organizing systems and their environments", dans Self organizing systems, Yovitz & Cameron,
Pergamon, Press, Londres, 1960, cité par Rosnay J. de, op. cit. p. 55.

% Les limites de ces modgles se trouvent dans leurs origines. Ils ont été congus principalement dans les
laboratoires de la compagnie Bell, spécialisés dans l'ingénierie des télécommunications. Ils étaient plus
adaptés & ce type de problémes qu'a des problémes organisationnels et stratégiques.

2 Allouche J ., Schmidt G., Les outils de la gestion, Tome 2, Repéres, La découverte, Paris, 1995.

?! Un des ouvrages les plus connus et les plus représentatifs dans le domaine est celui de Peters T., Le chaos

management, manuel pour une nouvelle prospérité de l'entreprise, InterEditions, Paris, 1988.
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magiques que d'une logique socio-économique classique". Ces types de modeles ont trouvé
des limites au début des années quatre-vingt dix par leur inadaptation au désordre du fait
de leur universalité simplificatrice, de leur normativité dangereuse et de leur aspect
incantatoire irréfléchi. Le deuxi¢me courant prend "sa source, méme si ce n'est
qu'indirectement, dans les réflexions lancées par H.I. Ansoff* dés le milieu des années

soixante-dix sur la surprise stratégique et la capacité de riposte de | ‘entreprise"*.

De ces derniers travaux émergent deux thématiques : la gestion de I'urgence™ et la
‘gestion de crise”. Ces deux thématiques contribuent 2 la problématique du management
stratégique et correspondent 2 une triple évolution (Figure 18) :

- l'instabilité accrue de l'environnement ;
- le besoin d'aggiornamento, c'est-a-dire d'adaptation de plus en plus rapide a 1'évolution du
monde actuel ;

- I'inadaptation des solutions traditionnelles aux problémes actuels.

L'instabilité accrue
de I'environnement

LA GESTION
DU DESORDRE

Le besoin d’adaptation L'inadaptation des
de plus en plus rapide solutions traditionnelles
aux problémes actuels

Figure 18.-La problématique actuelle de la gestion du désordre

2 Notamment dans son ouvrage intitulé Stratégie du développement de l'entreprise : analyse d'une politique
de croissance et d'expansion, Hommes et Techniques, Paris, 1976.

2 Allouche J., Schmidt G., op. cit. p. 56.

* Lurgence renvoie aux travaux de Riveline C., "De I'urgence en gestion", Gérer et Comprendre, n°22, mars
1991, repris dans Problémes Economiques, n1°2235, 24 juillet 1991, p.1-6. et de Fixari D., Pallez F.,
"Comment traiter 'urgence ?", Gérer et Comprendre, n°27, juin 1992, 78-86.

%5 La notion de crise a été particuliérement traitée dans les articles suivants :

- Forgues B., "La décision en situation de crise", Revue Frangaise de gestion, n° 86, novembre-décembre
1991, p. 39-45.

- voir notamment les contributions dans le dossier intitulé "Crises : la gestion responsable”, Revue Frangaise

de Gestion, n° 108, mars-avril-mai 1996, p. 71-109.
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by

L'urgence se définit alors comme "un jugement porté par un acteur, a un instant
donné, sur l'importance du respect de cette échéance, et sur l'insuffisance du délai avant

"% Quant 2 la crise, B. Forgues®’ la définit comme "un événement qui :

l'échéance
- provoque ou peut provoquer des dégdts importants (matériels et/ou immatériels) ;
- qui implique des intéressés multiples ;

- qui exige une attention immédiate".

Années 70 Années 80 Actuellement
" Travaux fondateurs  Développement de "modeéles ~  Approche du désordre
d’ Ansoff sur la surprise incantatoires” : le chaos basée sur
stratégique et la capacité management I’urgence et la crise

de riposte de l'entreprise

Figure 19.-Evolution des approches de la gestion de désordre

Ces différents travaux ne remettent pas en cause la représentation de l'organisation. Ils
essaient de développer des modeles de ripostes aux agressions considérées comme
provenant de l'environnement externe. Ces approches ne tiennent pas compte de la
complexité des situations de gestion rencontrées par les acteurs de l'entreprise. Dans ces
conditions, il est important d'introduire la notion de complexité dans les modéles de

gestion A développer™.

2.1.2.2 L'émergence d'une nouvelle approche

Les approches traditionnelles du désordre présentées privilégient le rdle de
I'événement et les capacités d'adaptation de l'entreprise & cet événement. Elles mettent
l'accent sur l'aspect organisationnel du désordre. Mais cette facon d'aborder le désordre
néglige la complexité qui apparait plus comme un postulat que comme une caractéristique

des organisations a utiliser.

% Fixari D., Pallez F., op. cit, 57.

2 Forgues B., Processus de décision en situation de crise, These de Doctorat, Paris, Université de Paris-
Dauphine, 1993.

2 Morin E., Le Moigne J.-L., op. cit. p. 11.
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Depuis pres d'une décennie, émergent des travaux permettant de faire la synthése entre
le management stratégique® et la complexité des situations rencontrées par les entreprises,
déplagant par la méme occasion les barrieres disciplinaires. En effet des recherches se
situant en Sciences pour lIngénieur ont développé des travaux qui s'articulent
principalement autour de deux thématiques : l'intégration du désordre dans la gestion de
projet et l'intégration du désordre dans les démarches d'innovation. Les premiers travaux
ont pour objectif de montrer que face au désordre, le choix de la logique managériale
influence fondamentalement la fagcon de gérer les projets®. Les seconds travaux se
développent autour de la thématique des Sciences de I'Innovation. De nombreuses
recherches ont pour objectif d'intégrer le désordre dans des pratiques professionnelles
permettant le développement de comportements innovants, créateurs de valeur, au sein des

organisations’'.

» Reprenant les termes de Kcenig, nous définissons le management stratégique de la fagon suivante
"Excédant la simple formulation de choix (fonction traditionnellement dévolue a l'analyse stratégique), le
management stratégique s'efforce d'intégrer les phénoménes émergents.aux projets délibérés et se préoccupe
de la mise en ceuvre des intentions. Le management stratégique est donc appelé a traiter les problémes
d'organisation”. Keenig G., op. cit. p. 20.

30 _ Corriveau G., Conceptualisation d'une logique du désordre constructif en gestion de projet : Fondements,
modélisation et hypothéses, Thése de Doctorat, Aix-Marseille, Université de Droit, dEconomie et des
Sciences de Marseille, juillet 1996.

- Corriveau G., Ruiz J.-M., "Le désordre constructif en action", Revue Internationale en Gestion et
Management de Projets, Vol. I1, n°2, 1995, p. 18-48.

3. Grandhaye J.-P., Contribution au pilotage des actions qualité en atelier de production par l'analyse du
réle des acteurs face aux événements imprévus, These de Doctorat, Nancy, INPL-LRGSI, 1994. Outre ce
travail de recherche, nous avons pu participer, dans une optique de transversalité et en tant que gestionnaire, a
différents travaux dans le domaine :

- Schmitt C., Grandhaye J.-P., "Ordre et Désordre en P.M.E. : Approche des situations complexes par la
notion de perturbation”, 4°™ Congreés Européen de Systémique, Valencia, Espagne, 20-25 septembre 1999,
173-186.

- Schmitt C., Queniart G., Golinelli E., "Le génie de l'extréme : des situations limites courantes”, dans

Récents Progrés en Génie des Procédés, Vol. 12, n° 62, 1998, p. 27-33.
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La conception du désordre permettant d'intégrer la complexité des situations a gérer en
entreprise se nomme management stratégique dans la complexité et s'organise autour de
deux courants®* :

. R PSP 33
- le premier reléve de la stratégie tAtonnante

- le second trouve ses origines dans I'approche cognitive de la stratégie™.

Ces différentes approches mettent plus l'accent sur la complexité du processus
stratégique que sur les procédures a suivre. En ce sens, ces approches doivent étre vues de
facon complémentaire. B

Ces travaux associent deux termes récurrents dans les problématiques actuelles :
stratégie et complexité35 . La relation entre ces deux termes peut se résumer par les propos
d'E. Morin, "la complexité appelle la stratégie. Il n'y a que la stratégie pour avancer dans
Uincertitude et l'aléatoire. [Elle] est l'art d'utiliser les informations qui surviennent dans
Uaction, de les intégrer, de formuler soudain des schémas d'action et d'étre apte a
rassembler le maximum de certitudes pour affronter | 'incertain"®, A partir du moment ou
la complexité appelle la stratégie et que le désordre est une manifestation de la complexité,
nous pouvons penser que le désordre, en tant que situation complexe, appelle aussi la mise

en place de stratégie.

Dans ce contexte, notre travail de recherche, en s'inscrivant dans ce courant émergent

qui unit stratégie et complexité, se veut original et transdisciplinaire. L'originalité repose:

2 Outre les concepts fondateurs différents, ces deux approches de la stratégie et de la complexité se
différencient par la nature des hypothéses construites. La stratégie titonnante correspond a une approche
hypothético-déductive et inversement, la seconde s'inscrit dans une approche hypothético-inductive.

3 Ces termes, initiés par M.-J. Avenier, sont repris et explicités dans l'ouvrage, M.-J. Avenier (coordination),
La stratégie "chemin faisant”, Economica, Paris, 1997, et notamment dans le premier chapitre, op. cit. p. 19.
** Basée principalement sur des travaux anglo-saxons, cette approche de la stratégie met I'accent sur l'aspect
cognitif de la décision. Les ouvragés frangais qui abordent cette thématique sont notamment :

- Laroche H., Nioche J.-P. (coordination), Repenser la stratégie, fondements et perspectives, Vuibert, Paris,
1998, p. 299-319.

- Lauriol J., op. cit. p. 9.

35 Martinet A.-C., "Une nouvelle approche de la stratégie", Introduction au dossier Gérer la complexité,
Revue Frangaise de Gestion, n° 93, mars-avril-mai 1993, p. 62-63.

36 Morin, E., Sciences avec conscience, Le Seuil, Paris, 1990.
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- sur l'intégration du désordre en entreprise permettant de s'interroger sur les pratiques
managériales par rapport a la complexité des situations a gérer,

- sur une approche globale de l'entreprise en tenant compte de toute sa complexité afin de
créer de la valeur et de dégager des stratégies adaptées,

- sur cette transdisciplinarité qui permet d'utiliser les apports des Sciences pour
I'Ingénieur’’ dans 'objectif de répondre et de développer l'effet-recherché de nos travaux
de recherche : créer de la valeur & partir du désordre.

2.2 Désordre et valeur : deux notions antagonistes

Cet effet-recherché conduit a postuler que le désordre peut étre une opportunité de
développement pour les entreprises. Comme le fait remarquer J. de Rosnay®, "pour
évoluer, il faut se laisser agresser"®, ce qui oblige l'organisation a adopter un mode de
fonctionnement différent et implique de revoir les pratiques qui lui sont liées. Dans ces
conditions, la volonté de création de valeur au sein de l'entreprise peut &tre envisagée
comme un acte d'ordre de la part des acteurs face au désordre naturel. Cela nécessite de
poser l'hypothése de non séparabilité de l'ordre et du désordre et de réfuter I'hypothese

classique de séparabilité ontologique entre 'ordre et le désordre.

2.2.1 Les limites de I'hypothése de séparation entre ordre et désordre

2.2.1.1 Ordpre et équilibre résultent d'une approche mécaniste

L'évolution des structures socio-économiques traditionnelles met les organisations et
leur processus de création de valeur dans des situations souvent peu confortables, voire
inextricables. L'approche alternative de 'ordre et du désordre correspond a la fagon la plus
communément admise de résoudre les problémes. Toute apparition du désordre doit Eétre
évacuée au profit de 'ordre. Le processus de création de valeur ne supporte pas d'intrusion.

L'ordre et le désordre apparaissent sous les traits de la disjonction, c'est-a-dire de "la

3 Ces apports sont non seulement conceptuels (l'approche des processus de création de valeur par la
complexité), mais aussi pratiques (I'utilisation de méthodologies spécifiques).

* Rosnay J. de, Le macroscope, vers une vision globale, Editions du Seuil, Paris, 1975.

* D'autres auteurs vont dans le méme sens, notamment P. Drucker pour qui "il faut se servir de l'instabilité et

des discontinuités dans l'évolution pour acquérir un avantage concurrentiel”. Drucker P., op. cit. p. 9.
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nécessité pour la connaissance de mettre de l'ordre dans les phénomenes en refoulant le
désordre, d'écarter l'incertain, en sélectionnant les éléments d'ordre et de certitude"®. La
finalité est de retrouver 1'équilibre apres l'apparition de I'événement. Cette représentation
amene les acteurs de l'entreprise a envisager le désordre comme une perturbation,
c'est-a-dire de facon négative. Cela engendre un comportement spécifique, nommé
"logique de menaces". "Les lois de l'équilibre deviennent les lois de | ’optimalité"“. Cette
conception de 1'équilibre a partir de la relation entre ordre et désordre peut se représenter
par l'intermédiaire d'une bille dans une cuvette. Tout mouvement de la bille aura pour seule

issue le retour a la position initiale*.

Figure 20.-Equilibre stable

Source : M. Forsé®

2.2.1.2 Liens avec la valeur

Dans ce cadre, toute idée de désordre, comme l'illustre la Figure 20, doit étre rejetée
afin de permettre le bon fonctionnement des mécanismes d'ajustement entre ordre et
désordre. La valeur , dans cette perspective, est donc issue d'un ordre spontané entre 1'offre
et la demande. La valeur, le marché, la concurrence pure et parfaite apparaissent comme
des symboles de l'équilibre et de l'ordre. Selon cette hypothése déterministe, les

perturbations, les chocs qui viennent frapper les entreprises n'apparaissent en quelque sorte

“ Morin E., op. cit. p- 7

! Forsé M., L'ordre improbable, entropie et processus sociaux, P.U.F., Paris, 1989,

> Une autre image a été proposée par R. Frisch., celle du cheval  bascule, citée dans Abraham-Frois G.,
Berrebi E., Instabilité, cycles, chaos, Economica, Paris, 1995. Toute perturbation, tout désordre peut se
décomposer en deux temps :

- I'impulsion (le coup de béton sur le cheval a bascule) ;

- la propagation (la transformation du coup de biton initial et unique en fluctuations amorties, mais répétées
jusqu'au retour a Ia position initiale).

* Forsé M., op. cit., p. 62.
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que comme des "bruits", au sens de von Foerster*, qui ne modifient que trés
provisoirement le processus de création de valeur. Cette conception de la valeur s'inscrit
dans I'hypothése de réversibilité. Selon C. Juma, les métaphores newtoniennes utilisées "se
fondent sur une notion d'équilibre sans tenir compte de son caractére irréversible"®. Cela
sous-entend que 1'on peut revenir dans les conditions d’une situation passée et correspond

au déterminisme historique suggéré par K. Marx*“®,

_Valeur
per(iue Processus de
‘ ’ 0
Zone de création de valeur

désordre
4
¢

/

¢
s ~ 7/
“~
> Ressources

Figure 21.-Approche mécaniste du désordre et de la valeur

Source : adaptée de G. Abraham-Frois et al.*’

Face a la complexité et a l'incertitude de l'environnement, les méthodes d'analyses
traditionnelles ne parviennent pas a proposer des options stratégiques réalisables, et les
modes de pensée n'arrivent pas & en expliquer la raison. Cet échec peut étre attribué en
partie a la lourde dépendance de 1'analyse des problémes tels que la gestion de la valeur a
I'égard des métaphores newtoniennes et des conceptions mécanistes. Ces métaphores
érigent l'ordre et la valeur en lois objectives et universelles. La valeur en tant qu'ordre est
au centre du systeéme et est associée a la normalité. Les réponses qui en découlent sont
calquées sur la mécanique classique et la plupart des solutions proposées se fondent sur le
réductionnisme et le mécanisme qui ont fait leurs preuves auparavant. Cela mene

P. Drucker a souligner que "l'entreprise a été congue et est gérée en fonction de postulats

* Feerster. H. von, op. cit. p. 56.

4 Juma C., "Vers une économie non newtonienne", dans La mort de Newton, Maisonneuve et Larose, Paris,
1996, p. 69-106. Selon cet auteur, la réification du modele newtonien a laissé & la discipline une série
d'instruments analytiques inappropriés face aux réalités complexes de I'évolution économique.

“ Mark K., Le capital, livre I, Garnier-Flammarion, Paris, édition de 1979.

4T Abraham-Frois G., Berrebi E., op. cit. p. 62.
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qui ne coincident plus avec la réalité"*®. La conception actuelle de la notion de valeur ne
permet pas une bonne adéquation entre les éléments du processus de création de valeur et

les attentes des clients.

2.2.2 Vers une approche séparée de I'ordre et du désordre

2.2.2.1 Les réponses des entreprises face au désordre

Les solutions retenues face & l'apparition du désordre ont pour objectif de le
circonscrire, de rendre ses effets nuls. En agissant de la sorte, les acteurs de l'entreprise
retiennent principalement les solutions inhérentes aux problémes posés. En effet, par
exemple, si le probléme de l'entreprise est la difficulté a faire face a une augmentation
soudaine de la demande, la solution couramment retenue est de faire varier le volume de
main-d’oeuvre49, en recrutant notamment du personnel intén’maireso, avec les conséquences
que cela peut avoir sur le processus de création de valeur et sur la qualité des biens et des
services. Ainsi, face & l'apparition d'un désordre, on applique son contraire. L'organisation
s'adapte a son environnement, c'est-a-dire qu'elle met en place une "conduite d’'ajustement

n51

a des conditions que l'entreprise estime ne pas pouvoir controler™". 11 s’agit bien dune

approche disjonctive de 'ordre et du désordre.

Cette facon de procéder n'ameéne qu'une illusion de choix?, dans la mesure ol les
solutions face & un probléme A se caractérisent par non-A. Cela a pour conséquence de
limiter considérablement les solutions possibles, car toutes celles qui sont en dehors du
champ de non-A sont négligées. Ces solutions laissent a penser, tant du point de vue des

théoriciens que du point de vue des praticiens, que I'événement qui améne le désordre

“® Drucker P., op. cit. p. 9.

* On trouve ici une des raisons de l'expansion du travail précaire en France.

% Face 2 la complexité et a l'incertitude de la demande, les entreprises répondent par des solutions & court
terme. Elles utilisent le facteur de production variable a court terme, voire a trés court terme : le facteur
travail. L'entreprise fait varier sa main-d'ccuvre en fonction de ses besoins. Il est & craindre que les entreprises
aient le méme comportement vis-a-vis de la loi sur les 35 heures. Dans ce cas, cette loi aura pour
conséquence une plus grande précarisation de l'emploi et ne permettra pas d'aboutir aux espérances de
création d'emplois.

3t Keenig G., op. cit. p. 20.

52 Watzlawick P., Weakland J., Fisch R., op. cit. p. 17.
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détermine la forme de l'organisation, négligeant le fait que l'entreprise ne s'adapte pas
mécaniquement aux contraintes. "Les acteurs au sein des organisations ont toujours des

choix possibles"53.

Ces pratiques mettent en avant l'importance de 1'événement dans le désordre. C'est le
cas des approches de la gestion de crises ol I'événement est a la fois source de désordre
(symptdme) et source des solutions (causes)™. Les solutions retenues s'inscrivent dans une
approche mécaniste rejetant la complexité des situations créées par le désordre. Dans cette
perspective, les actions menées au sein des entreprises essaient : '

- de circonscrire les symptomes ;
- de chercher les causes du probléme, souvent a partir d'une causalité linéaire qui mutile la
réalité des situations a gérer ;

- de mettre en ceuvre des actions qui tiennent compte a la fois des deux points précédents.

En résumé, I'événement est considéré comme identique pour tout le monde, il reléve
du principe d'objectivité : I'événement existe de facon indépendante du sujet’>. Les notions
de représentation et d'interaction sont délaissées au profit de la perception du réel. Les
actions qui découlent de ce typé d'approche privilégient la connaissance de 1'événement et
de ses causes et s'inscrivent donc dans une approche plus positiviste. Selon
P. de Boisanger™®, la volonté est de créer des lots de certitudes en introduisant de l'ordre
dans leur univers instable, car "la complexité et le désordre augmentent les risques

: ) . L , y 57
d'incompréhension, d'inquiétude et d'inconfort chez une majorité de personnes™ .

3 Bernoux P., op. cit. p. 41.
4 Forgues B., op. cit., p. 58.
55 Le Moigne J.-L., op. cit. p. 11.
?6 Boisanger P. de, op. cit. p. 31.

57 Corriveau G., op. cit. p. 59.
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2.2.2.2 Emergence du paradoxe de la valeur et du désordre®

Bien souvent, les solutions retenues en entreprise face au désordre sont
inappropriées. Ces solutions relévent de ce qu'il est convenu d'appeler "le modéle de la

. poubelle"™’®

. Les solutions apportées a un probleme ne découlent pas toujours de décisions
mirement réfléchies, voire rationnelles. Elles peuvent survenir de maniére fortuite. Ainsi,
comme le souligne N. Alter®, "l'indépendance des questions par rapport aux réponses
devient invisible", donnant un poids considérable & la notion de représentation du désordre
par les acteurs.

Ces solutions correspondent souvent au recrutement d'intérimaires, a 1'utilisation de
stagiaires, & une réorganisation momentanée de la production, ... Elles engendrent
régulicrement des conséquences sur les objectifs de l'entreprise comme une qualité
moindre des produits et des services, un allongement des délais de fabrication, une
augmentation des colits de production. De ce constat émerge un paradoxe : l'ordre crée du
désordre ou plus exactement créer de la valeur engendre du désordre. Les efforts consentis
par les entreprises, non seulement ne sont pas efficaces par rapport aux problémes de
désordre, mais en plus, ils engendrent des dysfonctionnements. En d'autres termes, la
recherche d'ordre & partir du désordre dans une approche disjonctive de l'ordre et du
désordre a un impact sur le processus de création de valeur, réfutant ainsi les métaphores

de 1'équilibre newtonien.

Cette fagon disjonctive d'aborder l'ordre et le désordre est convenable pour des
problémes considérés comme compliqués ou simples. Le paradoxe de la valeur et du
désordre ne peut étre résolu a l'aide de solutions qui apparaissent a la lumicre des

problémes posés. Bien au contraire, la répétition de solutions ne modifiant pas le systéme,

B Ce paradoxe renvoie a un paradoxe plus large que celui de l'ordre et du désordre. Schmitt C., Grandhaye J.-
P., op. cit. p. 59.

% Modele mis en évidence par M.D. Cohen, J.-G. March et J.-P. Olsen. Pour ces auteurs, les processus de
décision s'apparentent & des poubelles dans lesquelles sont déversés problemes et solutions au fur et & mesure
de leur découverte. Résultat : la rencontre entre un probléme et une solution est souvent fortuite. On mesure
bien I'importance des croyances dans les procédures de gestion. Ce modgle a été développé dans Decisions
and organization, traduction frangaise, Décisions et organisations, Les Editions d’Organisation, Paris, 1991.
0 Alter N., "Organisation et innovation, une rencontre conflictuelle”, Sciences Humaines, H.-S., n® 20, mars-

avril, 1998, p. 56-59.
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mais qui sont issues de l'intérieur de celui-ci ne font que renforcer ce paradoxe. Ainsi,
comme l'ont montré P. Watlawick et al.%! "la solution devient le probléme". Face 2 ces
difficultés répétées, le désordre apparait comme une fatalité. La présence de ce paradoxe,
comme le souligne A. Lavallée®, est l'une des conditions de la complexité. Comme tout

paradoxe, pour étre levé, il est nécessaire de sortir du cadre de référence fixé.

Exemple de s1tuat10ns paradoxales en entreprlse le casde I entrepnse A63

Un site de productlon d'une grande entrepnse frangalse dans le secteur de lautomoblle
se plaint des nombreux événements qui viennent affecter T'organisation de sa production de
I'une des gammes de ses produits. Les événements rencontrés sont de natures différentes,
mais globalement, ils se répaﬂis_sent._ax_itour de tfois ‘- grands thémes :la demande, les
fournisseurs et la main_—_d‘oe?que_t 1a ___d@mande Vax_fjelb;_c‘:_‘onsi_débrablame,nt, amenant des
difficultés pour Planifi':'é,r:,‘lfor‘gani's:ation du travail, Les fournisseurs s'organisent dans un
systéme de juste—”é—temps‘ amenant. par‘_‘f_ois__dcsv rfuptures d'apprOvisionnement. Enfin la
main-d'ceuvre est d'une grande volatilité, avechh talix de tﬁm-over plus important que les
autres sites de production. Cela se 'concrétise au Seih de l;entreprise notamment par une
certaine démotivation, un absentelsme grandlssant une baisse de qualité 2 certains endroits

de la chaine de productlon, la non dlmmutlon du nombre de retouches . Pour falre face a

ces manifestations ewdentes‘ de désordre lentrepnsé a dec1de de s'attaquer aux causes des-
problémes. Les proposmonsvfaltes par I entrepnse s€ tradulsent -pnnmpalement par :

1- des mesures visant a déééler une cei‘téiné =péric)di¢ité dans la demande afin d'ajuster au
mieux les stocks ;

2- la rédaction d'un nouveau cahler des charges unissant l'entreprise aux fournisseurs, la
volonté de responsablhser davantage les foumlsseurs ;

3- 1a volonté de mettre en place un intéressement des employés par rapport a leur travail, la

mise en place de nouvelles procédures de contrdle.

1 Watzlawick P., Weakland J., Fisch R., op. cit. p. 17.

82 Lavallée A., "Stratégie de gestion et complexité : une approche épistémologique et cognitive", Revue
Internationale de Systémique, vol. 10, n°1-2, 1996, p. 57-77.

8 Pour des raisons de confidentialité, les entreprises venant étayer nos propos sont présentées de fagon

anonyme.
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La désarticulation de ces propositions et la volonté d'imposer un ordre plus important
risquent de faire empirer les situations eXistantes, renforgant le désordre de l'entreprise. Les
solutions propbséés s'inscrivent dané une approche disjonétive de l'ordre et du désordre. La
mise en plba‘ce”partielle de ’lé:troisié,mvé tranché de soluti‘ons n'a pas amené d'améliorations
notables voire elle a aggravé certaines situations. Ce projet s'inscrit dans "une idéalité de

164

l'ordre™ risquant de scléroser l'organisation. par la mise en place de procédures

suppl_'c'émen’caires65 p'oﬁ_ant ainsi atteirite a la viabilité du systéme. Les actions menées par
“Cette” e’ﬁtfépﬁ's’é';édrr’_esp"ondent bien au paradoxe soulevé précédemment. ‘A partir de cet
échec, a été mis en place un- _grohp'e' de réflexion, auquel il nous a ét€ donné de participer,
ayant pour mission de départ de féﬂééhir‘ sur la notion de désordre afin d'orienter les

actions de l'entreprise vers des approches différentes du désordre.

Source : notre recherche

Ainsi, "la construction de la réalité probablement la plus universellement acceptée
repose sur la supposition que le monde ne peut pas étre chaotique — non pas que nous
ayons les moindres preuves pour cela, mais l'idée d'un monde chaotique nous serait tout

simplement insupportable"“.

2.3 Vers une approche dialogique de I'ordre et du désordre

L'hypoth¢se de séparation entre l'ordre et le désordre releve des théories
évolutionnistes qui postulent le désordre comme contingent®’, ce qui revient & penser que
le désordre est exogéne. Mais ceci n'est que "pur sophisme car l'exogéne d'un systéme

étroit est forcément l'endogéne d'un systéeme plus large"68. Cette hypotheése devenant de

% Neuville J.-P., op. cit. p. 55.

% Hoc J.-M., Psychologie cognitive de la planification, P.U.G., Grenoble, 1987.

8 Watzlawick P., "Effet ou cause ?" dans Watzlawick P. (coordination), L'invention de la réalité,
contribution au constructivisme, Seuil, Paris, 1988, p. 73-78.

7 1 awrence P., Lorsch J., Adapter les structures de U'entreprise, Editions d’Organisation, Paris, 1985.

58 Forsé M., op. cit., p. 62.
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plus en plus difficile a soutenir, il est nécessaire d'envisager une relation différente entre

ordre et désordre basée sur son aspect dynamique69.

2.3.1 Les bases d'un renouveau de la relation entre ordre et désordre

L'affranchissement de l'opposition manichéenne de l'ordre et du désordre trouve ses
racines au milieu du dix-neuvieme siécle’’. En introduisant la notion d'entrbpie, la
thermodynamique ouvre une bréche dans la relation ordre / désordre. En effet, le désordre
n'est plus I'élément & supprimer au profit de l'ordre, mais 1'élément de base de 1'évolution
des systémes, dans la mesure ol tout systéme tend vers ce qu'il est convenu d'appeler
I'entropie, c'est-a-dire 1'équilibre absolu amenant le désordre maximum. Ainsi 1'évidence
ontologique de l'ordre et du désordre se trouve renversée. Ce renversement, comme
I'évoque la Figure 22, a pour conséquence directe de faire évoluer la problématique de
l'ordre et du désordre qui n'est plus "pourquoi y a-t-il du désordre dans l'univers bien qu'il
y régne l'ordre naturel ? mais devient, pourquoi y a-t-il de l'ordre et de l'organisation dans
l'univers ?""'. Dans les approches traditionnelles de l'ordre, le désordre était un intrus ;

maintenant, il est déterminant.

Y a-t-il du désordre Evolution de la Pourquoi y a-t-il de l'ordre

dans l'univers bien qu'il blémati du désord » et de l'organisation dans
y régne l'ordre naturel ? probicmatique du desordre l'univers ?

Figure 22.-Evolution de la problématique du désordre

Source : adaptée de E. Morin

Ces recherches n'ont pas spécifiquement pour vocation d'étre directement

applicables’®, mais bien de proposer des métaphores qui permettront d'avoir un regard

% Lorino P., op. cit. p. 7.

™ Les recherches qui sont a la base de l'hypothése de réconciliation entre l'ordre et le désordre sont issues
notamment des travaux de Fourier (études sur la propagation de la chaleur), Carnot et Clausius (second
principe de la thermodynamique) ou encore Boltzman (principe d'ordre).

"' Morin E., op. cit. p. 7.

" Pour un exemple d'application de la théorie du chaos, voir Thiétart R.-A., Forgues B., "La dialectique de

l'ordre et du chaos dans les organisations”, Revue Frangaise de Gestion, n° 93, 1993, p. 5-15.
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différent sur les pratiques des individus dans l'entreprise’. En ce sens, il s'agit d'un
changement de paradigme, dans la mesure ol la relation dialogique de l'ordre et du
désordre ne correspond plus 2 la vision qui servait de cadre fédérateur’*, L'équilibre d'un
systéme ne s'observant pas concrétement, "il s'agit avant tout d'hypothéses qui ont une
valeur heuristique. Elles servent a définir un modéle nominal a partir duquel la réalité
peut étre analysée"75 . A partir du moment ou les hypothéses ne répondent plus aux
constructions des acteurs, il est nécessaire d'introduire de nouvelles hypothéses ot 1'ordre

n'est plus une réalité de plein'*droit76.

2.3.2 Larelation ordre / désordre évolue vers un compromis

Le désordre n'est plus l'exception mais la régle, renversant les liens qui existaient entre
ordre et équilibre. Comme le souligne R. Thom'’, "seul le concept d’'ordre avait valeur
positive en sciences [...] du désordre, on ne pouvait rien en tirer". Dorénavant, la notion
d'entropie renvoie a la notion de désordre et d'équilibre. L'équilibre doit étre considéré
comme stable, correspondant a la mort du systéeme, de 1'organisation. Ce processus est
irrémédiable dans un systéme fermé. En revanche, l'application de ce principe dans les
systémes ouverts, en interaction avec leur environnement, fait que la recherche d'ordre et
d'organisation modifie le systéme existant, alors que I'évolution vers le désordre ne requiert
aucun effort particulier : l'ordre reste plus improbable que le désordre. Ce principe se

nomme néguentropie et correspond aux processus d'organisation.

1l ne faut pas chercher 2 établir des correspondances trop exactes entre objets et concepts. Les métaphores
et les analogies doivent rester avant tout des outils pédagogiques et mnémotechniques.

™ Le concept de paradigme, développé par T. Kuhn dans son ouvrage intitulé The structure of scientific
revolution, se rapporte aux visions auxquelles les personnes font référence pour interpréter leur
environnement. "Un paradigme est une certaine vision du monde qui sert de cadre de référence, de modéle
Sfédérateur a toutes les pensées "normales” de l'époque". Génelot D., op. cit. p. 20.

7 Forsé M., op. cit., p. 62.

" Prigogine I, Stengers L., La nouvelle alliance : métamorphose des sciences, Gallimard, Paris, 1987.

" Thom R., "La boite de Pandore des concepts flous", dans Ordre et désordre, XXIX®™ Rencontres

Internationales de Genéve, Editions de la Baconniére, Neuchétel, 1983, p. 220-233.
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Désordres — > Interactions Ordre

A

Organisation

Figure 23.-La relation entre désordre, ordre et organisation

Source : E. Morin’®

Ainsi, le processus de création de valeur en entreprise peut &tre considéré comme un
processus néguentropique. Ce compromis entre ordre et désordre’ maintient I'organisation
dans un équilibre dynamique et s'inscrit dans une approche qualifiée de conjonctive. Les
entreprises peuvent étre envisagées comme des structures dissipatives®, dans la mesure ot

'organisation est constituée d'ordre émanant de désordre.

L'organisation passe d'un ordre connu a un ordre nouveau®!. Le passage d'un ordre a
un autre est irréversible et dépend de l'importance du désordre®. Ainsi, le contraire de
l'ordre n'est pas le désordre, mais un ordre nouveau. Le changement d'ordre correspond a
un changement de valeur de la part des observateurs. En transposant les travaux de

J. Fontanille®®, nous pouvons dire que le désordre implique l'acteur-observateur. Dans ces

" Morin E., op. cit. p. 7.

™ Ces notions ont déja été effleurées par :

- Schumpeter J.A. en qualifiant l'innovation de destruction créatrice.

- Keynes J. M., lorsqu'il utilise le vocable "équilibre de sous-emploi".

De fagon plus approfondie :

- J. de Rosnay parle d'équilibre dans le mouvement, Rosnay J. de, op. cit. p. 61.

- G. Clergue parle de l'ordre loin de 1'équilibre, Clergue G., L'apprentissage de la complexité, Hermés, Paris,
1997.

% Terme introduit par L. Prigogine pour indiquer qu'un systéme conserve son organisation au cours du temps
et ceci malgré la tendance naturelle au désordre. Un cours d'eau garde son organisation pourtant 1'eau n'est
jamais la méme.

81 Le passage d'un ordre & un autre peut &tre représenté par I'image donnée par M. Guillaume des plaques
tectoniques. Guillaume M., Eloge du désordre, Gallimard, Paris, 1978.

8 Stewart L., Dieu joue-t-il aux dés ?, Les mathématiques du chaos, Flammarion, Paris, 1992,

8 Fontanille J ., "Ce qu'innover veut dire", Sciences Humaines, n° 88, novembre 1998, p. 36-39.
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conditions, le désordre s'inscrit dans une approche axiologique®, c'est-a-dire qui engage les
valeurs des personnes concernées. Les solutions issues de ces situations complexes doivent

étre envisagées comme des constructions et non des contraintes.

Toute la difficulté est de percevoir et de se représenter ce nouvel ordre (Figure 24).
Les problémes rencontrés par les entreprises correspondent souvent a ce décalage entre
I'ordre nouveau et l'ordre ancien. L'utilisation d'outils et de méthodes dans un contexte

mouvant rend difficile la réussite des actions menées.

y Evoluiioncje lar 7
r complexité de
I'organisation

Temps

Apparition
d’un
désordre

Ordre actuel Ordre nouveau

Figure 24.-Equilibre dynamique

2.3.3 Développement d'une dialogique de I'ordre et du désordre

L'objectif n'est pas de centrer notre réflexion sur le désordre, qui ne serait que prendre
le contre-pied des approches classiques, mais comme le montre E. Morin, d'organiser notre
réflexion autour des approches disjonctives et conjonctives de l'ordre et du désordre
(Figure 25). Comme la notion de valeur, l'ordre et le désordre s'articulent dans un
processus d'oscillation ol les différentes logiques sont distinguées les unes des autres et
leurs différences affirmées. Ces logiques ne doivent pas étre déconnectées de la
problématique a laquelle elles appartiennent. Il s'agit alors de dialogique de I'ordre et du
désordre®. "Cette démarche s'oppose totalement a celle qui consiste & bter un élément de

son contexte, a l'exclure du tout dans lequel il prend son sens"®®,

8 Qui est relative aux valeurs, opposée 2 ontologique.
8 Morin E., op. cit. p. 16.
8 Génelot D., op. cit. p. 20.
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Logique 4 32me fonction : articulation des deux
d’ordre logiques permettant la création de
valeur & partir du désordre

2¢me fonction :
assurer un certain
niveau d’ordre dans
I’ organisation.
Ex. création de valeur \_

\lére fonction : aspect Loglque de
. désordre
des-organisant du
désordre

Figure 25.-Processus de disjonction-conjonction ou dialogique de l'ordre et du désordre

Source : adaptée de D. Génelot

Concretement, ce processus de conjonction-disjonction se traduit dans les faits par la
présence de trois fonctions :
- une fonction de désordre qui correspond & ses différentes manifestations dans
l'organisation. Les exemples sont multiples et nombreux, mais invariablement ont un
impact dés-organisant sur l'entreprise. Cette fonction correspond au processus normal
d'évolution des systemes. Sa présence, inévitable, correspond aux manifestations de la
complexité liées aux organisations. Dans une perspective de création de valeur, le désordre
vient déstabiliser l'organisation du processus de création de valeur ;
- une fonction d'ordre qui correspond a l'appréciation des résultats par rapport aux objectifs
fixés. Dans cette fonction, tout le potentiel de l'entreprise li€ au processus de création de
valeur trouve son sens. La valeur en tant que processus d'organisation permet le
développement d'un certain ordre dans l'entreprise. Des développements méthodologiques
tels que les démarches qualité, le juste-a-temps, ou encore la gestion de projet, ont un
impact structurant dans le processus de création de valeur ;
- "une fonction d'articulation de ces deux logiques a la fois complémentaires et

n87

antagonistes, pour prendre des orientations pour l'avenir, fixer des objectifs""’, identifier

des opportunités futures, des zones d'innovation et de création de valeur. La conjonction

¥ Génelot D., op. cit. p. 20.
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entre ordre et désordre correspond au principe d'émergence®, c'est-a-dire que la réunion de
ces deux notions fait émerger des caractéristiques nouvelles qui ne sont pas présentes au
niveau de chaque logique. Cette troisi¢me fonction correspond 2 la création de valeur a

partir du désordre.

Nous avons bien dans ces trois fonctions d'ordre et de désordre le principe de
conjonction-disjonction : chacune des deux logiques s'affirme en fonction de sa spécificité
par rapport a ses objectifs et ses contraintes. Ces deux logiques s'articulent dans un espace

de compromis faisant émerger des propriétés nouvelles au niveau de l'entreprise®.

24 De la gestion du désordre a la gestion des situations complexes

Parler de désordre au sein des entreprises, c'est considérer la situation a gérer comme
complexe. Ce constat amene a faire le lien entre complexité et valeur et donc entre

désordre et valeur.

2.4.1 Vers une approche des situations complexes par le désordre ...

Cet espace de compromis correspond aux situations complexes auxquelles les
entreprises doivent faire face, c’est-a-dire "l'ensemble des circonstances dans lesquelles

une personne se trouve"""

. Le désordre n'a de sens que par rapport a une situation donnée
dans un contexte précis. Ainsi, le désordre, et réciproquement l'ordre, se définissent
différemment pour chaque personne. Une personne peut percevoir du désordre 1a ot une
autre y verra un ordre acceptable. Etant donné que la situation est en constante évolution,
le désordre apparait comme un construit et non comme la caractéristique d'un événement
ou d'un phénomeéne. Autant la perception du désordre dans une approche mécaniste fait de
celui-ci une menace, une perturbation au sein de 1'organisation, autant la perception de la

complexité du désordre fait que cette dernier peut E€tre pergu positivement ou

% le principe d'émergence dans l'approche systémique correspond au fait que le tout est a la fois plus et
moins que la somme des parties.
% Morin E., op. cit. p. I6.

% Schlanger J., La situation cognitive, Méridiens, Paris, 1990.
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négativement. Il sera vécu au sein de l'entreprise comme une impulsion91 par rapport a une

opportunité®® ou comme une perturbation® par rapport 2 une menace’*.

Ce changement de perspective fait que l'entreprise se trouve avec des possibilités de
choix et de comportements plus nombreuses par rapport a une approche disjonctive de
l'ordre et du désordre. Il ne s'agit plus d'adaptation, mais de construction. "L'idée de
construction est a opposer a celle d'adaptation. Elle suggeére que les situations ne sont pas
données et que les comportements, quoique contraints, ne sont pas déterminés"®. Cette
notion de construction renvoie 2 la définition de la valeur : elle est construite par les
acteurs de l'entreprise en tenant compte des contraintes et notamment, des contraintes

issues des besoins des clients.

Un des objectifs de ce travail de recherche est d'amener les acteurs des entreprises a
changer leurs représentations face au désordre. Ce changement de regard passe aussi par un
changement au niveau du vocable a employer. En effet, en analysant les termes les plus
usités, le désordre est souvent envisagé de fagon négative et pergu comme un
dysfonctionnement, une perturbation, une crise, une turbulence, ... Or, la dialogique de
l'ordre et du désordre nous enseigne que le désordre, dans sa relation avec l'ordre, est aussi

porteur d'éléments positifs.

2.4.2 ... créatrices de valeur

L'événement devient donc le fait pergu par les différents protagonistes d'une situation.
En d'autres termes, il est la face visible de l'iceberg. Ainsi, le désordre n'est pas tant dans

I'événement, mais dans son interaction avec le systéme. Dans ce cas, le désordre nait d'une

°' Action de changements construits par les acteurs de l'entreprise afin de se doter de nouveaux référents
organisationnels et de nouvelles normes d'actions.

%2 Phénomene qu'un acteur estime de nature 2 faciliter I'atteinte de ses buts et objectifs stratégiques. Les
phénomenes sont généralement ambigus ; la qualité de menace ou d'opportunité leur est attribuée en fonction
de l'attitude et de la conduite de l'acteur & leur endroit. Keenig G., op. cit. p. 20.

% Interaction entre I' (les) événement(s), interne(s) et/ou externe(s) et l'organisation, amenant des écarts aux
différents référents organisationnels et aux normes d'actions.

% Phénoméne qui, compte tenu de l'interprétation qui en est faite et du traitement envisagé par l'acteur, est
considéré comme susceptible d'entraver la réalisation des projets stratégiques. Keenig G., op. cit. p. 20.

% Keenig G., op. cit. p. 20.
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dés-organisation par rapport a une situation donnée. Le désordre correspond a un écart par
rapport a cette situation. Ainsi la situation de désordre se définie, en reprenant la définition
énoncée en introduction, comme "l'état actuel d'une situation dont nous ne nous
satisfaisons pas et que nous souhaitons modifier"®. L'interaction entre 1'événement
désordonnant et l'ordre établi engendre de la complexité dans l'organisation. Comme le

suggere Rue11e97, I

émergence d'une situation fait qu'elle est unique et qu'elle n'est
identique a aucune autre. Finalement, le désordre fait évoluer la complexité de
l'organisation dans™ la mesure ol il modifie les interactions et leséléments- de-cette

organisation’®,

En résumé "on ne peut pas raisonnablement faire face a des phénomenes complexes si
l'on ne considére pas le désordre et les antagonismes comme inhérents & la vie méme".
La définition de la valeur évolue, au ratio Qualité / Prix, nous lui préférerons le ratio
Ordre / Désordre'® (Figure 26). Ce rapport indique que la création de valeur en entreprise
correspond a4 une gestion dialogique de ce ratio. Ce ratio doit étre considéré de fagon
dynamique dans la mesure ol l'ordre et le désordre sont perpétuellement en évolution'®.
Les réponses organisationnelles des entreprises face au désordre et a son évolution doivent
étre envisagées comme un construit des acteurs intégrant les contraintes comme des

éléments de stratégies. Dans ces conditions, il nous appartient de valider cette définition

aupres d'entreprises.

% Probst G.J.B., Ulrich H., op. cit. p. 8.

" Ruelle D., Hasard et chaos, Odile J acob, Paris, 1991.

% Schmitt C., Grandhaye J.-P., "Ordre et désordre en P.M.E. : contribution du visuel au développement
organisationnel", dans Direction et Gestion, 2 paraitre.

% Génelot D., op. cit. p. 20.

1% Ce ratio peut se décliner sous les formes suivantes : Impulsion / Perturbation ou encore Opportunité /
Menace.

1% Comme le souligne P. Lorino, "la seule loi de la valeur réellement pertinente doit étre une loi du
changement de valeur : la loi fondatrice de la théorie économique n'est pas une loi de la valeur, mais une loi
de changement de valeur. Les variations de valeur sont fondées sur l'innovation, c'est-a-dire l'exploration
heuristique de nouveaux savoirs technico-organisationnels. Le changement de valeur sanctionne "les bonnes

heuristiques"”, apprentissages réussis et intuitions utiles". Lorino P., op. cit. p. 7.
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Définition de

Qualité / Prix
la valeur

—» Ordre / Désordre

Figure 26.-Evolution de la définition de la valeur

Source : notre recherche

La mise en évidence de ce ratio, permettant de faire le lien entre valeur et désordre,

valide la premi¢re hypothése de notre recherche.

CONCLUSION

Par l'intermédiaire de ce chapitre, la place donnée au désordre a pu €tre reconsidérée.
Il est présenté sous les traits non plus de la dés-organisation, manifestation épisodique,
mais de l'organisation, création de valeur a partir du désordre. II doit étre envisagé de
maniere insécable avec la notion d'ordre et de fagon étendue avec la notion de valeur dans
le domaine de l'entreprise. Redonner au désordre un role de création doit permettre de
dépasser les situations paradoxales, émanation visible d'une approche disjonctive de l'ordre
et du désordre, rencontrées par les entreprises. Dans ces conditions, valeur et désordre
peuvent s'envisager autour du ratio dans lequel la valeur s'exprime comme un compromis
entre ordre et désordre. Maintenant que l'aspect dynamique de la valeur est mis en
évidence 2 travers l'existence de liens entre valeur et désordre, il est important de
confronter ce résultat partiel a la réalité de l'entreprise. Pour cela, nous réfléchirons sur
lintégration de ce ratio dans un type dentreprises tel que les P.ML.E. qui apparaissent

comme évoluant quotidiennement dans la complexité du désordre!®.

192 Delobel B., op. cit. p. 13.
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Chapitre III
Valeur et désordre en P.M.E.

"C'est en harmonisant les intéréts de la société et ceux des P.M.E. que celles-ci pourront

poursuivre leur développement et leur dynamisme dans le futur". P.-A. Julien'.

3.1 LECHOIXDELA P.M.E.
3.1.1 L'importance de la P.M.E. dans le paysage économique actuel
3.1.2 La problématique de la P.M.E.
3.1.3 L'hétérogénéité des définitions sur la P.M.E.

3.2 LE DESORDRE EN P.M.E. -
3.2.1 Ledésordre en P.M.E. : l'aspect théorique

3.2.2 Ledésordre en P.M.E. : l'importance de la vision du dirigeant

3.3 LA NOTION DE VALEUR EN P.M.E,
3.3.1 Création de valeur en P.M.E.

3.3.2 Création de valeur en P.M.E. et désordre : émergence de situations

paradoxales

3.3.3 Versla création de valeur en P.M.E. par le désordre

! Julien P.-A., "Théorie économique des P.M.E.", dans Julien P.-A. (sous la direction de), Les P.M.E., bilan

et perspectives, Economica, Paris, 1997, p. 19-40.
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INTRODUCTION

La complexité de I'évolution de l'environnement n'a jamais été autant mise en relief
par l'ensemble de la communauté scientifique que lors de ces dernieres années. La place du
désordre par rapport a la finalité de création de valeur dans les organisations améne a
s'interroger sur les outils a utiliser et sur les types de management a préconiser. Dans ce
contexte, parmi les différents types d'entreprises, les petites et moyennes entreprises

(P.M.E.) semblent tirer leur épingle du jeu'. Le succes de la P.M.E., et notamment sa
capacité a créer de la valeur, a souvent été décrypté a travers ses facultés d'adaptation au

désordre.

En effet "autant un environnement sir, en croissance réguliére, caractérisé par une
primauté de la demande, favorisait le développement de grandes entités tayloriennes,
autant un environnement incertain, a faible croissance et caractérisé par un
développement fantastique de la vitesse et de la quantité d'informations disponibles
nécessite de la part des entreprises une trés grande souplesse des structures, et une
adaptation permanente aux changements. Les petites et moyennes structures répondent et

™2 1e méme auteur de préciser que la

s'adaptent plus facilement que les "mastodontes
P.M.E. "tant pour des raisons conjoncturelles (la crise économique) que sociologiques et
politiques (face au chémage notamment) devient, depuis prés d'une vingtaine d'années, le
modéle organisationnel de référence grdce notamment aux valeurs que la P.M.E.

véhicule"™

. D'autres auteurs, comme O. Torres, vont jusqu'a affirmer que "les P.M.E.
paraissent plus souples mais elles font aussi preuve d'une plus grande adaptation face a la
crise"*. Ces perceptions de la P.M.E. correspondent souvent & une vision idyllique de

celle-ci, traduit par 'adage "small is beautiful”.

! Julien P.-A., Marchesnay M., L'entrepreneuriat, Economica, Paris, 1996.

2 Duchéneaut B., Enquéte sur les P.M.E. francaises - Identités, contextes, chiffres, Maxima, Paris, 1995.

3 Duchéneaut B., "Les P.M.E. en France : contexte historique et définition", Cahier de Recherche, ESC
Rennes, 1996, p. 7-30.

* Torres O., Les P.M.E., Flammarion, Dominos, Paris, 1999.
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Mais dans ces conditions, comment analyser le nombre de faillites en P.M.E., les
guides édités a l'usage de la P.M.E., ou encore les dispositions législatives favorisant la
mise en place de modalités d'agencement spécifiques aux P.M.E.. Ces pratiques laissent
sous-entendre la difficulté de ce type d'entreprise & transformer leur organisation face aux
évolutions de 1'environnement notamment législatif, économique et social. Ce qui ameéne a
se poser différentes questions. Quelles sont les spécificités de la P.M.E. ? Quels sont les
impacts du désordre sur ce type d'organisation ? Ou encore comment envisager la création
~de-valeur-en-P:-M.E: ?-Pour répondre a ces-différentes-questions, il est nécessaire dans un
premier temps de préciser ce que nous entendons par P.MLE. (3.1). A partir de la définition
retenue, il s'agit d'envisager & la lumiére de ce type d'entreprises, la notion de désordre

(3.2) puis le lien entre valeur et désordre (3.3).

3.1 Le choix de la P.ML.E.

Longtemps considérée comme une soupape de sécurité pour les grandes entreprises
face a leurs besoins d'adaptation aux dysfonctionnements du marché ou comme une étape
transitoire vers la grande entreprise, la P.M.E. jouit aujourd’hui d'une identité spécifique et
correspond 2 un domaine de recherche accepté par la communauté scientifique’. Les

conditions de marché ne font plus de la taille "un facteur atomistique de succes".

5 Comme par exemple le guide de lecture des normes ISO 9001, 9002, 9003 a l'usage des PM.E. - PM.I,,
édité par 'AFAQ.

S En effet, on peut constater, en ce qui concerne la loi sur les trente-cinq heures, que le gouvernement
frangais leur a proposé des modalités d'organisation spécifiques, comme par exemple de différer la date
d'entrée en vigueur de la loi par rapport aux grandes entreprises, afin de leur permettre une meilleure
adaptation.

7 Voir notamment les travaux de I'Equipe de Recherche sur la Firme et 1Industrie (ERFI) de 'Université de
Montpellier et ceux du Groupe de Recherche en Economie et Gestion des P.M.E. (GREPME) de I'Université
du Québec a Trois-Riviéres.

¥ Joffre P., "Le r6le de la taille ne doit pas étre surestimé", Revue Frangaise de Gestion, n°55, janvier -

février 1986, p. 68-76
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3.1.1 L’importance de la P.M.E. dans le paysage économique actuel

3.1.1.1 Les facteurs de développement de la P.M.E.

b

Sa forte intégration dans le tissu économique et social remonte & une vingtaine
d'années. Elle correspond principalement 2 :
- I'émergence croissante des services, ou les P.M.E. tiennent une place importante. "Elles
assurent au plan national pres de 60 % de l'emploi salarié. Les sociétés de service sont,
par nature,trés souvent des petites et moyennes em‘reprises"9 ;
- un renversement de conjoncture apres les "Trente Glorieuses”. Une inversion de relation
entre la demande et l'offre, avec une offre supérieure a la demande, a privilégié des
organisations qui s'adaptent facilement et qui passent aisément de la fabrication d'un
modele a un autre. Cela correspond & "la capacité de satisfaire une demande de plus en
plus soucieuse de diversité"'°, impliquant la mise en place de petites séries ;
- la complexité grandissante. Certes la complexité a toujours existé, "mais elle s’amplifie en
permanence dans un mouvement continu"''. Cette complexification a pour conséquence de
remettre en cause les modeles de management. Ainsi, sur un certain nombre de points, le
modele de la grande entreprise ne répond plus aux attentes des responsables qui se tournent
vers des modgles différents d'organisation et de management, tels que la P.M.E."? Toute la
difficulté actuelle, pour les responéables, est de trouver des moyens pour penser la
complexité ;
- la capacité d'innovation de la PM.E. Comme le souligne C. Lopez-Monsalvo®®, "la
P.M.E. innove de plus en plus dans le souci de se pérenniser dans une économie d'échelle
mondiale. Le nombre des P.M.E. innovantes est en pleine croissance grice a divers

soutiens (économiques, organisationnels et technologiques) nationaux, européens et

? Duchéneaut B., 1996, op. cit. p. 79.

' Curvalle B., Torrés O., "Le systtme EDI/JAT condamne-t-il les P.M.E. 7", dans Torrés (coordination),
P.M.E., de nouvelles approches, Economica, Paris, 1998, p. 121-130.

1 Génelot D., op. cit. p. 20.

12 Certains auteurs comme F. Butera parle de crise de la grande entreprise. Selon cet auteur, la crise de la
grande entreprise se caractérise par "deux maladies : l'entropie et le conservatisme". Butera F., La
métamorphose de l'organisation, du chéteau au réseau, Les Editions d'Organisation, Paris, 1991.

13 Lopez-Monsalvo C., Incertitude en pilotage de projets innovants : approche conceptuelle et contribution

méthodologique, Thése de Doctorat, Nancy, INPL-LRGSI, 1998.
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mondiaux. La complexité actuelle s'avére étre un défi de plus en plus important pour la

P.M.E.". Dans ces conditions, I'innovation en P.M.E. contribue & la création de valeur,

nl4

notamment par "l'intermédiaire de l'intention véhiculée dans le changement" ”, amenant &

I'entreprise concernée un avantage concurrentiel source de valeur.

Inversion de la relation
La tertiarisation Offre/Demande

Dé@elbppement )
de la PMLE.

PN

Complexité Capacité
grandissante d’innovation

Figure 27.-Les différents facteurs de développement de la P.M.E.

3.1.1.2 Le poids de la P.M.E. dans le tissu économique et social

En France, comme dans beaucoup de pays industrialisés, les entreprises de petite taille
(moins de 500 salariés), comme l'illustre le Tableau 2, jouent un réle économique

considérable. L'importance de leur poids économique se traduit dans les faits de la fagon

suivante :
1987 1991 1998
Taille de l'entreprise| Nombre % Nombreen % Nombreen %
en nombre de salariés | en milliers milliers milliers
0a9 1883 92,8 2033 92,9 2172 93,0
10-499 | 143 71 152 70 160 69
+ de 500 2 0,1 2 0,1 3 0,1
Total 2028 100 2187 100 2335 100

Tableau 2.-Répartition des entreprises selon leur taille
Source : INSEE"?

1 Fontanille J s op.cit.p. 71.
'3 Tableau de I'économie frangaise (TEF), INSEE, 1998-1999.
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A la lecture de ce tableau, une certaine constance dans la répartition des entreprises se
dégage au cours de la derniére décennie. Les structures de moins de 500 salariés
représentent presque la totalité des entreprises'S, alors que les grandes entreprises ne
représentent que 0,1 % du total. Ainsi, comme le souligne B. Duchéneaut, "l'économie ne
repose pas seulement sur les grandes entreprises. Les deux secteurs, grandes entreprises et

P.M.E., doivent coexister".

Comme le souligne O. Torrés'’, I'engouement pour la P.M.E. ne date que des années
quatre-vingt-dix ef se traduit dans les faits par la multiplication du nombre des éléments

suivants :

Colloques sur la P.M.E.

Associations de Cabinets
recherche et de \ / conseils
pédagogie Les axes de
développement
de la P.MLE.
Revues de recherche et Formations
ouvrages spécialisés universitaires

Figure 28.-Les axes de développement de la P.M.E.

Source : adaptée de O. Torres

Tous ces éléments "sont autant de signes qui montrent l'intérét croissant que portent

les chercheurs, les enseignants, les praticiens, et les responsables politiques a ce type

9

d'entreprise"'®. Mais comme le soulignent M. Marchesnay"” et B. Duchénaut®, la

recherche sur les P.M.E. souffre d'un trés large déficit face aux grandes entreprises.

'8 Limportance de la P.M.E. se retrouve aussi dans le domaine de la création d'entreprises. En ce qui
concerne ce point voir les travaux concernant l'entrepreneuriat notamment Julien P.-A., Marchesnay M.,
op. cit. p. 79.

17 Torres O., op. cit. p. 79.

'8 Torres O., op. cit. p. 79.

' Marchesnay M., op. cit. p. 12.

» Duchéneaut B., 1996, op. cit. p. 79.
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3.1.2 La problématique de la P.M.E.

3.1.2.1 Vers une typologie des entreprises de petite taille

Les constats précédents interpellent fortement la communauté scientifique, dans la
mesure ol le modéle de la grande entreprise est souvent cité en référence alors qu'il ne
représente qu'une minorité d'entreprises en France. Ainsi, les difficultés rencontrées par les
entreprises actuellement et notamment par les petites structures, trouvent 1a I'une de leurs
~justifications : T'utilisation “de  modeles inadaptés “dans un - contexte considéré-comme
complexe. L'intérét pour les entreprises de petite taille se traduit par I'émergence de
ﬁouveaux découpages devenus nécessaires pour représenter I'évolution de la configuration
des entreprises. En effet, ce découpage est souvent insatisfaisant et oblige la création de
nouvelles catégories afin de faire apparaitre le poids de certaines configurations
d'entreprises. Il correspond la plupart du temps a I'émergence de nouveaux axes de
recherche. Actuellement, le découpage, concernant les entreprises de petite taille, peut se

présenter de la fagon suivante :

Catégories des entreprises de petite taille Effectif salarié

Entreprise unipersonnelle 0
Trés Petite Entreprise ou Microentreprise 1-9
Petite Entreprise 10-49
Moyenne Entreprise®” 50 - 499

Tableau 3.-Typologie des entreprises de petite taille

Source : adapté d'O. Torrés®

3.1.2.2 Le développement de travaux sur la P.M.E. : une problématique régionale

A cdté des travaux fondateurs de 1'Equipe de Recherche sur la Firme et I'Industrie
(ERFI) sur la PM.E. en France, d'autres travaux entrepris, notamment au sein du

Laboratoire de Recherche en Génie des Systémes Industriels (LRGSI) et du Centre

2! Concernant la Moyenne Entreprise, un axe de recherche s'est développé autour du Centre Normand de la
Moyenne Entreprise, voir notamment, Boyer L., Joffre P., Wickhams S., "Le Centre de la Moyenne
Entreprise : enjeux, objectifs et réalisations”, Cahier de Recherche, IAE de Basse-Normandie, 1995, n°0/95.

2 Torres 0., op. cit. 79.
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Européen de REcherches en Management des Organisations (CEREMO), viennent
contribuer au développement de la recherche et des outils de management en P.M.E.
Lintérét de ces recherches est de permettre une approche transdisciplinaire de la création
de valeur en P.M.E.?. Cette collaboration transdisciplinaire et régionale permet de
répondre a des objectifs différents mais convergents. L'objectif du CEREMO est en
premier lieu de clarifier et de développer les méthodes d'approche et d'analyse de la
P.M.E, afin de faire émerger des démarches novatrices. En second lieu, 1'ambition est de
- mettre en-évidence les-aspects non défrichés du fonctionnement de la P.M.E. lorraine.
Lapport du travail initi€ au sein du LRGSI est avant tout de contribuer a la connaissance
des situations de travail en P.M.E., avec pour objectif de comprendre les contraintes et
d'envisager les opportunités de développement et de création de valeur liées a ce type
d'organisation. La convergence de ce travail autour de notre problématique de création de
valeur a partir du désordre en P.M.E. nécessite la mise en place d'une démarche de
recherche appropriée. Elle se décompose de la fagon suivante :

- un premier temps ou phase d'observation, qui correspond au questionnement des
pratiques professionnelles des acteurs de la P.M.E. dans un contexte de désordre et de
création de valeur. Ces observations permettent d'analyser les représentations des acteurs
par rapport a la dialogique d'ordre et de désordre et de mettre en évidence 1'importance des
représentations dans la gestion du désordre en P.M.E. ;

- un deuxiéme temps correspondant aux ajustements ou aux modifications des
représentations des acteurs de la P.M.E. Pressentant que les pratiques professionnelles
utilisées en P.M.E. ne permettraient pas l'intelligibilit¢ de la complexité des problemes

rencontrés, notre objectif est d'étudier quels outils et/ou quels concepts proposer a la place.

2 Signe d'un investissement régional concernant les problématiques liées & la PM.E., le dernier Congrés
International Francophone sur la P.M.E. (CIFPME), qui a eu lieu les 22-23 et 24 octobre 1998 a Nancy et a
Metz, a été organisé conjointement par le LRGSI, le CEREMO et le GREFIGE (Groupe de Recherche en

Economie Financi¢re et en Gestion des Entreprises).
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3.1.3 L'hétérogénéité des définitions sur la P.M.E.

3.1.3.1 Les difficultés a définir la notion de P.M.E.

Définir la notion de P.M.E. n'est pas chose aisée. La grande diversité que recouvre
cette notion rend difficile toute tentative de définition. Dans un premier temps, la P.M.E.
s'est définie par rapport a la grande entreprise. Mais les travaux de recherche sur la P.M.E.
montrent fréquemment "les limites, ou le plus souvent, l'inadéquation des modéles de

" gestion reconnus au niveau de la grande entreprise"**. La notion de P.M.E. recouvre des
entités tres hétérogénes. Ainsi, comme le font remarquer Boyer et al. 2 e sigle P.M.E.
apparait comme confus et réducteur, bien que trés usité étant donné la trés forte tradition
de séparation entre grandes entreprises et non grandes".

L'hétérogénéité de la P.M.E. évoquée précédemment est, selon P.-A. Julien®®, "une des

raisons qui expliqueraient le retard des chercheurs a se pencher sur les P.M.E. et la
difficulté d'en tirer des théories et des concepts adéquats différents de ceux appliqués a la
grande entreprise". Devant cette difficulté a définir la P.M.E., certains auteurs ont été
amenés & écrire que la P.M.E. se définit par son contraire®’, qu'il s'agit "d'une catégorie

fourre-tout"*® "2,

ou encore que "la P.M.E., ¢a n'existe pas Comme le soulignent de
nombreux auteurs, le concept de P.M.E. a beau é&tre utilisé par différents pays
industrialisés, il représente des réalités souvent proches mais disparates, rendant floue la

délimitation des contours.

* Bayad M., Nebenhaus D., "Contribution 2 un modéle pyramidal de la gestion des ressources humaines en
P.M.E.", Revue Internationale P.M.E., Vol 11, n° 2-3, 1998, p. 161-178.

% Boyer L, Joffre P., Wickhams S., 1995, op. cit. p. 84.

% Julien P.-A., op. cit. p. 12.

*7 La France, I'Europe, X*™ Plan, 1989-1992, Rapport de la sous-commission P.M.E. dans le cadre de la
Commission "Europe Technologique, industrielle et commerciale”, présidée par A. Riboud, La
Documentation Frangaise, juillet 1989.

% Taddéi D., Coriat B., Made in France : l'industrie frangaise dans la compétition mondiale, Librairie
Générale Frangaise, Paris, 1993.

® Gattaz Y., La fin des patrons, Laffont, Paris, 1980.
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3.1.3.2 Présentation de la définition retenue

Afin d'éclairer le lecteur sur l'utilisation de la notion de P.M.E. dans ce travail de
recherche, la construction de la population d'étude a été réalisée essentiellement autour de
deux criteres :

- un critére quantitatif qui permet de cerner la P.M.E. en fonction du nombre de personnes.

Pour pallier les lacunes de ce type de critére, la définition de la P.M.E. a été complétée et

affinée par des critéres qualitatifs a partir des travaux du GREPME?®. Dans un premier
temps, nous retiendrons les éléments de définition de la P.ME. de B. Duchénaut, "foute

entreprise ayant sa propre structure juridique dont leffectif est compris entre 10 et

499 salariés"! ;

- un critére qualitatif qui reprend la définition de P.A. Julien®’. L'auteur propose d'aborder,

dans une perspective de complexité globale, la P.M.E. comme un continuum, allant du

moins au plus, autour des caractéristiques suivantes :

- la petite taille, jugée a partir de divers éléments (nombre d'employés, chiffre

d'affaires, ...),

- la centralisation de la gestion, voire la "personnalisation” de la gestion dans le cas des trés

petites entreprises,

- une faible spécialisation, tant au niveau de la direction que des employés et des

équipements,

- une stratégie intuitive ou peu formalisée,

- un systeme d'information interne peu complexe,

- un syst¢me d'information externe simple.

Apres avoir défini ce que nous entendons par P.M.E., nous pouvons confronter cette
notion par rapport aux éléments de la problématique : la création de valeur face au

désordre.

% Groupe de Recherche en Economie et Gestion de 1a P.M.E. & 'Université du Québec 4 Trois-Riviéres.
3! Duchénaut B., op. cit. p. 79.
32 Julien P.-A., 1997, op. cit. p. 12.
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3.2 Ledésordre en P.M.E.

Le désordre ne doit pas étre considéré comme une spécificité de la P.M.E. Toute
organisation est liée a cette notion, mais il s'avére un facteur important voire déterminant

en P.M.E. du fait notamment de la centralisation de la gestion.

3.2.1 Le désordre en P.ML.E. : I'aspect théorique
3.2.1.1 L’articulation entre pratique managériale, désordre et PM.E. - -

Il existe, certes, une littérature abondante sur le désordre en organisation, mais la taille
de l'entreprise ne rentre pas en compte. Si peu de travaux ont abordé la relation entre
désordre et P.M.E., le champ d'étude n'en est pas pour autant vierge, il cdrrespond au
champ développé autour des pratiques stratégiques. Nous pouvons dégager a partir des

travaux de M.-J. Avenier’ trois principaux archétypes de pratiques stratégiques :

Archétype 1
Planification
stratégique

Désordre en
P.M.E.

4 Archétype 3
onbe Management
Management na

stratégique stratégique dans
la complexité

Figure 29.-Les trois principaux archétypes de pratiques stratégiques

Source : adaptée de M.-J. Avenier™

3 Avenier M.-J., "La stratégie tAtonnante : des interactions récursives entre vision et actions stratégiques”
5% Congrés de I'AIMS, Lille, Mai, 1996.
 Avenier M.-J., op. cit. 88.
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Longtemps influencée par des travaux normatifs inspir€s de la planification stratégique
(modele LCAG, modeéle SOWTBS, d'Ansoff, matrices BCG, ADL, Mc Kinsey, ... ), la
recherche en stratégie des P.M.E. connait un essor important depuis ces quinze derniéres
années, profitant notamment d'un renouveau de la pensée stratégique. Ce renouveau s'est
caractéris€é dans un premier temps sous la forme du management stratégique (constitué
d'une certaine vision globale, s'inscrivant dans une approche contingente du désordre).
Mais un certain nombre de critiques peuvent étre adressées a ces deux premiers archétypes:
~=-les- modeles-correspondent - une transposition au niveau de la P.M:E. des-modeles
construits pour la grande entreprise ;

- elles relévent d'une approche de la contingence de l'environnement ;

- et enfin elles reposent sur une démarche souvent linéaire et analytique.

3.2.1.2 Pour un management stratégique dans la complexité en P.M.E.

Aux approches précédemment évoquées, se substitue l'approche du management
stratégique dans la complexité. L'entreprise est considérée comme une organisation
finalisante. Elle se caractérise par de multiples va-et-vient ou oscillations entre vision
stratégique®® et action stratégique® et cela aux différents niveaux de l'entreprise. Ce
renouveau de la pensée stratégique contribue "a renforcer le primat des processus
décisionnels sur les procédures, donnant ainsi plus d'importance aux petites organisations
et au stratége, au détriment des grandes structures planiﬁcatrices"38. La P.M.E. doit donc
étre envisagée comme une organisation complexe. Néanmoins, les travaux impliquant une
approche stratégique de la complexité en P.M.E. sont peu nombreux. En s'inscrivant dans
cette approche, nous positionnons notre contribution au niveau du développement du

management stratégique dans la complexité en P.M.E.

N

3 Acronyme formé & partir des mots anglais strenght, opportunity, weakness et threat (force, faiblesse,
opportunité, menace).

% La vision stratégique d'un certain niveau est la vision de I'avenir que 1'on veut construire et qui correspond
a un certain niveau. Elle exprime un vouloir faire réfléchi plutdt que s'imposant comme une révélation,
explicité sous la forme de grandes orientations. Keenig G., op. cit. p. 20.

%7 L'action stratégique d'un certain niveau est une action de changement congue en référence a la vision
stratégique du niveau considéré, et d'ampleur importante pour celui-ci. Keenig G., 1996, op. cit. p. 20.

38 Marchesnay M., "Le management stratégique", dans P.-A. Julien (sous la direction de), Les P.M.E. bilan et

perspectives, Economica, Paris, 1994, p. 101-126.
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3.2.2 Désordre en P.M.E. : I'importance de la vision du dirigeant

L’implication du concept de management stratégique dans la complexité permet non
seulement de tenir compte de I'hétérogénéité de la P.MLE. mais aussi de redonner de
I'importance a la notion de vision stratégique. La notion de vision n'est pas nouvelle dans le
domaine de la stratégie. Au niveau de la grande entreprise, H. Mintzberg indique que "la

139

stratégie est guidée par la vision personnelle du dirigeant"”. Ainsi, la stratégie basée sur

la vision du dirigeant a un intérét non négligeable dont il est opportun de tenir compte.

L'approche du désordre en P.M.E. implique, comme le suggérent nombre de PMistes®,
"1 5u encore de recourir 3 la

d'évoluer vers des "approches systémiques intégratives
modélisation projective“. Cela a permis le développement de nouvelles approches en
P.M.E. basées notamment sur les représentations cognitives des acteurs de la stratégie,
comme notamment I'approche méthodologique issue des travaux de P. Cossette® sur les

cartes cognitives.

3.2.2.1 Complexité du désordre en P.M.E.

La P.M.E. en tant que systtme ouvert ne vit pas forcément plus de désordre que
d'autres types d'organisation. La taille de l'entreprise n'est pas déterminante dans
l'occurrence de l'événement. En effet, comme nous l'avons déja précisé, I'€vénement
dés-organisant et l'entreprise sont largement autonomes. Par contre la taille de l'entreprise
peut jouer un rdle important dans l'impact du désordre sur l'organisation. Le désordre

affecte, de par ses interactions avec l'organisation, différentes dimensions : humaine,

39 Mintzberg H., Management, inside our strange world of organization, traduction frangaise, Le
management, voyage au centre des organisations, Les Editions d'Organisation, Paris, 1989.

“ Au sens de Torres, ce sont des spécialistes de I'économie et du management des P.M.E. Les PMistes sont
aussi bien des chercheurs qui s'intéressent & la P.M.E. que des praticiens dont le métier est exclusivement
centré sur les P.M.E., par exemple les organismes bancaires pour les P.M.E., les organismes de formation
spécialisés, les cabinets de conseil, les journalistes de quotidiens spécialisés, ... On peut véritablement parler
d'un marché de la P.M.E. Torrés O., op. cit. p. 79.

‘! Marchesnay M., op. cit. p. 89.

“2 Le Moigne J.-L., op. cit. p. 40.

# Cossette P., Audet M., "Qu'est-ce qu'une carte cognitive”, dans Cossette P. (coordination), Cartes

cognitives et organisations, Les presses de 1'Université Laval, Eska, 1994, p. 13-33.
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socio-économique, organisationnelle et technique (Figure 30). Cela implique de recourir a

des pratiques managériales qui, selon E. Morin*, ne mutilent pas la réalité.

dimension technique
dimension organisationnelle

dimension comportementale

Figure 30.-Les différentes dimensions d'un probléme complexe

Source : L. Morel®

En effet, les répercussions du désordre en P.M.E. concernent rapidement tous les
niveaux de l'organisation, en raison d'un systtme d'information interne peu complexe46
permettant de véhiculer rapidement la complexité de la situation. Selon J.-L. Le Moigne*’
un phénomene comme le désordre est per¢u complexe "lorsque ses représentations sont
pergues irréductibles a un modele fini, aussi compliqué, stochastique, sophistiqué que soit
ce modéle". Ainsi, des problémes tels que la variation de la demande, la mise en place d'un
projet innovant ou encore, l'absence du personnel doivent étre considérés comme créant
des situations complexes dans la mesure ou ils ne peuvent étre décrits par un modele fini.

Ces situations auront, souvent en P.M.E., des incidences sur I'ensemble de l'organisation 8,

Ceci améne P.-A. Julien® 2 écrire que "chaque P.M.E. est un tout ou toutes les
fonctions sont intégrées ou du moins trés fortement reliées, et ol le propriétaire-dirigeant

en contrdle tous les aspects, en dirigeant plusieurs fonctions et, pour quelques-unes en 'y

44 Morin E,op. cit.p. 7.

5 Morel L., op. cit. p. 45.

*8 Julien P.-A., op. cit. p. 12.
Yle Moigne I.-L., op. cit. p. 40.
“8 Voir chapitre VIL

* Julien P.-A., op. cit. p. 12.
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participant directement. Ainsi, les entrepreneurs ou les propriétaires-dirigeants, en tant
qu'acteurs principaux dans leur entreprise, en marquent les comportements et donc le
développement. Ces acteurs doivent toutefois tenir compte des variables tant internes
qu'externes a leur entreprise, l'organisation interne et le type d'économie qui entoure

celle-ci".

3.2.2.2 Vision du dirigeant et désordre

A partir du moment ol le désordre est considéré comme un construit®, sa gestion en
P.M.E. repose sur la volonté et la vision du responsable. Certes, la perception du désordre
est souvent collective, mais la prise de décision reléve d'une seule personne : le
responsable de la P.ML.E. En fonction de la taille de l'entreprise, l'entrepreneur devra

"coiffer différentes casquettes"'

. Plus la taille est réduite, plus le responsable devra
endosser des fonctions différentes. Ainsi, les responsables de P.M.E. sont des individus qui
typiquement doivent agir dans la complexitész. Pourtant :

- les responsables de P.M.E. "ne disposent pas ou peu d'outils pour percevoir la complexité

des situations et encore moins pour la représenter"™®. Cela rend inutile l'utilisation de

% Voir les éléments de développement au Chapitre II. ‘

! Les différents travaux sur la notion de vision en P.M.E. insistent sur la complexité des situations dans
lesquelles les dirigeants se trouvent, pour cela voir notamment :

- Bayad M., Garand D.J., "Vision du propriétaire-dirigeant de P.M.E. et processus décisionnel : de I'image a
I'action", Actes du 4°™ Colloque International Francophone de la P.M.E., Nancy-Metz, 1998, Actes sur
CD-ROM.

- Verstraete T., "Cartographie cognitive et accompagnement du créateur d'entreprise”, Revue Internationale
P.M.E., Vol 10, n° 1, 1997, p. 43-72.

52 Pour un approfondissement concernant la relation entre dirigeant et complexité, voir notamment :

- Mintzberg H., The nature of managerial work, Harper et Row, New-York, 1973, traduction frangaise Le
manager au quotidien : les dix roles du cadre, Editions d’'Organisation, Paris, 1984.

- Mintzberg H., "Une journée avec un dirigeant”, Revue Frangaise de G.estion, n° 111, novembre-décembre
1996, p. 106-114.

- Gamot G., Vidaillet B., "Parole et pensée dans l'action du dirigeant”, dans Laroche H., Nioche J.-P.
(coordination), Repenser la stratégie, fondements et perspectives, Vuibert, Paris, 1998, p. 299-319.

53 Avenier M.-J ., op. cit. p. 9.
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toutes les démarches stratégiques traditionnelles et renforce limportance des
représentations du dirigeant, c'est-a-dire sa complexité cognitive54 ;

- la stratégie en P.ML.E. est souvent intuitive ou peu fonnalisée et a court terme alors que
l'approche des situations complexes requiert un positionnement 2 moyen ou a long terme ;

- les responsables de P.M.E. agissent souvent en fonction de la recherche d'une rationalité
optimale, il est nécessaire dans ces conditions de reconnaitre avec H. A. Simon® la
capacité cognitive® limitée des personnes rendant impossible de tout comprendre et de tout

‘percevoir.

Ces différents constats aménent a tenir compte des perspectives cognitives® de la
problématique, ce qui permettra, au travers du management stratégique dans la complexité,

de contribuer au développement de démarches stratégiques en P.M.E.

3.3 La notion de valeur en P.M.E.

Pour associer valeur et désordre en P.M.E,, le modé¢le utilisé insiste sur 1'importance
des représentations. Celles-ci jouent un rdle primordial tant dans le processus de création

de valeur que dans I'¥mergence des situations paradoxales.

3.3.1 Création de valeur en P.M.E.

Il apparait que la création de valeur en P.ML.E. face au désordre renforce la complexité
liée a I'organisation. En effet, elle s'articule autour de trois variables clés qui dépendent de

deux spécificités fortes de la P.M.E.

5* Gamot G., Vidaillet B., op. cit. p. 92.

% Simon H. A., op. cit. p. 29.

% Par capacité cognitive, il faut entendre les capacités humaines de perception, d'attention, de mémorisation
et de traitement de l'information.

7 Varraut N., "Démarche stratégique du dirigeant-propriétaire de P.M.E.", Actes du 4" Colloque

International Francophone de la P.M.E., Nancy-Metz, 1998, Actes sur CD-ROM.
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3.3.1.1 Les variables clés

Les trois variables, comme le montre la Figure 31, s’articulent autour :

- des pratiques managériales. Il s'agit de la traduction plus ou moins explicite de la fagon
admise au sein de l'entreprise d'agir pour créer de la valeur en fonction des situations
rencontrées. Ces pratiques impliquent la connaissance d'un paradigme stratégique li€ &
l'entreprise, c'est-a-dire "la traduction plus ou moins explicite de la fagon admise au sein
de l'entreprise d'expliquer les succés d'hier et d'aujourd'hui. C'est au niveau du paradigme
stratégique que se définissent les questibﬂs qu'il est légitime de poSer et lés nriaﬁriréres
acceptables d'y re’pondre"58 ;

- des activités qui "correspondent a ce qu'un groupe de personnes ou l'organisation dans
son ensemble doit réaliser afin de remplir la mis&ion de lentreprise. Les activités
transparaissent au niveau des principales fonctions de gestion. Elles relévent ainsi, tout
autant des choix organisationnels et des personnes qui en ont la charge, que de l'influence
de l'environnement externe et de la maniére d'y répondre (stratégies marketing,
financieres, technologiques, ...)" %,

- du contexte organisationnel qui selon les mémes auteurs, "comprend la structure formelle
ou informelle de l'organisation, les systémes de gestion, les roles des acteurs, la culture

comme résultante de l'interface des valeurs du dirigeant et de celles des membres de

l'organisation".
3.3.1.2 Les spécificités de la P.M.E.

Les deux spécificités de la P.M.E., le dirigeant et le désordre, se caractérisent de la
fagon suivante (Figure 31) ;
- le dirigeant, dans une P.M.E. représente le cceur de l'organisation. Ainsi, les pratiques
managgériales entrant dans le processus de création de valeur dépendent fortement de la
volonté de ce dernier, par l'intermédiaire notamment des missions de la P.M.E.% (Qui
sommes-nous ? Quel est notre métier 7 Comment pouvons-nous nous définir et en quoi

sommes-nous différents des autres entreprises ? En somme, quelle est notre légitimité

%8 Keenig G., 1996, op. cit. p. 20.
5 Bayad M., Nebenhaus D., op. cit. p. 86.

% Ces différentes questions sont reprises de Bayad M., Nebenhaus D., op. cit. p. 86
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sociale 7), de sa vision stratégique (D'ou venons-nous ? Ou voulons-nous aller et
comment ? En somme, quel avenir voulons-nous ?), de sa philosophie de gestion
(Comment entendons-nous répondre aux aspirations des employés ? Quelle organisation du
travail choisir ? Quelles activités privilégier ? En somme, quel est le style de
management ?). La définition des pratiques managériales va dépendre des réponses
amenées au paradigme stratégique de I'entreprise concernée.

- le désordre qui se manifeste sous des aspects divers et variés au sein de la P.M.E. De par
“sa-complexité, il remet en cause les solutions habituellement retenues (comme la variation
du volume d'emploi, le recours a des formes temporaires de main-d'ceuvre, la
réorganisation momentanée de la P.M.E.). Les pratiques managériales habituellement
utilisées apparaissent souvent inefficaces, amenant a s'interroger sur la validit¢ du
paradigme stratégique du moment. Ces problémes s'inscrivent dans le paradoxe de la
valeur et du désordre. L'ordre amené face au désordre augmente ce désordre. L'émergence
de situations paradoxales en P.M.E. a pour conséquence de limiter les capacités de création
de valeur au sein de ces organisations.

Volonté
du dirigeant

Vision stratégique
]
1

Philosophie de gestion

PratiquesManagériales

Désordre

Création de
valeur

Activités 1 Contexte
organisationnel

Figure 31.-La création de valeur en P.M.E.

Source : adaptée de M. Bayad et al.*!

o Bayad M., Nebenhaus D., op. cit. p. 86.
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3.3.2 Création de valeur en P.M.E. et désordre : émergence de situations

paradoxales

La complexité se traduit au niveau de la P.M.E.% par l'obligation "de maitriser et
d'optimiser la performance a court terme, [...], la performance de leurs actions tout en
envisageant leur développement dans une logique a long terme s'inscrivant dans un cadre
plus global intégrant l'ensemble des dimensions du systéme et son environnement"®. Les
P.M.E. sont rejetées constamment vers le court terme avec en méme temps, une impression

“de malaise parce que les responsables ont conscience des problémes de long terme.

Comme le souligne J. Taboul®

, actuellement les organisations évoluent trop dans le
management a court terme, ne mettant pas assez en valeur le leadership et la vision a long
terme. Dans ces conditions, M. Crozier et al. ® insistent sur le fait qu'il "est tout & fait
naturel d'entendre des dirigeants a la fois parler de la nécessité de regarder plus loin et
avouer que c'est exactement le contraire qui se passe dans la réalité parce qu'on doit
toujours faire face aux problémes les plus urgents". Dans ces conditions, il existe des
risques d’effets de type "loi de GRESHAM" selon laquelle des logiques "court-termistes”
de marché et les actions correspondantes en usage limitent le répertoire per¢u des
combinaisons de ressources productives de valeur & long terme ; les mauvaises pratiques
chassent les bonnes ou d'éventuelles meilleures®®. Dans ce contexte, la séparation entre

N

ordre et désordre apparait comme un échappatoire a court terme, mais ayant pour

82 Un exemple d'actualité de ce paradoxe : le passage & la monnaie unique en juillet 2002. Tous les
observateurs évoquent, dans la presse spécialisée, le retard pris par de nombreuses entreprises frangaises, face
a ces échéances. Absorbées par le traitement des urgences quotidiennes, ces entreprises négligent I'intégration
au sein de leur systéme de cet événement, en recherchant des solutions optimales. Les risques sont importants
avec des conséquences financiéres non négligeables.

 Morel L., op. cit. p. 45.

5 Teboul J., La dynamique qualité, Les Editions d'Organisation, Paris, 1990.

8 Crozier M., Friedberg E., op. cit. p. 40. '

6 Drailleurs le lien entre la logique de court terme et la vision 4 long terme est source de débats dans le
domaine de la gestion, en témoignent notamment les articles :

- de Hamel G., Stern J., "Le court terme peut-il ruiner la vision & long terme ?", L’Expansion Management
Review, n°79, décembre, 1995, cité par Bréchet J.-P, Desreumaux A., op. cit. p. 10.

- de Godet M., "La téte dans la vision globale, les pieds dans la glaise locale", Futuribles, mai, 1994,
p. 45-57.
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conséquences l'apparitions de situations paradoxales. Ce risque est d'autant plus grand que
les responsables de la P.M.E. se trouvent constamment dans cette situation d'arbitrage et
sont souvent démunis en termes d'outils et de méthodologies pour percevoir et appréhender

la complexité. Il convient de s'interroger sur les possibilités d'aborder la complexité en
P.M.E.

Exemple de situations paradoxales en PME : le‘eas '_de l'entreprise B

Leentreprise B est une entreprise de prés de 50 salariés dans le domaine de la confiserie.
Plusieurs fois dans l'année, le responsable des ventes accepte des commandes de clients
alors que lesvcapacités de production sont considérées du point de vue du reste du
personnel de l'entreprise, et notamment du responsable de productlon a leur maximum.

Devant l'afﬂux dela demande Ientrepnse pour honorer ces contrats essaie de trouver des

solutlons Generalement elle sorgamse en ouant sur le volume de" mam d'oeuvre Elle falt

"ab1tude de travalller soit elle utilise

appel, soit a lagence d'1nter1m avec laquelle ell
son propre réseau --de recrutement -notamment '.des personnes auxquelles on fait souvent
appel lors de penunes de mam d'oeuvre (absence du personnel pout. maladle, congés payé€s,

formatlon s ) soit elle panache les deux solutlons Mals les resultats sont souvent loin

mémes personnes pour éviter les charges’flnanmefes et temporelles lides'a la formatlon Ce
type de solutions permet de limiter les -consequences du phénomeéne d‘apprentlssage lié
notamment au mode opérat'oir‘em.iMais les problémes de main-d'ceuvre et d'apprentissage
servent de bouc émissaire au paradoxe soulevé par les pratiques de cette P.M.E.

Source “ niotre recherche

3.3.3 Vers la création de valeur en P.M.E. par le désordre

La valeur en P.M.E. apparait comme un processus organisant, générateur d'ordre. La

confrontation entre ordre et désordre ameéne souvent des problémes a gérer. De la gestion

87 Cette fagon de faire renvoie au paradigme de l'expert comparé au novice, développé par A. Newell et
H. A. Simon. Newell A., Simon H. A., Human problem solving, Prentice Hall, 1972, cité par Delacote G.,

Savoir et apprendre. Les nouvelles méthodes, Editions Odile Jacob, Paris, 1995.

-97.




de ces problemes va dépendre, pour l'entreprise, 'émergence de situations paradoxales ou
le développement d'opportunités nouvelles. Dans ce dernier cas, la gestion de la valeur en
P.M.E. face a un désordre complexe passe par la gestion du ratio ordre/désordre. Ainsi, la
valeur s'inscrit dans un processus complexe et s'articule autour du triptyque ressources-
activités-résultats, ol les ressources correspondent & des éléments participants  la création
de valeur, les activités ou systéme d'action® coincident avec le processus de création de
valeur de la P.MLE. et enfin les résultats correspondent a la valeur créée par l'entreprise. A
partir de ces éléments, la figure qui suit forme donc le réseau de valeur de la PM.E,,

synonyme de complexité et correspondant a des va-et-vient entre 1'ordre et le désordre.

ORDRE

RESSOURCES

Permettent de créer
de la valeur

Systéme d’action RESULTATS

Processus de

création de valeur Création de vale

DESORDRE

Figure 32.-Réseau de valeur en P.M.E. : en bordure de l'ordre et du désordre

Source : adaptée de B. Nalebuff et al.%

Dans un contexte complexe et incertain, créer de la valeur oblige les P.M.E. a évoluer
en bordure de l'ordre et du désordre, a la limite de l'ordre parfait qui améne une sclérose et

une rigidité statique et le désordre total qui engendre l'anarchie et se traduit par une

88 Termes introduits par Crozier M., Friedberg E., op. cit. p. 40. L'action ne doit pas étre envisagée pour elle-
méme, mais dans son contexte et en fonction de sa finalité.
% Nalebuff B., Brandenburger A., Co-opetition, Doubleday, traduction frangaise, La co-opétition : une

révolution dans la maniére de jouer concurrence et coopération, Paris, Village Mondial, 1996.
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absence d'organisation. Pour reprendre une image connue, la création de valeur en P.M.E.

est un compromis entre cristal et fumée’".

Ces adaptations sont-elles efficaces, en d'autres termes respectent-elles la complexité
de la situation, s'inscrivent-elles dans une dialogique de l'ordre et du désordre ? Les
solutions retenues par les P.M.E. permettent-elles de lever le paradoxe précédemment
énoncé ? Si la réponse est affirmative, les solutions sont-elles transposables a d'autres
structures, a d'autres types d'organisations ? Dans le cas contraire, comment amener les
acteurs et léurrsﬁprat'iques professionnelles a s'inscrire dans une dialogique de l'ordre et du

désordre ?

CONCLUSION

Au travers de ce chapitre, nous avons pu aborder plus particuliérement les liens entre
valeur et désordre dans un cadre d'application spécifique : la P.M.E. Apres avoir défini la
notion de P.M.E., nous avons souligné 1'importance du désordre dans ce type de structure.
Alors que certains postulent que la P.MLE. s'adapte mieux au désordre, il parait intéressant
de s'interroger sur cette affirmation d'un point de vue théorique, l'aspect pratique
correspondant a l'observation de la seconde partie de notre recherche. L'aspect théorique
invite & réfuter le postulat exprimé par O. Torrés’'. Au contraire la réflexion menée améne
davantage a retenir la manifestation de situations paradoxales comme une approche
disjonctive de l'ordre et du désordre. Pour s'en défaire, il est nécessaire d'introduire dans les
réflexions menées en entreprise et notamment en P.M.E., une hypothése dialogique entre

ces deux notions afin de permettre les organisations de créer de la valeur & partir du

désordre.

™ Atlan H., Entre cristal et fumée, Seuil Paris, 1979.

" Torres O., op. cit. p. 79.
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CONCLUSION DE LA PARTIE 1

Tout au long de cette partie, nous avons donné au lecteur les clés de compréhension de
notre démonstration. Pour cela, dans un premier chapitre ont été présentées autour de la
notion de valeur, les différentes acceptations auxquelles cette notion renvoie. En
positionnant cette recherche dans une perspective constructiviste, un cadre théorique basé
sur la notion de valeur construite a été retenu. Ce choix nous a permis dans le second
chapitre de dépasser la simple relation antagoniste entre valeur et désordre, source de
situations paradoxales, pour proposer une approche plus riche centrée sur le concept de
dialogique. Cela a donné la possibilité de dégager un modéle relationnel ol la valeur est
l'expression du compromis entre ordre et désordre. Le dernier chapitre interroge les
premiers résultats obtenus aupreés d'un terrain d'application spécifique : la P.M.E. Nous
avons pu envisager théoriquement la validité de nos propos ou selon I'hypothese d'ordre et
de désordre choisie par les P.M.E., les résultats oscillent entre situations paradoxales et
création de valeur a partir du désordre. De fagon plus globale, les résultats de ces différents
chapitres ont permis de valider notre premiere hypothése de recherche qui s'énonce de la
fagon suivante : "pour étre créatrice de valeur, la gestion du désordre nécessite un
changement de paradigme ol 1’ordre et le désordre sont envisagés de fagon dialogique”. I

convient maintenant de confirmer ces résultats de fagon empirique.
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Partie I1. Création de valeur et désordre :
des pratiques managériales actuelles

convergentes mais limitées
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INTRODUCTION A LA PARTIE 11

Pour valider empiriquement les résultats de recherche, I'objet de cette seconde partie
est de présenter I'observation réalisée auprés d'entreprises. Dans un premier temps, il s'agit
de construire un modele d'observation qui tienne compte de la relation entre valeur et
désordre, permettant de traduire le niveau conceptuel de la partie précédente. Ce modele
repose sur l'observation de pratiques managériales en tant qu'éléments du processus de
création de valeur. Pour cela, nous avons privilégié un type d'entreprise : les P.M.E. et une
pratique managériale spécifique : les démarches qualité, trés répandues dans ce type
d'organisation (Chapitre 4). A partir de ce modele, nous avons construit, a l'aide d'une
méthodologie originale, un cadre d'observation (Chapitre 5). Enfin le dernier chapitre de
cette partie présente les résultats de notre investigation sur le terrain (Chapitre 6)
permettant de valider ou d'invalider I'hypothése que nous cherchons & vérifier : les

problémes rencontrés par les entreprises face au désordre sont liés & une représentation

disjonctive de I’ordre et du désordre ayant des conséquences sur la création de valeur.
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Chapitre IV
La qualité, une pratique managériale

créatrice de valeur

"La valeur d'une action ou d'une qualité, leur essence et leur nature mémes lui paraissaient
dépendre des circonstances qui les entouraient, des fins qu'elles servaient, en un mot, de l'ensemble

variable dont elles faisaient partie". R. Musil".

4.1 DELA VALEUR A LA QUALITE
4.1.1 La qualité, une pratique managériale

4.1.2  Les enjeux pluriels des démarches qualité

4.2 LA PROBLEMATIQUE DE LA QUALITE EN P.M.E.
4.2.1 L'importance de la qualité
4.2.2 La qualité en P.M.E.
4.2.3 Les différentes problématiques de la qualité en P.M.E.

4.3 CONSTRUCTION D’UN MODELE DE LA QUALITE : UNE EVOLUTION VERS LA
COMPLEXITE

4.3.1 La maitrise de la qualité : une culture de la conformité

4.3.2 L'amélioration continue de la qualité : un renversement du mode de pensée

4.3.3 L'anticipation de la qualité : la qualité intuitive comme source de valeur

! Musil R., L'homme sans qualités, Tome 1, Editions du Seuil, Paris, 1956, cité par Mispelblom F., Au-dela

de la qualité. Démarches qualité, conditions de travail et politiques du bonheur, Syros, Paris, 1995.
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INTRODUCTION

Si l'on considére la valeur des produits et des services comme le résultat d'une
construction’, il est important de s'intéresser au processus de création de valeur de
I'entreprise, c'est-a-dire aux choix, aux décisions de celle-ci, en d'autres termes a ses
pratiques managériales’. L'objectif est d'évaluer les pratiques managériales des
responsables de P.M.E. dans un contexte de désordre afin de voir si elles permettent
d'értteirndrer les Vobjectifs de créétion de valeur ou si au contraire elles aboutissent 2 des
situations paradoxales comme celles que nous avons présentées au chapitre précédent.

Dans cet objectif, il apparait que les pratiques les plus couramment utilisées
actuellement relévent de ce qu'il est convenu d'appeler le "management de lexcellence"
permettant de produire au plus juste et de satisfaire les clients (Figure 33). Cela se traduit
empiriquement par l'utilisation de méthodologies telles que la production en juste & temps,
la recherche d'alliances, le management de l'innovation, le management de projet ou encore

les démarches qualité.

Faire des \Pérennité
 bénéfices

Satisfaire
les clients

Management)
de
Pexcellence

Figure 33.-Développement d'un management de l'excellence

a partir des objectifs de création de valeur

! Bréchet J.-P., Desreumaux A., op. cit. p. 8.

2 Savall H., op. cit. p. 8 Nous avons défini en introduction la notion de pratique managériale comme la
maniere concréte d'exercer une activité de gestion.

3 Selon L. Cruchant, "le théme de l'excellence recouvre une politique d'amélioration continue des processus

de conception et de réalisation, par des efforts méthodiques". Cruchant L., La qualité, P.U.F., Paris, 1993.
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Dans le contexte d'ordre et de désordre décrit, il convient d'interroger ces pratiques
pour savoir a quelle hypothése de l'ordre et du désordre elles s'apparentent. Pour notre
étude nous avons reténu d'interroger les démarches qualité4, car ces derniéres tiennent une
place importante dans le processus de création de valeur des entreprises et notamment des
P.M.E’. En effet, comme le fait remarquer L. Karpik6, "a une économie des quantités
réglée par les prix semble se substituer une économie de la qualité davantage fondée sur le
Jjugement que sur la comparaison des tarifications". Dans ces conditions, il est nécessaire
avant tout de montrer que les démarches qualité correspondent & des pratiques
managériales participant au processus de création de valeur (4.1). Cela permet dans un
second point d'affiner notre problématique de recherche et de décliner une problématique
d'observation (4.2). Nous avons pu ensuite, construire un modele d'observation de la

création de valeur en P.ML.E. a partir de 1'analyse de la qualité (4.3).

4.1 De la valeur a la qualité

Avant de présenter les enjeux de la qualité, il est nécessaire de répondre 2 la question

suivante : en quoi les démarches qualité sont-elles des pratiques managériales ?

4.1.1 La qualité, une pratique managériale

Concernant la notion de pratique managgériale, nous prendrons comme base les travaux
de Hatchuel et al.”. Ainsi, une pratique managériale, comme l'illustre la Figure 34, peut se
définir par le recoupement de trois éléments : la technologie, la méthodologie et enfin les
relations organisationnelles. Ces trois éléments sont indissociables dans l'action : "chaque
tdche est accomplie par une personne (ou un groupe de personnes), qui doit mettre en

ll8

ceuvre la technique avec méthode™. Ainsi, reconnaitre la qualit¢é comme pratique

4 Les démarches qualités sont nombreuses, on y trouve non seulement