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Le pictogramme qui figure ci-contre mérite une explication.

DANGER Son objet est d'alerter le lecteur sur la menace que représente

Ik pour 'avenir de I'écrit, particulidgrement dans le domaine de

PHUTUWH“.AGE '&dition technique et universitaire, le développement massif du
phatocopifiage.

TUE LE LIVRE Le Code de la propriété intellectuelle du 1= juillet 1992 inter-
dit en efiet expressément |a photocopie 4 usage collectif sans
autorisation des ayants droit. Or, cette pratique s'est généralisée
dans les établissements d'enseignement supérieur, provoquant une baisse brutale des achats de livres et
de revues, au point que la possibilité méme pour les auteurs de créer des ceuvres nouvelles et de les faire
dditer correctement est auvjourd’hui menacée.

Nous rappelons donc que toute reproduction, partielle ou totale, de la présente publication est inter-
dite sans autorisation de |'auteur, de son éditeur ou du Centre frangais d'exploitation du droit de copie
{CFC, 20 rue des Grands-Augustins, 75006 Paris).

pAlloz

31-35, rue Froidevaux - 75685 Paris cedex 14

Le Code de la propriété inteilectuelle n'autorisant, aux termes de I'article L. 122-5, 2° et 3° a), d'une
part, que les « copies ou reproductions strictement réservées a 'usage privé du copiste et non destinées
3 une utilisation collective» et, d'autre part, que les analyses et les courtes citations dans un but
d'exemple et d'illustration, «toute représentation ou reproduction intégrale ou partielle faite sans le
consentement de "auteur ou de ses ayants droit ou ayants cause est illicite » {art. L. 122-4).

Cette représenmtation ou reproduction, par guelque procédé que ce soit, constituerait donc une
contrefagon sanctionnée par les articles L. 335-2 et suivants du Code de la propriété intellectuelle.

@ EDITIONS DALLOZ - 1999
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Emncyclopédie de la Gestion et du Managememnt

" Je crois que l'origine du langage est
justement ceci : un processus permettant
de désamorcer le pouvoir de fascination
des formes externes grdce a la
construction de concepts. "

René Thom : Paraboles et catastrophes

" Comme ce sont les mots qui conservent
les idées et qui les transmettent, il en
résulte qu'on ne peut perfectionner le
langage sans perfectionner la science, ni
la science sans le langage et que,
quelques certains que fussent les faits,
quelques justes que fussent les idées qu'ils
auraient fait naitre, ils ne transmettraient
encore que des impressions fausses si
nous n'avions pas des expressions exactes
pour les rendre. ”

A.L. de Lavoisier : Discours préliminaire
au Traité de chimie.
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ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE X

Organisation générale de
I'Encyclopédie de la Gestion et du Management
E.GM.

L’Encyclopédie de la Gestion et du Management (EGM) comprend :

O un corpus proprement dit
O des syntheéses et perspectives
O des tables

Le corpus est organisé sur la base d'entrées
O Les entrées
L'Encyclopédie de la Gestion et du Management (EGM) est construite

sur la base de deux types d'entrées :

- les entrées principales
- les entrées secondaires

O Les entrées principales
- Sous toute entrée principale, le lecteur trouvera :

# Le texte proprement dit :

. il est signé du nom de l'auteur ou des auteurs (par ordre alphabétique)
. les mots de langue anglaise sont notés en italigue
. les noms d'auteurs et les organismes sont notés en petites majuscules

* La bibliographie classée par ordre aiphabétique d'auteur

*  Lescorrélats :
& : lire avant
< : lire aprés
@ : lire aussi
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X ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE

O Les entrées secondaires

I s’agit des mots et des expressions qui ne sont pas traités mais qui
renvoient & une ou plusieurs entrées principales.
Exemple :
Acte illicite est une entrée secondaire qui renvoie a 'entrée principale :
Acte de gestion anormal

Parfois une entrée secondaire renvoie & plusieurs entrées principales.
Exemple :
Automatisation est une entrée secondaire qui renvoie a deux entrées
principales : Automation et Fordisme

N.B. :Le lien = entre une entrée secondaire et une {ou plusieurs) entrée(s) principale(s) n'est pas une
relation de sens. Elle indique seulement que l'entrée secondaire est utilisée dans la rédaction du texte
concernant la ou les entrées principales.

En conséquence, dewx entrées secondaires trés proches (par exemple, Maitre d'ouvrage er Maitrise
d'ouvrage) peuvent “renvoyer” a deux entrées principales distinctes (Cahier des charges pour Maitre
d'ouvrage ¢t Sous-traitance pour Maitrise d'ouvrage}

Le traitement des expressions.

Pour les entrées principales comme pour les entrées secondaires
lorsqu’il s'agit d'une expression, le choix d'un des mots de
l'expression retenu pour définir l'entrée, n'est pas toujours le
premier mot de cette expression. Le mot retenu est celui qui, dans
Vexpression, apparait comme le plus évocateur et/ou le plus
spécifique du sujet traité.

Exemple : dans le cas de "Analyse de portefeuille d'activités"
le mot "'Activités"' est retenu pour définir l'entrée principale. On
trouvera donc cette expression a la lettre "A'"" ainsi présentée :
"Activités (analyse de portefeuille d'***)",

Le choix du mot définissant l'entrée n'est pas exempt d'un certain
arbitraire ; en conséguence, figurent en qualité d'entrées
secondaires les autres choix qui auraient été possibles.

Ainsi dans l'exemple précédent :

"Analyse de portefeuille d’activités'' et ""Portefeuille d'activités
(analyse de ***)"" sont des entrées secondaires qui renvoient
l'entrée principale : "Activités (analyse de portefeuille d'+**)"
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ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE XT

L'encyclopédie se compose de :

= Un COrpus

des syntheses et perspectives

une table générale des matiéres

deux tables de correspondance

une table aiphabétique des sigles et noms propres d'auteurs et

d'organismes cités

= une table alphabétique des mots de langue étrangere utilisés
dans le corpus avec renvois a ou aux entrées principales dans
lesquelles ils sont cités

= la liste des noms et titres des auteurs de I'EGM accompagnés
d'une bréve bibliographie

LU

0 Le corpus

11 présente toutes les entrées qu'elles soient principales ou secondaires

Le classement est strictement alphabétique

Cependant, pour faciliter la recherche - et comme indiqué ci-dessus -
certaines expressions font 'objet d'une entrée principale et d'une ou plusieurs
entrées secondaires.
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XIT ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE

O Lorsquun mot, par exemple "Achat", est utilis¢ dans
plusieurs expressions, les intitulés de ces différents emplois sont
regroupés pour faciliter le choix de I'expression précise recherchée.

La distinction : entrée principale/entrée secondaire est mise en
évidence.

Le Mot ACHAT

B Achat

i Achat (attitude face i #%%)

B Achat {comportement d'+%¥)

M Achat (implication dans la décision d'%#¥)
B Achat (processus de décision 4'***)

| Achat {unité de décision d"*%%)

Achat (centre d™*+)
= Marketing industriel

Achat (marketing ***)

se retrouve dans g
les entrées prznmpales

et dans les v < Marketing amont
Achat (panel de comportement d*#*
entrées secondaires = Panel P }
Achats d’espaces

= Achat
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ORGANISATION GENERALE DE L’ENCYCLOPEDIE  XTII

I Au coeur du corpus neuf articles sont regroupés en :

Syntheses et Perspectives

Chacun d'entre eux est suivi d'un index propre au domaine étudié. Il regroupe
analytiquement les mots correspondants de 'EGM.

& Gestion et management

Pierre LOUART,
Professeur, Université des Sciences Sociales Toulouse .

& Economie d’entreprise et gestion

Michel GLAIS,

Professeur, Université de Rennes |

Jean-Luc GAFFARD,

Professeur, Université de Nice Sophia-Antipolis

& Politique juridique et fiscale

Martial CHADEFAUX,

Professeur, Université de Bowrgogne (IAE}
Armel LIGER,

Professeur, Université de Rennes | (IGR-IAE}

& Politique générale et gestion stratégigue

Alain DESREUMAUX,
Professeur, Université des Sciences et Technologies de Lille (IAE)

& Finance !

Jean-Pierre JOBARD,

Professeur, Université de Faris | (Panthéon-Sorbonnej
Charles-André VAILHEN,

Protesseur, Université de Rennes | (IGR-AE)

& Comptabilité

FRobart TELLER,
Professeur, Universitd da Nice Sophia-Antipolis (1AE)

& Gestion des ressources humaines

Jean-Francois AMADIEU,

Professeur, Université de Paris ! (Panthéon-Sorbonne}
Jacques IGALENS,

Professeur, Université des Sciences Saciales Toulouse

Jacques ROJOT,
Professeur, Universfié da Paris | (Panthdon-Sorborne)
Brunc SIRE,

Profasseur, Université des Sciences Sociales Toulouse
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XIV ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE

& Marketing

Gérard CLIQUET,

Professeur, Université de Rennes | (IGR-IAE)

Pierre GREGORY,

Professeur, Université de Paris | (Panthéon-Sorbonng)

@ Ressources technologigues

Economie et gestion des systémes techniques

Jean-Jacques CHANARON,

Directeur de recherche CNRS, ESC Grenoble

André MAISSEU,

Professeur associé, Université de Versailles Saint-Quentin-en-Yvelines

Management de la technologie et de Uinnovation

Thomas DURAND,
Professeur, Ecole Centrale Paris

Gestion de production

Marc BARTH,

Maitre de Conférences, Laboratoire de recherche en productique de Strasbourg

David DAMAND,

Cherchevr, Laboraitofre die recherche en productique de Strasbourg

Joseph HEILI,

Chercheur, Laboratoite de recherche en productique de Strasbourg

Christophe LERCH,

Maitre de Conférences, Bureau d'Economie Théorique et Appligude (BETA), Strashourg
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ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE XV

O Index analytique

Extrait :

1. - LES CONCEPTS FONDAMENTAUX
EN POLITIQUE GENERALE ET STRATEGIE

1.1. Significations et composantes de la stratégie

Buts Factours-clé de succés Objectif(s)
Culmre Groupe stratégique Politiques
Culwre d'entreprise  Identité Schémas d'interprélation
Domaine d'activité  Métier Synergie
“ 4 stratégigque
Effet de mode Mission Recette straiégique
1.2. Enjeux et contexte de la stratégic
Adaptation Coopération sratégigue
.4 Barridres A la mobilité Environnement
+ § Configuration organisationnelle Flcxibilité
: 4 Contrdle stratégique
1.3. Les enjeux de la stratégie
4 Chaine de valear Steatégie d'activité
. § Domaine d'activité straégique Stratégic d'enireprise
4 Métier Stratégie de ressources
] Segmentation sratégique

regroupées en rubriqués |

neldehniaastiaplacelalphabetigae]
de Penlide principale, darmitre
e eh caractin gras
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XVI ORGANISATION GENKERALE DE L'ENCYCLOPEDIE

B La table générale des matiéres

Liste alphabétique exhaustive de tous les mots et expressions qu'il s'agisse
d'entrées principales ou d'entrées secondaires

Extrait ;

Table générale des matiéres

Corres?““da“ce Entrée secondaire/Entrge Princip,;
ale

Entrée princ illll le Abandon de créance
Abandon de produit = Produit
Entrées secondaires ABC = Comptabilité  base

Aactiviti

Absentéisme

Abus de droit

Accord collectif = Travail (contrat de *+¥)

Accord inter-entreprises = Restrucmration des
sociftis

Accords d'entreprise = Négodation sodiale

Achat

Cette liste regroupe donc tous les mots et expressions qui constituent les

entrées principales et les entrées secondaires de 'EGM avec, en ce qui
concerne ces derniéres, l'indication dans la colonne de droite, de I'entrée

principale a laquelle elles renvoient.
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ORGANISATION GENERALE DE L’ENCYCLOPEDIE  XVYII

[ Les tables de correspondance

Ces tables permettent de faire correspondre aux emtrées de
Pencyclopédie d'autres présentations des expressions utilisées.

& Table de correspondance N°1, des entrées et des expressions sous leur
forme syntagmatique.

Extrait :
Libellé des entrées Rechercher
DANS L’ORDRE D’USAGE DANS LE CORPUS

Abandon de créance
Abandon de produit = Produit
ARC = Comptabilité i base Q'activilés
Absentéisme
Abwus de droit
Accord collectif = Travail (contrat de ***)
Accord inter-entreprises = Restructuration des sociétés
Aecords d'entreprise = Négociation sociale

La colonne de gauche est constituée de tous les mots ou expressions présentés
dans l'ordre habituel de leur usage. Ils sont classés par ordre alphabétique.
Lorsque l'ordre d'usage est celui d'une entrée principale, Yexpression ou le mot
n'est pas repris dans Ia colonne de droite. Dans le cas contraire I'entrée
principale est précisée.
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XVIII ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE

& Table de correspondance N°2 permettant de retrouver facilement les
multiples usages d'un mot quelle que soit I'expression a laquelle il appartient.

Extrait :
Libellé des entrées Rechercher
DANS L’ORDRE D’USAGE DANS LE CORPUS

Abandon de créance

Abandon  de produit = Produit
ABC = Comptabilité a base d'activités
Absentéisme
Fusion- absorption = Fusion
Abus de droit
Prix acceptable =» Prix
Remote Database Access = Ressources (intégration des ***)
Accord collectif = Travail {contrat de *¥*)
Accord inter-entreprises = Restructuration des sociétes
Accords d'entreprise = Négociation sociale
Achat
Attitude face 41" achat = Achat (altitude face 4 }' ¥%%)
Centre &' achat =3 Marketing industriel

La colonne de droite précise le cas échéant la comrespondance : entrée
secondaire/entrée principale.
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ORGANISATION GENERALE DE L'ENCYCLOPEDIE XIX

1 Une table alphabétique des sigles ef noms propres d'auteurs et

organismes cités :

Ces sigles et nems propres d'auteurs ou d'organisations

= —

CES NOMS PROPRES OU SIGLES

3m

5AsEC

A Vos MARQUES
ABELL
ABERNATHY
ABERNATHY
ABRAHAM-FROIS
ABRIBUS

ACCRE : (ASSOCIATION DE CHOMEURS
CREATEURS D"ENTREPRISE)

sont employeés lors de la rédaction de

ces entrées || principales
A4
SONT CITES DANS LE CORPUS A
MARQUE
SERVICE

MARCHE (ETUDE DE *#+)

DOMAINE D’ACTIVITE STRATEGIQUE
TECHNOLOGIE (POUSSEE DE LA, *++)
TECHNOLOGIQUES (RUPTURES %+¥)
CHAOS

PUBLICITE

CREATION I'ENTREPRISE

Une table aiphabétique des mots de langue étrangeére utilisés dans le
corpus avec renvois a ou aux entrées principales dans lesquelles ils sont utilisés :

Ces mots ou expressions en langue étrangere

N

CES TERMES

A BEST PRACTICE

ABC : (ACTIVITY BASED COSTING)
ABC : (ACTIVITY-BASED COSTING,)
ABSTRACTS

ACA /SENSUS TRADE OFF
ACCESS DE MICROSOFT

' ACTION
ACTIVITY-BASED-COSTING (ABC)
ADD-ON

sont employés lors de la rédaction de

ces entrées E_‘ principales

4

SONT CITES DANS LE CORPUS A

CONTROLE PRUDENTIEL

COMPTABILITE A BASE D’ACTEVITES
MODELISATION EN ENTREPRISE

PROTECTION DES CREATIONS INFORMATIQUES
ENQUETE COMMERCIALE

INFORMATISATION

QUALITE (POLITIQUE.#%*)

TRANSPORTS

CONTROLE PRUDENTIEL
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XX ORGANISATION GENERALE DE L’ENCYCLOPEDIE

B A lafin de 'ouvrage figure 1a liste des noms et titres des auteurs de
I'EGM accompagnée d'une bréve bibliographie.

Extrait :

M. Michet ALBOUY

Professeur des Universités
Ecole Supérieure des Affaires de Grenoble
Université Pierre Mendés France
Domaine de spéctalisation : Gestion financiére
Principales publications récentes :
« ALBOUY M., DUMONTIER P., La politique de dividende des entreprises, PUF, 1992
« ALBOUY M., Finance : Investissement, financement, acquisitions, Economica, 1993
« ALBOUY M., Financement et coiit du capital des entreprises, Eyrolles, 2&me édition, 1994
« ALBOUY M., "Peut-on réconcilier les dirigeants d'entreprise ct les marchés financiers” in Revue Fran-
caise de Gestion. n°111, nov-dec 1996
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ABANDON DE CREANCE i

ABANDON
DE CREANCE

Un abandon de créance se caractérise par deux
éléments :

- la disparition de ia dette  l'actif du bilan ;
- un élément plus « subjectif » : cette disparition
doit résulter d'une décision prise par le créancier.

D'une maniére générale, l'abandou de créance
eniraine deux séries de conséquences :

- elle constitue, en principe, une charge pour la
personne qui consent 1'abandon ;

- elbe représente un profit pour le bénéficiaire de
T'abandon.

1.a perie résultant de I'abandon de la créance ne
constitue une charge déductible que si cette opéra-
tion intervient dans le cadre d'une gestion jugée nor-
male. '

Pour I'entreprise bénéficiaire de I'abandon, appa-
rait un profit imposable {en raison de la diminution
du passif et donc de I'augmentation de l'actif net :
article 38-2 du Code Général des Impiits). Cepen-
dant, des régles particulidres sont prévues lorsque
I'abandon de la créance est consenti par une société
mére au profit de sa filiale :

.Si l'abandon concerne une créance de nature
commerciale, la société mére pourra déduire le
montant total de la perte et la filiale constatera un
profit d'égal montant,

.5i l'abandon revét un caractére financier, la
société mere ne pourra déduire la perte que dans
ta mesure oit l'opération n'entraine pas une avg-
meniation de la valeur de sa participation dans le
capital de la filiale. En conséquence, si la sita-
tion nette de la filiale est négative avant 'abandon
de la créance et le demeunre aprés l'abandon, la
société meére peut déduire la totalité de la charge
résultant de 'abandon de la créance, Si la situa-
tion nette de ka filiale est positive avant I'abandon
de la créance, I'abandon est considéré comme un
accroissement de ia valeur de la participation i
concurrence du pourcentage de capital détenu par
la société mere ; la déduction est donc limitée au
montant de la créance abandonnée, multiplié par
le pourcentage du capital de la filiale détenu par
les actionnaires autres que la société mere. Si la
situation nette de la filiale était négative avant
l'abandon et devient positive aprés 1'abandon, 1a
perte est déductible intégralement pour la frac-
tion correspondant & la suppression de 1a situation

nefte négative et i concurrence du pourcentage
détenu par les autres actionnaires pour la fraction
cotrespondant & la situation nette positive.

En ce qui concerne la filiale, le profit imposable
est égal, en principe, au montant de la créance aban-
donnée. Cependant, sous certaines conditions, la
filiale pent n'éwre imposée que sur le montant cor-
respondant 4 la fraction déduite par la société mére.
Pour bénéficier de cette mesure, la filiale doit
s'engager 4 procéder & une augmentation de capital,
au profit de la société meére, pour un montant au
moins égal i la créance abandonnée ('augmentation
de capital peut étre réalisée en numéraire ou par
conversion de créance).

Si l'abandon de créance intervient entre deux
sociélés appartenant 4 un groupe soumis au régime
de l'intégration fiscale, les conséquences fiscales de
cette opération sont neutralisées,

Un abandon de créance ne rentre dans le champ
d'application de la TVA que dans deux séries
d’hypothéses :

- si une prestation de services individualisée est
rendue en contrepartie de l'abandon de la
créance ;

- 81 l'abandon de créance est un complément de
prix.

En dehors de ces deux hypothéses, un abandon de

créance est une opération ne rentrant pas dans le
champ d'application de la TVA.

BPLAGNET

Bibliographie

Instruction administrative du 22 ao0t 1983, Bulletin
Officiel 4 A-7-83.

Francis Lefebvre. Memento pratigue fiscal, éd.
Francis Lefebvre, annuel.

Corrélats

® Acte de gestion anormal
Filiales (régime fiscal des ***)
Intégration fiscale

Plan de redressement

ABANDON DE PRODUIT
= Produit

ABC
= Comptabilité  hase d'activiiés
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2  ABSENTEESME

B ABSENTEISME

L'ahsentéisme concerne, selon le Petit Robert,
« le manque d'assiduité & un travail exigeant la pre-
sence en un lieu ; compertement de celui qui est
souvent absent». Cette définition présente deux
volets : U'absentéisme se pergoit sur le lisu de tra-
vail, I'absentéisme suppose une certaine fréquence.

Apparaissent donc clairement les deux dimen-
sions de l'absentéisme : la mesure du phénomenc
qui suppose des souzces d'information ¢t des indica-
teurs, la maitrise du phénomeéne qui repose sur la
compréhension du comportement de I'homme au
travail.

« L.'absentéisme, un probleme de mesure, Les
indicateurs les plus utilisés par les entreprises sont
du type, temps d'absence/temps normalement tra-
vaillé. Il n'est pas rare de ne trouver qu'un seul taux,
méme dans les grandes entreprises, car il corres-
pond & celui qui doit &tre obligatoirement fourni
dans le Bilan Seccial. Cependant, les spécialistes
considérent qu'une mesure correcte du phénoméne
devrait comprendre les quatre indicateurs suivants :

1. Taux de gravité :

heures d’absence
heures normalement travaillées

2. Absentéisme par salarié :
jours ou heures d'absence
nombre de salariés

3, Durée moyenne d'absentéisme :

heures d'absentéisme
nombre d'absences

4. Indice de fréguence :
nombre d’absences
‘nombre de salariés
La mesure de labsentéisme est difficile a inter-
préter lorsqu'on ne dispose que d'un indicateur pour
une entreprise et une période. En revanche, les com-
paraisons sont éclairantes dé&s lors que l'on peut sui-
vre l'évolution du méme indicateur, lorsqu'on peut
combiner plusieurs indicateurs ou lorsqu'on peut
comparer une entreprise i d'autres.

Ainsi, sur la base d'une analyse des bilans sociaux
une tendance 4 la baisse a pu étre mise ¢n évidence
pour la décennie des années quatre-vingt concer-
nant les 2000 plus grandes entreprises francaises.

Cette tendance sexplique essenticlement par la mods-
fication drastique de la structure socioprofessionnelle ;
contraction forte du nombre d'ouvriers, catégorie au tawx
d'absentéisme le plus élevé. Mais le taux moyen annuel
d'absentéisme des ouvriers a diminué d'environ 7 jours et
pour comprendre cette baisse if faut analyser les causes
d'absence,

¢ L'absentéisme, la recherche des causes. Il
existe une premiére voie pour analyser les causes de
l'absentéisme, elle consiste & se reporter aux classe-
ments fournis par les entreprises. Le bilan social
permet d'étudier 1'absentéisme en fonction de cing
causes ; les arrérs maladie, les arréts pour accidents
du travail, les arréts maternité, les congés expressé-
ment autorisés {hors congés payés et jours fériés},
les arréts pour autres causes.

Si l'on veut comprendre la baisse de l'absen-
téisme ouvrier on peut ainsi analyser la série
swvante :

TAUX I’ABSENTEISME PAR SALARIE (1)

1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 199
Effectif total 16,73 i 16,47 15.64 14,62 14,49 14,54 13,37 13,28 13,21 13,14
Effectif cadres 517 4,17 5,13 4,67 485 511 47 4,82 4,73 5,03
Effectif ETAM 14,43 14,01 139 12,98 12,75 13.04 12,06 11,95 11.88 12,64
Effectifs ouvriers 20,87 2027 19,17 17,22 17,47 16,66 16,82 15,96 158 16,42

TAUX D’ABSENTEISME DES OUVRIERS SELON LES CAUSES

1981 1982 1983 1984

1985 1936 1987 1988 1989 1990

‘Total 20,87 0,27 19,17 1722 17,47 16,66 16,32 15,96 15,8 16,42
Maladie 13,57 13,02 12,96 12,81 1,22 991 13,06 4,94 10,04 10,41
Accident 2,15 212 1,74 127 137 1,38 147 j42 1.46 1.79
Maternité 0,98 092 0,63 047 0,66 0,61 0,64 0,59 057 0.5

‘Congés autorisés 091 0.9 9,93 047 097 | 085 095 0,93 0,8 3,82
Autres canses 3.26 3,31 29 253 3,06 39 37 308 293 2,89

(13 Source @ « L'absentéisme dos salariés ». José ALLOUCHE. Revue de Gestion des resspurces humaines, Numéro $/6 Janvicr 1993,
Taux d'abscméisme calculé sur la base du nombre tofal des jours d'absence hors gréves et hors congers payés en rapportant le nombre total

de jours d'absence a Feffectif mensuel moyen.
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La seconde voie pour analyser les causes de
I'absentéisme est celle de la recherche et de la
modélisation du comportement de 1'homme au tra-
vail. L'un des modeles les plus intéressants a été éla-
boré par RBODES et STEERS pour lesquels la déci-
sion d'étre présent ou absent dépend soit d'obstacles
objectifs (maladic, problémes de transport) soit
d'une décision volontaire, Cette décision dépend
alors de linteraction de (rois variables, une
« culture » de l'absence, des pratiques de gestion et
des valeurs ou des objectifs individuels. Cette
« culture » de I'absence a été prouvée par de nom-
breux travaux de recherche, Elle dépend a ia fois de
normes régissant l'activit? ou en wvigueur dans
I'entreprise et des comportements des collégues.
Lorsqu'un responsable désire s'attaquer au pro-
bléme de F'absentéisme, 11 doit donc se livrer & un
travail préalable de compréhension des motivations
et des comportements individuels compte tenu de la
culture et des normes sociales qui sont en vigueur
dans l'environnement de travail.

JIGALENS
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(2 ABUS DE DROIT

L'abus de droit peut étre considéré comme une
« dissimulation juridique » qui peut porter préju-
dice a autrui. A ce titre, il fait I'objet de divers sanc-
tions. Ainsi, sur le plan fiscal, il est, plus particulié-
rement visé par laticle L.64 du Livre des
Procédures fiscales qui stipulent « ne peavent &tre
opposés 4 l'administration des impdts les actes qui
dissimulent {a portée véritable d'un contrat ou d'une
convention...». L'abus de droit peut &tre considéré
comine une « dissimulation juridique ».

Selon Vinterprétation jurisprudentielle, I'abus de
droit intervient dans deux séries d'hypothéses

- des actes ou des opérations fictives (exemples,

locations fictives ; constitution de sociétés

fictives...) ;

- des « montages juridiques » congis exciusive-
ment en vae d'échapper a l'impét. La difficulté
rencontrée dans la pratique consiste & distinguer
«I'abus de droit » et « I'habileté fiscale ». Cetie
dernigre consiste a prévoir la solution fiscalement
la plus avantageuse en vue de parvenir & un
objectif « extra-fiscal » (par exemple, pour aider
financierement une société, les dirigeants peu-
vent, i leur choix, procéder & une angmentation
de capital, recourir & un emprunt, décider un
abandon de créance...).

L'abus de droit suppose donc l'existence d'on
« montage juridique » , cette exigence permet de
distinguer I'abus de droit de notion voisines (telles
que, notamment, I'acte anormal de gestion).

L'administration peut remettre en cause une opé-
ration ou un « montage » lorsgu'elle estime qu'il est
constitutif d'un abus de droit. En cas de désaccord
enire I'administration et le contribuable, le litige
peut &tre sournis, A linitiative du contribuable ou de
Yadministration, & Favis du comité consultatif pour
la répression des abus de droit. Ce comité
comprend : un conseitler d'Etat, un conseiller 4 la
cour de cassation, un professeur des facultés de
droit, Te directeur général des impdts (article 1653 C
du Code Général des Impbts, CGI).

Si I'administration établit I'imposition conformé-
ment & l'avis du comité, la charge de la preuve
incombe au contribuable lors d'un éventuel conten-
tieux. En revanche, la charge de la preuve incombe
i 'administration si elle ne se conforme pas a I'avis
du comité ou si celui-ci n'a pas &t& saisi.

Les abus de droit sont sanctionnés par nne majo-
ration de 80% des droits rappelés qui s'ajoute a
l'intérét de retard. L'abus de droit est en effet assi-
milé & une « manceuvre fraudulesse ».

Le contribuable peut échapper 2 la procédure de
l'abus de droit lorsqu'il a consulté I'administradon
centrale (le service de la Jégislation fiscale) préala-
blement & la réalisation de l'opération litigieuse
{procédure dite du « rescrit fiscal »). En effet, si
I'administration n'a pas répondu dans un délai de six
mois & compter de la demande, 1a procédure de
répression de l'abus de droit ne peut Etre mise en
ceuvre ultérieurement (article L 64 B du Livre des
procédures fiscales). Si dans ce délai de six mois
I'administration fait connaitre son avis défavorable,
le contribuable pourra réaliser tout de méme l'opé-
ration envisagée mais, naturellement, 'administra-
tion pourra entamer, ultérieurement, la procédure
de l'abus de droit.

B FLAGNET
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M ACHAT

L'achat est un acie majeur pour lentreprise d'une
part parce qu'elle est elle-méme acheteuse et d'autre
part parce qu'elle vit de I'achat de ses produits par
les autres. Dans le premaier cas, Tachat est pour
V'entreprise une fonction tandis que dans le second,
T'achat est un objectif.

En ce qui concerne la fonction achat, il convient
de distinguer l'entreprise industriclle de I'entreprise
commerciale ou de distribution, L'entreprise indus-
triclle est d'une part trés fortement impliquée dans
son processus dachat car il esten ligne directe avec
son processus de production & travers son approvi-
sionnement en matidres premiéres et produits semi-
finis, et d'avtre part moins fortement impliquée par
I'achat de produits et services nombreux et nécessai-
res & son bon fonctionnerent mais pour lesquels
elle est moins compélente et se place davantage

comme une consommatrice. La réussite de cetle
gestion des approvisionnements dépend étroitement
de plusicurs éléments essentiels : 1a gualité du mar-
keting-achat (ou marketing ament), autrement dit la
capacité de l'entreprise A savoir définir ses besoins
en fonction de ses marchés situés en aval, l'organi-
sation de ses stocks qui doivent &tre gérés av plus
prgs, la compétence du personnel et donc la mise en
place d'une structure d'achat performante. Beau-
coup d'entreprises ont ainsi été amenées a dévelop-
per des partenariats avec leurs fournisseurs. La ges-
tion des stocks a pu, sous la pression de l'approche
dite de Juste & temps, &tre laissée de coté sur le plan
théorique. Elle retrouve aujourdhui une vigueur
face aux inconvénients du Juste & temps gui tend &
rendre l'entreprise vulnérable en cas de conflit
interne ou exteme.

Dans lentreprise de distribution, l'acheteur joue
évidemment un réle primordial car il est bien connu
dans le commerce gu'on ne vend bien que ce qu'on
achéte bien, Le réle de ces acheteurs s'est d'ailieurs
fortement accru en méme temps que la tailie des
entreprises pour lesquelles ils travaillent. Dans les
grands magasins, ils faisatent (et défaisaient) la
mode. Dans les grandes surfaces, ils font (et défont)
les objectifs du monde industdel, du moms celui qui
est en contact immédiat avec le marché final (mais
par lintermédiaire des distributeurs). Le référence-
ment, autrement dit le contrat par lequel unc cntre-
prise de distribution donne son accord aux proposi-
tions commerciales dun fournisseur, confere
aujourd'hui 4 la grande distribution un pouvoir que
le monde industriel trouve exorbitant et en particu-
lier les PME qui doivent passer sous les fourches
caudines des acheteurs pour espérer diffuser feurs
produits, La loi sur la loyauté et 'équilibre des rela-
tions commerciales, dite loi GALLAND, du ler juillet
1996 est venue tempErer ce pouveir en imposant des
régles du jeu plus claires destinées & éviter les déré-
férencements intempestifs. Cefte toute-puissance
des sociétés de distribution par l'intermédiaire de
leurs acheteurs, qu'ils soient en centrale d'achat ou
quils soient chefs de rayon avec autonomie
dapprovisionnement de leur rayon, joue aussi un
rdle sur la réussite des nonveanx produits et méme
des innovations sur les marchés.

Drautres formes d'achats revétent une importance
particuliére et constituent de véritables activités
indépendantes. C'est le cas par exemple de achat
despaces en publicité qui constituc vne activitd
d'autant plus complexe qulinterviennent plusieurs
acteurs : l'annonceur, I'agence de publicit€ avec en
particulier son media-planning, la centrale d'achat
d'espaces, la régic publicitaire et le support apparte-
nant & un des grands médias : TV, radio, presse,....
D'autres entreprises ont pour métier d'acheter (etfou
de vendre ou encore de lover} pour le compte
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d'autres entreprises qui désirent par exemple ache-
ter ou vendre des produits sur des marchés boursiers
ou dans des pays étrangers. On passe alors par des
intermédiaires professionnels appelés agents com-
merciaux dont le statut est régi par la loi du 25 juin
1991, et qui sont mandatés par des producteurs ou
tout autre acteur pour agir en son nom.

L'achat de ses propres produits est un objectif
d'autant plus fondamental pour l'entreprize qu'elle
ne le maitrise pas puisqu'il est réalisé par d'autres
acteurs du marché tels que les consommateurs,
d'autres entreprises, des administrations,... L'étude
du comportement d'achat de ses acteurs est donc
primordiale et doit tenir compte de leurs caractéris-
tiques selon quils sont consommatenrs ou eux-
mémes organisations. Dans ce dernier cas, on parle
de marketing industriel. La différence tient essen-
tiellement au fait que dans I'un et l'awtre cas I'unité
de décision n'est pas la méme.

G.CLIQUET
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9 ACHAT (ATTITUDE
FACE A L'#%%)

Le concept d'attitude est considéré par la majorité
des modéles d'analyse du consommateur comme le
meilleur prédicteur du comportement. A ce titre, sa
mesure occupe une grande place dans les méthodes
d'étude des marchés. Les psychologues ont défini
lattitude comme une prédisposition apprise pour
répondre & un objet (ou une marque) d'une manidre
constamment favorable ou défavorable. L'attitude &
I'égard d'un produit refléte le degré d'adéquation du
produit & un besoin tel qu'il est ressenti par le sujet
{instrumentalité percue).

L'attitude est un construit multidimensionnel qui
peut &tre décrit par trois composantes :

- la composante cognitive regroupe les croyances
que lindividu rattache A un objet. Ces croyances
sont structurées autour des attributs fonctionnels et
symboliques de la catégorie de produit. La compo-
sante cognitive est donc multidimensionnelle ;

- la composante affective est an contraire unidi-
mensionnelle, Elle traduit la réponse globale que
lindividu a développé & I'égard de Y'objet, et qui se
situe le long d'un continuum opposant une orienta-
tion trés favorable & une orientation trés défavora-
ble. Elle résulte d'un processus cognitif d'agréga-
tion des croyances associées i Pobjet ;

- la composante conative enfin exprime la ten-
dance aT'action gui résulte de la composante affec-
tive. Dans le cas du comportement de consomma-
tion, elle se traduit par une inteation d'achat qui
peut également &tre située e long d'un continuum
opposant une quasi certitude d'achat & un rejet total
de l'objet.

La formation de l'attitude a é1é traditicnnellement
envisagée comme une séquence allant de la compo-
sante cognitive 4 la composante affective, puis
conative. Ce modéle a-servi i expliguer 'effet d'une
publicité sur un individs {modéle de hiérarchie des
effets). Les travaux des psychologues ont cependant
remis en cause cette succession, et montré que la
compoesante affective pouvait étre développée en
I'absence de croyances a priori. Des séquences
inversées par rapport an modele de base ont égale-
ment ét¢ proposées pour rendre compte de proces-
sus de décision particuliers (situations de faible
implication notamment}. L'intensité de la relation
entre composante conative el comportement a éga-
lement été discutée; dans certaines sitwations,
I'achat peut précéder la formation de l'attitude (théo-
rie des facteurs situationnels).

Le passage de ia composante cognitive a la com-
posante affective est analysé par les modeéles mul-
tiattributs. Ceux-ci montrent que l'évaluation glo-
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bale d'un objet est le résultat de la prise en compte
d'une part de son évaluation sur chacun des attributs
qui le caractérisent et d'autre part de l'importance
relative de ces attributs pour le consommateur. Les
modgles multiattributs différent par les processus
de combinaison gu'ils retiennent : les modéles com-
pensatoires supposeat que le sujet prend en compte
tous les attributs, ators que les modtles non com-
pensatoires admettent le recours i des régles de
décision plus simples, fondées sur un sous-ensem-
ble des attributs du produit.

M.FILSER
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Le comportement du consommateur est le résui-
tat d'un ensemble de processus psychologiques €lé-
mentaices qui vonl permettre & Pindividu de perce-
volr son environnement {perception), de stocker et
d'exploiter ultérieurement I'information (meémorisa-
tion) et de développer des réponses cohérentes face
4 des situations données (apprentissage).

e La perception est le processus qui permet &
l'individu de prendre conscience des €léments qui
caractérisent son environnement et de les rattacher
4 son propre cadre de référence. Le processus per-
ceptuel est décomposé en cing phases : l'exposition
au stimulus, l'attention que lui porte lindividu, la
compréhension du stimulus, c'est & dire la possibi-
litéd de le rapprocher de catégories d'information
existantes, l'acceptation du stimulus s'il est compa-
tible avec le cadre de référence du sujet, et enfin la
rétention de ce stimulus en mémoire. La perception
est un processus sélectif, qui évite la surcharge

informationnelle de lindividu ; cumulatif, car les
informations  pergues sont rapprochées et
confrontées ; et enfin délimité dans le temps @ en
l'absence de réactualisation, une information pergue
est perdue. La manijére dont les individus condui-
sent leur processus perceptuel est une caractéristi-
que personnelle appelée style cognitif,

¢ La mémorisation est rattachée i deux catégo-
ries de processus distincts : les processus de stoc-
kage de l'information en mémoire et les processus
de récupération de l'information stockée antérieure-
ment afin de la traiter. Ces processus font appel A
deux niveaux de mémorisation : la mémoire & court
terme, de capacité limitée, qui sert a traiter l'infor-
mation en rapprochant et comparant les stimuli é1&-
mentaires, et la mémoire i long terme, de capacité
irés importante, qui sert au stockage durable des
informations. La récupération de linformation
mémorisée utilise trois mécanismes : le rappel a
l'identique de l'information telle qu'elle a été stoc-
kée, essentiellement sous forme sémantique; la
reconnaissance qui sert & identifier des formes non
sémantiques (visuelles, sonores, olfactives); et
enfin la reconstruction, qui reconstitue un ensemble
complexe & partir d'éléments individuels mémorisés
(par exemple un récit reconstitué & partir de ses
principaux épisodes). De nombreux stimuli font
l'objet d'un double stockage : sous forme sémanti-
que et sous forme visuelle. On appelle imagerie
mentale l'ensemble des processus qui permettent de
traiter une information visuelle, On distingue
encore & Iintérieur de 1a mémoire  long terme deux
modes distincts de mémorisation ; la mémoire
sémantique stocke des informations sous forme de
mots, alors que la mémoire épisodique stocke une
séquence d'éléments qui sont rattachés i un méme
événement.

« L ’apprentissage st vne tendance apprise par
I'individu 2 répondre d'une certaine maniére 4 des
stimuli donnés sous T'effet de 'expérience acquise.
Dans sa forme la plus élémentaire du conditionne-
ment classique, l'apprentissage est un mécanisme
qui échappe au contréle conscient de I'individu et
qui conduit A la formation de réponses standardisées
4 des stmuli (chien de PavLOvV). Le coaditionne-
ment instrumental conduit 4 l'apprentissage d'une
solution sous forme d'un choix dichotomique
lorsqu'elle procure une issue gratifiante. Ces deux
types dapprentissage forment les principaux
apports de I'école behavioriste. Enfin I'apprentis-
sage cognitif permet & l'individu de développer par
intuition une réponse créative a un probléme nou-
veau, et de retenir cette réponse si elle s'est avérée
satisfaisante.

M.Friser
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L'implication est un état psychologique de Tindi-
vidu. C'est une variable motivationnelle qui déter-
mine l'intensité de 'effort que le sujet consacre a sa
relation avec un objet, et notamment un produit, une
publicité ou une situation d'achat. L'implication est
définie comme le nivean de pertinence et d'intérét
suscité chez wn individu par un objet dans un con-
texte donné,

L'implication résulte de l'influence de plusieuts
facteurs. LAURENT et KAPFERER {1986} ont proposé
le modaie le plus généralement adopté de formation
de l'implication. Celie-ci dépendrait de cing
facteurs : I'intérét porté par l'individu & l'objet, la
valeur hédonique de cet objet, sa valeur de signe, et
deux dimensions liées au nsque engendré par
T'objet : 1a probabilité estimée par I'individu de faire
un mauvais choix, et I'importance des conséquences
négatives d'un mauvais choix. Cette batterie de cing
antécédents de l'implication sert de base a 1'échelle
de mesure de 'implication la plus utilisée : une série
ditems est associée 4 chacune des cing dimensions,
et l'utilisation d'échelles de LIKERT permet de mesu-
rer Je niveau de chacune des facettes de l'implica-
tion pour un individu donné. Un courant théorique
plus récent suggere toutefois de ne pas intégrer les
dimensions de risque parmi les antécédents de
T'implication.

On distinguc cnfin decux composantes dans
l'implication & I'égard d'un stimulvus. L'implication
durable correspond 2 la relation i long terme de
l'individu avec le stimulvs. Elle est directement liée
A la nature de l'objet étudié (par exemple I'intérét de
l'individu pour l'automobile en général). L'implica-
tion transitoire ou situationnelle est au contraire
influencée par la situation dans laguelle se trouve
lindividu (par exemple l'achat dun cadeau).
L'implication durable influence l'implication situa-
tionnelie, mais la réciprogue n'est pas vérifiée. Celte
distinction entre ces deux types d'implication con-
duit notamment & distinguer l'implication dans la

catégorie de produit (implication durable) de
I'implication dans un achat particulier de ce produit
(implication situationnelle}.

L'intensité de I'implication {forte ou faible), et &
un moindre degré sa nature (4 dominante cognitive
ou hédonique), exercent une influence sur de nom-
breuses étapes du comportement du consommateur.

Le processus de décision du consommateur forte-
ment impliqué sera plus complexe que celui du con-
sommateur faiblement impliqué. Il consultera un
plus grand nembre de sources d'informations, pren-
dra en compte un plus grand nombre de marques, et
adoptera une régle plus complexe pour former son
attitude & Y'égard des différentes marques.

L'effet de la publicité sera plus important sur un
consommateur faiblement impliqué, qui aura moins
tendance a faire subir 4 l'information ainsi regue une
évaluation critique, qu'un individu fortement impli-
qué. L'individu faiblement impliqué attachera plus
d'importance apx éléments périphériques du mes-
sage (les personnages, 'histoire racontée, la musi-
que), tandis que le consommateur fortement impli-
qué s'intéressera davantage aux £léments centraux
du message (argsumentation en faveur du produit
fondée sur ses caractéristiques). KRUGMAN 4 mon-
tré sur cette base que la répétition d'un message en
favewr d'un produit générant une faible implication
créait une sensation de familiarité & J'égard de la
margue promue, qui bénéficiait ainsi d'une probabi-
lité plus forte d'étre achetée (modéle de I'apprentis-
sage passif).

M.FILsER
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u 8  ACHAT (PROCESSUS DE DECISIQN [y#+¥)

ACHAT (PANEL
DE COMPORTEMENT D**¥*)
= Panel

il ACHAT (PROCESSUS
DE DECISION D'#%%)

La référence & un processus de déeision pour
décrire les antécédents de 1'achat refléte l'influence
qu'exeree la théorie micro-économique sur la théo-
rie du comportement du consommateur, L'achat est
en effet appréhendé comme un moyen pour l'indi-
vidu d'atteindre un objectif précis, et sa préparation
exige le recours A des informations dont le traite-
ment permetira de tendre vers un choix optimum.
Mais la portée de ce modele théorique s'est aussi
trouvée relativisée par les travaux sur la rationalité
limitée.

Une séquence de cing étapes est généralement
retenue pour décrire le processus de décision du
consommateur ; la reconnaissance du besoin, la
recherche et le traitement de linformation, la
recherche dune solation optimale, le comportement
d'achat proprement dit, et enfin I'évaluation de
l'adéquation du résultat aux attentes.

Le rdle central des activii€s cognitives est une
caractéristique de ce premier courant de modélisa-
tion qui confere & l'attitude le rdle de variable expli-
cative du comportement : la décision d'achat finale
résultera de la hi¢rarchie des attitudes. Enfin diffé-
rentes variables peuvent expliquer les différences
interindividuelles dans les processus de décision, ou
encore entre prodgits pour un méme individu :
caractéristiques  psychologiques de l'acheteur
(implication), et état de 1'offre sur le marché (diffé-
rencistion pergue des marques en concurrence).

La théorie de l'ensemble évoqué compléte cette
analyse. Le consommateur associe une catégorie de
produits A un besoin. 11 utilise ensuite fes margues
qu'il relie & cette catégorie comme supports de son
processus de décision. Au terme de la formation de
son aititude & I'égard des marques connues, il dis-
pose de trois ensembles de marques : un ensemble
incpte de marques qu'il rejette dans cette situation ;
un ensemble inerte de marques qu'il s'estime inca-
pable d'évaluer avec suffisamment de fiabilité, et
enfin un ensemble évoqué de marques acceptables,
parmi fesquetles il choisit la marque achetée.

HowARrD a qualifié ce processus de « résolution
extensive ». Le consommateur peut aussi adopter
une résolation limitée si la décision lui parait moins
importante, ou méme une résolution routiniére dans
le cas d'achats répétitifs. ASSAEL a également envi-
sagé vne situation d'inertie lorsque l'acheteur est

rés faiblement impliqué et les produits des diffé-
rentes marques juges équivalents.

Trois catégories de critiques ont £t formulées &
I'égard de cette théorie du processus de décision, et
influencertt 'orientation contemporaine des recher-
ches sur le comportement d'achat :

- celte modélisation suppose que le consomma-
teur définit d'abord son choix d'un produit avamt
de fréquenter un point de vente. Or 'observation
des comportements révéle qu'une part croissante
des décisions d'achat sont prises dans le point de
vente, au terme d'un processus d'évaluation extre-
mement bref qui s'appuie sur un traitement sim-
plifié de l'information, et notamment d'éléments
non verbaux (forme du conditionnement, gra-
phismes, code des couleurs) ;
- I'accent mis sur les facteurs cognitifs conduit 3
négliger les facteurs affectifs, qui sont par
ailleurs assez peu compatibles avec l'idée méme
d'un processus de prise de décision. Certains
comportements d'achat résultent d'une pulsion
émotionnelle plutdt que de la résolution ration-
nelle de probléme .
- cette approche considdre enfin la décision
d'achat comme un processus individuel. Or de
nombreux domaines de la consommation sont
influencés par des phénomenes sociaux. Acheter
un produit donné sert alors principalement & pro-
duire un signe qui sera interprété par 'environne-
ment social de lindividu, méme si l'acheteur est
intimement convaincu qu'il effectue un achat
rationnel pour satisfaire un besoin objectif.
M.FILSER
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1 ACHAT (UNITE
DE DECISION D' ###)

Alors que iz théorie privilégie la modélisation dun
precessus de décision individuel, F'observation des
comportements met en évidence le caractére plus
complexe de l'unité de décision qui dépasse souvent
le seud individu, L'unité de déciston impliquera un
nombre d'autant plus €levé d'individus que l'achat est
important financiérement, complexe . (caractéristi-
ques techniques du produit) ou innovant. Les recher-
ches en comportement du consommatenr Ont mis en
évidence d'une part une possible spécialisation des
toles dans la prise de décision, et d'autre past l'exis-
tence de véritables processus collectifs de prise de
décision dans I'onité familiale. Méme si la famille
demeure pour linstant T'unité de décision la plus large
retenve pour analyser les comportements des con-
sommateurs, d'autres individus devraient probable-
ment &tre pris en compte pour décrire les procédures
de décision les plus complexes : ce compartiment de
T'étude des marchés de grande consommation bénéfi-
cie ainsi des apports des travaux sur le centre de déci-
sion en milieu industriel.

Six rGles doivent &tre distingués pour cemner le pro-
cessus d'achat. I1s peuvent &ure pris en charge par une
seule personne, on au contraire répartis selon un pro-
cessus de spécialisation

- Iinitiateur du processus de décision, qui spécifie
les termes du probléme de consommation i
résoudre ;

- le collecteur d'information, qui est chargé de ras-
sembler des données sur l'offre existante, tant en
termes de produits que de points de vente ;

- l'expert prescripteur formule un avis sur la base
des informations collectées mais aussi de sa propre
expérience ! il arrive ainsi qu'une mére consulte sa
fille avant d'acheter ses propres vétements ;

- le décideur, qui opére le choix final ;

- 'achetenr ;

- l'utilisateur on consommatenr.

La répartition de ces roles au sein de la famille
dépendra de caractéristiques propres i cette cellule
sociale : cycle de vie, mode d'organisation, valeurs.
Le rdle des enfants sera en particulier trés variable
selon le type de famille.

RIGAUX-BRICMONT a proposé le modéle gui con-
tinue & servir de référence pour analyser k: structure
de la décision familiale. 11 a ainsi identifié trois
modes de décision :

- les décisions « femme dominante » on « man

dotminant » reposent sur une unité de décision

individuelle. Les deux membres du couple se
répartissent certains domaines de compétences.

Par exemple, le mari gére en général seul les déci-

sions d'assurance, alors que la femme choisit les
produits alimentaires ;
- les décisions autonomes sont caractérisées par
une certaine polyvalence des deux membres qui
peuvent indifféremment se charger de ce domaine
de consommation ;
- enfin les décisions syncrétiques somt prises au
terme d'une concertation étroite, qui associera en
général les enfants (destination de vacances, loi-
sics).

MFILSER
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JACTE
DE GESTION ANORMAL

La jurisprudence a consacré depuis longtemps le
principe de ia liberté de gestion de l'entreprise. En
principe, te fisc ne peut s'immiscer dans la gestion
des entreprises. Cependant, cette liberté comporte
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une importante limite ; cfle ne pewt s'exercer que
dans le cadre d'une gestion « normale ».

Un acte normal est un acte effectué dans
« l'intérét de l'entreprise ». En fait, le caractére nor-
mal ou anormal dun acte est défini & partir du but
général poursuivi par une crircprise, a4 savoir la
recherche du profit. C'est ainsi que {'acte « normal »
est l'acte qui comporte une « contrepartie » pour
l'entreprise.

Ainsi défini, l'acte anormal se distingue de I'abus
de droit (gui est une « dissimulation juridique ») et
de Pacte « illicite » {car un acte peut éire illicite au
regard d'une réglementation autre que le droit fiscal,
tout en ayant é1€ accompli dans l'intérét de l'entre-
prise),

La jurisprudence fouinit de nombreux exemples
d'actes anormaux. La majorité des opérations remi-
ses en cause interviennent dans le cadre des rela-
tions entre sociétés « apparentées ». Le principe
général en la matiére est le suivant: des sociétés
apparentées doivent se consentir des conditions
semblables i celles qui pourraient étre pratiquées
entre sociéiés indépendantes. Des conditions plus
favorables peuvent étre cependant acceptées dans la
mesure oil elles sont assorties d'une « contrepartie »
pour l'entreprise en cause, A cet égard, il faut souli-
gner que la « contrepartie » exigée concerne une
société individuelle et non un « groupe » de socié-
tés. En d'autres termes, lintérét du « groupe » ne
peut servir a justifier la normalité d'un acte.

On peut diviser les actes anormaux en deux grands
groupes : les charges excessives et les renonciations
arecetes ;

- parmi les charges excessives, on peuf citer,
notamment : les rémunérations excessives ; les
prestations payées a un prix plus élevé que le prix
«normal » (qui est le prix qui serait pratiqué
entre sociétés indépendantes) ; des achats a des
prix supérieurs aux Prix «normaux »; des
emprunts & un taux supérieur zu prix normal du
marché ;

- parmi les renonciations i recettes, sont souvent
invoquées par l'administration, les avances ou les
préts sans intérét ou a un taux inférieur au taux du
marche ; les prestations renducs ou les ventes
réalisées pour des prix inférieurs av prix
« normal » ; les abandons de créance.

Les actes de cette nature effectués entre sociétés
appartenant 4 un groupe soumis a 'mtégration fis-
cale sont qualifiés de « subventions indirectes »,
Les conséquences fiscales de ces opérations sont
neutralisées.

Pour remettre en cause des actes anormaux,
'administration deit utiliser une procédure de
redressement de droit commun (procédure contra-
dictoire ou procédure d'office, selon les cas).

Les régles de dévolution de la preuve sont sché-
matiquement Ies suivantes. Dans le cadre de la pro-
cédure de redressemnent contradictoire, 'administra-
tion deit apporter des €léments qui montrent, selon
elle, le caractére anormal de l'acte. Selon la juris-
prudence, I'administration est réputée avoir apporté
la preuve de 'anormalité de 'acte si le contribuable
n'apporte pas la démonstration de 'existence d'uns
contrepartie pour l'entreprise (par exemple, un prét
sans intérét consenti a une filiale pent étre justifié
par le souci de développer des débouchés on d'assu-
[Er Ses approvisionnements).

Mais si les conditions d'une imposition d'office
sont remplies, le contribuable supporte la charge de
la preuve (par exemple, en cas de défaut de dépdt de
la déclaration des bénéfices).

B.PLAGNET
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des actifs financiers

CJACTIF

La notion d'actif (asse#) doit &ure envisagée suc-
cessivement dans ses acceptions comptable, écono-
mique et financiére.

¢ Selon Iz terminologie comptable, l'actf
représente la somme des emplois de l'entreprise,
c'est & dire 'ntilisation des ressources dont elle dis-
pose. Dans cette optique on distingue les valeurs
immobilisées (quelle qu'en soit la nature : corpo-
relle, incorporelle ct financiére)} et l'actif circulant
(stocks, créances clients et trésorerie). Dans Ja pen-
sée financiére traditionnelle cette distinction recou-
pait les modalités de financement: les valeurs
immobilisées doivent &tre financées par des capi-
taux permanents, alots que 'actif circulant peut &tre
financé par des capitaux courts et & titre de sécurité
par un excédent de ressources 2 long terme par rap-
port aux immobilisations, c'est-a-dire par le fonds
de roulement. L'approche comptable conduit, ainsi,
i une lecture horizontale du bilan. L'analyse finan-
cigre moderne préfere une lecture verticale du bilan
en envisageant séparément le portefeuille d'actifs et
le pool de ressources.

o La théorie économique contemporaine donne
un éclairage complémentaire de la notion d'actidf,

O E.-WILLIAMSON a proposé une définition fonc-
tiohnelle de 1a notion d'actif en distinguant les actifs

spécifiques et les actifs redéployables. Appartien-
nent 2 la premigre catégorie Jes actifs ayant nne
finalité precise, qui ne peuvent en conséquence étre
utilisés que dans des processus de production trés
caractéristiques. Jls englobent i la fois des immobi-
lisations aw sens classique du terine (représentées
par des machines ou des logiciels trés spécialisés) et
des ressources humaines telles gue des équipes de
recherche bien individualisées. Les actifs redé-
ployables, 2 l'inverse, sont polyvalents et peuvent
donc &tre utilisés par des firmes appartenant 2 des
secteurs ditférenciés (immeubles, machines et équi-
pements  standards). La  distinction de
O.E. WILLIAMSON €largit considérablement la con-
ception comptable en prenant en compte des actifs
&cartés de toute franscription au bilan (ressonrces
humaines) alors qu'ils sont des éléments détermi-
nants dans 'évaluation du goodwill de l'entreprise.
Par aillenrs, cette segmentation présente deux
intéréts :

- en premier Heu, un actif spécifique ne posséde
de valeur qu'au sein de U'entreprise i laquelle i est
affecté, il ne peut &tre revendu le plus souvent
gu'en enregistrant une moins value. Un actif redé-
ployable posstde une valeur de marché facile-
ment déterminable et peut, le cas échéant, étre A
l'origine de plus values (bitiments, terrain). Sous
un argle complémentaire, les actifs redéploya-
bles peuvent Etre & T'origine de cotits de gestion
pour lenireprise supérieurs 3 ceux qu'elles
devraient payer sur le marché. Il est souhaitable
dans ces conditions de procéder & une externali-
sation ou une filialisation. Au contraire, lorsque
la spécificité des actifs augmente, l'internalisa-
tion devient moins coltguse qu'un appel au
marché ; .

- en second liew, la détermination de 1a nature du
financement de chaque catégorie d'actif reléve
d'une ventilation simple : les actifs spéeifiques
doivent étre financés par des ressources propres.
Par une analyse différente on rejoint et on pré-
cise, ainsi, les enseignements de la pensée finan-
cidre classique : 1a spécificité de 'actif étant une
source supplémentaire de risque nécessite de
recourir & des capitaux propres qui ont pour mis-
sion de couvrir les risques, Le caractére redé-
ployable d'un actif permet, au contraire, de faire
appel a I'endettement pour le financer.

& Dans la pensée financiére moderne, 1'actif est
envisagé sous l'angle des investisseurs (sociétés
financiéres ou particuliers). Un actif financier est
done synonyme de wvaleurs mobilidres simples
(actions, obligations..), d'actifs hybrides {OBSO,
OBSA..), de produits dénvés (produits sur taux,
contrats sur marchés fmanciers, options...). Les
contrats 4 terme et les options portent sur un actif
appelé du nom générique de sous-jacent. Ce dernier
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peut avoir une existence réelle (l'action dans ung
option sur action) ou théorigue mais dont les carac-
téristiques sont parfaitement définies (le notionnel
dans les contrats MATIF). On parle, également,
d'actifs synthétiques obtenus par combinaison
d'opération au comptant etfou a terme. Ainsi la
combinaison d'un achat de call et de la vente d'un
put de méme prix d'exercice et de méme date d'exer-
cice aboutit & la création d'un contrat a terme sur
I'actif sous-jacent. Dans cet esprit, le COMITE DE LA
REGLEMENTATION BANCAIRE ulilise la notion
d'actif synthétique : selon I'art.6 du réglement 95-02
relatif & la surveillance prudentielle, une position
longue (achat) sur contrat financier & terme de taux
d'intérét est considérée « comme la combinaison
d'un emprunt venant & échéance & la date de livrai-
son du contrat financier & terme ct d'un actif dont
I'échéance est la méme que celle de V'instrument
sous-jacent au contrat financler a terme en
guestion ». De maniére identique, l'vne des métho-
des d'évaluation d'un swap taux fixe-taux variable,
dans une méme devise, consiste 4 assimiler le swap
i un échange d'une obligation & taux fixe contre une
obligation & taux varable.

Les marchés des actifs financiers n'étant pas seg-
mentés, I'un des problémes posés i 1a théorie finan-
ciére réside dans leur valorisaiion qui conditionne
'équilibre général du marché financier. Si le mar-
ché est efficient, le prix d'un actif refléte route
linformation disponible concernant cet actif. A
I'évidence, un actif synthétique répliquant les carac-
téristiques de risque d'un actif physique doit étre
valoris€ au méme prix que celui-ci. En d'auires ter-
mes, si le marché est complet, le prix d'un actif, dont
le prix n'est pas observable sur le marché, peut &tre
obtenu par combinaison linéaire d'actifs cotés. Un
actif synthétique est, ainsi, crée ; il reproduit les
mémes caractéristiques de risque et d'échéancier
que I'actif physique dupliqué. En P'absence d'unicité
de prix entre Y'actif et sa réplication synthétique, des
arbitrages sont initiés jusqu'a la disparition des
opportunités d'arbitrage.

CH-A. VATLHFEN
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ACTIFS FINANCIERS (MODELE
D'EQUILIBRE DES *¥%)

= Modéle d'équilibre des actifs financiers

ACTIFS HYBRIDES

Les multiples innovations financiéres des années
quatre-vingt ont particuliérement marqué la gestion
financidre des entreprises. On a vu notamment
apparaitre des valeurs mobiliéres complexes ou
composées qui regroupent ce gue daucuns appel-
lent les quasi-fonds propres ou les actifs hybrides
(composant & la fois dettes et titres représentatifs du
capital social).

Les premiéres valeurs mobilitres complexes
appatrves ¢n France sont les obligations convertibles
en actions (OC) et Jes obligations échangeables
contre des actions (OEA) qui sont réglementées par
la loi sur les sociétés du 24 juillet 1966. Beaucoup
plus tard, Ja loi do 3 janvier 1983 a créé les obliga-
tions & bon de souscription d'action (OBSA).

Toutefois, comme ['indique I'échec des OEA, ces
actifs hybrides ne correspondaient pas forcément
aux besoins des entreprises francaises. Devant la
grande diversité de cewx-ci, la loi du 14 décembre
1985 a amtorisé la création par les sociéés par
actions de foute valeur mobiliére caractérisée par
les trois composantes suivantes :

- un titre primaire ;

- une opération permettant a la valeur initiale de
donner droit 4 une attribution de titres représen-
tant une fraction de capital social par conversion,
échange, remboursement, présentation d'un bon,
ou de toute autre maniére ;

- un titre final.

Cette loi du 14 décembre 1985 a permis de fran-
chir une étape décisive puisque les pouvoirs publics
ont accepté de renoncer & ce qui était une norme
implicite ; le monopole des produits financiers. Ce
faisant, les entreprises sont devenues pratiquement
maitresses  des valeurs mobiliéres complexes
qu'clles émetient.

Un certain nombre de contraintes fixées par le
législateur réglementent toutefois la création
d'actifs hybrides.

Premiérement, s'il est possible de translormer des
obligations en actions {obligations convertibles,
phligations remboursables en actions ou en certifi-
cats d'investissement (CI)), l'inverse est impossible.
Cette régle a notarmment pour objectif de protéger
les intéréts des créanciers.

Deuxiemement, afin de compenser leur dilution
de fortune, les actionnaires anciens doivent se voir
reconnaitre un droil préférentiel de souscription sur

les valeurs nouvellement émises. Ils peuvent cepen-
dant renoncer individuellement i ce droit ou le sup-
primer daas les conditions de droit commun.

Troisitmement, seules les sociétés filiales peu-
vent émettre des valeurs mobilidéres composées
donnant droit de souscrire a des titres de leur société
mére, l'inverse étant impossible.

Quatrimement, en cas d'augmentation de capi-
tal, des mesures doivent &tre prises afin de préserver
les droits des titulaires de ces valeurs composées qui
exerceraient leurs droits de conversion de souscrip-
tion ou d'attribution.

Enfin, tant qu'il existe des détenteuwrs de valeurs
composées donnant droit & des actions, des actions
i dividende prioritaire (ADP) ou des CI, la société
se voit interdire les opérations suivantes ;| amortis-
sement du capital, réduction du capital par voie de
remboursement, modification de la répartition des
bénéfices.

Utilisant la grande latitude offerie par la loi de
décembre 1983, les sociétés de capitaux ont muitiplié
les combinaisons astucieuses d'actifs. Ont ainsi été
créées des valeurs mobilieres composant des actifs
simples (actions, obligations) ou des empnumts subor-
donnés (titres subordonnés A durée indéterminée ou
remboursables, dettes « mezzanine ») avec des valeurs
optionnelles (bons de souscription d'actions, d'obliga-
tions, de certificats d'investissement...), introduisant
pour les dettes (ordinaires ou subordommées) des
options de conversion en actions ou des rembourse-
ments en titres (actions, CI, ADP, obligations...) assor-
tis ou non de bons de souscription. Le foisonnement et
la diversité des émissions effectudes par les sociées
sont tetles que la COMMISSION DES OPERATIONS DE
BOURSE (Rapport de 1a CoB pour 1988 p.36) a dii dis-
tinguer les valeurs composées ordinaires des valeuss
« surcompoesées » ol « sircomplexes ».

Des motivations trés variées conduisent a l'utili-
sation d'actifs hybrides. Ils permettent premidre-
ment une optimisation de chaque montage en jné-
grant ses contraintes financieres spécifigues. On
utilisera par exemple des OC et des obligations rem-
boursables en actions (ORA) afin d'éviter des rem-
boursements en espéces et de ne pas obérer la tréso-
rerie de la société émettrice, méme si une dilution
sur les cash-flows doit finalement étre supportée 4
terme. En cas de risque de perte de contrdle 1ié 4 Ia
dilution du pouvoir, on peut alors envisager des
remboursemamts en CI ou en ADP (émission
d'ORCT ou d'ORADP). L'émission d'obligations
remboursables représente l'intérét pour 'émetteur
de ne laisser aucune faculté d'option & son détenteur
dans le sens ol le remboursement se fait nécessaire-
ment en titres. Le titulaire encourt en contrepartie
des risques non négligeables : il est exposé aux
mémes risques de perte que les actionnaires. Les
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titres offerts en remboursement peuvent avoir &
émis antérieurement ou provenir dane augmenta-
tion de capital. Il peut aussi s'agir de titres de la
société émettrice ov d'une société tierce (par exem-
ple une filiale).

Enfin, le¢ choix d'actifs hybrides assortis de war-
rants ou bons de souscription d'actions est trés judi-
cieux. Il entraine en effet une réduction significa-
tive des frais financiers pendant la période de
remboursement {et donc permet d'accroitre le
niveau dendetternent de la firme pour un méme
niveau d'intéréts) en contrepartie, il est vrai, d'une
dilution du capital lors de l'exercice des droits. Il est
de plus possible de différer le décaissement de ces
intéréts soit en recourant a des dettes zéro coupon
{les coupons capitalisés w'étant payés que lors du
remboursement in fine du nominal), soit en émet-
tant des OC 3 prime de conversion croissante
(I'émetteur ne débourse qu'un coupon réduit, la dif-
férence étant capitalisée dans le prix de rembourse-
ment offert & I'échéance).

Les actifs hybrides favorisent aussi la prévention
et la résolution des divers conflits d'intéréts pouvant
naitre entre les différentes parties prenantes dans le
financement de l'entreprise, et qui ont naturellement
des metivations spécifiques et recherchent la satis-
faction de leur propre intérét. Par exemple, les pré-
teurs peuvent craindre que les dirigeants ne pren-
nent des décisions financiéres qui réduiraient la
valeur de leurs créances. L'émission d'OC et de det-
tes financigres assorties de bons de souscription
(d'actions, de CE...) est alors vertueuse. Grace au
phénomene d'indexation partielle de la rémunéra-
tion des dettes sur Ja valeur des fonds propres
qu'elles introduisent, ces valeurs mobiliéres limitent
les possibilités de transferi de richesse des obliga-
taires vers les actionnaires, ce qui tend & minimiser
leurs conflits d'intéréts. Dans les cas extrémes, elles
permettent méme aux peéteurs de devenir actionnai-
res en exercant leurs droits de souscription o de
conversion, afin de renverser la coalition majori-
taire (dans Ia mesure ol le pouvoir de celle-ci serait
suffisamment dilué) et de sanctionner Féquipe diri-
geante en place.

Un autre intérét des actifs composés avec des
oplions tient 2 la possibilité de programmer le ren-
forcement des fonds propres de la société (émission
d'0C, d'OBSA, d'ORA, d'ABSA...) ou de maintenir
son niveau d'endettement (& l'aide d'OBSQO,
d'ABSO..)). Le nombre de bons de souscription
exercés et les périodes de souscription sont toute-
fois difficilement prévisibles. De plus, ces valeurs
mobiliéres permettent d'organiser la restructuration
de l'actionnariat. On peut en effet prévoir l'entrée
d'investisseurs dans le capital de la firme 2 un prix
et & un horizon prédéterminés, par l'intermédiaire

des bons de souscription {OBSA, ABSA...), des
droits de conversion (OC, OCBSA..} attachés aux
titres qu'ils ont souscrit initialement.

Dans ce contexte, les actifs hybrides permettent
de sceller des accords contractuels qui minimisent
les sources de conflits d'intérét entre les différents
intervenants dans le financement de 1a firme. A cha-
que cas de figure correspond un ou plusieurs outils
spécifiques. L'optimisation financiére ¢t contrac-
tuelle que permettent ces valeurs mobilieres est telle
qu'en parle souvent & leur sujet de « finance sur
mesure ».

On comprend alors pourquei les actifs hybrides
trouvent un terrain d'application privilégié dans les
montages financiers d'acquisitions avec effet de
levier {(ou leverage buy-outs). Ces opérations se
caractérisent par ia prise de contrble de la firme
visée par un holding endetté et contrdlé par une coa-
lition majoritaire en droit de vote {mais souvent
minoritaire en actions). Dans ce contexte, les actifs
hybrides permettent d'une part, la prise en compte
des contraintes financiéres spécifiques de ces mon-
tages et, d'autre part, la prévention et la résolution
des conflits d'intéréts entre ses différentes parties
prenantes {dirigeants-actionnatres, investisseurs
externes, préteurs...). L'intérét de ces valeurs mobi-
litres dans ce type d'opérations a dailleurs éé
reconnu par le 1égislatenr. Tout holding créé dans le
cadre légal du RES (10i du 9 juillet 1984 maodifiée)
peut par dérogation émettre des OBSA et des OC
dés sa eréation (I'émission d'obligations ¢tant nor-
malement réservée anx sociétés ayant deux années
d'existence et deux bilans réguliérement approu-
vés). Toutefois, pendant un délai de deux ans, ces
obligations ne pourront &tre cédées qu'd des por-
teurs de titres de la société.
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ACTION

L'action est un titre juridique représentatif d'une
part du capital social dans les sociétés de capitaux,
¢'est-a~dire les sociétés anonymes et les sociétés en
commandite par actions. L'émission d'actions par la
sueiété n'est gu'une offre proposée aux épargnunts ;
pour que Je lien juridique naisse, Vépargnant doit
souscrire et ensuite tenir sa promesse, ¢'est-i-dire
libérer son action.

L'actionnaire détient non un droit de propriété sur
les biens de Ia société, mais un droit de créance sur
sa part dans les bénélices et sur une fraction de
l'actif net, c'est-a-dire l'excédent des valeurs de
l'actif du patrimeine social sur le total des dettes
envers les eréanciers sociaux. Un versement anti-
cipé peut &ire proposé i l'actionnaire sur sa part
dans la liquidation de la société ; en effet, 'amortis-
sement des actions est 'opération qui consiste a
rembourser partiellement ou totalement aux action-
naires le montant de leurs actions sans réduire le
capital.

L'action a une valeur nominale (capital divisé par
le nombre d'actions) librement fixée par les statuts,
mais la valorisation du titre peut étre envisagée a
divers points de vue :

- valeur mathématique égale au capital, majoré
des réserves, divisé par lc nombre d'actions (&
partir des éléments de son bilan comptable);

- valeur intrinséque égale i la situation nette
réelle divisée par le nombre d'actions (2 partir de
données économiques réetles);

- valeur vénsle ou boursiere correspondant au
prix de négociation de 1'action.

Le capifal des sociétés par actions constitue la
garanfie des tiers ; il est donc interdit A une telle
société de procéder 4 la souscription, i I'achat ou &
la prise en gage de ses propres actions.

Cependant, le 1égislateur admet, dans des condi-
tions et limites strictes, un certain nombre de déro-
gations parmi lesguelles I'achat d'actions en vue
d'une réduction de capital, d'une distribution au pez-
sonnel ou d'une régularisation des cours,

L'action est une valeur mobilitre négociable, sus-
ceptible de cotation sur le marché financicr: la
négociabilité, critére de distinction de F'action et des
parts sociales, est une forme de transmission simpli-
fiée, selon les modes du droit commercial. i

Ainsi titre juridigue, conférant & son détenteur
des droits de vote et des droits péeuniaires sur la
société (dividendes en numéraire ou en actions),
I'action est devenu un produit financier, source de
financement pour la société et instrument de place-
ment pour l'investisseur. Cela a conduit le 1égisla-

teur & créer et définir de nouveaux titres : certificat
d'investissement, valeurs mobiligres composées.

Cette évolution explique la diversité du titre lui-
méme, permettant aux sociétés de répondre aux exi-
gences de certaines catégories d'actionnaires, et la
diversité des émissions de valeurs mobilidres com-
posées (exemple du bon de souscription d'actions),
ces titres étant éminemment spéculatifs.

Plusieurs classifications peuvent &tre retenues :

- selon la forme des actions : actions nominatives

ou au porteur, mais quelle que soit leur forme, les

valeurs mobilitres doivent étre inscrites en
compte, compte tenu chez la société émettrice ou
chez un intermédiaire habilité ; ’

- selon la source des droits de 'associé @ actions

de numéraire ou actions d'apport (représentatives

d'apports en nature) ;

- selon les droits pécuniaires ou de vote reconnus

aux actionnaires : actions de capital ou actions de

jouissance, actions de priorité, 3 dividende
majoré, i droit de vote double.

Mention particuligre doit &tre faite pour les
actions a dividende prioritaire sans droit de vote
{ADPSDV) : ces actions, crédes par voie d'augmen-
tation de capital ou par voie de conversion d'actions
ordinaires antérieurement émises, suppriment le
droit de participer et de voter aux assemblées géné-
rales des actionnaires de la société, mais ouvrent
droit & un dividende prioritaire prélevé sur le béné-
fice distribuable de l'exercice avant toute autre
affectation. Lorsque les dividendes prioritaires dus
au titre de trois exercices n'ont pas été intégralement
versés, les titulaires des actiops cormespondanies
acquigrent un droit de vote égal & celni des avtres
actionnaires,

A Li6ER
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Il ACTIVITE
(STRATEGIE D'##%)

s La définition d'une stratégie pour chaque
domaine d'activité de l'entreprise suit logiquement
celui de la composition de son portefeuille d'activi-
tés. Aprés s'Btre demandé dans quel(s) dornaine(s)
elle compte s'engager, l'entreprise doit en effet spé-
cifier les fins qu'elle poursuivra et les modalités de
son action dans le ou les domaines choisis, Une stra-
tégie d'activité décrit donc une fagon de gérer un
domaine oo de s'y comporter.

A ce niveau d'analyse et de décision, les proble-
mes s'expriment en termes plus précis qu'a celui de
la stratégie d'entreprise. Ceci ne signifie pas que les
concepts généraux de mission ou de vocation ne
trouvent pas a s'appliquer. S'agissant des finalités, il
faut spécifier les objectifs a poursuivre et la contii-
bution que chaque domaine doit apposter 4 la réali-
sation des buts et objectifs généraux de l'entreprise.
Drantee part, un domaine d'activité posséde un envi-
ronnement spécifique, composé d'acteurs précis,
dont le diagnostic est déterminant pour arréier un
comportement stratégique. Ce dernier doit prendre
en compte fes tendances, opportunités et menaces
de l'environnement, les perspectives technologi-
ques, les manceuvres des concurrents, En fait, c'est
au niveau de la stratégie secondaire que se déroule
concrétement le jeu concurrentiel et que s'engran-
gent les résubtats.

La fixation d'une stratégic d'activité passe par la
définition de missions stratégiques et le cheix
d'armes concurrentielles. De multiples propositions
typologiques ont éié €laborées pour décrire ces
deux dimensions lées de 1a stratépie.

I.es missions stratégiques. Formuler la mission
stratégique d'un domaine d'activité c'est lui attribuer
des objectifs prioritaires ou encore fixer 1'orienta-
tion générale des efforts & déployer en vue d'attein-
dre une positien déterminée sur les marchés.

Un classement simplifié des missions, s'inspirant
des différenies méthodes standards d'analyse de
portefenilie d'activités, oppose le développement de
la part de marché a la rentabilisation rapide d'vne
position. De fagon moins schématique, la plupart
des typologies existantes décrivent, en termes varia-
bles, quatre formes principales de mission
stratégique :

- Ja stratégie de développement: elle vise les
gains a long terme par conquéte de parts de mar-
ché jusqu'a lobtention d'une position de lea-
dership. Cela suppose la détention de compéten-
ces commerciales et technologiques pour étre en
mesure de dominer les concurrents et de saisir les
opportunités de développement en termes de

nouveaux produits on de nouveaux segments de
marché ;

- la stratégie de stabilisation : il s'agit de mainte-
nir une position acquise et les résultats financiers
qui lui sont associés ;

- la stratégie de relance : Yobjecuf est de stopper
un déclin et de renverser la situation pour retrou-
ver une position saine & Jong terme, La stratégie
se déroule souvent en deux temps : restauration
de la situation financiére par rationalisation des
lignes de produits et programme de réduction des
coiits, puis réorientation de l'activité ;

- la stratégie de rentabilisation : le probléme est
de rentabiliser au maximum une activité avant de
s'en désengager et de I'éliminer du portefeuille.
On sacrifie donc la part de marché pour les profits
immédiats. Une telle stratépie peut &tre planifiée
de longue date en déduction logique des perspec-
tives d'évolution de Vactivité considérée. Elle
peut également s'imposer comme seule solution
aprés I'échec d'une stratégie de relance ou face &
l'impossibilité de répondre de fagon satisfaisante
4 des événements imprévus comme un change-
ment technologique rapide ou l'accentuation bru-
tale des pressions concurrentielles,

Toute mission stratégique doit évidemment faire
Fobjet d'une formulation précise des programmes
de mise en ceuvre, qu'il s'agisse de ressources a pos-
séder au rassembler ou des dispositifs organisation-
nels appropriés. Contrairement 2 l'apparence, ces
différentes missions n'entretiennent pas nécessaire-
ment de relation avec un éventuel cycte de vie du
produit : il est, par exemple, tout  fait envisageable
de rentabiliser une activité qui serait, de facon géné-
rale, en phase de creissance rapide.

Les armes concurrentielles. Les armes concur-
rentieiles sont les moyens que Fentreprise compte
employer pour accomplir la mission stratégique
d'un domaine d'activité et se donner un avantage ou
une supérionté durable sur ses concurrents.

La description sans conteste la plus célébre qui en
a été proposée est celle de M. PORTER. Cet auteur
fonde son analyse sur une alternative cofits / autres
facteurs pour décrire la base de f'avantage concur-
rentiel recherché. L'idée est tout d'abord que I'entre-
prise a le choix entre centrer la lutte sur les prix, en
s'appuyant sur une supéyiorité dans la maftrise des
cofits de toute nature par rapport 4 ses concurrents,
ou sur un autre paramétre tel que la gualit€ du pro-
duit, le service, l'image, l'innovation technique,...
En second liew, l'entreprise peut faire choix d'un
certaine étendue de marché visé : 'ensemble des
acheteurs potentiels du domaine ou tel ou tel seg-
ment. En croisant ces denx dimensions d'analyse,
PORTER décrit ainsi trois stratégies dites
« génériques » : la domination globale par les cotits,
la différenciation et la focalisation {ou concentra-
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tion). Les deux premigres correspondent aux deux
termes de ['aliernative évoquée en faisant le choix
d'une étendue large du marché ; la troisieme con-
siste a appliquer l'une ou l'autre des armes concur-
rentielles, voire les deux, sur un scgment détermine
du marché pluidt que sur celui-ci dans son ensem-
ble.

Bien que d'usage assez général, cetle typologie
n'est pas sans limites. '

@ On peut tout d'abord lui reprocher son incom-
plétude ou son imprécision puisqu'il n'est pas envi-
sagé Y'emploi darmes concurrenticlles différentes
selon les segments de marché composant un
domaine d'activité, ce qui pent cependant se conce-
voir. Certains ont ainsi proposé de distinguer :

- le cas d'une définition large du marché et de
l'emploi de différentes armes selon les segments
qui le composent (stratégie dite segmentée) ;

- le cas d'une définition large du marché et de
I'emploi indifférenciée d'une seule arme concur-
rentielle (stratégic de masse) ;

- le cas d'un marché visé étroit mais comportant
cependant plusieurs cibles traitées avec des
armes différentes (stratégie de focalisation
segmentée) ;

- le cas d'on marché défini par un senl segment
abordé avec une arme unique (stratégie de focali-
sation}.

& En second lieu l'idée, exposée par PORTER.
selon laquelle les stratégies de domination par les
cofits et de différenciation sont incompatibles et
qu'il convient d'opérer un choix clair entre elles
pour réussir est contestable. Sans doute vaut-il
mieux exceller d'une certaine fagon que de rester
dans une position intermédiaire médiocre, mais il
est précisément possible d'exceller dans une straté-
gie mixte. Déja, la these d'une incompatibilité des
deux stratégies en question ménte d'étre nuancée
selon la nature de Tactivité considérée. Si elle peut
s'admettre dans le cas de biens industriels ou d'équi-
pement, il n'en est pas de méme pour le secteur des
biens de consommation pour lesquels une différen-
ciation par des actions de marketing est possible
sans pour autani engendrer des cofits prohibitifs.
Par ailleurs, 'évolution des technologies de fabrica-
tion et les démarches organisationnelles visant &
maitriser la qualité font que le dilemme classique
qualité/prix perd largement de sa signification.

De fagon générale, les cas se muitiplient mon-
trant que les stratégies les plus efficaces, celles qui
offrent le moins de prise 4 I'imitation et permettent
de construire des avantages durables, sont celles qui
reposent sur la maitose simuitanée d'un ensemble
de compétences en marketing, production, concep-

tion de produit, distribution, etc. Exceller dans un
domaine unique engendre toujours une certaine vul-
nérabilité aux changements qui se produisent dans
les goiits des consommateurs ou dans les manceu-
vres des concurrents,

Progressivement s¢ dégage de l'observation une
vac plus précise de la pertinence des stratégies
pures et combinées. Lorsquun segment majeur du
marché marque sa préférence pour un seul atout,
prix ou qualité par exemple, une stratégie pure est i
I'évidence supérieure. Il en est de méme lorsque ces
deux avantages ne peuvent étre conciliés pour des
raisons technigues ou lorsque la protection de I'un
ou de l'autre ne peut étre organisée de fagon solide
et durable. Dans les autres cas, par exemple lorsque
Ies clients valorisent de multiples attributs d'un pro-
duit ou ont des préférences changeantes, ou si les
stratégies pures sont facilement imitables, les straté-
gies mixtes pourrcnt s'avérer préférables.

Les aspects organisationnels de la stratégie
d'activité. La poursuile de missions stratégiques
données et 'emploi d'armes concurrentielles de pré-
férence & d'autres appelient des choix au plan de
l'organisation des unités de l'entreprise qui portent
notamment sur leur degré de décentralisation, les
dispositifs de contréle et la gestion des ressources
humaines. Le probléme se pose avec une acuité par-
ticuliere dans le cas de la grande entreprise A activi-
tés multiples puisque la question est alors celle du
degré pertinent de différenciation des dispositifs
organisationnels de ses différents dépariements.

En s'appuyant sur la théorie de la contingence
structurelle, il est évidemment possible d'énoncer
certaines préconisations. Par exemple, on peut
admettre que les stratégies qui engendrent un grand
nombre de contingences prévisibles (comme la
domination par les coiits) peuvent étre conduites
avec des dispositifs organisationnels de type méca-
niste ou bureaucratique, tandis que celles auxquel-
les s'associent incertitude, imprévisibilité des con-
tingences (comme la différenciation par innovation
ou la différenciation par action marketing) appel-
lent plutdt des agencements organiques.

Cependant, dans les faits , on trouve rarement des
associations simples du type une unité, une mission,
un seul type d'arme concurrentielle. La différencia-
tion parfaite des dispositifs organisationnels selon
les unités 4 qui sont confiées les différents domaines
d'activité reléve de ce fait plutdt du cas d'école. Le
probléme est de trouver un juste milieu entre I'uni-
formité totale des structures et systémes de gestion
qui empécherait 'adaptation aux spécificités stralé-
giques des domaines d'activité et la différenciation
systématique qui aboutirait 4 l'excés de complexité.

A .DESREUMAUX
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B ACTUALISATION

« Le temps, c'est de l'argent » dit le dicton popu-
laire. La technique financiére de l'actnalisation met
en application ce principe gui veut qu'une somme
d'argent pergue aujourd'hui vant plus que la méme
somme qui sera regue dans le fotur. A l'origine de
cette préférence intertemporelle, se trouve la possi-
bilité de tout détenteur de capitaux de placer ses
liquidités sur le marché financier pendant une cer-
taine durée contre une rémunération.

L.a technique de ['actualisation permet de compa-
rer des sommes d'argent (flux de fonds) pergues ou
recues a des époques différentes en tenant compte
du codit du capital. On la retrouve dans F'analyse de
toutes les décisions financiéres de l'entreprise :
investissement, financement et acquisitions.

Soit 5, Iz montant d'une somme détenue 2 la
date o et placée au taux d'intérét ;. Dans ces condi-
tions, la valeur du capital dans une période (un an
par exemple) sera égate i ;

S;=5,(1+1i)

Si on avait placé 5; au m&me taux pendant ¢

périodes, le capital accumulé, §,. aurait €i€ €gal a :

S, =8y (1 +i)

Celtte équation permet également de connaitre la
valeur présente (ou actuelle), 5, d'une somme S,

actualisée au taux §, qui sera reguc dans f périodes :
SO = _..§£...._
(1+qf

Le tableau ci-dessous donne la valeur actuelle
d'une somme de 1 000 francs qui sera regue dans 3,
10 et 20 ans, selon que le taux d'actualisation est de
4%, 8 %, 12 % et 16%.

Durée/Taux 4% | 8% |(12% |16 %
5 ans 1 sn 630 567 476
10 ans 675 463 322 226
20 ans 456 214 163 51

On constate que la valeur actuelle diminue forte-
ment avec la durée et le taux d'actualisation. Par
exemple, lorsque les taux baissent de 16% 2 4%, la
valeur de 1 000 francs recus dans 10 ans passe de
226 & 675 francs, soit presque un triplement. Ce
phénoméne explique pourquoi les actifs financiers
longs (actions, obligations) sont si sensibles a I'évo-
lution des taux d'intérét (d'ol un risque de taux).

Enfin, il convient de bien remarquer que le taux
d'actualisation ne doit pas étre confondu avec le
taux d'inflation. L'actmalisation n'a pas pour objet de
convertir des francs courants en francs constants,
mais de rendre comparables des sommes d'argent
versées ou recues a des époques différentes en pre-
nant cn compte le colt d'opportunité du capital an
moment oii on prend une déciston financiére.
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Bibliographie

ALBOUY M. (1993) Finance: Investissement,
financement et acquisitions, Economica

CHARREAUX G. (1993) Gestion financiére, Litec

QUINTARD A_ LEVASSEUR M. (1992) Finance,
Economica.

Corrélats

€ Financement
Tnvestissement/Désinvestissement
=» Taux interne de rentabilité
Valeur actuelle nette

Valeur actuelle netie ajustée

@& Obligation

Risque de taux

Taux d'intérét




Encyclopédie de la gestion et du management by Le Duff, Robert(Author)

Paris, France: Dalloz, 1999. Page 19.

ADAPTATION 19

@ ADAPTATION

Les différents sens du mot adaptation. La
notion d'adaptation utilisée en gestion stratégigue et
en théarie des organisations s'enracine dans 1'appro-
che systémique qui considére I'entreprise comme un
systéme ouvert socio-technique, finalisé, devant
satisfaire des exigences paradoxales de maintien
(atteindre un certain ordre, une certaine stabilité) et
de changement (€viter l'inertie et la rigidité ou les
phénomenes d'entropie).

Ce concept est fréguemment employé mais ne
béneficie pas d'une défimition claire. 1l est souvent
assimilé i celui de survie, tel que l'on peut
I'employer en biologic. Par anafogie 2 la survie d'un
organisme, un état d'adaptation pour une entreprise
est un état dans lequel elle survit face & son environ-
nement. Un emprunt au vocabulaire des psycholo-
gues permet de préciser celte premiére acception
plutdt vague. Dans cette perspective, au sens géné-
ral du terme, I'adaptation désigne le changement de
structure, de perception ou de comportement par
lequel un organisme augmente ses chances de sur-
vie ou de réponse efficace a4 ses données de con-
texte. L'adaptation peut &tre passive, comme l'est
une accouturnance climatique ou une attitude de
conformisme social ; ¢lle pent &tre active, lorsqu'il
y a effort de 'organisme pour renouveler ses habi-
tudes, ses schémes d'activité, ses catégories percep-
tives et cognitives en vue d'une saisie plus efficace
du présent dans sa nouveauts, oo lorsqu'il y u effort
de modification du milieu pour améliorer les condi-
tions de vie.

Comme on le voit, le mé&me mot adaptation revét
deux significations. Celle d'un état, d'une situation
de congruence ou d'ajustement entre deux réalités :
on parlera ainsi d'une entreprise « adaptée » & son
environnement. Celle d'un processus, l'adaptation
désignant alors le passage d'un &tat 4 un autre, un
comportement de changement. Dans cetie seconde
perspeciive, dynasnique, Je comportement peut 8ire
de type passif ou actif.

Au-deld dune breve définition, le phénoméne
d'adaptation peut étre schématisé en quelques
points fondamentaux.

Iy a adaptation duine entreprise ou d'une organi-
sation 4 son contexte si les comportements qu'elle
développe sont cohérents avec ceux exigés par la
situation, Les comportements effectifs sont ¢eux
qu'engendrent les stratégies, structures, systémes de
gestion et les cultures de l'entreprise. Les comporte-
ments requis sont fonction des attributs du contexte
dans lequel 'entreprise a choisi de s'insérer. [ s'agit
tout 2 la fois du contexte économique, avec ses exi-
gences en matigre de comportement concurrentiel,
du contexte technologique et de ses exigences en

matitre d'engineering, du contexte socio-politique
et culturel avec ses exigences au plan des normes et
des valeurs. Bien sir, ces exigences ne sont pas de
simples données objectives mais en bonne partie
des constructions fruits de mécanismes de percep-
tion et d'interprétation par les acteurs de l'organisa-
tion.

La performance et 1a survie de l'organisation sont
fonction de cet ajustement entre comportements
requis et effectifs. Un bon ajustement permet de
réaliser de bonnes performances et d'engranger un
excédent organisationnel. Sauf anticipation d'une
modification des exigences du coniexte, aucune
adaptation au sens dynamique du termne n'est a
priori nécessaire, le probléme étant plutdt de main-
tenir o d'affiner les agencements qui s'avérent per-
tinents. Cela étant, les acteurs peuvent malgré tout
manifester une volonté de changement en dehors de
nécessités evidentes, Un mauvais ajustement con-
duit & une performance médiocre qui, si elle se
pérennise, devient une menace pour la survie. Il est
alors nécessaire d'engager un processus d'adapta-
tion pour restaurer la congruence organisation/con-
texte.

Au moins au plan des principes, 1a restauration de
l'ajusternent peut se concevoir :

- soit en termes d'action sur le contexte, voire de
changement de coniexte, de fagon & aligner les
comportements requis sur ceux que l'organisation
est capable d'engendrer ;

- 50if en termes d'action sur l'organisation c'est-a-
dire de modification de ses comportements pour
les aligner sur les exigences du contexte ;

- 50it encore par combinaison de ces deux démar-
ches,

D'autre par, l'adaptation elle-méme peut corres-
pondre a un changement de plus ou moins grande
ampleur ou profondeur. Il est devenu courant A cet
égard de distinguer deux types principaux de
changements :

- les changements dits de premier crdre, ou chan-
gements de type morphostatique : i} s'agit d'ajus-
tements mineurs, ceux gui ne modifient pas le
coeur d'un systéme ;
- les changements de second ordre ou change-
ments de type morphogénétique: ce sont les
modifications radicales, les transformations des
régles mémes sur la base desquelies l'organisa-
tion fonctionne. Une réorientation fondamentale
de Ia stratégie ou de la mission de l'entreprise
constitue, par exemple, un changement de cette
catégorie.
Un assez large consensus s'est formé pour consi-
dérer quil n'est guére de changement de second
ordre en dehors d'une modification du ceeur des
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schémas d'interprétation qui sous-tendent toute
configuration organisationnelle.

It gst €également admis qu'un changement se con-
coit difficilement comume une opération isolée.
Changer un paramétre ou un aspect de |'agencement
d'une organisation entraine des modifications dans
d'autres parameétres ou d'autres aspects.

Les capacités d'adaptation. I n'y a pas d’adap-
tation qui ne repose sur certaines capacités. Celles-
ci sont au moins de deux catégories :

- les capacités en quelque sorte « matérielles » ;
ressources financiéres, technologiques, d'équipe-
ment... ;

- les capacités humaines et organisationnetles :
capacité a rassembder et traiter des informations,
a diagnostiguer, concevoir de nouveaux agence-
ments de I'organisation ou de nouvelles réponses
aux exigences du contexte...

Sans nier l'importance des premiéres, il semble
que Jes secondes jouent un rdle clé en matiere
d'adaptation. Si 1'on considére que le changement
repose en définitive sur les aptitudes, désirs, préfé-
rences des acteurs de l'organisation, alors les capa-
cités humaines et organisationnelles méritent une
attention particuliére. Ces capacités sont en relation
étroite avec le paradigme collectif de 'organisation,
c'est-a-dire la facon de faire, d'évaluer, de percevoir
laréalité. Notamment, on peut admetre que tes diri-
gearts d'une entreprise sont limités dans le choix
d'un comportement d'adaptation par leurs croyances
quant 4 ce qu'est la « bonne » fagon de gérer les res-
sources humaines,

Le processus d’adaptation. Le processus
d'adaptation de l'entreprise est encore mal conni,
Toutefois, il est possible de le conceptualiser sur 1a
base d'un schéma a trois étapes : variation, sélec-
tion, rétention :

- 'étape « variation » désigne I'énoncé ou le repé-
rage de nouvelles pratiques ou de nouveaux agen-
cements par rapport 4 l'existant caractérisant une
organisation 4 un moment donné. Ceci peut se
faire par emprunt aux autres organisations, imita-
tion de leurs pratiques, ou par ajusternent incré-
mental des pratiques existantes, on encore corres-
pondre & une création de solutions originales ;

- 1a sélection est le processus par lequel les prati-
ques efficaces et non efficaces sont en définitive
distinguées. Cela suppose le recours a des indica-
teurs de succés organisationnel, prédictifs de sur-
vie (profit, « productivité, satisfaction au tra-
vail,...). Ce processus ne sidentifie pas
nécessairement i la seule sélection naturelle qui
serait le fait de l'environnement ;

- quant 4 la rétention, c'est ce qui permet le main-
tien ou arrét des pratiques organisationnelles en

fonction de 'évaluation précédente. Les pratiques
qui renforcent les indicateurs de svccés sont
maintenues, les astres éliminées. Cette rétention
impligue une mémerisation des pratiques effica-
ces, par exemple en les élevant au statut de régles
ou de politiques ou en falsant une composante des
systémes de formation et de récompense des per-
sonnels.

Bien que cette schématisation ne soit pas explici-
tement a l'ceuvre dans les organisations, celles-ci
élaborent et instiutionnalisent des mécanismes qui
nourrissent ces phénoménes de variation (par exem-
ple un service de R&D, des normes encourageant
Finnovation et 1a créativité), de sélection {service de
contrble, d'andit, élaboration d'indicateurs) et de
rétention (€noncés de politiques, de régles, systéme
de formation). Ces mécanismes peuvent s'avérer
d'one efficacité limitée en raison d'un manque de
ressources face i I'ampleur d'une adaptation requise
ou parce que leur conception méme est défaillante,
La capacité de concevoir des mécanismes d'adapta-
tion et d'en assurer la transformnation au cours du
temps joue sans doute I'un des roles les plos déter-
minants pour ce qui est de la survie de l'organisation
sur longue période.
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ADMINISTRATIONS
PUBLIQUES

Selon la comptabilité nationale frangaise, les
administrations publiques sont des institutions dont
la fonction économique principale consiste & pro-
duire des services non marchands destinés a tous les
agents et i procéder 4 des opérations de répartition
du revenu et du patrimoine national. L'essentiel de
leurs ressources provient de prélevements obliga-
toires — impdts, cotisations — effectuds sue d'autres
unités. Ces organisations comprennent notaminent
I'Etat et les administrations 4 compétence générale,
la sécurité sociale, les établissements publics hospi-
taliers, les collectivités territoriales.

L'histoire des administrations publiques révele la
difficulté de concilier les dispositions juridiques qui
les régissent et la recherche de l'efficacité et de
l'efticience. Comme Je montrent les réformes réali-
sées ou amorcées — par exemple la création de cel-
lules d'organisation ¢t de méthodes, la rationalisa-
tion des choix budgétaires — le souci d'une bonne
gestion n'est pas nouveau. Cependant, il n'est
devenu dominant que dans les années quatre vingt,
le taux de croissance des ressources se ralentissant,
les milieux industriels manifestant le désir de voir
€voluer les attitudes des fonctionnaires, les usagers
exprimant des exigences grandissantes,

Certains théoriciens sont alors arrivés 4 I'idée que
le secteur public devait &re géré de la méme
manidre que ies entreptises. Celte proposition est
erronée, car la modernisationr des administrations
implique la prise en compte de leurs singularités. A
la différence des entreprises privées, elles échap-
pent & la compétition ou sont sounises & une con-
currence moins intense. En revariche, quand elles
désirent recourir & la réglementation ou 2 la fisca-
lité, elles sont exposées i l'influence des groupes de
pression et des partis politiques : cela les conduit
parfois & des actions n'augmentant pas le bien-étre
collectif,

Les administrations publiques, par ailleurs, ne
cherchent pas & réaliser des bénéfices. On a long-
temps admis que les fonctionnaires souhaitaient
maximer leur satisfaction qui dépendait de la quan-
tité et de la qualité des services produits. Ces élé-
ments étant étroitement liés aux fonds disponibles,
le désir d'obtenir le plus grand budget possible sem-
blait guider les comportemenis. Cette thése est
aujourd'hui critiquée. L'utilité de ressources impor-
tantes varie selon les postes qu'occupent les agents
ct fa nature des dépenses qui servent tantdt & déve-
lopper des activités propres de l'adminisiration, tan-
tét correspendent & des transferts sur Jesquels une

surveillance est exercée. La considération de ces
deux variables permet de comprendre l'inégal inté-
rét accordé aux augmentations budgétaires par des
fonctionnaires appartenant i des organes distincts et
dont les positions hiérarchigues different, Elle
explique aussi la facilité avec laquelle ont été réali-
sécs les dévolutions de compétence ¢t certaines pri-
vatisations.

Enfin, les administrations publiques emploient
une main d'ceuvre importante, qualifiée, assurée de
la stabilité de l'emploi et fournissent des services ;
les entreprises privées, de leur cité, fabriquent prin-
cipalement des biens physiques et opérent dans un
univers de lutte oi la survie n'est nullement garan-
tie.

Pour toutes ces aisons, la transposition pure et
simple des méthodes de gestion du secteur privé aux
administrations publiques est illusoire,
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i AFFACTURAGE

Llaffacturage (factoring) est une technique selon
laquelle un établissement financier, le factor, régle
& une entreprise les créances qu'elle posséde sur ses
clients. L'affacturage repose sur une convention aux
termes de laguelle le factor s'engage a régler certai-
nes créances (dites approuvées) ; en contrepartie,
l'entreprise transfére an factor les créances et
s'engage & verser des commidssions, L'affacturage
est un moyen de mobilisation des créances commer-
ciales, mais également une technique de gestion
(recouvrement des crédits clients, suppression des
contentieux éventuels : pour les créances approu-
vées, le factor perd tout recours contre ['entreprise).

CH-A, VAILHEN
AFFECTIF
= Achat (attithde face i |'**¥+)
AFFECTIO SOCIETATIS
= Sociétés
AFNOR

= Analyse fonctionnelle
= Certification d'entreprise

AFTER TAX OPERATING CASH-
FLOW

= Performance financiére

M AGENCE
(RELATION D’##%)

La relation d'agence désigne une relation bien
particuliére entre deux agents économiques que 'on
qualifierait en droit frangais de relation de mandat.
Cette notion a été spécifiquement £tudiée & partir
des années soixante lorsqu'une des hypothéses fon-
dameniales de la théorie économique classique a été
abandonnée : l'information parfaite et gratuite de
I'ensemble des agents. Un nouveau courant de
téflexion s'est alors développé : l'économie de
linformation, dont la théorie de V'agence constitue
une des branches.

Supposer que les agents sont partiellement infor-
més conduit, notamment, & poser le probléme de la
délégation : par manque d'information, les agents
peuvent en effet &tre conduits a confier la gestion de
certains de leurs intéréts A des tiers qui pourront
s'acquitter avec plus ou moins de sérieux de leur
mission. L'analyse des relations entre le mandant
{qualifié de «principal») et le mandaiaire

(dénommé « agent ») ainsi que la détermination des
modalités de rémunération optimales du manda-
taire, du point de vue du mandant, constituent les
problématiques essentielles de 1a théorde de
Vagence. Les exemples de relation d'agence sont
trés nombreux ; on peut citer le cas d'un actionnaire
¢t d'un dirigeant de société ou bien celui d'un épar-
gnant et d'en gérant de SICAV,

La notion de relation d'agence est éuroitement lige
2 celle d'«aléa de moralité » (ou encore « risque
moral »}. Cette notion désigne l'incertitude que con-
nait le principal quant 4 1a bonne foi et 4 I'honnéteté
de son agent : si celui-ci a des objectifs personnels
relativement éloignés de ceux du principal, il pemt
en effet étre amené & privilégier ses intéréts propres
au détriment de ceux du mandant. Un gérant de por-
tefeuille pourra, par exemple, étre tenté d'angmen-
ter abusivement le nombre de mouvernents au sein
de ce portefeuille {et d'accroitre ainsi la rémunéra-
tion de sa société) anx dépens de la rentabilité réelle
du placement.

Cette notion doit étre distinguée d'un autre con-
cept fréquemment rencontré en économie de
I'information : '« antisélection » ou « sélection
adverse ». Lorsqu'un agent n'est que partiellement i
méme d'apprécier les caractéristiques de sa clien-
téle, et notamment sa solvabilité, il peut, par la mise
en ceuvre d'une politique inappropriée de prix de
commercialisation, attirer 2 lui une clientéle
mseclvable ; on parlera alors d'antisélection, c'est-3-
dire de sélection contraire aux intéréts mémes de
I'agent. Les érablissements financiers dans leur acti-
vité de distribution de préts aux particuliers et aux
entreprises peuvent, par exemple, &tre confrontés i
ce type de probléme.

Enfin, une recherche induwite par la relation
d'agence est celle refative au contrdle de l'agent
(monitoring). Afin que ce demier défende les inté-
réts de son mandant de préférence aux siens, il est
nécessaire, pour le principal, de mettre en place des
mesures incitatives. Ces mesures prennent généra-
lement la forme d'une politique de sémunération,
Celle-ci s€lpigne le plus souvent des recommanda-
tions de la théorie micro-économique classigue
puisque l'agent est rarement rémunéré 4 sa produoc-
tivité marginale. En ce sens, l'équilibre obtenu est
qualifié de second rang par oppositien 4 1'équilibre
de premier rang de la micro-économie classique.

Pr RATMBOURS
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1 AGENCE
(THEORIE DE L'#+%)

Une relation d'agence est identifiable orsque le
comporternent dun  agent  économique —
'« agent » — influence le bien étre d'un autre -~ le
« principal » — alors que I'agent dispose de marges
de manceuvre et que son comporternent n'est pas
observable sans cofit par le principal. D'oll des
expressions comme « sélection adverse » (ou anti-
sélection) et «risque moral » (ou hasard moral)
entre le principal sous-informé et 'agent informé,

Les situations d'agence sont extrémement cou-
rantes dans l'économie. Elles sont obscrvables dés
lors qu'existe une relation d'assurance {le comporte-
meat de 1'assuré influence 'occurrence du risque),
de crédit (le comportement de l'emprunteur
influence sa capacité de remboursement), de délé-
gation (le bien-étre d'uan mandant dépend de la
maniére dont son mandataire s'acquitte de sa tiche).

La théorie de T'agence est constituée de deux
branches, l'une normative et 'autre positive.

e La théorie normative de I'agence est une des
branches de l'économie de l'information. Elle
repose sur des modelisations puissantes, mais sim-
plificatrices, qui décrivent les schémas de rémuné-
ration permettant 3 un principal d'inciter I'agent a
agir dans le sens de ses intéréts. Lidée générale est
que, moyennant la perte dune «rente
informaticnnelle », le principal peut rémunérer
I'agent selon des medalités condyisant ce dernier 3
adopter un compoertement conforme aux intéréts du
premier,

Soit l'exemple d'un mandant qui emploie vn man-
dataire pour réaliser une tiche, par exemple cons-
truire une route, mais qui n'a pas les compétences
requises pour évaluer 'effort que cela représente a
prioti, ni méme a posteriori en observant le résultat
du travail. Le mandant va chercher i établir un sys-
terne de rémunération qui conduira e mandataire &
révéler la vérité sur le nivean d'effort requis (pro-
bleme de sélection adverse) et & produire 1a route
dans les conditions les plus efficaces possibles (pro-
bleme de rsque moral}. Pour établir ce systéme, le
mandant va proposer au mandataire différents prin-

cipes de rémunérations et lui demander, pour cha-
cune des modalités proposées, la taille du projet
qu'il s'engage & réaliser. 1l lui reste alors & mettre en
ceuvre le schéma correspondant au projet qu'il pré-
fere. Il convient cependant de s'assurer que le man-
dataire respecte ses engagements et ne mente pas au
départ. Le mandant propose un projet minimal et
promet une prime pour tout dépassement de ce pro-
jet, 1a prime étant plus forte pour les dépassements
annoncés a l'avance que pour les dépassements
effectivement réalisés mais non prévus. Autrement
dit, en réponse A I'annonce d'un plan minimum (par
exemple 100 km de rouie), le mandataire propose
un plan de production qu'il pense pouvoir réaliser
(150 km). Si ce plan est réalisé, le mandataire tou-
chera une prime calculée en fonction du dépasse-
ment du plan initial (100 F par m au dela de 100 km
et en deca de 150 km). Si ce plan est dépassé, le
mandataire touchera une prime pour chagque m
construit au dela de 150 km, mais lc taux de rému-
nération de ce dépassement non prévu sera inférieur
au tavx de rémunération du dépassement prévu (par
exemple, 50 F pour tout métre supplémentaire). Un
tel mécanisme incite 'agent a révéler les performan-
ces qu'il est en mesure de réaliser et 4 se comporter
ensvite du micux possible. De plus, afin de le dis-
suader de mentir ex gnte (en exagérant le plun qu'il
est effectivement en mesure de réaliser. afin
demporter le marché), des pénalités dissuasives
seront imposées en cas de non réalisation des pro-
messes {100.000 F pour tout km non réalisé en des-
sous de 150).

La théorie normative de l'agence permet donc de
concevoir les schémas de rémunération qui forcent
l'agent & révéler son information privée ow 4 sc com-
porter de maniére conforme aux intéréts du princi-
pal. Elle repose sur l'idée que le principal connait
suffisamiment bien les diverses options de compor-
tement de 'agent et ses préférences pour lui donner
les bonnes incitations.

o La théorie positive de I'agence, qui constitue
la seconde branche de la théorie, est beaucoup
moins optimiste sur les capacités du principal. Elle
s'iMéresse aux relations d'agence concréte et pro-
céde par observation de situations réelles. Elle con-
duit & souligner que les problémes d'agence sent
généralement résolus, quoiqu'imparfaitement, par
1a combinaison d'une plutalité de mécanismes rela-
tivement simples.

La théorie s'est, par exemple, beaucoup intéres-
sée i la relation entre dirigeant ¢t actionnaires. Elle
insiste sur I'idée qu'il est wrds difficile d'indexer la
rémunération des dirigeants sur des variables repré-
sentant les intéréts des actionnaires (valeur du titre,
profit, taux de croissance,...). Cette idée est d'autant
plus vraie que les dirigeants peuvent manipuler les
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indices sur lesquels leur rémunération est, le cas
échéant, indexée.

Pour autant, la théorie positive de I'agence meten
évidence l'existence de plusieurs mécanismes qui,
bien qu'imparfaits, conduisent les dirigeants & agir
dans le sens des intéréts des actionnaires. Contraire-
ment i ce que postulaient BERLE et MEANS, les diri-
geanis ne peuvent compléternent manipuler les
membres du conseil d'administration, car ces der-
niers évoluent sur un marché du travail particulier
ot leur réputation de probité et de compétence est
1'é1ément clé de leur rémunération i long terme. De
la méme facon, la rémunération des dirigeants sur le
segment particulier du marché du travail sur lequel
ils évolvent est le principal facteur explicatif de leur
rémunération i long terme. Ils ont donc intérét a
assurer de maniére efficace les mandats qui leur
sont confiés. Le systeme bancaire joue également
un rdle imporlani. Son expertise, sa capacité
d'investigation le conduit 4 exercer un contrile
érroit. 11 en va de méme des marchés financiers.
L'ensemble de ces mécanismes se combinent pour
contrler étroitement les comportements des diri-
geants gqui, en conséquence, ne peuvent Etre toiale-
ment discrétionnaires.

La théorie de l'agence, qu'elle soit positive ou
normative, a renouvelé au cours des deux dernigres
décennies la lecture que les économistes avaient de
nombreuses questions.

Premitrement, le fonctionnement d'un certain
nombre de marchés, comme ceux de F'assurance ou
du travail, a pu &ire mieux compris. Sur ces mar-
chés, les principaux doivent payer unrente informa-
tionnelle aux agents. Le prix de marche est alors
supérieur au prix d'équilibre ce qui peut expligquer
certains déséquilibres {comme le chmage en ter-
mes d'excés d'offre de travail).

Deuxiemement, la nature ¢t V'efficience de cer-
tains dispositifs contractuels ont du étre réexami-
nées. Par exemple, on montre que le contrat de fran-
chise cu le contrat d'assurance permettent de
résoudre les problémes de coordination que géng-
rent les asymétries d'information, mais au prix de
certaines inefficiences irréductibles. Ainsi, dans
I'assurance, les individus présentant le moins de ris-
ques et le moins susceptibles de faire preuve
d'opportunisme ne peuvent bénéficier d'one assu-
rance compléte.

Troisigmement, la théorie s'intéresse au fonction-
nement des organisations ou, plus exactement, &
certaines formes de relations ¢n leur sein comme
celles qui existent entre les dirigeants et les action-
naires.

Quatmémement, les relations entre I'Etat et ses
fournisseurs ou ses mandataires, par exemple dans

le cas d'entreprises exploitant les concessions de
monopole public, ont fait I'objet d'analyses dans les-
quelles la théorie tente de déterminer les formes
optimales de contrat que I'Etat peut imposer i ces
entreprises pour qu'elles se comportent conformé-
ment a l'imtérét collectif. Ce type de concept a
notamment été utilisé dans le cadre du mouvement
de déréglementation.

E.BROUSSEAY
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AIDE DANGEUREUSE
< Aides d’Etat

AIDE JUSTIFIEE
o Aides dEtat

[1AIDES D'ETAT

Le respect de la concurrence « non faussée »
(traité de Rome, article 3 g) n'interdit pas aux Etats
membres de procéder A des interventions économi-
ques par la voie d'aides. Ces « avantages accordés
directemeat ou indirectement an moyen de ressour-
ces d'Etat » (CICE 30 novembre 1993, KIRSAMER)
sont soumis au contrble de compatibililé avec le
marché commun institué par les articles 92 et 93 du
traité de Rome. L'éventuelle nocivité de Yaide
d'Etat, «Yaide dangereuse », peut, en effet, &tre
compensée. Lorsque celle-ci contribue & réaliser
Tintérét communautaire, il s'agit dans ce cas de
« l'aide justifiée ».

¢ L’aide dangereuse. ['aide d'Etat doit étrc iden-
tifiée, pour que sa naocivité réelle puisse étre éva-
uée.

L'identification de l'aide s'effectue par la forme
de la mesure litigicuse et par sa destination exacte.
L'imagination des Etats membres semble sans limi-
tes. L'aide peut se présenter sous une forme finan-
cidre (avance remboursable sans intérét, prét a taux
réduit, garantie) fiscale ou sociale (dérogation d'une
régle fiscale, dégrévement de cotisations sociales)
ou encore commerciale (tarif public dérogatoire,
vente de terrains au dessus du prix du marché).
Quant & sa destination, la mesure étatique peut
s'analyser comme un instrument de la politique
régionale menée par 1'Etat membre. L'aide secto-
rielle tend 2 redresser un secteur en difficulté. 1. aide

" horizontale favorise la recherche et le développe-

ment, 13 protection de l'environnement ou encore
les PME,

La nocivité éventuelle de l'aide d'Etat est, d'une
part, appréciée par la Commission en fonction de
l'avantage particulier procuré i I'catreprise bénéfi-
ciaire et de I'affectation du commerce intra-commu-
nautaire, Le risque d'entrave i la concurrence varie
selon l'intensité de I'avantage octroyé et de sa desti-
nation compte tenu du coatexte économigue du
marché, L'octroi d'une garantie permet d'obtenir un
crédit qui awrait ét€ refusé en son absence. Les
échanges intra-communautaires sont, d'autre part,
affectés lorsque l'aide produit des effets sensibles
assimilables & des barrieres 4 l'entrée.

Les risques d'entraves & la concurrence provo-
qués par les aides d'Etat sont, néanmoins suscepti-

bles détre compensés lorsqu'elles contribuent &
favoriser I'intérét communautaire.

e L'aide justifiée. Malgré les inconvénients
quelle produit, l'aide d'Etat peut &tre iégitimée
lorsquelie est « compatible avec le marché
commun » selon les termes méme de l'article 92 du
traité de Rome éventuellement complété par des
dispositions de droit dérivé. '

L'aide promeut I'intér€t communautaire lorsqu'elle
se révele indispensable au développement dune
région défavorisée, on remédie 3 «la perturbation
grave de I'économie d'un Etat membre » ou encore
favorise le développement de certaines activités.

Des précisions complémentaires sont réguliére-
ment publides et mises en ceuvre par la Commis-
sion. Elle procéde par voie de directives en ce qui
concerne les aides & la construction navale ou par
voie de communications qui déterminent les con-
traintes précises exigées des aides versées dans dif-
férents secteurs (automobile, fibres synthétiques)
ou destinées & une fonction précise (recherche et
développement, redressement des enireprises).
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B ALERTE

La lai dv 1* Mars 1984 sur la prévention des dif-
ficultés des entreprises prévoit plusieurs procédures
reposant sur la notion d'alerte. L'objectif de I'alerie
est de détecter la défaillance 2 un stade précoce. Elle
est avant tout un moyen d'information destiné aux
dirigeants d'entreprise.

L'idée d'alerte, telle qu'elle a été imaginée par le
Rapport SUDREAU et reprise par le législateur,
répond & deux préoccupations contradictoires : con-
server le principe de libre entreprise en préservant
TI'autorité du chef d'entreprise et permetire 4 des tiers
d'intervenir lorsque Je devenir de I'entreprise sem-
ble compromis.

Ceute ambiguité explique, d'une part, la préva-
lence accordée 4 des systémes d'alerte internes
F'entreprise ; l'alerte externe n'intervenant qu'a titre
de correctif. Elle influence, d'autre part, le choix des
responsables de 'alerte.

® 1.¢s sysiémes d'alerte interne sont au nombre
de trois

- lulerte du commissaire aux comptes est déclen-
chée chaque fois que ce professionnel constate, a
l'occasion de sa wission, « un fait de nature a
compromettre la continuité de Texploitation... ».
Le dirigeant informé a un devoir de réponse et de
réaction. A défaut, l'alerte se diffuse au sein de
Tentreprise en suivant un processus formel minu-
tieusement décrit par Ja loi. Ainsi, pour une
Société Anonyme de type classique, l'alerte pent
concerner successivement fe Président, puis le
Conseil d'Administration et enfin ['Assemblée
Générale. Depuis 1994, la loi fait obligation au
commissaire aux comptes d'informer le Président
du Tribunal de Commerce de sa demande en cas
« d'inaction » relative au dirigeant.

- I'alerte du Comité d'Entreprise est fondée sur un
crittre plus large : la présence « dun fait de
nature 3 perturber la situation économique de
l'entreprise »... Son schéma est relativement pro-
che de celui exercé par le cormnmissaire awx comp-
tes. En revanche, ce systéme n'admet aucun
débordement extemmne ;

- l'alerte des associés ou actionnaires qui, deux
fois dans lexercice comptabie, peuvent
« interroger » par €crt les dirigeants lorsqu'ils
ont connaissance d'un « fait de nature 4 compro-

meitre la situation de l'entreprise... »

En cas de non réponse ou de persistance de la dif-
ficulté, ils peuvent en tirer les conségquences et pro-
voquer le cas échéant, les mesures qui s'imposent.
Ce dernier type d'alerte est, en pratique, peu usité
compte tenu des droits déja utilisables par les asso-
ciés.

* L’alerte externe est confiée au Président du
Tribunal de Commerce.

Cette alerte intervient chaque fois que le Prési-
dent de cette juridicticn a connaissance « d'un fait
de nature 2 compromettre la continuité de
l'exploitation... ». 11 a la facult¢ de convoquer le
dirigeant pour envisager les mesures propres a
redresser la situation et, a l'issue de cet entretien,
obtenir communication des renseignements suscep-
tibles de lui donner une exacte information sur la
situation économique et financiére de l'entreprise.

Les conditions de ce type d'alerte ont €€ considé-
rablement élargies par la réforme du 10 Juin 1994,
Cette orientation est dans l'esprit des pratiques inan-
gurées par de nombreuses juridictions pour déve-
lopper la prévention en France.

MOIzer
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ALLIANCES
STRATEGIQUES

Les alliances stratégiques sont des associations
enue plusieurs entreprises indépendantes qui choi-
sissent de mener a bien un projet cu une activité
spécifique en coordonnant les compétences,
moyens et ressources nécessaires plutbt que de met-
tre en ceuvre ce projet de maniére autonome on de
fusionner entre elles.

Il est fondamental de distinguer les alliances stra-
tégiques des fusions-acquisitions d'une part, et des
contrats marchands d'autre part. Ainsi, le consor-
tium AIRBUS, la joint-venture GENERAL MOTORS-
TOYOTA (production de veitures en Californie) ou
l'accord technologique entre IBM, APPLE et MOTO-
ROLA (définition d'un nousveau standard micro-
informatique) sont des alliances stratégiques alors
que la fusion entre la LYONNAISE DES EAUX et SUEZ
d'une part, ou bien les contrats de cession de
moteurs diesel entre PEUGEOT et FORD Europe
d'antre part, ne peuvent pas &tre qualifiés d'allian-
ces,

La distinction entre les alliances stratégiques et
les ententes est également trés importante. Traquée
par la Direction de la Concurrence en France et par
les différentes commissions anti-trust en Europe et
aux Etats-Unis, les ententes consistent 4 contourner
leslois du marché en établissant des accords illicites
sur les prix ou sur les quantités produites, dans un
but de cartellisation de l'industrie qui ne peut que
nuire aux clients. En revanche, les alliances straté-
giques permettent de combiner des savoir-faire
détenus par des entreprises différentes, ce qui favo-
rise l'innovation. Elles peuvent également faciliter
la diversification géographique des entreprises
impliquées, ce qui renforce la mondialisation de
I'économie. Les alliances stratégiques ont donc en
général un potentie]l important de création de valeur
pour le client, ce qui les oppose clairement aux
ententes et aux cartels.

Spécificités et difficultés du management des
alliances stratégiques. Associant des partenaires
indépendants, les alliances se caractérisent par le
maintien de plusienrs centres de décision qui inter-
viennent dans les choix conccrnant le projet ou
Tl'activité commune. Cette multiplicité des centres
de décision confére au management des alliances
une complexité bien supérieure a celle du manage-
ment d'erganisations 4 ligne hiérarchique unique.
En effet, toute décision importante, pour devenir
opératoire, exige l'accord de l'ensemble des enire-
prises partenaires.

Clest pourquoi les alliances doanent le plus sou-
vent lieu & un processus de négociation pratique-

ment incessant. Aprés une fusion ou une acquisi-
tion, cu plus généralement dans le cadre d'nne seule
entreprise, tout désaccord sur les décisions A pren-
dre et sur la stratégie i mettre en ceuvre peut étre
tranché par la direction, Dans une alliance, en
revanche, I'une des parties n'a en principe pas la
possibilité d'imposer une solution a I'autre. Et quand
bien méme ce serait le cas, il serait trés maladroit de
la part du partenaire dominant d'imposer, contre la
volonté des autres alliés, trop de décisions ayant sa
préférence. Le risque serait alors grand de voir les
partenaircs dominés se retirer, entrainant ainsi la
rupture de I'alliance.

La deuxiéme spécificité importante des alliances
tient au caractére potentiellement conflictuel des
intéréts et des objectifs dont elles sont le vecteur. En
effet, les entreprises partenaires restant indépendan-
tes, elles gardent des intéréts et des objectifs qui Jeur
sont propres. Elles sont néanmoins parvenues i se
mettre d'accord sur des objectifs communs, plus ou
moins explicites, qui sont justement les objectifs
pour la réalisation desquels l'alliance a &té formée.
Ces objectifs communs ne sont cependant que des
objectifs partiels pour chacun des partenaires et
peuvent parfois entrer en conflit avec des intéréts
plus fendamentaux de tel ou tel des alliés. Ainsi
dans le cas d'AIRBUS par exernple, BRITISH AEROS-
PACE et DASA se sont montrés trés réticents sur
I'opportunité de produire 'AIRBUS A-319, non pas
par manque de conviction sur l'intérét commercial
d'un tel projet mais parce que ce produit entrait en
concurrence avec certains de leurs propres modéles
d'avions, le BAe 146 pour BRITISH AEROSPACE et le
FOKKER 130 pour DasA.

Instabilité des alliances stratégiques. Les spé-
cificités des alliances stratégiques (centres de déci-
sion multiples, conflits d'intéréts) en font inévita-
blement une forme instable de rapprochement entre
entreprises. Celle instabilité est d'ailleurs attestée
par de nombreuses éludes statistiques, L'un des
grands spécialistes du domaine, K.R.HARRIGAN, a
trouvé que seulement 40 % des alliances dépassent
les quatre années d'existence et que moins de 15 %
survivent plus de 10 ans. D'autres chercheurs ont
montré que plus des deux tiers des alliances con-
naissent de graves difficultés au cours de leurs deux
premigres années d'existence. Ces taux de mortalité
élevés sont & rapprocher des appréciations en majo-
rité réservées, voire négatives, que portent les
managers eux-mémes sur les alliances auxquelles
ils ont participé. Il convient cependant de remarquer
que la fin d'une alliance n'est pas synonyme de dis-
parition de l'activité concernée. Au contraire, dans
les trois quarts des cas, la dissolution d'une joint-
venture débouche sur sa reprise par I'un des parte-
naires. Le fait que les alliances aient en général une
durée de vie limitée et qu'elles se soldeat souvent
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par la reprise de l'activité par 'un des alliés, a con-
duit certains analystes 3 employer la métaphore du
« Cheval de Troie », pour caractériser les relations
entre partenaires au sein d'une alliance. Selon eux,
T'alltance serait un accord transitoire par lequel Tun
des partcnaires réussirait b se renforcer aux dépens
de l'autre. Sans nier le fait que certaines alliances
débouchent effectivement sur de telles issues trés
déséquilibrées, il nous semble abusif de généraliser
cette interprétation en termes de « Cheval de
Troie » i toutes les alliances.

Les différents types d'alliances et leurs évolu-
tions. Les recherches les plus écentes montrent que les
alliances stratégiques n'évoluent pas toutes de la méme
fagon et ne conduisent pas toutes au méme résuliat.
Selon le type de coopération anguet efle appartient, une
alliance dure plus ou moins longtemps, produit des
résultats plus ou moins équilibrés — ou déséquilibrés —
pour les entreprises partenaires et, au total, débouche
Pplutdt sur une issue que sur une autre,

Pouor comprendre ces évolution, il fauot tout
d'abord distinguer les alliances entre firmes concur-
rentes des alliances entre des entreprises opérant
dans des secteurs différents. L'éventuelle concur-
rence entre alliés pose en effet des problémes de
management tout A fait spécifiques.

Parmi les alliances entre partenaires non concur-
rents, on distingue en général trois catégories :

- Ja joint-venture de multinationalisation. 11 s'agit
d'une filiale qu'une multinationale implante dans
un pays étranger en ouvrant le capital de celte-ci
A un parienaire lacal (souvent parce que la 1égis-
lation dv pays I'y oblige). Trés en vogue dans les
années soixante et soixante-dix, surtout dans les
pays en voiec de développement, cette forme
d'alliance a £t€ récemment revitalisée par 'ouver-
ture des pays d'Europe de 1'Est. Le management
de ces joint-venttsres est tellement dominé par
I'un des actionnaires (la multinationale) que la
plupari des analystes refusent de qualifier ces
filiales de véritables alliances stratégiques ;

- le partenariat vertical est une alliance liant un
chent & son {ou ses) fournissenr(s). 11 s'agit d'une
forme de relation intenmédiaire entre [a sous-
traitance et 'intégration verticale. Trés fréquents
dans l'industrie automobile oil il se sont répandus
a I'instar des copstructeurs japonais, les partena-
riats verticaux sont des alliances de long terme od
ensembliers et fournisseurs effectuent des inves-
tissements communs et cooperent sur le dévelop-
pement des différents composants d'un produit-
systéme. L'enjeu majeur de ces alliances est, pour
le fournisseur, de développer son potentiel tech-
nologique de mani&re & sortir de son traditionnel
réle de sous-traitant ; c'est pour le client de se
comporter en parienaire de ses fournisseurs et

non en maitre d'ceuvre ;

- Talliance inter-sectorielle lie entre elles des
entreprises n'évoluant ni dans le méme secteur, ni
dans la méme filitre, ceci dans le but de combiner
des compétences jusque-1a indépendantes ou de
répondre & un phénomene de convergence entre
secteurs d'activités différents, comme par exem-
pie I'informatique et les télécommunications cu
1a banque et I'assurance. L'enjeu de ces accords
réside dans Ja capacité de chaque partenaire &
capier les compétences de 1'autre pour se rendre
maitre, & terme, de 11 nouvelle activité,

Pour ce qui est des alliances entre concurrents, on
pourrait &tre tenté de ne voir qu'une seule et méme
catégorie, marquée par I'ambiguité des liens de riva-
lité-association qui unissent des entreprises allies.
Des recherches ont toutefois montré l'intérét de dis-
tinguer trois types d'alliance :

- les co-intégrations, ol la collaboration entre
concurrents se limite av développement et/ou ala
production des composants, alors que kes produits
finaux restent en concurrence sur le marché (par
exemple, deux constructeurs informatiques
sallient pour développer un micro-processeur
commmun). Ces alliances donnent en général lieu &
des évolutions et des issues équilibrées du point
de vue des partenaires. Elles se rompent la plu-
part du temps une fois 'objectif atteint ;
- les pseudo-concentrations, dans lesquelles les
entreprises développent, produisent et commer-
cialisent un produit entiérement commun,
comme c¢'est le cas d'AIRBUS. Ces alliances sont
marquées par un processus de perte de compé-
tence techrologique et commerciale pour chaque
partenaire. Lorsqu'elies se prelongent longtemps,
elles préparent le terrain d'une véritable concen-
tration ¢n bonne et due forme entre Jes concur-
rents-alliés ;
- les alliances complémeniaires qui consistent
pour un partenaire 3 commercialiser un produit
développé par un de ses concurrents. Souvent
guidées par un objectif de pénétration géographi-
gue d'un c&té et par le besain de compléter une
gamme de produits de l'autre, ces alliances sont
marcuées par Ia dissymétrie des motivations et
des apports des partenaires. Elles aboutissent
souvent & des issues et des résultats déséquilibrés
qui permettent a un concurrent de se renforcer
anx dépens de son allié,

B.GARRETTE
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= Convention de conversicn

ALLOTISSEMENT

= Digtribution (canal de #¥%)

ALM

= (sestion actif passif

ALTERNANCE

= Responsabilité des dirigeants
= Responsabilité sociale de I'entreprise

AMDEC
= Qualité (politique- ***)

AMELIORATION DES
CONDITIONS DE TRAVAIL,
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8§ AMORTISSEMENT

L’amortissement recouvre pour les gestionnaires
trois réalités différentes qui n'ont en commun que
de désigner une technigue d'étalement dans le tenzps
selon un échéancier déterming d'one sonume.

.L'amortissement financier désigne ainsi le plan
de remboursement d'une dette {amortissement
d'un emprunt) voire parfois le remboursement par
anticipation du capital aux associés (amortisse-
ment du capital).

.L'amortissement des charges a répartir désigne

une technique d'imputation sor plusieurs exerci-

ces de certaines charges.

Enfin, le terme désigne l'amortissement des

. immobilisations qui a dans l'entreprise une triple
fonction.

L'amortissement a en premier lieu une fonction éco-
nomique aux termes de laquelle il représente une tech-
nique d'étalement dans le temps du cofit d'acquisition
des immobilisations. En application du principe de
lindépendance des exercices comptables, cette techni-
que permet de faire supporter & chaque exercice tous
les cofits qui onk grevé son activité,

L'amortissement a encore une fonction financigre
dans la mesure oi s'agissant d'une charge diminuant
le résultat de I'entreprise sans décaissement corres-
pondant, il constitue une forme d'épargne en vue de
financer le renouvellement de I'immaobilisation.

L'amortissement a enfin une fonction comptable
permettant de constater dans les états financiers la
dépréciation des é&léments d'actif résultant de
l'usage, du temps, du changement de technigue ou
de loute autre cause. L.a constatation parmi les char-
ges de Texercice des amortissements est rendue
obligatoire par la loi comptable et Ie Plan comptable
général en application du principe de prudence
comptable (Code de commerce : Art.9 al.2 et 14
al.2) :

L'entreprise a ainsi l'obligation pour les immobi-
lisations dont elle est propriétaire et qui s¢ dépré-
cient de maniére irréversible avec le temps de défi-
nir, lors de l'acguisition d'un bien d'investissement,
un plan d'amortissernent. Ce plan revét un caractére
définitif sauf modifications substantielles dans les
modalités d'utilisation du bien justifiant ka révision
du plan dans les conditions propres aux change-
ments de méthode comptable. Le plan d'amortisse-
ment, établi & partir du coiit d'acquisition, quantifie
le rythime par exercice de perte de valeur du bien sur
sa durée prévisionnelle d'uttlisation. 1 'entreprise a
la faculté pour élaborer ce plan de retenir des
méthodes réelles, fondées sur l'vtilisation effective
du bien, ou des méthodes forfaitaires.

Ces derniéres, qui sont les plus répandues en pra-
tique, peuvent prendre 1a forme ;

- dun amortissement linéaire qui repose sur un sys-
teme d'annuité constante. Pour un bien de
LO0 000 F amorti sur cing exercices, l'entreprise
constatera cing annuités de 20 000 F, soit un taux
linéaire de 20 % ;

- d'un ameortissement dégressif, que le droit fiscal
réserve i certains biens et qui concentre l'amortis-
sement du bien sur les premiers exercices d'utili-
sation. L'annuité dégressive se calcule i partir de
la valeur nette comptable du bien au début de
T'exercice a laquelle on applique un tanx corres-
pondant au taux d'amortissement linéaire multi-
plié par un coefficient.

- d'un amortissement croissant (pu progressif) qui
repose sur laccélération de la dépréciation dans
le temps. Un bien amorti sur 5 ans pourra &tre
amorti successivement & hauteur de 1/135, 2/15,3/
15, 4/15 et 5/15 ;

- ou inversement d'un amortissement décroissant.
Le bien sera amorti cette fois & hauteur de 5/15, 4/
15, 3/15, 2/15 et 1/15. Cette méthode est inspirée du
sum of the years digits (SOFTY) anglo-saxon.

Si lamortissement ainsi pratiqué se révéle insuf-
fisant pour refléter la dépréciation effectivement
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subie par le bien, l'entreprise doit alors pratiquer un
complément d'amortissement sous la forme d'un
amortissement exceptionnel.

Au plan fiscal, et sous réserve de certaines res-
trictions posées par la réglementation (CGI, Art.39-
2, 39-4 et 39 B) l'amortissement constitue égale-
ment une charge déductible du résultat. L'entreprise
a toutefois la faculté de ne pas retenir au plan comp-
table et au plan fiscal la méme méthode d'amortis-
sement comme elle a également la possibilité de
bénéficier de certaines aides fiscales & Vinvestisse-
ment par le biais d'un amortissement exceptionnel.
En pratique, la différence entre l'annuité fiscale
d'amortissement et l'annuité économique découlant
de l'application du plan d'amortissement prend la
forme en comptabilité d'un amortissement déroga-
toire enregistré distinctement de la dépréciation
économique.

M.CHADEFAUX
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Bl ANALOGIE

L'analogie est un rapport de ressemblance établi
par lintelligence ou l'imagination entre deux ou
plusieurs objets. Ces objets sont dits analogues au
sens ol ils ont des équivalences partielles de formes
ou de fonctions, avec un mélange de points com-
muns et de différences. Etablir une analogie, cest
metire en correspondance des entités qui, tout en
restant distinctes, présentent des similarités contex-
tuclles dans leur structuration intemne ou dans leurs
comportements au sein de 'environnement étudié.

En mathématiques, 1'analogie se traduit par une
identité de proportion. 8i a /b =c/d, on peut alors
dire que a est 4 b ce que ¢ est A d. Dans les autres
domaines dc pensée, I'équivalence analogique n'est
pas foujours aussi précise,

On appelle raisonnement par analogie {ou logique
de similitude) le fait de trer des conclusions d'une
ressernblance en profondeur entre les objets sur les-
quels on raisonne, si différents soient-ils par ailleurs.

Les analogies les plus faibles sont d'ordre séman-
tique. Cest le cas des métaphores, qui mettent en
rapport deux éléments sans justifier leurs similitu-
des. Si quelqu'un dit d'une entreprise que « c'est un
bateau en train de chavirer », c'est par ressemblance
enire une organisation et un navire, avec une réfé-
rence implicite & la conduite par écueil ou gros
temps.

Les analogies les plus fortes sont structurales.
Dans ce cas, les deux objets représentés sont guasi-
semblables. C'est ce qui se passe quand on construit
des modéles analytiques en les déduisant scientifi-
quement de la réulité.

Pour connaitre ou agir, '8tre humain élabore des
Haisons analogiques entre les objets qui l'intéressent
et les langages dont il se sert pour les décrire ou les
communiquer. Il met en correspondance deux systé-
mes de signes : les signifiés, dont il veut rendre
compte, et les sipnifiants, qui en permettent la trans-
position. En entreprise, par exemple, il établit le rap-
port complexe entre les réalités financigres et le lan-
gage comptable. Les deux systémes n'ont qu'une
équivalence parielle, ce que rappelle la mise en
garde connue disant qu'une carte n'est pas le terri-
toire qu'elle représente. Une carte de géographie a
une plus ou moins grande analogie avec les surfaces
réelles dont elle trace les contours, de méme qu'un
organigramme avec les rfles ou les statuts d'une
entreprise.

Pour la science contemporaine, I'analogie est un
instrument de pensée d'autant plus utile qu'elle est
précise. Quand elle est faible, elle a surtont une
valeur heuristique, Elle imagine des relations créati-
ves dans une logique de découverte. Mais si on la
pousse trop loin, elle peut conduire 4 de fausses évi-
dences. Par exemple, la notion de «capital-
confiance » laisse croire que 1a confiance se préte an
calcul et & laccumulation, par analogie avec des
biens capitalisables. Mais 1'étude psychologique du
concept de confiance montre qu'il n'en est pas vrai-
ment ainsi,

De leur cdté, les analogies fortes produisent des
savoirs A statut scientifique.
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Un exemple connu en est la bionique, qui €rudic
les mécanismes biologiques en vue de leurs applica-
tions industrielles. C'est ainsi que I'hélicoptére est
inspiré par e vol de certains insectes et que le sonar
est issu du systéme d'ultra son de la chauve-souris.
En gestion, l'application des systdémes neuronaux
la structuration des connaissances est une tentative
de méme nature.

Dans un autre registre, la modélisation d'entre-
prise comme systéme politigue est une analogie opé-
raloire, dont les apports explicatifs ont une large por-
te.

De nombreuses découvertes scientifiques ont
transité par des analogies, 4 partir d'observations, ou
en appliguant des théories et des méthodes a d'antres
domaines que ceux de levr origine. Aujourd'hui, le
développement de la transdisciplinarité redonne de
lintérét au concept d'analogie, car il favorise des
glissements d'imterprétation et des transferts de con-
naissance. Mais on ne peut le faire sans précaution.
On ne peut déplacer des concepts d'une science 4 une
autre sans garantir la continuité du systéme théori-
que d'oll ces concepts ont &€ tirés.
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B ANALYSE FINANCIERE

Depuis une trentaine années, l'analyse financiére
profite de la place centrale et grandissante de
l'entreprise dans l'économie. Cette discipline con-
nait ainsi un développement rapide, i€ d'une part &
I'évolution du rble des banques et des méthodes de
financement et d'autre part 4 la multiplication des
acteurs précccupés par la santé financiére de l'entre-
prise.

L'analyse financiére demeure en effet, jusqu'aux
années cinguante, le domaine prvilégié des
baijleurs de fonds et plus généralement des ban-
quiers qui limitaient leurs actions aux placements
des dépdis et au financement des besoins d'exploi-
tation. Seule la solvabilité constitue alors un critére
essentiel. Aprés la seconde guerre mondiale, dans
un contexte de croissance économique, les banques
sont incitées & financer les investissements des
entreprises et a intégrer dans levr analyse des crite-
res de rentabilité, de performances et d'équilibre
entre les emplois et les ressources. La crise des
années quaire vingl et les mutations financicres
récentes accentuent cette tendance et élargissent les
champs d'application de l'analyse financiére.

En parfaite logique avec les théories modernes de
l'entreprise, l'analyse financigre doit répondre aux
interrogations des multiples acteurs en présence :
actionnaires, salariés, clients, fournisseurs,.... Si
cette diversité d'miéréts explique la vitalité de cette
discipling, elle s'accompagne d'une ttes fore dispa-
rité des méthodes existatites et des objectifs. Cect
nous rappelle 1'absence de normalisation et de fon-
dements théoriques rigoureux de l'analyse finan-
ciére qui s'avere pius « un outil qu'une théorie ».
Dans cette optique, 'analyse financiére demeure un
foisonnement de méthodes de traitement d'informa-
tions comptables ¢t de gestion qui conduit a U'éta-
blissement d'un diagnostic. Malgré cette muitipli-
cité d'objectifs et de moyens, la pratique de I'analyse
financiére se structure autour d'une démarche rela
tivement commune.

L'anatyse du risque de défaillance puis {'étude des
performances sont de plus en plus intégrées. Le
développement d'analyses dynamiques par les flux
permet en cffet une plus grande continuité entre les
deux piliers fédérateurs de lu finance moderne, le
risque et la rentabilite,

Le rdle majeur du risque de défaillance s'explique
facilement par l'existence de la loi du 25/01/85 rela-
tive au redressement judiciaire. Celle-ci définit 1a
cessation de paiements comme « 'impossibilité de
faire face & son passif exigible avec son actif
dispenible ». L'analyse du risque de défaillance £t
longlemps statique avant de s'enrichir d'approches
plus dynamiques.

Le bilan est le document privilégié€ pour évaluer
Téquilibre financier de lentreprise. Cet équilibre
provient d'une double contrainte.

Clest avant tout une contrainte juridique qui per-
met de prot€ger les créanciers en s'assurant que
T'entreprise peut par ses actifs les plus liquides, faire
face & ses dettes les plus exigibles. Cette approche
patrimoniale exige ainsi de l'analyste, un reclasse-
ment du bilan selon un ordre d'exigibilité croissante
pour le passif (capitaux propres, deties @ moven et
long terme, deties a court terme) et de liquidité
croissante pour lactif (immobilisations, stocks,
créances, disponibilités). Le fonds de roulement
financier, différence entre les actifs courts (stocks,
créances et disponibilités) et les dettes 4 court terme
permet d'évaluer le risque de défaillance. On com-
pléte cette analyse par des ratios de liquidité, rap-
port entre actifs liquides et dettes exigibles et par
des ratios dendettement pour évaluer le degré
d'indépendance financiére de I'entreprise. On utilise
a cet effet les ratios d'endetternent global et 3 terme
qui rapportent respectivement le montant des dettes
totales et des dettes & long ct moyen terme aux capi-
taux propres. Sien théorie les banques exigent des
valeurs inférieures respectivement 4 2 et & 1, la pra-
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tique révefe une souplesse importante par rapport a
ces normes. Les différents ratios utilisés dans
T'approche statique du risque de défaillance sont uti-
lisés dans des méthodes de scoring. Les fonctions
de CONAN et HOLDER, de ALTMAN ou de la BAN-
QUE DE PRANCE permettent ainsi d'évaluer la proba-
bilité de défaillance d'une entreprise.

L'équilibre financier est également une contrainte

- financigre qui permet de garantir un équilibre fonc-

tionnel entre tes empois et les ressources de l'entre-
prise. Moins focalisée sur la solvabilité, cette appro-
che fonctionnelle, encouragée par la CENTRALE DES
BILANS de la BANQUE DE FRANCE, fait référence
aux trois cycles de fonctionnement économique de
I'entreprise (cycle d'investissement, d'exploitation
et de trésorerie), Ce découpage génére uné approche
relativement contingente. Chaque cycle de fonc-
tionnement est associé & un indicateur d'équilibre.
Le fonds de roulement fonctionnel quantifie I'mgi-
dence du cycle dinvestissement sur P'équitibre
financier par 1'écart entre les ressources stables et
les empois d'investissement. Le besoin en fonds de
roulernent, associé au cycle d'exploitation, est éva-
lué par le montant des stocks et des créances déduc-
tion faite du montant des dettes courantes. Ce
besoin permanent car sans cesse renouvelé, doit
étre, en toute rigueur, financé par l'excédent de res-
sources stables, le fouds de roulement. Enfin, & par-
tir de ces deux indicateurs, il est possible, par une
égalité comptable, d'écrire Ia relation fondamentale
de trésorerie. Celle-ci établit une égalité entre la tré-
sorerie et la différence entre le fonds de roulement
¢t le besoin en fonds de roulement. Si une trésorerie
positive peut sembler favorable, cette abondance
peut révéler aussi une utilisation peu efficace. Cer-
tains intégrent cette situation, sous certaines condi-
tions, dans le cadre plus général de la théorie du free
cash flow, ce dernier représente les liquidités excé-
dentaires aprés financement des investissements
rentables. La persistance de cette situation peut
créer des conflits entre les actionnaires et les diri-
geants lors du choix d'affectation de ces liquidités.
L'existence dune trésorerie négative implique un
renouvellement constant des concours bancaires. Si
cette trésorerie reste & un niveau acceptable, la
reconduction des ressources de trésorerie pose des
problémes de risque de taux et de dépendance i
I'égard des banques plus que de solvabilité, Deux
limites peuvent &ire mentionnées :

- en premier lieu, si 'on considére que les ban-
ques renouvellent presque systématiguement
leurs concours, il peut sembler étonnant de ne
pas intégrer ceux-ci dans les ressources stables.
De méme, on peut contester I'affectation hié-
rarchisée des ressources stables aux immobili-
sations puis au besoin en fonds de roulement.
L'approche «pool de fonds » -intégre ces

remarques et ne conserve de l'approche fonc-
tionnelle que la notion de besoin en fonds de
roulement. Le risque de défaillance devient
alors moins identifiable ;

- en second lieu, malgré leurs intéréts analytiques
et opérationnels les deux analyses, patrimoniales
et fonctionnelles, présentent toutes les limites
d'une approche statique pour juger d'un équilibre
financier.

La loi du ler mars 1984, relative & la prévention
et av réglement amiable des difficuités financiares,
irnpose aux entreprises de plus de 300 salariés ou de
plus de 120 millions de chiffre d'affaires, d'élaborer
des tableaux de tinancement. En fait, cette obliga-
tion doit &tre resituée dans une recherche d'analyse
plus dynamique de I'entreprise par Ies tableaux de
flux. Si de nombreuses présentations de tableaux de
flux existent, celles-ci pewvent se répartir en deux
catégorics : les tableaux de financement et les
fableaux de flux de trésoreric, '

© Le tableau de financement fonctionnel du plan
compiable a pour objectif de relier les bilans fonc-
tionnels d'ouverture et de cloture, en se fondant sur
1a refation fondamentale de wésorerie. L'analyse de
la variation de la trésorerie a partir des variations du
fonds de roulement et du besoin en fonds de roule-
ment permet d'obienir une synthése de la politique
financiére de I'entreprise. On étudie ainsi les nou-
veaux emplois et les nouvelles ressources des der-
niers exercices. L'examen des variations d'emplois
stables et de ressources stables permet d'entrevoir le
type de stratégie mis en ceuvre (croissance externe
ow interne, désinvestissement) et le financement
choisi pour y parvenir (dettes ow financement
interne). De méme, il permet & l'analyste d'identi-
fier, Tors d'une hausse du besoin en fonds de rouie-
ment, les financements privilégiés. Le tableau de
financement fonctionnel hérite des critiques formu-
lées a I'encontre de I'approche fonctionnel du bilan.
Ceci ustific entre autres ['existence de tableau de
financement de type « pool de fonds » gui rejette
V'affectation de ressources aux emplois. :

& Les tableaux de flux de trésorerie privilégient
l'analyse de la trésorerie dégagée au cours de I'exer-
cice. La place centrale de la trésorerie s¢ justific par
son réle dans la pérennité de l'entreprise et dans ses
performances. Dans cette optique, la trésorerie n'est
plus considérée comme le solde du bilan fonction-
nel mais comme un indicateur autonome de santé
financiere, Comme pour les tableaux de finance-
ment, de nombreuses présentations de tableau de
flux de trésorerie existent. On peut citer le tableaun
de 1a BANQUE DE FRANCE, le tablean pluriannuel
des flux financiers, ou celui préconisé par l'ordre
des experts comptables. Selon les recommandations
de l'ordre des experts comptables, on distingue la
trésorerie générée par les opérations financiéres,
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dexpleitation et enfin d'investissement. Réalisés
sur plusieurs exercices, ces tableaux permettent
d’errichir I'analyse financigre sur Ia liquidit€ et Ia
solvabilité de l'entreprise.

Contrainte juridique, 1'€quilibre financier est une
préoccupation principale et légitime de l'analyste
financier. Cependant, la pérennité de 1'équilibre est
conditionnée par les performances de l'entreprise.
L'analyste financier doit tout d'abord évaluer les
performances commerciales, économiques et finan-
cigres. I lui est ensvite nécessaire de s'interroger sur
I'incidence de certains choix de structure financiére
sur les performances.

Les résultats comptables fournis par le compte de
résuliat sont affectés d'un certain nombre de biais.
Les indicateurs de performances nécessaires se fon-
dent donc sur les soldes intermédiaires de gestion.

Des ratios et des indicateurs d'analyse permettent
de mieux identifier les -caractéristiques de
I'entreprise : le taux de valeur ajoutée (valeur ajou-
tée / chiffre d'affaires) traduit la structure de pro-
duction de l'entreprise et influe sur ses besoins en
fonds de roulement. Il est approximativement de
15 % dans le secteur commercial et de 30 2 40 %
dans l'industrie. Le partage de la valeur ajoutée
entre capital et travail est évalué par le ratio rappor-
tant l'excédent brut d'exploitation & la valeur ajou-
tée. Sa valeur est d'environ 30 % dans l'industrie
frangaise. Enfin, on peut estimer la part du revenu
du capital, absorbé par les préteurs par le ratio rap-
portant les fraxs financiers a4 l'excédent brut
d'exploitation. Celui-ci est denviron 20% en
France. Enfin la capacité bénéficiaire de l'entreprise
peut tre estimée par la capacité d'autofinancement
qui mesure le solde entre les produits et charges
entrainant effectivement une sortie de fonds, et par
Texcédent de trésoreric d'exploitation qui repré-
sente le flux de trésorerie pénéré par l'exploitation.
Celui-ci permet & l'analyste de différencier avec
profit le résuitat et a trésorerie. On peut ainsi mettre
en évidence des entreprises en difficultés bien que
bénéficiaires.

Des indicateurs de rentabilité permettent par
ailleurs de bien différencier la rentabilité indus-
trielle ou économique de la rentabilité financigre,
La rentabilité économique permet de mesurer la
rentabilité de lactif économique mobilisé par
l'entreprise et ce, indépendamment de l'impact du
passit financier. 11 importe donc de rapporter le
résultat économique de 'entreprise au capital éco-
nomigue. La décomposition de cette rentabililé éco-
nomique €n taux de marge et taux de rotation du
capital permet de comprendre que la maiirise de la
rentabilité¢ économique est conditionnée par les
impératifs industriels du secteur et la politique com-
merciale de l'entreprise. L faut rappeler que le taux

de rotation du capital et le taux de marge sont géné-
ralement négativement corrélés. La rentabilité
financiére a pour but d'estimer la rémunération des
actionnaires. Si le principe de calcul est simple (on
rapporte un indicateur de résultat aux montant des
capitaux propres) la pratique s'avére plus délicate.
Le choix de lindicateur de résultat (résultat net,
capacité d'autofinancement,...} et les incertitudes
d'évaluation des fonds propres (probléme des quasi
fonds propres) imposent certaines précantions avant
toutes comparaisons sectorielies. L'analyse de cette
rentabilité demeure malgré tout fondamental. Les
choix de structures {inancitres, 3 partir de V'effet de
levier et des théories modemes de financement
positionne en effet cette rentabilité au cceur de la
politique financiére et des aspects de gouvemement
d'entreprise.

La méthode de financement de l'actif économi-
que peut-clle €tre bénéfique pour l'entreprise? La
relation de l'effet de levier ne permet de répondre
qu'en partie a cette question. Cette relation de levier
permet d'exprimer le taux de rentabilité financiére 4
partir du taux de rentabilité économique (Re), du
différentiel entre la rentabilité économique et le
coiit moyen des dettes (i) et enfin du ratio d'endette-
ment de l'entreprise, représentatif de la structure
financiere et désigné sous le nom de ratio de levier.
L'analyse de Yeffet de levier est réalisée A partir de
la valeur du différentiel (Re-i). On constate que
Pendettement constitue un levier qui permet
daceroftre 1a dispersion de la rentabilité financiére
donc le risque de l'entreprise. 3i te différenticl
s'avire néganf, l'effet levier devient un effet mas-
sue. 5i le différentiel est positif, I'endettement amé-
licre la rentabilité financiére. Dans ce cas précis,
cette relation a longtemps é1é considérée, 4 tort,
comrme une apelogic de l'endettement. Malgré un
cadre d'analyse simple et efficace pour poser le pro-
bleme de 1a relation entre le colt de financement et
la rentabilité, l'effet de levier suppose le coiitl des
dettes et la rentabilité économique indépendant de
la structure financiére.

Les théories développées dans les années
soixante par MODIGLIAN] et MILLER formaliscnt
avec plus de rigueur les relations entre la reatabilité
et la structure (nanciére, mais expliquent difficile-
ment les comportements d'endettement des entre-
prises.

Les développements actuelles intprent les
apports des théories de I'agence et des signaux pour
mieux comprendre !'incidence de la structure finan-
ciére sur les performances de l'entreprise. Dans
cette optigue, les théories de 'endettement optimal,
du financement dédié on du financement hiérarchi-
que, gui préconise vn ordre i respecter dans le type
de financement, proposent des approches enrichis-
santes. Ces théories dépassent vne approche uni-
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quement quantitative de la performance pour inté-
grer des notions de conflit entre actionnaires,
dirigeants et créanciers. L'analyse financidre doit
sans doute pouvoir intégrer ces approches institu-
tionnelles pour enrichir son diagnostic.
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[JANALYSE
FONCTIONNELLE

Utilisée notamment en analyse de la valeur, J'ana-
lyse fonctionnelle est une méthode d'analyse des
produits et services qui permet de définir un produit
ou service par sa fonction, sa destination pour l'usa-
ger, plutdt que par son aspect ou ses formes.

L'analyse fonctionnelle permet de recenser,
caractériser; ordonner, valoriser et hiérarchiser les
fonctions. Elle permet d'établir un cahier des char-
ges fonctionnel qui regroupe toutes les finalités du
projet de produit ou service qui sera étudié.

On considére le produit analysé, dans un objectif
d'amélieration ou de conception future, non plas
comme un assemblage de piéces mécaniques, mais
comme un assemblage de fonctions.

L'AFNOR (ASSOCIATION FRANCAISE DE NORMA-
LISATION) distingue les fonclions de services qui
répondent aux besoins d'un utilisateur futur ef les

fonctions techniques qui sont envisagées par le con-
cepteur pour répondre aux fonctions de service.
Sont également distingudes les fonctions principa-
les pour lesquelles le produit on le service a été créé
et les fonctions complémentaires ou secondaires qui
représentent les fonctions qu'on peut trouver en
dehors des principales.

Les fonctions dans l'analyse fonctionnelle
s'exprime par des verbes. Par exemple, un fautenil
pourra étre décrit par une analyse descriptive
comme J'assemblage dwne assise avec des accou-
doirs avec un dossier et un pidtement, et par I'ana-
lyse fonctionnelle comme un objet permettant
d'asseoir une personne, tout en assurant un certain
confort, un appui du dos et des coudes et s'intégrant
a 'environnement de la maison.
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1 ANALYSE STRATEGIQUE
(QUTILS D+%)

Discipline inspirée pour partic du domaine mili-
taire, nouvellement implantée dans le champ des
sciences de gestion, la stratégie se dote, 4 partir des
années soixante, d'outils d'analyse et de décision,
initialement dérivés de I'éconcmie industrielle et
des théories marketing. Depuis lors, les progrés de
la connaissance scientifique accumulée, la pression
des contraintes de marché dans le secteur de la con-
sultation et la mode appliquée au domaine de la
stratégie expliquent la formidable profusion d'outils
de la décision stratégigue.

- Ainsi, plusieurs phases dans le développement
des outils de la décision stratégique peuvent étre
distinguées :
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- l'impulsion initiale du milieu académique, avec
I'analyse du cycle de vie du produit et les modéles
de la formulation stratégique ;

- lirruption des consultants en stratégie qui
accompagne le triomphe des matrices danalyse
et de décision ;

- I'exacerbation et la mondialisation de la compé-
tition économique qui expliquent la profusion des
modeles d'analyse concurrentielle ;

- le régne éphémére des gourous qui sculigne le
nécessaire rapprochement de la gestion des res-
sources humaines ct de la stratégie ;

- la gestion de crise et d'urgence qui exige une
analyse fondée sur les ressources,

= L'impulsion initiale du milien académiqgue.
La conception cinétique qui domine la pensée éco-
nomique au début du vingtitme siécle pose les
bases d'une réflexion sur le développement histori-
que de l'entreprise, en tentant de dégager des phases
clés correspondant & des comportements spécifi-
ques. Le modéle du cycle de vie de l'entreprise
d'Alfred MARSHALL est décliné, aprés la seconde
guerre moadiale, sous la forme du modéle du cycle
de vie des produits.

Le modele de développement de [entreprise,
fond€ sur une vision biclogique et mécanique de
l'entreprise, fait référence aux différentes étapes par
lesquelles passe une entreprise depuis sa création. A
chacune des €tapes est associé un axe {stratégique)
d'action : 4 la création est associée la capacité
d'innovation sous la contrainte d'une demande sol-
vable et d'une faisabilité techuique ; au démarrage
est associée la capacité du gestionnaire par la mai-
trise d'une coordination optimale du recrutement, de
la fabrication et de la vente ; 4 l'adolescence est
associée la triple capacité d'action, d'organisation et
de décision par la division du travail et I'élaboration
d'un plan & moyen terme ; & la maturité sont asso-
ciés le renouvellement des produits et P'élargisse-
ment des marchés ; au vicillissement est associée la
préparation de Ia succession du fondateur ou la mise
en czuvre du partage du pouvoir.

5i 1a théoric économiqne a favorisé les premudres
réflexions implicites autour des stratégies d'entre-
prise par le biais de l'analyse du cycle de vie de
I'entreprise, ¢'est dans le cadre du marketing que se
sont développées des analyses fécondes dans le
domaine stratégique & partir du cycle de vie des pro-
duits. La version élargie propose six phases :
1.I'étude-conception, 2.le lancement, 3.la crois-
sance, 4.]a maturit€, 5.1 vicillissement, 6.1e retrait.

Selon le schéma retenu pénéralement, on ohserve
que le volume des ventes est faible lors du lance-
menl car les consommateurs ne connaissent pas le
produit. Ce n'est qu'ultérieurement, dans une logi-
que d'acclimatation de la clienttle, que la diffusion

de l'information et les efforts de promotion favori-
sent la croissance des ventes. Ensuite, Yarrivée de
nouveaux concurrents et Fexacerbation de la com-
pétition qui se développe provoquent la saturation
du marché et, finalement, le produit vieillit, perd de
son originalité, et s¢ voit remplacé par de nouveaux
produits.

L'etilisation du cycle de vie du produit dans le
processus de décision stratégique reposc sur trois
conditions majeures : étre capable d'identifier la
phase dans laquelle se situe le produit en détectant
les seuils de passage d'une phase  I'autre, car il est
trés difficile dans la vie concréte des entreprises de
prévoir précisément le volume de ventes & chaque
stade, la durée de chacun des stades et la forme de
la courbe du cycle ; maitriser le cycle de vie des
produits par une planification des créations et lance-
ments (réle de la politigue de recherche et dévelop-
pement, ei 16le de la protection de la propriété
industrielle) ; intégrer la politique du produit dans
la stratégie globale de l'entreprise en assurant, par
exemple, 1a notoriété d'une marque  partir de pro-
duits liés, et diversifier les activités avtour d'une
mission cohérente pour l'entreprise.

Les réflexions engagées principalement au sein
de la Harvard Business Review au lendemain de la
seconde guerre mondiale proposent un aménage-
ment des modéles du cycle de vie en tant qu'ensem-
ble de virtuatités dont 1'exploitation concréte est
fonction, simultanément, de I'environnement con-
currentiel, des caractéristiques de l'entreprise et de
son univers social et sociétal. C'est dans ce cadre
qu'apparaissent, au milien des années soixante, les
modeles de la formulation stratégique élaborés par
les professeurs du département de politique géné-
rale de 'Université de HARVARD d'une part, et par
Igor ANSOFF, d'autre part.

Le modéle de HARVARD s'appuie sur la synthése
interactive d'un diagnostic externe (facteurs cis de
succeés, opportunités et menaces, environnement
général et concurrence), et d'un diagnostic interne
{compétences distinctives, étude des résultats pas-
sés, audit de gestion et de positionnement, forces et
faiblesses de l'entreprise), intégre les valeurs socié-
tales (responsabilité sociale de I'entreprise, citoyen-
neté) et les valeurs des dirigeants (objectifs géné-
raux, formation des dirigeants, culture de
l'entreprise), pour finalement dégager une formula-
tion de la stratégie (segmentation des activités,
objectifs fonctionnels et opérationnels, movens et
allocation des ressources). L'instrumentalisation du
modéle de la formulation stratégique est illustrée
par la matrice TOWS : croisement approprié des
menaces el opportunités avec les forces et faibles-
ses, afin de faire apparaitre I'ensemble des compor-
tements stratégiques possibles et souhaitables et
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d'identifier les marges de maneavre dont dispose
l'entreprise.

Les travanx d'Igor ANSOFF, et son analyse de la
stratégie de développement de l'entreprise dans une
vision pluriproductrice enrichissent le modile de
base de la formulation stratégique.

Le modéle du vecteur de croissance comporte
trois éléments fondamentaux :

- I'¢laboration d'un systéme d'objectifs de l'entre-
prise {économiques, non économiques, normes et
contraintes) fondé sur le diagnostic externe (oppor-
tunités / menaces) et le diagnostic interne (forces et
faiblesses) pour dégager les composantes de la stra-
tégie par itérations successives ;

- la mise en évidence du vecteur de croissance
comme pivot du systéme de choix des manceu-
vres stratégiques, par valorisation des avantages
compétitifs (manceuvres de verrouillage &cono-
miques, technologiques, marketing et juridiques)
dégagés avu sein de chague domaine d'activité et
exploitation d'un mode de croissance (interne/
externe) et des effets de synergie ;

- la décision stratégique comme analyse de F'écart
{gap analysis) entre les objectifs et les réalisa-
tions,

Le vecteur de croissance proposé par ANSOFF, &
travers l'éiude des couples produits/missions, met
en évidence deux grandes directions stratégiques :
T'expansion (par pénétration de marché, lancement
de nouveaux produits, ou développement de nou-
veaux marchés) et la diversification (nouvelles mis-
sions pour nouveaux produits).

L'irruption des consultants en stratégie et le
triomphe des matrices d'analyse et de décision.
La turbulence économique qui s'étend i l'échelle
mondiale dans les années soixante-dix fait perdre
aux entreprises leurs points de repéres et exige plus
d'opérationalité instrumentale. Mais, la production
des connaissances dans le domaine stragégique n'est
ptus le monopole des chercheurs. Une nouvelle
industrie nait et se développe : le conseil en straté-
gie, le conseil en direction générale. Le régne des
matrices s'ouvre avec celui des consultants, grice 3
une série de modeles dont l'origine est savamment
enchevéirée entre les entreprises (SHELL, GENERAL

trise des facteurs clés de succés et valeur propre
de l'activité) ;

-le modéle « maturité / position concurrentielle »
d'ADL {phase du cycle de vie des produits pour
chague DAS et position concurrentielle en réfé-
rence A une batterie de critéres, par extension de
l'analyse de part de marché).

Trois hypothéses sous-tendent les modles de
portefeuille d'activités : la segmentation stratégique
en domaines d'activités stratégiques (DAS) ; T'éva-
luation de la position stratégique de chaque DAS ;
l'interaction du positionnement stratégique et des
perfermances financiéres de chaque segment, dans
une vision circulatoire des flux.

Les matrices Je portefeville vont recevoir
d'autres applications spécifiques : dans le domaine
financier et dans le domaine technologique.

Des modkles financiers d'évaluation stratégique
ont €té €laborés en prolongement aux modéies de
portefenille. Tls associent en général le ratio
valeur boursiére des capitaux propres sur valeur
comptable des capitaux propres, A un ratio de
levier de valeur : soit le rapport entre rentabilité
des coiits investis et le coiit du capital (Strategic
Flanning Associates), soit I'écart entre la rentabi-
lit¢ du capital investi et le coflit du capital
(Marakon Associates), soit enfin le rapport entre
la vateur future de l'entreprise i partir de données
historiques et la valeur comptable des capitaux
propres (FRUHAN-MCKINSEY),

.Des modeles technologiques d'évaluation straté-
gique ont &t€ proposés en intégrant la dimension
technologique dans l'analyse. La principale
matrice des stratégies technologiques (ADL)
s'appuie sur le croisement de la position techno-
logique et de la position concurrenticlle de
Tentreprise dans une industrie. L'intérét de cet
outil réside dans la prise en compte explicite,
simultanée et combinée de critéres stratégiques et
de critéres technologiques. Une autre matrice est
proposée (SR1} qui croise le degré de maitrise de
la technologie avec linfluence concurrentielle
des technologies en tant que potentiel de différen-
ciation.

L’exacerbation et Ia mondialisation de 1a com-
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ADL....). concurrentielle. La dégradation du mythe de la
Troi deles d fouill e pl . rationalité, concomitant au ralentissement de la
présre?‘lltséjsn'o cles (¢ porieicuie sont lo plus sonvent croissance, a l'amplification des turbulences et 4 Ia

montée irrésistible de Vincertitude, rend caduque au
début des années quatre-vingt la croyance en une
allocation des ressources internes de l'entreprise
fondée sur Je recours quasi-exclusif a V'auto-finan-
cement. L'internationalisation de ¥économic a
€largi le champ concurrentiel. Le développement de
la sphére financigre par les déréglementations suc-

- le modele « croissance/part de marché du BOG »
(part de marché relative de chaque domaine
d'activité stratégique(DAS) et taux de croissance
de la demande dans le DAS) ;

- le modéle .« atouts-attraits » de MCKINSEY
(force relative de l'entreprise en termes de mai-
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cessives a fait apparaitre de nouveaux outils finan-
ciers. Les succés foudroyants des entreprises japo-
naises oat mis l'accent sur la fascination du
management des ressources technologiques. Cest
dans ce cadre gee se développent de nouveaux
outils d'analyse concurrentielle,

.Dans un premier terreps, PORTER décrit le medéle
des cing forces concurrentielles : menace des
nouveaux entrants, des produits de substitution,
du pouveir de négociation des clients, du pouvoir
de négociation des fournisseurs et des concur-
rents. Il approfondit ensuite 'analyse de la togi-
que concurrentielle et de la dynamique secto-
rielle, en mettant en relation l'avantage
concurrentiel (baisse des colits ou différencia-
tion) et la dimension de T'activité (extension rela-
tive du champ des activités) pour distinguer trois
stratégies génériques, possibles et viables :

- la stratégie de domination par les codits s'appuie
sur la création d'un avantage concurrentiel 4 par-
tir d'une politique de cofits bas et de prix
compétitifs ;

- la stratégie de différenciation s'appuie sur la
création d'un avantage concurrentiel grice i une
caractéristique de qualité ou d'image du produit ;
- la stratégie de spécialisation ou de focalisation
s'appuie sur la création d'un avantage concurren-
tiel né d'un effet de niche sur un aspect spécifique
d'une activité,

Pour mieux expliguer et justifier e choix entre
différenciation et domination, PORTER iatroduit le
concept de chaine de valeur qui repose sur I'hypo-
thése selon laquelle chaque activité inteme de
l'entreprise contribue 4 sa position relative en ter-
mes de cofits et crée une basc de différenciation.
Clest ainsi que 1'étude de I'avantage concurrentiel
intégre l'analyse de la chaine de valeur de 'entre-
prise en identifiant en son sein les activités créatri-
ces de valeur pour elle-méme.

A limage du modele des stratégies génériques, le
BcG propose une matrice concurrentielle permet-
tant de raisonner en termes de types d'industries.
Cetie matrice distingue deux dimensions de
I'avantage concurrentiel : sa taille {faible ou éle-
vée) et le nombre de sources de différenciation
(limit¢ ou multiple). La taille de 'avantage con-
currentiel représente 1'écart entre le leader sur le
marché et le concurrent marginal ; le nombre de
sources de différenciation permettant d'obtenir
un avantage concurrentiel représente la diversité
des possibilités de création d'un tel avantage sur
la concurrence.

Quatre industries sont ainsi distinguées: les
industries de volume (taille de I'avantage concur-
rentiel élevée, sources de différenciation limitées),
les industries de spécialisation (élevée / multiples),

les industries fragmentées (faible / multiples) et les
industries en impasse concurrentielle (faible / limi-
tées).

L'exacerbation de la compétition économigue
mondiale a ainst trouvé un écho dans les modeles et
outils de la décision stratégique développés an
cours des années quatre-vingt.

Le régne éphémére des gourous et le rappro-
chement de la gestion des ressources hamaines et
de la stratégie. L'évolution des pratiques de mana-
gement, la transformation du rdle et de la place de
T'entreprise et de ses acteurs ont fait dériver les
outils de décision stratégique vers de nouveaux
modes d'organisation, de décision et de direction
des hommes. Dans ce contexte, les outils de 1a déci
sion stratégique, jusqu'ators formalisés et rationali-
sés, sont progressivement mis 4 'écart au profit de
modéles incantatoires, essentiellement normatifs,
relevant souvent de lirrationnel et de pratiques
magiques.

Le modgle de l'excellence, de PETERS et WATER-
MANN, en est I'illustration principale. Ce modgle des
«7 S » est construit A partic de sept variables
interdépendantes : stratégie, structure, systémes,
style, personnel, savoir-faire et valeurs partagées
(strategy, structure, systems, style, skills, staff,
share values). Tt sappuie sur quatre idées : les capa-
cités de changement dépendent d'une multiplicité
de facteurs i prendre en compte dans leur globalité
et leur complexité ; les sept variables doivent &tre
analysées en interaciion ; il n'existe pas de hiérar-
chie a priori entre ces variables ; il st plus impor-
tant de mettre en place les conditions du succés pour
l'application des stratégies que d'€laborer des straté-
gies planifiées.

La vision actuelle des effets pervers de ce modele
de lexcellence ne doit cependant pas remetire en
cause l'indispensable intégration des ressources
humaines ¢t de la notion de culture d'entreprise dans
la stratégie, mais doit plutdt dicter les moyens d'une
telle intégration et aiguiser la vigilance de ceux qui
l'entreprennent. C'est le cas pour I'audit de la culture
d'entreprise, pour le projet d'entreprise e, plus
généralement, pour tous Ies instruments de la ges-
tion stratégique des ressources humaines, de la ges-
tion prévisionnelle 4 la gestion de l'implication.

Les modeles de Ja gestion stratégique des cri-
ses et de lI'urgence. Les années quatre-vingt et qua-
tre-vingt-dix sont une période de double évolution
du management stratégique : prégnance imposée
d'une réflexion & court terme et nécessité d'un ratio-
nalisation retrouvée des réactions stratégiques.

La planification straiégique a fait 1'objet de nom-
breuses controverses : l'incertitude et 1a turbulence
croissantes de l'environnement rendent délicates
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son élaboration el son application. L'entreprise se
dirige vers une planification plus flexible, révisable,
évolutive et adaptative, capable d'allier des capaci-
tés de riposie stratégique rapide et des capacités
d'analyse prospective.

Le modéle de la riposte stratégique d'ANSOFF
repose sur le principe d'adaptation de la réponse de
l'entreprise & lintensité de la turbulence et a ses
caractéristiques (complexité, familiarité des événe-
ments, rapidité des changements, visibilité du
futnr). Clest la  confrontation du triptyque
« turbulenice / agressivité / riposte stratégique » qui
permet de répondre & cette question. En ce sens, la
performance de V'entreprise est, dans ce modale,
fonction de sa capacité de riposte stratégique et de
son efficacité concurrentielle, '

La planification stratégique par scénarios et 1'ana-
lyse prospective sont des démarches du méme type.
Attitude de wveille stratégique, anticipation des
futurs possibles, actions stratégiques forment les
piliers de lanalyse prospective, complétées et
cimentées par une nécessaire mobilisation collec-
tive dans V'entreprise. Les modgles {élaboration d'un
systéme d'équations & partir d'une observation du
passé et de son extrapolation) et les scénarios {ten-
dances probables i partir d'un jeu d'hypothéses pre-
nant &n ¢compte Jes ruptures possibles dans l'avenir)
constituent les deux types d'outils de simulation &1a
disposition du prospectiviste. Les instruments les
plus souvent utilisés sont la méthode DELPID (tech-
nique d'interrogation systématique d'experts pour
obtenir une convergence des opinions autour de
valeurs centrales), la méthode SMIC (Systéme et
Matrice d'Trapacts Croisés, transformation des don-
nées brutes de l'interrogation d'un panel d'experts
grice A un programme de calcul et d'optimisation de
probabilités) et la méthode de I'abaque de REGNIER
(recueil des réponses d'un groupe d'experts sur une
échelle colorée).

Les outils se sont enrichis au cours des années qua-
tre-vingt-dix par une orientation tournde de plus en
plus vers une analyse de l'organisation interne en
complément de i'analyse économique et industrielle
des marchés. L'analyse fondée sur les ressources
{resource-based analysis) considére Fentreprise 2
Iravers ses ressources matérielles et immatérielles.
La straté€gie est déterminée par le niveau et 1a nature
des ressources disponibles dans l'entreprise. L'évolu-
tion historique d'une entreprise contraint ses choix
stratégiques et influence ainsi les résultats du
marché ; des phénoménes sociaux complexes peu-
vent étre la source d'un avantage concurrentiel dura-
ble et influencer la structure de 'organisation indé-
pendamment des choix stratégique. Ces deux
hypothéses sont articulées autour de trois notions
clés :

- le pile de compétence (core competences) |

- les capacités organisationnelies (organizational

capabilities) ;

- I'héritage organisationne| (administrative heri-

fage).

Dans ce courant de pensée, on distingue le
modéle de la plate-forme stratégique du Bcg, Ie
medale de l'intention stratégique de PRAHALAD et
HAMEL. Avec ces modeles, le concept de DAS
(domaine d'activité stratégique) est abandonné au
profit de celui de poles de compétences. La démar-
che préconisée est celle de 1'élaboration d'une archi-
tecture stratégique qui englobe la structuration de
Tentreprise en pdles de compétences (racines), en
poles produits (branches) et en activités (feuilles ou
fruits). Les compétences sont un assemblage unique
de savoir-faire et d'expérience, long i construire et
difficile & imiter. Les capacités organisationnelles
conditionnent la qualité dexécution des prandes
osganisations, elles requidrent la participation
active de i'ensemble de lentreprisc, elles sont
ancrées dans Y'entreprise et ne sont pas susceptibles
d'échange marchand.

D'antres modeles se sont insérés dans le courant
de l'analyse stratégique des ressources: on peut
citer en particulier le modéle de réactivité (STALK-
BCG) selon lequel 1e facteur clé de succés est 1a mai-
trise du temps, et le modéle du reengineering
{HAMMER et CHAMPY), fond€ sur la flexibilité stra-
tégique et 1a reconfiguration de l'entreprise.

La stratégie en tant que fonction fédératrice de
'entreprise est indubitablement I'un des reflets les
plus riches des évolutions de I'entreprise dans Ia
saciéé, et I'analyse historique dv développement
des outils successifs d'aide a Ja décision est i ce titre
instructive,

J ALLOUCHE, 6.5CHMIDT
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ANALYSE SYSTEME

= Systeme (analyse ¥+¥)

ANARCHIE ORGANISEE

= Décision stratégique (processus de ***)

B ANCIENNETE

L'ancienneté des salariés dans les entreprises a
augmenté au début des années quatre-vingt. Ce phé-
noméne a trois explications : la démographie natio-
nale, la réduction de la mobilité inter-entreprises en
raison du mauvais état du marché du travail, la
baisse des effectifs des entreprises associée & un
ralentissement des embauches.

Une ancienneté accrue est-glle un inconvénient?
Comment les entreprises s'y adaptent-clies?

L'idée généralement répandue est que le vieillis-
sement des salariés et leur ancienneté dans V'entre-
prise poseraient des problémes aux entreprises :

- les salaires et les congés payés augmentent en

fonction de Vancienneté ;

- les qualifications deviennent vite obsolétes en

raison des changements techniques et d'organisa-

tion (faute d'une formation continue) ;

-les salariés dgés seraient moins flexibles et inno-

vants.

Compte tenu de ces convictions, les employeurs
ont {avorisé, avec le soutien des pouvoirs publics, le
départ des salariés agés (d&s 50 ans dans certains
cas de pré-retraite). 11 s'agissait d'une maniére éco-
nomique et relativement acceptée de réduire les
effectifs.

Pourtant, les politiques « d'élimination » des
salariés dgés reposent sur une évaluation de cofit
EITUREE,

Outre le coiit pour la coliectivité qui suppotte
cette politigue d'élimination ; l'entreprise elle-
méme est désavantagée ;

- démotivation et anxiété des salariés anciens

visés par ces pelitiques ;

- dégradation d’ensemble du climat social ;

- coiit de formation des jeunes recrutés ;

- cotit de recruterment ;

- perte de compétence et de potentiel (savoir-faire

des anciens} ;

- mauvaise image de 'entreprise.

Le postulat selon lequel les travaiileurs gés sont
moins performants est contredit par nombre de tra-
vaux empiriques. Il conviendrait donc que les entre-
prises gérent plus efficacement les salariés anciens
en adaptant formation et activités i ces salariés.

Les politiques de fidélisation de la main-d'ceuvre
ont éé critiquées parce qu'elles amenaient précisé-
ment une augmentation de ¥'ancienneté. Ainsi, la
hausse des salaires 4 lancienneté a-t-elle été
dénoncée ; elle ne serait pas motivante &t serait cofi-
teuse,

Remarquons que les pays industrialisés prati-
quent largement ce systéme. La politique de moti-
vation en vigueur au Japon repose sur une fidélisa-
tion des salariés obtenue par un mécanisme salarial.
Les salaires versés dans l'entreprise augmentent
selon l'ancienneté ainsi que les avantages vetraite.
Craignant de perdre ces bénéfices, les salariés japo-
nais évitent le licenciement et le changement
d'entreprise. De plus, les salariés, en cours de car-
ricre, attendent de l'employeur qu'il garantisse
I'emploi des salariés anciens. On parle de « contrat
implicite » entre le salarié et I'employeur.

La pratique de I'emploi & vie de ia grande firme
€volue actuellement en raison des cofits quelle
induit mais reste une clef du modéle japonais.

J-F AMADIEY
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ANTI-SELECTION |

= Agence (relation d’**¥)

> Agence (théorie de I'+*#)

= Information (asymétrie 4'#%%)
= Opportunisme/Risque moral
= Sélection adverse '

ANTICIPATION
=~ Régulation

ANTICIPATION
(INFORMATION D7#%%)

= Information (typologie de 1'*+¥)

ANTICIPATIONS
(COORDINATION DES #+%)

= Anticipations rationneHes

ANTICIPATIONS
ADAPTATIVES

> Anticipations rationnelles

ANTICIPATIONS
RATIONNELLES

@ La notion d'anticipations rationnelles est 1'une
des plus délicates de la littérature économique, au
point que certains auteurs, évitant d'y faire une réfé-
rence directe, préferent parfois lui substituer
d'autres concepts ou définitions (MALINVAUD,
1980). Plusieurs définitions en ont été données
depuis que J.MUTH a proposé, en 1961, une pre-
mikre formalisation précise de cette idée, souvent
évoquée ou implicite dans les Ecrits des économis-
tes du passé. Lorsqu'on l'envisage dans ceriains
contextes spécialisés, en particulier celui de la poli-
tigue éconoemique, la notion se raméne i des propo-
sitions relativement simples, mais donnant lien 4 de
vigoureuses controverses quant & sa portée pratique.
Mais une définition générale qui engloberait les dif-
férentes acceptions de la notion par des économis-
tes, des financiers, des gestionnaires ou des sociolo-
gues demeure problématique. Il est difficile de
surcroit de dissocier la notion d'anticipation ration-
nelle de celle d'équilibre, qui est au centre des pré-
occupations des théoriciens de 'économie et, plus
généralement des sciences sociales, depuis les ori-
gines. On peut rappeler que dans l'un de ses écrits,
PLINE LE JEUNE commente I'équilibre d'un vote au
sénat d'Athénes qui montre que I'expression sincére
d'une opinion n'est pas le moyen le plus rationnel de
voir lissue du vote satisfaire ses préférences,

lorsqu'on anticipe correctement ce que peuvent pen-
ser les autres : cest Ja logique du vote utile.

On propose ici d'abord d'approcher la notion
d'anticipations rationnelles au travers de contextes
différents (A), On envisagera ensuite la généralisa-
tion des principes supggérés par ces situations (B),
sous forme de trois groupes de conditions et on
esquissera les raisons des difficultés de trouver de
bonnes définitions, '

© (A) Situations d’anticipations rationnelies

Le diteame du prisonnier. Le dilemme du pri-
sonnier est une situation classique de jeu dans
laquelle dewx décideurs L et C doivent choisir une
action parmi deux possibles. Selon le schéma sui-
vant, L choisit la ligne et C la colonne. Les choix
sont faits simultanément et de fagon non contrainte
par un quelconque contrat préalable. Le résultat des
actions conjointes est une des quatre cases du
tableau ci-dessous, procurant un certain niveau de
satisfaction (premier nombre pour L et deuxigéme
pour C).

C1 C2
L1 +10/+10 107420
L2 +20/-10 0/0

En choisissant la case (L1, C1), chacun voit son
utilité égale & 10. Mais si L est assuré que C arréte
son choix, C1, de fagon & tomber sur cette case, il a
intérét i trahir cette aspiration et & jouer 1a ligne
inférieure L2 pour obtenir deux fois plus, infligeant
alors une sévere désutilité (-10) 2 l'autre. La méme
cbservation vaut symétriquement pour C. Chacun
anticipant ainsi que l'autre a intérét A trahir, les
Jjoueurs s'en tienneat 3 la case (L2, C2) qui ne leur
procure qu'une médiocre satisfaction, comparative-
ment & la case (1,1), Dans le langage wsuel de la
théorie des jeux, la case (L2, C2) est appelée &quili-
bre de NASH : si chacun anticipe que l'autre va jouer
cette case, alors il n'y a pas de meilieur choix ni pour
T'un ni pour Fautre.

Lorsqu'on procéde 4 une expérimentation en
laboratoite de ce jeu sans répétition, on observe
assez souvent que I'équilibre de NASH est une bonne
description du comportement des joueurs mais on
observe aussi des comporternents coopératifs sans
trahison. Pourtant, il est clair que si L anticipe avec
raison que C, partisan de la coopération, choisit C1,
il n'est pas « rationnel » pour lui de choisir L1 car
L2 lui procure une plus forte utilité. L'issue de
NASH apparait donc ici comme une anticipation
«rationnelle » des deux joueurs, alors que I'issue
{C1, L1} ne satisfait pas cette condition de rationa-
lit¢ individuelle, une fois correctement anticipé le
comportement de I'autre. '

f
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¢ Oligopole de Cournot. Une extension écono-
mique de ce modéle est l'oligopole de COURNOT
dans lequel deux firmes F et G doivent choisir les
quantités (respectivement f et g } d'un bien non dif-
férencié a mettre sur le marché, étant donnée que
T'offre totale (f+g) induit le prix auquel la demande
sera salisfuite. Le profit de chacune dépend dong,
non sculement de sa décision, mais aussi de celle de
T'autre. Dans les conditions standards du modeéle, il
existe un couple (f*, g*) qui a la propriété suivanie :
si la firme F anticipe que ce couple de valewrs pré-
vaudra a l'issue de la confrontation, et si sa rationa-
lité I'invite & rendre son profit maximum, alors elle
ne peut trouver micux a faire gue de mettre précisé-
ment la quantité £* sur le marché (et symétrique-
ment la firme G ne peut trouver mieux que g*). Ici
encore on pourra dire que le couple (f* et g*) est
l'anticipation rationnelle de l'issue de la confronta-
tion par les deux protagonistes (agissant sans collu-
sion).

11 faut noter un élément supplémentaire dans ce
contexte par rapport & celui du dilemme du
prisonnjer : l'action jointe détermine le prix de mar-
ché par le jeu de I'égalisation de l'offre et de la
demande. Cette condition s'impose aux firmes de
facon « rationnelle » : 1a quantité f+g choisie con-
jointement ne peut éire écoulée qu'a un prix donné
P{f+g) (on suppose la fonction de demande stricte-
ment décreissante) et, sur un marché libre, un prix
différent de celui-ci ne pourrait subsister en raison
de 'existence soit d'un surplus soit d'un rationne-
ment. L'égalité de I'offre et de la demande est donc
un élément qui doit auss: étre anticipé. Dit d'une
fagon autre, nos agents ralionnels connaissent la
théorie économique et en particelier la loi de I'offre
et de la demande. Ils connaissent également ici la
fonction de demande P(f +g).

* Equilibre walrasien. Afin de comprendre
l'origine des prix sur un marché concurreatiel avec
un grand nombre d'intervenants, les économistes,
depuis WALRAS surtout, utilisent le modele classi-
que suivant, décrit de fagon trés simplifide : au
début de la période, sont en présence des agents
dconotniques et un certain nombre de biens. Une
preniére catégorie d'agents (les consommateurs)
ont des préférences pour les paniers de bens qu'ils
sont susceptibles de constituer par leurs achats.
D'aatres agents (les producteurs), grice & un savoir-
faire technologique, peuvent transformer certains
biens en d'autres et s'engagent dans ces activités 4
des fins lucratives. Ce faisant, ils sont aussi deman-
deurs de biens (des inputs) et producteurs d'autres
biens (outputs). Linstrument de coordination de
toutes ces décisions est lo systéme de prix (un prix
pour chague bien}. Au début de la période, personne
ne sait exactement quel prix prévaudra une fois que
toutes les décisions auront ¢té priscs et puisque les

décisions sont fonction des prix, il y a Ja une circu-
larité génante. Pour la fever en gardant ia référence
au concret, on peut faire entrer en jeu le temps {il
n'intervenait pas dans 'exemple du dilemme du pri-
sonnier ni dans celui de COURNOT) : pour chaque
bien, des prix proviseires seront €tablis, des premig-
res transactions auront lieu & ces prix mais, progres-
sivement, l'observation tantdt de pénuries, tantt
d'excédents améneront les prix 4 changer. C'est au
fond ce qua se passe sur un marché de Provence
entre 7h du matin et 13h et I'en voit effectivement
les étiquettes évoluer au fur et & mesure que les mar-
chands se font une idée plus précise, selon la
demande observée, du pnx qui leur permettra
d'écouler leur stock. Mais, si on laisse de coié ce
souci de représenter le déroulement matériel du pro-
cessus pour sen tenir 4 la cecherche d'un
« équilibre », alors on définit un systéme de prix
walrasien comme celui qui a deux propriétss
essentielles : d'abord réaliser I'égalisation des offres
et des demandes totales, et easuite rendre les
demandes ¢t les offres de chacun des ageats compa-
tibles avec la manifestation de sa rationalité (pour
les consommateurs il s'agit de maximiser leur utilité
sous la contrainte de leur budget 2 ces prix et pour
les firmes, de maximiser leur profit). Au terme de
cette définition, chaque agent £conomique consi-
dére les prix comme une donnée exogéne sur
laguelle il ne peut avoir de prise. A la différence de
I'oligopole de COURNOT dans lequel la modification
d'une quantité décidée influence le prix, ici celui-ci
est insensible aux variations de consommation ou
de production d'un agent. C'est I'hypothése de con-
currence parfaite dont l'interprétation est que le
poids de chaque agent est négligeable sur le marché.
Mais, le fail de maximiser son utilité ou son profit
sous ce régime de prix, est-il un comportement
rationnel? L'étude du modéle fowrnit une réponse
positive sii'on envisage une infinité d'agents. Ainsi,
I'équilibre walrasien peut-il &tre vu cormmne un équi-
libre d'anticipations rationnelles. De fagon pratique,
rien ne dit que les agents anticiperont correctement
e systéme de prix, mais s'il prévaut un antre sys-
teme de prix n'ayant pas ces propriétés, alors, il faut
s'aitendre & ce que quelque part ou & quelque
moment donné, la condition d'égalité des offres et
des demandes soit violée, laissant apparaitre pénu-
rie ou excédent et conduisant & des modifications de
PrIX.

® Equilibre de signalement en Finance. De
nombreux modgles d'équilibre de signalement ont
éié étudiés par les financiers. On prend en exemple
I'un des plus simples et des plus anciens, proposé
par S.R0ss, qui établit la possibilité de signaler la
qualité des actifs d'une entreprise par le niveau de sa
dette. Par hypothése, les dirigeants ont une informa-
tion privilégide sur la qualité (bonne ou mauvaise)
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de leur firme, Pour engager l'activité, ils peuvent
endetter leur firme plus ou moins lourdement. Mais
8'il y a défaut de remboursement, alors ils suppor-
tent personnellement une partie du cofit de faillite.
Supposons que, par tradition, les investisseurs du
marché financier, qui sont beaucoup moins infor-
més que les dirigeants de la qualité des actifs, aient
formé la croyance qu'une firme endettée est de
meilleure  qualité. Alors, les dirigeants d'une
« bonne » firme peuvent chercher i situer la dette 4
un niveau suffisamment €levé en faisant le calcul
suivant : « la qualité de nos actifs nous permetira de
générer un revenu suffisant pour rembourser le prét
sans défaut, alors que les dirigeants des mauvaises
firmes, s'ils voulaient nous imiter pour faire croire
au marché qu'ils appartiennent & notre catégorie,
subiraient a ua tel niveau-d'endettement, un colt de
faillite dissuasif ».

On voit alors que, si la croyance postulée prend
corps effectivement sur le marché, il est rationnel
pour les dirigeants de bonnes firmes de l'exploiter
comme décrit et pour ceux des mauvvaises firmes de
s'en tenir & un niveau d'endeticnent moindre. Mais,
de plus, on ohserve que ces décisions sont en par-
faite cohérence avec la croyance postulée des inves-
tisseurs, La prophétic du marché, dit-on parfois, est
« autoréalisatrice ». On est donc en présence d'une
situation de stabilité. On peut dés lors envisager
I'équilibre de signalement comme un é&quilibre
d'anticipations rationnelles. Comme dans les exem-
ples précédents on retrouve l'idée que les agents se
comportent selon un objectif d'optimisation (mini-
miser leur cofit de faillite pour les dirigeants, maxi-
miser la valeur de la firme pour les investisseurs).
Mais une idée nouvelle apparait ; celle d'une cohé-
rence des croyances a pricri et des observations réa-
lisées & 1'équilibre. Selon cette vision, une croyance
n'est pas rationnelle si elle est démentie par les faits.
Si ceux-ci la confirment, elle est tenue pour ration-
nelle. La croyance, dans cet exemple, apparait quel-
que peu arbitraire car contraire &4 l'usage qui voit
dans l'endettement la marque d'une gestion mal-
saine, mais on trouve pourtant dans la littérature
empirique quelques €l€éments qui plaident en sa
faveur (HARRIS et RAVIV, 1991),

Pour justifier [es croyances, il faut se résoudre i
imaginer que leur émergence est li€e & des conven-
tions extérieures qui ne font pas partie du modéle 4
proprement parler. La théorie des jeux fait fréquem-
ment appel aux « conventions » pour irancher
parmi la multiplicité des équilibres de NASH possi-
bles.

e Principe du financement hiérarchique. Dans
un article de 1986, MYERS et MAIJLUF proposent
une théorie du financement hiérarchique qui
s'énonce ainsi : une firme gérée par des dirigeants-

actionnaires mieux informés que le marché va
financer un « bon » actif d'abord en épuisant ses
possibilités d'autofinancement, ensuite en emprun-
tant jusqu'a 1a limite possible et enfin, si nécessaire,
en émettant des actions nouvelles, La raison est
assez simple & percevoir : l'actionnaire dirigeant qui
« sait » avoir dans ses mains une poule aux ceufs
d'or répugnera- rationnellement & en faire profiter
des actionnaires exi€rieurs. Au contraire, celui qui
réalise que son projet est peu rentable ou trés risqué,
va tenter d'en diluer les pertes possibles sur un plus
grand nombre de tétes. Dans ce contexte, 'émission
d'actions mouvelles doit étre interprétée plutdt
comme e « mauvaise nouvelle » par le marchs et,
4 son annonce, le titre doit perdre de la valeur. Cette
proposition résulte typiquement d'un modgle d'anti-
cipations rationnelles. Les vérifications empiriques
réalisées apportent une certaine confirmation i cette
théorie mais avec des contre-exemples cependant
(HARRIS et RAVIV).

o Hnterprétation d'une information dans un
processus de négociation. Dans les processus de
négociation, les parties en présence avancent des
arguments et se transmettent des informations. On
peut s'interroger sur la nature de ces informations
lorsqu'on postule une cerfaine « rationalité » des
protagonistes. Considérons par exemple le cas d'un
vendeur d'automobiles essayant de convaincre un
client du caractére économique d'un véhicule en
affirmant qu'il ne consomme « pas plus de six litres
aux cents ». En supposant que le vendeur est hon-
néte et ne ment pas, la seule interprétation ration-
nelle que doit faire le client de cette atfirmation est
que la consommation est de six litres aux cents
exactement, bien gque Vassertion du vendeur avtorise
4 penser qu'elle peut étre inférieure! En effet, si le
vendeur savait que la consommation était de quatre
litres par exemple, il serait de son intérét de l'annon-
cer. Maintenant si le vendeur pense gue le client €5t
effectivement rationnel, pourquoi ne pas dire sim-
plement que la consommation est de six litres?

La littérature financiére comprend ainsi nombre
d'études en vue d'une meilleure compréhension de
l'interprétation que les investisseurs sur le marché
font- de I'information publie par les entreprises
(prévisions de résultats, actions gratuites, divisions
du capisal...). L'hypothese d'anticipations rationnel-
les est implicite dans la plupast des formulations
rencontrées. )

De manicre plus générate, la fagon de traiter la
rationalité interactive des agents a été explorée dans
la vaste littérature de la théorie des jeux & information
incompléte. Le concept d'équilibre « séquentiel »
introduit par KREPS et WILSON et ses différents raffi-
nements, peuvent ainsi étre considérés comme das
formes d'équilibres en anticipations rationnelles.
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® Equilibre d'un marché financier efficient.
Sur un masché financier efficient, toute I'informa-
tion disponible 4 la date t est incorporée dans le
prix. Ceci signifie qu'il ne peut exister un savoir ou
une information particulidre qui n'ont pas éié
exploités dans la formation des demandes et offres
de titres. Par opposition, les « chartistes » qui opé-
rent dans les salles de marchés pensent que le mar-
ché présente de l'inertie et qu'il met un certain temps
pour ajuster le prix & la nouvelle information. Ainsi,
selon eux, une bonne nouvelle ne se traduira pas par
une hausse instantanée mais par une diffusion pro-
gressive. Les chartistes pensent aussi que le marché
répond a4 des régles de psychologie collective :
I'évolution passée des prix est en soi un signal qui
indique dans quelle direction le marché ira demain
(seuil de résistance, barriére, seuil de déclenche-
ment des achats et des ventes...}. Les intervenants se
scindent alors en deux catégories : ceux qui exploi-
tent ce savoir et engrangent des bénéfices supé-
rieurs en se plagant dans la position attendue et ceux
qui, naivement, ne réagissent pas i ces mouvements
ef ne peuvent espéerer, au mieux, que la rentabilité
moyenne du marché. Si les choses se passent effec-
tivement ainsi, alors les intervenants de la deuxiéme
catégoric sont « imailonnels ». Si av contraire, la
direction des prix est imprévisible, alors ce sont les
chartistes qui sont « irrationnels ». Dans un marché
cfficient (ol les chartistes ont tort) les prix somt
fixés par un processus aléatoire sans mémoire du
passé avant la date t, ce qui signifie que I'espérance
du prix futur ne dépend que du prix 4 la date t et non
de la trajectoire des prix antérieurs. On peut alors
construire un modéle d'équilibre de ce marché (pac
exemple le MEDAF (MODELE D'EVALUATION DES
ACTIFS FINANCIERS) dans lequel chaque agent
deétermine ses offres et demandes selon une régle de
maximisation d'utilité espérée (condition de ratio-
nalité individuelie), dans lequel les offres et deman-
des sont égalisées (condition de compatibilité col-
lective des actions), et dans lequel les réalisations
statistiques des rentabilités successives sont en
cohérence avec les distributions de probabilités qui
sous-tendent les programmes individuels (condition
de cohérence des crovances). Une condition sou-
vent rencontrée, par exemple, est que les rentabili-
tés moyennes réalisées sont égales 2 l'espérance de
la distribution de probabilités représentant les
croyances des agents. Autrement dit, bien que les
agents puissent se tromper par défaut ou excés cha-
que jour, ils voient juste en moyenne et ne laissent
pas subsister un écart systématique entre prévision
et réalisation des rentabilités moyenne des tisres.

= Efficacité des politiques économiques. Une
question imperiante pour les architecies des politi-
ques économiques est celle du comportement des
agents économiques de l'inflation : si on distribue

un pouvoir d’achat supplémentaire (par exemple au
travers d'un déficit budgétaire de I'Etat) et si les
ménages sont « myopes », ils vont le traduire en un
supplément de consommation et les prix vont nam-
rellement s'en trouver affectés 2 la hausse. Ees
entreprises pergoivent celle-ct comme le signal
d'une demande plus forte et y voient une incitation
it produire plus (et done 4 embaucher plus). Telle est
la vision «keynésienne » de la relance. Mais
comme les salaires ne suivent le mouvement de
hausse qu'avec un ceriain retard, les agents écono-
miques se rendent compte gu'ils vont travailler plus
pour un salaire moindre et que leur pouvoir d"achat
va se trouver dégradé par la hausse des prix. Des
agents lucides anticipent cette dégradation et réa-
gissent en épargnant plus ou en rédunisant leur con-
sommation immédiatemnent : 'effet inverse de celui
recherché peut ainsi &tre obtenu.

La question posée est donc de savoir si les agents
« anticipent rationnellement » les équifibres macro-
économiques futurs, ou 5'ils ne font que répondre de
fagon naive aw stimulus le plus récent qu'ils ont

regu.

- Au début des années soixante-dix, un groupe
d'écopomistes, dont principalement R. LUCAS (prix
Nobel d'éconormie 1993) et T. SARGENT onf entre-
pris de contester systématiquement les politiques
« keynésiennes » de régulation de I'économie, sur ta
base de 1'idée que de telles politiques considérent
les agents comme incapables de vue prospective.
Supposant au contraire que ces agents (du moins
certains d'entre eux, par exemple les responsables
syndicaux) ont en téte le modéle économique qui
conduit A 1'équilibre, ils prefessent qu'ils ne se lais-
sent pas leurrer par les effets immédiats. Les discus-
sions portent alors, en particulier, sur les courbes de
PHILLIPS (économiste anglais des années cinquanie)
qui posiulent une relation entre le niveau d'inflation
¢t le niveau de chdmage : pour réduire le chmage,
il convient de relancer la machine économique et
d'accepter un surcroit d'inflation. Si cette relation
était constante, comme une sorte de loi de I'écono-
mie, on y trouverait une raison de choix politique
suf le compromis 2 faire entre chémage et inflation.
LucCas et ses collegues contestent cette vision et
affirment qu'un nombre de plus en plus grand
d'agents économiques, connait implicitement Ia
courbe de PHILLIPS, anticipe lcs effets de 'inflation
sur le niveau de vie et ne réagit pas par une demande
supplémentaire. Le chémage ne baisse donc pas.
Autrement dit, av fur et & mesure que les agents
« apprennent » le modéle économique, 1a réduction
du chémage se paie par une inflation de plus en plus
forte et & la limite, le niveau de chémage devient
complétcment indépendant du 1aux d'inflation (la
courbe de PHILLIPS est verticale).
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* Comportement de I'individu dans les orga-
nisations. Par opposition 4 la littérature &conomi-
que, qui adopte facilement I'hypothése d'anticipa-
tions rationnelles, il faut signaler que la littérature
de psychologie des organisations offre nombre de
modeles comportementaux qui la trahissent. Ceci
peut tenir & l'existence d'un coiit d'acquisition de
I'information et dans ce cas il est facile pour I'éco-
nomiste de réintégrer ce colt dans son modéle.
Mais le plus souvent, on tend & considérer que dans
leur action quotidienne, les individus réels
s'appuient sur une partie seulement de l'information
disponible, en raison de phénoménes cognitifs et
psychologiques. On pourra citer par exemple les
effets de halo qui ameénent les agents & former des
jugements sur la base d'évocations plus ocu moins
fortes et non sur la base de l'information objective-
ment disponible. On connait aussi les expériences
faites aux USA et consistant & observer les juge-
ments biaisés que des enseignants portent sur des
¢léves, selon gu'on leur a mentionné au préalable
que ceux-ci ftaient brillants ou médiecres l'année
précédente. On peut encore invoquer les phénome-
nes de réduction de dissonance cognitive qui con-
duisent les agents & « trier » l'information pour ne
retenir que les éléments qui confirment et renfor-
cent les croyances et attitudes antérieures et n'impo-
sent pas de révisions brutales des opinions.

¢ (B) Eléments de définition des anticipations
rationnelles,

On note que les raisonnements présentés précé-
demment conduisent & envisager un « équilibre ».
Celui-ci se comprend micux par son contraire : une
situation de non-équilibre est une.situation dans
laguelle il existe pour certains agents une raison de
faire autre chose gue ce qui est prévu par la situa-
tion. L'examen des situations de non-&quilibre (ou
de déséquilibres) impose alors de faire entrer en jeu
de facon explicite 1a variable temps, afin de décrire
les ajustements successifs. Par opposition aux apti-
cipations rationnelles, on étudie des formes diverses
d'anticipations adaptatives, dans lesquelles les
agents exploitent les informations recues a l'instant
t selon une régle qui produit une nouvelle situation
4 l'instant t+1. Le raisonnement des anticipations
rationnelles est au contraire fondé sur I'exclusion du
temps, « le temps est écrasé », selon 'expression de
d’ASPREMONT, GERARD-VARET et DOS SANTOS.

Les agents choisissent leurs actions 2 partir de la
connaissance qu'ils ont du modéle de leur interac-
tion, et en se plagant immédiatement au point ultime
du raisonnement, qui est la situation d'équilibre
dans laquelle leur rationalité leur commande de ne
plus changer. Tel est l'esprit général qu'il convient
de respecter pour formuler une définitien des antici-
pations rationnelles. L'exclusion du temps ne dis-
pense pas de regarder ensuite e « processus » par

lequel un équilibre en anticipations raticnnelles
peat étre atteint (RADNER et JORDAN, 1982). A par-
tir de 13, les définttions particuli®res peuvent varier
selon la fagon dont on traite les différents ingré-
dients qu'ont révélés les modeles précédents. Mais
on va retrouver dans toutes sithations d'anticipa-
tions rationnelles, trois conditions fondamentales
que l'on examine a présent, Ces trois conditions,
spécialisées aux modéles économigues, sont exami-
nées de fagon beaucoup plus formelles dans un arti-
cle de d'ASPREMONT, GERARD-V ARET et DOS SAN-
TOS (1995).

o  Condition de rationalité individuelle.
L'hypothése de la rationalité individuelle est 1a pre-
miére condition des anticipations rationnetles. Elle
implique plusieurs niveaux.

Les agents adhérent d'abord aux axiomes de la
logique formelle qui fondent les raisonnements
mathématiques. Ils appliquent les régles qui en
découlent sans crreur. Ils ne peuvent par exemple
interpréter une information comme condition
nécassaire d'un état, alors qu'elle n'en est que la con-
dition suffisante. :

L'hypothése veut ensvite que les agents adherent
aux axiomes de la logique épistémique (logique du
savoir) et qu'ils sachent tirer toute l'information de
leur savoir. En pratique, il est difficile de savoir ce
que les décideurs économiques sont effectivement
capables d'inférer de leur savoir, non seulement en
raison des limitations cognitives de l'individu mais
aussi parce que les axiomes de cette logique sont
encore eux-mémes en discussion. Par exemple,
I'hypothese que « les agents connaissent le modéle,
savent que les autres le connaissent aussi, savent
encore que les autres savent que tout le monde le
connait... », (appelée « hypothése de la connais-
sance commune »), est trés difficile & formaliser et
l'on ne sait méme pas si I'on peut le faire sans recou-
rir 4 une définition compostant Ja chaine infinie de
propositions énoncée ci-dessus.

L'hypothése veut encore que les agents forment
leurs croyances et leurs anticipations en adhérant
aux axiomes du calcul des probabilités. En particu-
lier, cela conduit A postuler que les agents révisent
leurs anticipations, aprés d'information, en utilisant
larégle de BAYES. Certes, rien n'empéche d'affaiblir
ces axiomes et de travailler avec une version plus
générale de la notion de probabilité (comme I'a fait
CHOQUET, avec ses « capacités ») mais la difficulté
mathématique éloigne les chercheurs de ce type de
généralisation.

L'hypothése de rationalité suppose ensuite unc
référence 4 un cadre de « valeurs », Les économis-
tes traduisent souvent l'hypothése de rationalité
mndividuelle par une opération de maximisation {e
Futilité, du profit...). On congoit la part d'arbifraire
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quil y a dans cette position. Si I'on veut construire
un modeéle « réaliste », peut-&tre est-ce 1a I'hypo-
thése qui rendra les conclusions aussi proches que
possible de la réalité. Mais on ne peut tenir pour
norme universelle la position qu'il est rationnel de
maximiser 'utilité de ses consommations (I'ascéte
la minimise plutdt). Plus généralement, donc, on ne
peut parfer de rationalité sans dire ce que sont ces
valeurs supérieures. Peur celui qui croit en Dieu,
l'acte de prier est rationnel ; mais celui qui déclare
que Dieu n'existe pas et lui adresse cependant des
priéres est clairement « irrationnel ». Le débat sur la
rationalité est d'ailleurs trop profond pour n'en faire
gu'un probléme de logique et d'économie.

En laissant le soin au modéiisateur de préciser la
rationalité dont il dote les agents, on peut accepter
des schémas de rationalité limitée (SIMON, 1991), et
rien n'empéche conceptuellement de concevoir un
€quilibre « d'anticipations rationnelles limitées ».
Malgré cela, I'tnmense majorité des travaux relatifs
aux anticipations rationnelles chez les économistes,
repose sur des hypotheses de maximisation d'utilité.

On peut & ce stade toucher du deigt l'une des dif-
ficuliés des anticipations rationneiles : lune des
conséquences des régles de la logique épistémique
et du calcul des probabilités est le « théoréme
d'AUMAN » (1972) qui énonce que ; « lersque denx
agents formulent une croyance (probabilit€) diffé-
rente sur un état futur du monde, et qu'ils ont
« connaissance comyune » de cette divergence,
celle-ci ne peut logiquement subsister », « Peut-on
étre d'accord sur le fait d'éire en désaccord 7 », selon
fes termes de l'autenr lui-méme.

Etendue au marché boursier par exemple (et
moyennant des hypothéses supplémentaires), ce
théoréme voudrait que le spéculateur vendeur qui
renconire un spéculateur acheteur (il y a done con-
naissance commune d'une divergence), doit dere-
chef renoncer & l'opération! Or, aucun modgle de
marché financier efficient, fut-il  déclaré
« d'anticipations rattonnelles », ne prend en compte
ce probléme. Il y a donc une forme de contradiction
inteme dans la théorie des marchés financiers et 'on
touche 12 aux limites de notre savoir actuel. Ceci ne
veut point dire que les théories usuelles sont inutiles
mais simplement qu'un modéle complétement
cohérent d'anticipations rationnelles conduirait pro-
bablement & postuler un niveau de rationalité et
d'introspection interactive qu'aucun individu réel
n'est capable de réaliser, de la méme fagon que les
meilleurs joueurs d'échecs n'ont jamais pu dire
quelle était 1a stratégie optimale pour ne pas perdre,
alors que Yon sait, par un théoréme mathématique
simple, que cette stratégie existe logiquement!

* Condition de cohérence des actions et des
conséquences. Dans I'exemple de I'équilibre walra-

sien, est posée la contrainte que les oftres doivent
gtre égales aux demandes. La conséquence néces-
saire 3 l'équilibre est cette égalité sans faquelle la
situation est « déséquilibrée ». Les offres et deman-
des des agents doivent donc in fine respecier cette
conirainte.

De fagon plus générale, tout Equilibre en antici-
pations rationnelles comprend explicitement ou
non, vne condition de cohérence des actions choi-
sies par les agents, avec les conséquences matériel-
les observées, condition appelée « de compatibilité
mutuelle des actions ». Il y aurait contradiction a
I'omettre puisque des agents dotés de la rationalité
individuelle précédente, devraient réviser leur
choix devant le constat de l'incompatibilité de celui-
ci avec les conséquences observées et, par défini-
tion, la situation ne serait point en équilibre,

& Condition de coordination des croyances et
du savoir, ou condition de coordination des anti-
cipations. Cette condition est plus délicate a expri-
mer. Elle differe de la précédente en ce qu'il ne
s'agit pas ici d'ajustements physiques {tels que réa-
lisés par 1'égalité des offres et demandes du modile
walrasien ou par la relation prix-quantité du modéle
de COURNOT). Les croyances sont des abstractions,
représentées généralement par des distributions de
probabilités {l¢ « savoir » n'étant qu'un cas particu-
lier de croyances « certaines »).

Dans un contexie d'information asymétrique des
agents ou plus généralement d'information incom-
pléte, les croyances et le savoir dépendent de F'infor-
mation disponible et peuvent différer d'un individu
& l'autre. Mais cette divergence ne peut se faire que
dans le respect des régles des probabilités condi-
tionnelles et de la logique épistémique. Pour illus-
tration, un équilibre en anticipations rationnelles
doit exclure une solution du type suivant dans un
jeu dlinteraction stratégique : « A I'équilibre, A
choisit Faction « & » de fagon certaing. B croit gue
A choisit 'action « & » avec une chance sur deux et
enfin l'équilibre du jeu est connaissance
commune. » Il y a contradiction évidente entre le
fait de savoir, par la connaissance commune de
I'équilibre, que A choisit « 4 » de facon certaine, et
le fait de croire simultanément qu'il le choisit avec
une chance sur deux. De fagon plus spécialisée,
cette condition ameéne A exiger la coincidence des
croyances ct des observations, Dans un contexte
dynamigue de marchés financiers, elle exclurait par
exemple qu'un agent puisse croire que la rentabilité
espérée d'un titre est de 10 %, alors que cet agent
sait que le processus est stationnaire et que la
maoyenne statistique révélée sur longue période n'est
gue de 5 %.

Clest en fait une version particuliére et beaucoup
plus simple de cette condition que l'on retrouve




Encyclopédie de la gestion et du management by Le Duff, Robert(Author)

Paris, France: Dalloz, 1999. Page 47.

ANTICIPATIONS RATIONNELLES 47

dans de nombreux modgles : on ne prend en compte
que la moyenne de la distribution des probabililés.
La condition de coordination des croyances est
alors que les agents n'introduisent aucun biais sys-
tématique dans leurs prévisions et qu'en moyenne,
leur estimation est correcte.

D' ASPREMONT, GERARD-VARET ET DOS SANTOS
ont précisé comment ces conditions peuvent étre
traduites dans un langage plus formel.

De nombreuses expériences ont &t faites pour
comprendre le degré de rationalité d'agents réels en
situation d'interaction. Dans le domaine macro-éco-
nomique, qui a fait un usage abondant de la notion
d'anticipations rationnelles, des tests ont été propo-
sés. De fagon générale, les résultats demeurent miti-
gés. L'hypothése d'anticipations rationnelles appa-
rait solide dans certains contextes financiers,
notamment dans 1'étude du comportement du mar-
ché vis-a-vis des signaux émis par les firmes au tra-
vers des opérations financigres {par exemple distri-
butions d'actions gratuites, émission d'actions
nouvelles...). Dans le domaine macro-€conomique,
nombre d'auteurs ont mis en évidence une certaine
myopie des agents {et de leurs gouvernants). Suffit-
elle & justifier les politiques keynésiennes de
relance? 11 semble que, méme s'ils rejettent I'hypo-
thése d'anticipations rationnelles, une majorite
d'économistes internationaux doutent de I'efficacité
des politiques de relance par le déficit budgétaire et
pensent que les agents économiques sont de plus en
plus « sophistigués », adoptant plus facilement des
comportements d'anticipations. Récemment une
étude du comportement des ménages en France face
a Tinflation révéle un comportement proche des
anticipations rationnelles pour une majorité
d'agents (GARDES et al., 1997).

® Pour conclure, si l'éwde formelle des équilibres
en anticipations rationnelles présente de nombreux
obstacles, les principes qui sont 4 l'eeuvre derriére
cette notion n'en comportent pas moins un grand inté-
rét pour les gestionnaires et praticiens de la décision
dans l'entreprise. Au fond, la réflexion sur les antici-
pations rationnelles constitue précisément une invita-
tion & envisager les acteurs comme susceptibles de
« raisonner » prospectivement. Lorsqu'un directeur
financier se targue d'avoir pu augmenter le dividende
par action, est-il conscient qu'un investisseur ration-
nel va immédiatement se demander si le prix de
l'action est resté stable, car sa préoccupation n'est pas
le dividende par action mais la rentabilité du titre ?
De manidre plus générale, un vif débat oppose sou-
vent les «financiers » aux « stratéges » dans les
entreprises cotées : les uns proclament que le marché
anticipe rationnellement l'effet de toute décision stra-
tégique et le traduit en surcote ou en décote de valeur
alors que les seconds ont tendance i penser que le
marché est myope el ne voit que les effets de court

terme, ne prenant pas en compte les bienfaits futurs
de ces décisions stratégiques, La question est précisé-
ment de savoir si le cours boursier résulte d'un équi-
libre d'anticipations rationnelles 4 long terme. Le
débat est loin détre clos et appelle en France de nou-
velles recherches dont la difficulté tient justement &
f'existence d'une bonne définition des anticipations
rationnelles & long terme et de la définition des tests
correspondants.

On peut mettre au crédit des recherches sur les
anticipations rationnelles T'intéressant débat inter-
disciplinaire qu'elles suscitent. On aura noté que
mathématiciens, logiciens, philosophes, psycholo-
gues, sociologues, économistes et gestionnaires ont
leur mot a dire sur le sujet. La littérature & ce jour a
surtout été dominée par les économistes, car il-est
certainement important pour un ministre de 'écono-
mie de savoir si ses décisions ont quelque chance de
maitriser une inflation ou de combattre le chdmage.
Mais il n'est pas indifférent de noter que les travaux
frangais cités résultent d'une collaboration entre
économistes {GERARD-VARET) et sociologues
(PASSERGN). De maniére plus générale, et au dela
du formalisme, Ja question de la rationalité renvoie
4 celle des comportements, des conventions, des
sources du raisonnement et plus pénéralement de la
culture. Quant aux gestionnaires, la plus grande
attention qu'ils portent aux comportements, aux
apprentissages, aux confrontations des rationalilés
des acteurs dans les contextes organisationnels, les
rapproche de cette littérature et les invite & s'y réfe-
TET.

N.B : le lecteur qui s'intéresse & la génése des anti-
cipations rationnelles chez les économistes, trou-
vera sur Internet divers matériaux aux adresses
suivantes :

http : //woodrow,mpls.frb.fed.us/pubs/region/. On
y trouve le rapport de la BANQUE DU MINNESOTA,
en 1977, qui a introduit les vues de R.LUCAS et
T.SARGENT auprs des experts de la politique éco-
nomique américaine. On trouvera aussi les &léments
biographiques de ces deux auteurs ainsi que leurs
vues récentes {1993) sur les anticipations rationnel-
les et Tefficacité des politiques économiques. hitp :
/fwww.nobel.se/ La contribution de LUCAS y est
présentée a 'occasion de Yattribution du prix Nobel.

P BATTEAL
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DU MARKETING
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INFORMATIQUES
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APPORT PARTIEL D’ACTIF

= Restructuration des sociétés

APPORTS

= (Capital social

APPRENTISSAGE (EFFET D’*#%)

= Economies/Déséconomies

%@ APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL

L'apprentissage organisationnel est un méca-
nisme qui permet i une équipe de travail, une usine,
une entreprise, ane industrie ou [a société elle-
méme, de s'adapter et se transformer, d'acquérir, de
développer et de perpéiuer des savoir-faire, des
manieres de penser et résoudre les problémes. Cette
notion n'est pas nouvelle et fait I'objet d'une vaste
littérature. On note toutefois un engouement proche
de l'idéologie managériale pour ce concept depuis le
milieu des années quatre-vingt. Les définitions qui
peuvent éire données de l'apprentissage organisa-
tionnel varient selon ce qui fait 'objet de l'appren-
tissage et la maniére de I'apprendre.

& | 'apprentissage organisationnel est un proces-
sus organisationnel distinct des mécanismes de
l'apprentissage individuel, méme si les individus
sont les agents & travers lesquels l'organisation
apprend.

Les savoirs constitués puis transmis aux nou-
veaux membres dans une organisation consistent en
des savoirs ou compétences partagées, une articnla-
tion des rdles, des procédures de travail, des outils
de gestion, des croyances, des processus de prise de
décision, une conception de l'environnement. Ces
savoirs sont des solutions trouvées a des problémes
rencontrés par Porganisation qui se sont révélées
assez efficaces (peut-8tre 3 tort).

Le produit de I'apprentissage organisationnel est
partagé au sein de l'orpanisation, validé avec un
relatif consensus, intégré largement sinon unifor-
mément dans le fonctionnement de l'entreprise et
dans ses processus de production et de prise de déci-
sion, Cette intégration peut étre informelle ou étre
formalisée sous forme de systémes dinformation,
de planification, d'organisation et de contrble.

Sans verser dans une conception anthropomor-
phique des organisations (rappelons que seul I'indi-
vidu apprend, pense et agit) il est patent que les
organisations ont en gquelque sorte une mémoire
dans laquelle est stocké en particulier le fruit des
expériences antérieures {(une procédure de travail
sera utilisée par les nouveavx embauchés).

* Comment s'opére 'apprentissage organisationnel ?

Pe nombreux types dapprentissages ont été
identifigs :

- l'apprentissage par expérience a é&té décrit

depuis longtemps et a fond€ une partie de la pen-
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sée stratégique {BOSTON CONSULTING GROUP en
particulier} ;

- |'apprentissage i la naissunce d'une organisation
par la mise en commun des savoirs des
fondateurs ;

- l'apprentissage par greffe d'individus ou d'orga-
nisations entiéres ;
- I'apprentissage
entreprises ; .
- l'apprentissage par prospection.

par  imitation  d'autres

Les travaux sur l'apprentissage organisationnel
sont d'utiles prolongements des théories des organi-
sations qui mettent l'accent sur le changement,
l'innovation, la réaction des firmes & I'environne-
ment et aux aléas de 'activité.

J-F.AMADIFU
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Organisation qualifiante
Reconfiguration

Travail (organisation du ***)

# APPRENTISSAGES

Les entreprises apprennent en faisani ; comme
chacun d'entre nous. Alors méme gu'elles mobili-
sent et exploitent feurs compétences au service des
clients, elles construisent en fait ces mémes compé-
tences i travers divers processus d'apprentissage.

Par processus d'apprentissage, nous entendons ici
les mécanismes par lesquels tout ou partie d'une
organisation améliore les compétences qu'elle
détient ou se dote de capacités nouvelles. Les com-
pétences recouvrent l'ensemble des savoirs, savoir-
faire et capacités comportementales de 'entreprise.

e Classiquement le premier processus d'appren-
tissage 2 l'ceuvre est celui dit de « l'apprentissage
par le faire » (ARROW, 1962) : plus I'entreprise fait,
plus elle apprend 2 faire par des ajustements succes-

sifs. C'est 1a d'ailleurs le fondement principal de
V'expérience et donc du concept de courbe d'expé-
rience. Une seconde forme est celle de I'apprentis-
sage par l'usage: le client apprend d'une part &
micux spécifier son besoin et d'autre part & mieux
utiliser le produit ou le service que l'entreprise lui
fournit. Ce faisant, l'entreprise apprend du client &
travers sa relation avec lui, ¢'est l'apprentissage par
{'interaction (VON HIPPEL, 1976).

Au-deld de ces formes les plus classiques
d'apprentissage, il faut encore signaler Fapprentis-
sage par la recherche : alors méme que I'entreprise
exploite la technologic dominante sur laquelle elle
s'est focalisée, un effort permanent de recherche
contribue 2 la doter d'une capacité & résoudre les
problzmes (KLINE ¢t ROSENBERG, 1986). D'une
facon générale, la recherche est en fait ainsi au
moins autant un prétexte  constituer des compéten-
ces cest-a-dirc un mécanisme d'apprentissage,
qu'une activité destinée A « trouver ».

o Ces mécanismes d'apprentissage peuvent en
fait jouer contre Fémergence de technologies pour-
tant intrinstquement plus prometteuses : par le jeu
de Yapprentissage, la performance d'une technolo-
gie cifectivement mise en ceuvre par certaines fir-
mes (par hasard ou par erreur) va aller s'améliorant.

Parce que déja adoptée et instantanément plus
performante que les options alternatives, cette tech-
nologie sera alors choisie par un nombre croissant
d'entreprises qui contribueront elles aussi 2
I'améliorer : c'est le concept de rendement croissant
d'adoption. Tl en résulte une situation de blocage olt
des technologics aliernatives ne peuvent étre
exploitées : les mémes mécanismes d'apprentissage
ne vont pas pouvoir jouer & leur profit.

Seules des révolutions technologiques peuvent
permetire de s'affranchir de ces blocages en géné-
rant une nouvelle trajectoire technologique ...

Alors qu'elles tracent leur trajectoire technologi-
que en exploitant progressivement les progrés de
I'évolution technologique, les entreprises metlent en
ceuvre ces différents mécanismes d'apprentissage
suivant une séquence spécifigue.

Une nouvelle génération technologique ouvre la
voie 4 des interactions fortes avec le client pour
aider 3 décader son besoin au fur et 3 mesure de ce
qu'il va pouvoir le spécifier par I'vsage qu'il fait de
I'offre nouvelle. L'émergence progressive de la
technologie dominante conduira & faire jouer & plein
I'effet d'apprentissage par le faire.

En parallélc I'apprentissage par la recherche
jouera son rdle continu, jusqu'a ce que surviennc par
ce biais une nouvelle révolution paradigmatique :
pour pouvoir réapprendre, 'entreprise devra alors
étre capable de désapprendre celles des compéten-
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ces accumulées jusque 1a et gui ne seront plus
utiles : c'est 1a une dernitre forme paradoxale mais
indispensable de I'apprentissage, l'apprentissage par
le désapprendre.

T+, Duranp
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Compte tenu de I'évolution du contexte économi-
que et face & une recherche permanente d'améliora-
tion de Ia performance de l'entreprise, 1a fonction
approvisionnement doit répondre 4 de nouveaux
objectifs de gestion. En effet, la planification des
matiéres, la production Juste & temps ainsi qu'un
intérét croissant pour la qualité et la réactivité
remettent en question un certain nombee de con-
cepts traditionnels li€s a 1'approvisionnement.

Structure des Fonctions Achat et Approvision-
nement. Les systémes achat et approvisionnement
traitent l'information, optirnesent des cheix et se
coordonnent. Ils ont toutefols chacun leur propre
togique. Les achats ont pour objectit d'acquérir les
articles demandés par les approvisionnements en
termes de quantité et de date de mise 2 disposition.

Les achais représentent Vinterface entre T'entre-
prise et I'environnement externe. La négociation,
caractéristique de l'achat, en fait uae fonction com-
merciale, politique et stratégique. L'approvisionne-
ment, dominé par l'organisation et la gestion des
flux physigues, donne la priorité aux procédures et
3 T'approche mécaniste.

Les deux systémes sont indissociables. Leur
objectif commun consiste 4 gérer 1'acquisition des

entrées du systeme entreprise. La fonction achat ne
sera performante que si ¢lle se prolonge par Fappre-
visionnement. L'approvisionnement présente une
vision réductrice s'il n'intégre pas les objectifs
externes et la trajectoire suivie par l'entreprise &
long terme, qui sont directement rattachés a l'achat.

La fonction approvisionnement pewt &tre défi-
nie comme la fonction responsable de Y acquisition
des biens ou services nécessaires au fonctionne-
ment de toute entreprise, dans les quantités souhai-
tées, dans Jes meilleurs délais, compte tenu des
meilleures conditions de service et de sécurité
d'approvisionnement.

Ainsi défini, l'approvisionnement inclut égale-
ment les aspects logistiques liés & la gestion des
stocks et & la mise a disposition des utilisateurs. Elle
s'exprime sur le court terme mais doit €galement se
préoccuper paralllement du maintien de I'adéqua-
tion entre les besoins foturs de V'entreprise et la prise
en compte de I'évolution des marchés.

L'évolution des modéles d'organisation. Face
aux différentes responsabilités confiées au service
achats-approvisionnements, trois modéles peuvent
étre mis en évidence :

- le modéle classique. Dans ce modele, I'acheteur
regoit des services utilisateurs des demandes
d'achat en quantités, ou des demandes issus du
calcul des besoins tésultant d'une planification, 11
n'a aucun pouvoir de vatidation, ou de remise en
question de ces demandes d'achat. Son rdle con-
siste uniquement a transformer les demandes
d'achat en commandes fermes, Ce modgle, privi-
légie le court terme et ne se préoccupe pas de
rechercher de nouvelles sources d'approvisionne-
ment dans un but d'optimisation ;

- le modéle d'approvisionnement. Le modele
intzgre ici un objectif d'optimisation dans T'achat
& court terme et 4 moyen terme. Le service appro-
visionnement participe & la définition d'une poli-
tique d'approvisionnement et 1a met en ceuvre. il
définit sa place et son pouvoir A l'interface entre
l'entreprise et son marché amont au travers
notamment du développement de 1a recherche de
fournisseurs, de la prise en charge du suivi four-
nisseurs et du contréle de leurs performances on
encore de la possibilité€ de commander des quan-
tités différentes des besoins exprimés ;

- le modéle « Material Management ». Dans le
modele d'approvisionnement, le service ne se
préoccupe pas de la gestion des flux de produits,
c'est ta production qui est souveraine. Or il est
apparu que les bonnes décisions d'approvisionne-
ment dépendaient d'une répartition des stocks i
tous les niveaux du precessus de transformation.
Ainsi, dans certaines entreprises. est née une nou-
velle fonction qui coordonne des activités
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diverses : gestion des achats, controle de produc-
tion, conception et gestion des systémes de ges-
tion de stocks & tous les niveaux du processus,
magasinage et gestion physique des stocks, trans-
ports et organisation des manutentions intemes,
réception des approvisionnements, prise en
charge des problémes douvaniers dans le cas
d'activités import-export. Ce modéle regroupe
quelques fonctions préalablement éclatées dans
le but d'vne optimisation globale. Ce modgle se
rapproche de la fonction logistique.

Les systemes d'approvisionnement intégrent
plusieurs sous-systémes, 4 savoir :

- dans le cadre de l'approvisionnement tradition-
rtel, la gestion de stocks classique définit et met
en place des systémes de gestion de stocks en
recherchant l'optimum économique, c'est-a-dire
la minimisation dv coit de gestion du stock ;

- la définition des stocks de sécurité permet de
pallier tes risques de rupture contre d'éventuels
accroissements de délai et/ou de consommation ;

- le calcul des besoins en matiéres et en compo-
sants est un systéme de simulation qui définit des
plannings de production et d'approvisionnement
des sous-ensembles et des composants afin
d'assurer la réalisation d'un plan de production ;
- la mise en place d'un systéme logistique permet-
tant de piloter les flux physiques et les flux
d'informations entre I'entreprise et ses fournis-
seurs, .

Les trois premiers points constitucnt une appro-
che traditionnelle ; par conire c'est dans le domaine
de la logistique que les évolutions les plus impor-
tantes sont apparues ces derniéres années.

Les objectifs des approvisionnements. Le rdle
principal de la gestion des approvisionnements est
de répondre de maniére adéquate aux demandes
émanant de différents services en leur fournissant
au moment voulu les quantités d'articles demandés.

Les résultats de la gestion des approvisionne-
ments s'apprécient diffétemment si I'on prend en
compte le taux de service qui mesure la disponibi-
fité des articles demanddes par les utilisateurs ou le
colit de possession des articles qui est directement
1ié aux quantités approvisionnées en stock.

Une gestion efficace des approvisionnements
dépendra de l'arbitrage effectué au niveau de la
direction de l'entreprise entre les objectifs de mini-
misation des codts de pénurie liés aux ruptures
d'approvisionnement et les objectifs de minimisa-
tion des coiits de stockage et de passation de com-
mande. Cette arbitrage est difficile car il est souvent
impossible d'estimer de manigre précise le cofit
induit par la non satisfaction d'une demande.

Classification des articles 4 approvisionner :
la méthode ABC. Les coiits de pénurie et de pos-
sesston étant différents suivant les articles, il est
souhaitable de choisir des méthodes de gestion dif-
férentes suivant les types d'articles a approvisionner
par l'entreprise.

Le préalable & une gestion des approvisionne-
ments efficace passe par une ciassification des arti-
ctes. La méthode la plus connue est la méthode
ABC issue directement de la loi de PARETO. Cette
loi, appelée aussi loi des 20-80, permet de classer
les articles suivant leur valeur de consommation en
trois catégories.

La catégoric A comprend les articles 4 forte
valeur de consommation pour lesquels une gestion
précise des approvisionnements est nécessaire. Ces
articles correspondent en général & moins de 20 %
des références A gérer et générent souvent plus de
60 % de la valeur totale des articles 4 approvision-
ner. Pour cette catégorie, il s'avére nécessaire de
mettre en ceuvre une gestion fine des niveaux de
stock ainsi que des dates et des délais de réapprovi-
sionnements. Dans lu catégorie C les articles & fai-
ble valeur de consommation contribuent environ
entre 5 % et 10 % de la valeur pour environ 30 % 4
40 % des articles. Pour ces articles, une méthode de
réapprovisionnement i quantité fixe et période fixe
sera généralement choisie, Les articles de la catégo-
rie B représentent le complémentaire, c'est-3-dire’
environ 40 % des articles pour une valeur de 20 3
30 % et nécessite une gestion moins précise que
pour les articles de la classe A. '

Cette classification des articles permet une répaz-
tition des efforts de gestion des approvisionnements
en fonction du type d'article. Cette analyse est rela-
tivement répandue dans les entreprises ct représente
un module de base des logiciels de gestion d'appro-
visionnement.

La nature de la demande. Si le choix d'une
méthode d'approvisionnement dépend directement
de Iz catégorie de l'article & gérer (A, B ou C), il est
d'abord lié A la nature de la demande de Varticle ;
indépendante ou dépendante.

Pour les articles 4 demande indépendante, c'est-a-
dire dont la demande n'est pas liée a celle des autres
articles du stock, on utilisera des méthodes telles
gue la méthode dite du point de’ commande ou la
méthode & réapprovisionnement périodique. Les
articles & demande indépendanle sont généralement
des produits finis commercialisables ou des pigces
détachées vendues en aprés-vente.

Un article est dit & demande dépendante si son
besoin est i€ 4 la demande d'un autre article. Dans
le cas de la production, tous Jes sous-ensembles ou
composants liés 4 la fabrication du produit fini sont
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des articles dont le besoin est calculé en fonction de
la demande en produits finis. Pour les articles a
demande dépendante, la planification des besoins
en matieres et en composants (Material Require-
ment Planning, MRP) est 1a méthode de calcul des
besoins & mettre en ceuvre.

Les articles & demande indépendante, Quelle
que soit la méthode choisie, celle-ci devra répondre
i deux questions : combien approvisionner et quand
approvisionner?

La quantité d'articles 4 approvisionner est sou-
vent déterminée par la méthode du lot économique
{ou quantité économique), Cette méthode permet de
définir la quantité optimale d'articles 4 approvision-
ner pour minimiser le cofit global 1ié A la fois au
colit de stockage et au coiit de réapprovisionnement
de l'article. Le colit de stockage dépend directement
du niveau de stock moyen de l'article et du coit de
réapprovisionnement du nombre de commandes.

Le modile de la quantité économique suppose
quelques hypothéses de base & satisfaire dont la
principale est une demande de l'article connue et
relativement constante.

La consommation prévisionnclle de l'article &
gérer est déterminée par des méthades et modéles
de prévision qualitatives (méthode de DELPHES) ou
quantitatives  (variation saisonniire, moyenne
mobile, lissage exponentiel).

Quel que soit le modéle de prévision choisi et la
fiabilit¢ des fournisseurs en termes de délai, le ges-
tionnatre doit pouvoir faire face aux incertitudes de
vanations de la demande et des délais de livraison,
afin d'atteindre les objectifs de taux de service de
Yarticle. Le stock de sécurité permet de maintenir le
taux de service & un niveau acceptable.

Si la quantité économique permet de répondre
la question : combien commander ?, la définition
des dates de réapprovisionnement dépend de la
méthode choisie (point de commande ou réapprovi-
sionnement péricdique).

Pour 1a méthode point de commande, on calcule
le nivean de stock qui déclenche Fapprovisionne-
ment Porsqu'il est atteint. Cette méthode nécessite
un contrjle permanent afin de détecter le moment
ou le niveau de stock atteindra le point de com-
mande. Le niveau de stock du point de commande
correspond A la consommation de l'article durant le
délai de réapprovisionnement. Dans cette méthode
la quantit€ de réapprovisionnement est fixe et cor-
respond généralement 4 la quantité économique,

La méthode du réapprovisionnement périodique
permet d'approvisionner 3 intervalle fixe des quan-
tités variables. Des vérifications périodiques des

stocks et des consommations 4 venir peuvent justi-
fier l'utilisation de cette méthode.

Dans cette méthode, la période de réapprovision-
nement peut étre fixée soit a priori par le gestion-
naire, soit en utilisant la quantité éconcmigne. A
partir de la quantité économique, il est possible de
définir une période économique fondée sur la con-
sommation annuelle de I'article (une consemmation
annuelle de 1200 articles et une quantité économi-
que de 200 conduisent 3 approvisionner 6 fois par
an et donc & une période économigue de 2 mois). La
quantité & approvisionner & chaque période est
variable et dépend de la quantité en stock a 'instant
t, de la consommation de l'article pour la période a
venir, du délai de livraison de 1'article, des comman-
des en-cours ainsi que du stock de sécurité,

Les articles 4 demande dépendante. Le besoin
des articles 3 demande dépendante est directement
calculé en fonction des besoins des articles dont ils
dépendent. Ceux-ci sont généralement les articles
de production ou produits finis de l'entreprise.

La méthode dapprovisionnement utilisée pour
les articles & demande dépendante est la méthode
Material Requirement Planning pour la premidre
version et Manufacturing Resource Planning pour
la deuxigme version. Elle est désignée souns le nom
de Caicul des Besoins Nets (CBN) ou Plarification
des Besoins Matiéres (PBM). Cette méthode permet
de calculer, en partant des besoins en produits finis
issus du programme Directeur de Production
(PDP), de maniére synchronisée, les besoins en arti-
cles & approvisionner (propositions d'achats) et a
fabriquer ou assembler (propositions d'ordres de
fubrication) par période. Le Programme Directeur
de Production définit sur le court terme, les quanti-
tés & produire par références de nomenclature, par
semaine ou par mois, en produits finis ou sous
ensembles modulaires.

Cette méthode s'appuie sur l'utitisation de la
nomenclature d'un produit exprimant Ies liens entre
le composé (produit fini) et ses sous ensembles et
composants qu'ils soient achetés ou fabriqués. Ces
liens sont quantifiés et pour le Plan des Besoins
Matigres jalonnés dans le temps. Le calcul des
besoins parcourt la nomenclature du produit en
tenant compte des stocks existants et des en-cours
sur les différents articles approvisionnés ou fabri-
qués afin de définir pour chacun d'entre eux leur
besoin net par période et par date.

A Tissue du calcul, on obtient des propositions
d'achats et de fabrications jalonnées dans le temps.
Ces propositions d'achats jalonnées par période
peuvent &tre revues pour différentes raisons : modi-
fication des cofits de stockage et de commande,
variabilité de 1a demande...
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La technique la plus simple, dite du lot pour lot,
consiste & approvisionner directement la quantité
par période issue du calcul des besoins. Cette
méthode permet de réduire le colt de stockage
(quaniité directement lide av besoin) mais aug-
mente le colt de commande (une commande par
période).

La technique du lot économique consiste a com-
mander un multiple de la quantité économique afin
de minimiser le codit global de stockage et de com-
mande. Enfin }a technique de la période économi-
que consiste i approvisionner une quantité couvrant
le besoir pour wa certain nombre de périodes 2
venir.

Les évolutions dans la production manufactu-
rigre. Dans le cadre des processus logistiques
d'approvisionnement / production, le Juste & temps
{JAT), c'est-d-dire l'aptitude & gérer la logistique
amont, ni trep tdt afin de réduire les stocks, ni trop
tard pour éviter les ruptures peut prendre des formes
organisationnelles différentes :

- approvisionnement synchrone : un fournisseur
fabrique et livre dans l'ordre des besoins directe-
ment exprimés par l'unité physique destinatrice,
Ce principe implique un systéme d'échanges de
données informatisées (EDI) et des flux tendus
entre les clients et les fournisseurs de proximiié ;
- approvisionnement en fonction des besoins du
client : & partir d'un stock éloigné impliquant des
longs délais de livraison, ou encore a partit d'un
stock existant dans un magasin avancé situé a
proximité immédiate du client destinataire ;

- approvisionnement par appel direct de la
chaine : un stock est déja constitué sur le site de
production et le pilotage & court terme se réalise
par des procédures de type Kanban ou Recor. Le
Recor (REmplacement de la Consommation
Reéeile) est la méthode dordonnancement en
Juste & temps dans les usines du groupe PSA.

La fonction approvisionnement est partagée en
un grand nombre de services ou de centres de déci-
sion dans l'entreprise. La performance de Ia fonc-
tion dépend de l'adéquation entre les méthodes et
les outils définis pour prendre les décisions ainsi
que les méthodes ct outils de contréle permettant de
vérifier régulidrement l'efficacité des décisions pri-
ses et d'ajuster rapidement les plans dactions et les
objectifs.

CMERLE

Bibliographie

BAGLIN G., BRUEL O., GARREAU A, GRIEF
M., Van DELET C. (1995) Management industriel
et Logistigice, Economica.

BRUEL O. {1991} Politiques d'achat et gestion des
approvisionnements, Dunod Entreprise.

DEINESS 1. (1990) Qualité-efficacité aux achats-
appruviswnnemems, Revue Internationale de
{'achat, Tome X, n°1.

DURAND LP. (1997} Le langage des approvision-
nements, Bditions Méthodes et Stratégies.

LEENDERS M., FEARON H., NOLLET 1. {1993)
La gestion des ]%D' revisionnements et des matiéres,

Gaétan Morin Editeur.

Logistique Mageazine (1996) Dossier : Vers l'al?ro.—
visionnerneni des concessionnaires en flux tendus,

n°110, Septembre.

Logistique Magazine (1997) Dossier : les voies de
la gestion partagée des approvisiennements, n°116,

Avril.

RAEDELS A. (1981-1991) Mesurer ta preductivité
de la gestion des flux de matiéres, Revue Internatio-
nale de lachat, Bdition spéciale, 10&me anniver-
saire, Tome TV, n°4.

Corrélats

€ Achats

=» Juste & temps/Kanban
Stocks

@ Logistique
Négociation

Politique de stock

APT

= Evaluation des actifs financiers par arbitrage

O ARBITRAGE

Comme JTANUS, ce diey des comunencements,
l'arbitrage présente deux visages : l'un pratique,
l'autre théorique. L'action et la réflexion. Il procéde
d'un constat : 1a possibilité de réaliser un gain cer-
tain, sans engagement net de fonds propres, a l'aide
d'opérations d'achat et de vente sur des marchés ol
sont apparies, momentanément, des incohérences
de prix. Une telle éventualité est gualifiée d'oppor-
tunit¢ d'arbitrage. Elle constitie une véritable
pompe A finance et il est clair qu'une telle situation
ne peut perdurer, mais il faut souligner qu'une fois
saisie, rien n'interdit que ne réapparaissent par la
suite de telles occasions. Des profits d'arbitrage
peuvent exister sur de nombreux marchés. Les
occasions en ont ét€ multiplides avec I'apparition et
le dévcloppement des marchés a terme ferme et

‘conditionnels. Néanmoins, la surveillance cons-

tante de ces marchés par des opérateurs vigilants,
les frais de transactions et la nécessaire rapidité de
réaction, rendent ces profits difficiles & obtendr.

Le plus connu, sinon le plus ancien, des arbitra-
ges cst celui des cambistes. Dans Fopération croisée
oil une untté mondtaire (u.m) de A s'échange pour X
umde B, etuncumde ApouryumdeC,iln'ya
pas de profit d'arbitrage si et sculement si x u.m de
B s'échange contre y u.m de C. Dans les opérations
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de change 2 terme, des profits d'arbitrage sont pos-
sibles si la relation de parité des taux d'intérét n'est
pas vérifiée. Un investisseur comparera la valeur
acquise par un placement au taux d'intérét domesti-
que avec le résultat de 1'opération qui consiste
convertir son capital en monnaie étrangére, 4 le pla-
cer au tanx éiranger et  effectver une vente 4 tetme.
Si une telle stratégie est profitable, l'opérateur
empruntera en monnaie domestique placera, aprés
conversion, la somme au taux d'intérét Etranger et
vendra 3 terme la devise. Si ce n'est pas le cas, il
empruntera en monnaie élrangére, placera en mon-
naie domestique aprés conversion au taux spor, et
achétera & terme la monnaie éirangére. A
Téchéance, l'opératenr réalise un pain certain sans
mise de fonds propres. Si dans aucune des sitnations
précédentes un gain certain n'est réalisable, le mar-
ché est a F'équilibre et la relation de parité des taux
d'intérét est vérifiée. Les marchés a terme offrent
d'autres exemples d'opportunité d'arbitrage. Les
opportunités d'arbitrage sont saisies  partir d’'opéra-
tions de type cash and carry ou de reverse cash and
carry. Les premitres comsistent 3 acheter Pactif
sous-jacent au contrat et § vendre le contrat, Les
secondes A vendre A terme le support ¢t & acheter le
contrat. Les marchés d'options peuvent également
présenter de multiples opportunités d'arbitrage, par
exemple, lorsque la relation de parité call-put n'cst
pas vérifiée ou lorsqu'il y a divergence de prix entre
nne option négocice et la méme option obtenue par
synthése & partir d'un modele d'évaluation.

Initi¢e par S.Ross, dans un cadre mono-périodi-
que, I'analyse théorique de 'arbitrage va étre éten-
due d'abord dans un cadre multipériodique (COX
ROSS et RUBINSTEIN et HARRISON et KREPS) puis,
dans un cadre & temps continu (BLACK et SCHOLES,
MERTON, HARRISON et PLISKA). La théonie de
l'arbitrage ne doit pas étre confondue avec le
modéle d'évalnation par arbitrage (MEA) ou arbi-
frage pricing theory {APT) qui participe des mémes
principes, mais ne se confond pas avec elle.

Deux hypotheses sont essentielles i la théorie de
arbitrage, la premitre concerne les opérateurs, la
seconde le marche.

® La seule exigence que l'on impose aux opéra-
teurs est qu'il préferent plus & moins. On considere
Gue ce comportement constitue une véritable force
de rappel qui raméne inéluctablernent les prix vers
leurs valeurs d'équilibre. On démontre, en outre,
que cette régle est équivalente & I'absence d'oppor-
wnité d'arbitrage et a l'existence d'une fonctionnelle
lingaire positive d'évaluation. De plus, il est clair
qu'une opportunité darbitrage est incompatible
avec I'hypothése d'efficience des marchés.

® Laseconde hypothése est plus complexe (sub-
tile) elle concerne la complétude des marchés.

Ceux-ci sont dits complets 5"l est possible de réal:-
ser des stratégies de portefenilles dynamiquement
auto-financants capables de reproduire le profil a
I'échéance de tout actif du marché. Autrement dit,
n'importe quel revenu futur peut &tre obtenu A l'aide
d'une combinaison des actifs de base sans prélever
ni injecter de fonds aprés la création de 1a combinai-
som.

D'autres hypothéses doivent &tre introduites : la
perfection des marchés et des hypothéses techni-
ques sur la fagon dont on représente la dynamique
des cours. (Quel que soit leur niveau de complexité,
ces derniéres ont toutes trait & la manire dont on
représente l'incertitude que I'on a aujourdhui sur
I'évolution des prix futurs. Ce sont les iravaux de
BLACK et SCHOLES développés dans leur célébre
article sur l'évaluation des options qui ouvriront la
voie &4 une véritable théorie de l'arbitrage. Cette
théorie prise dans son acception Ia plus large est une
théorie de la valeur des actifs financiers. Elle
exprime des relations d'équilibre & la maniére du
modéle d'évaluation des actifs financiers et des rela-
tions de cohérence entre les cours de divers actifs.
Clest la raison pour laquelle elle est massivement
utilisée dans les problémes d'évaluation ¢t de cou-
verture de produits financiers. Son résultat essen-
tiel, exprimé de fagon abstraite, dit qu'en absence
d'opportunité d'arbitrage, il existe une mesure de
probabilité associée & un changement de numéraire,
telle que, & I'équilibre, les cours de tout actif finan-
cier exprimés dans ce numéraire sont des martinga-
les. Ce principe constitue l'une des découvertes
majeures de la théorie financiére contemporaine. 11
correspond & un véritable transfert de référentiel.
On passe de la représentation des cours correspon-
dant le plus A ce que l'on observe sur le marché,
I'univers historique, 3 des univers virtuels propices
i I'évaluation, l'univers risque-neutre, par exemple.
I1 est facile de montrer A l'aide d'un raisonnement
d'arbitrage simple que la valeur d'équilibre d'un
actif versant des dividendes déterministes est égale
& la valeur actualisée, au taux de 1'actif sans risque,
des flux versés. On pourrait s'attendre A ce que ce
résultat se transpose 4 des revenus aléatoires en
remplacant les flux stochastiques par leurs espéran-
ces. Or, cetie fagon de procéder ne conduit & une
valeur d'équilibre que si ces calculs sont effectués
avec une probabilité parttculitre, la probabilité ris-
que-neutre qui int&gre de fagon implicite le risque
de marché.

L'évaluation par arbitrage peut également s'expri-
mer sous deux autres formes équivalentes & 'énoncé
précédent : 1a duplication et la constitution d'iin pos-
tefeville sans risque incluant I'actif contingent i
évaluer.

Le principe de la duplication est simple : il con-
siste & construire un portefeuille d'actifs de base qui
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a le méme profil de résultat & 'échéance, que l'actif
que lon cherche & évaluer. Dés lors, la vateur
d'équilibre de l'actif contingent a l'instant d'évalua-
tion est égale i ce méme instant  la valeur du por-
tefenille dupliquant, La troisiéme fagon de procéder
est le processus constructif originel de BLACK et
SCHOLES. L'idée est la suivante : on considire que,
durant un {rés court intervalle de temps, le prix des
actifs de base et de l'actif contingent & évaluer sont
parfaitemnent corrélés. 1l en résulte qu'en combipant
de fagon adéquate ces actifs on peut contrebalancer
les effets des variations de prix des actifs de base et
celui de la variation de cours de 'actif contingent.
Ayant de cette fagon construit un portefeuille sans
risgue, celui-ci ne peut avoir un rendement différent
de celui de Pactif sans risque.

De cette égalité entre rendements on déduit, apres
quelques développements, deux résultats :

- le premier est une relation d'équilibre ex ante de
type MEDAF : une relation linéaire expliquant les
primes de risques en fonction des sensibilités aux
sources d'incertitude affectant les actifs risqués ;
- le second, une équation aux dérivées partielles
dont {a solution donne la valeur d'équilibre de
I'actif & évaluer.

La théorie de Yarbitrage conduit ainsi & trois tech-
niques d'évaluation : par calcul d'espérance, par
duplication et par résolution d'équations de dérivées
partielles (EDP).

Ces trois procédés ne conduisent pas toujours
des solutions explicites, aussi utilise-t-on des simu-
lations de type MONTE-CARLO, ou des résolutions
numériques d'équation aux dérivées partielles ou
encore des arborescences binomiales (Cox, RoSs et
RUBINSTEIN) ou trinomiales {HULL et WHITE). Bien
quétant une méthode d'évaluation trés puissante,
Tarbitrage rencontre un certain nombre de limites.

L'approche par iraasfert d'univers n'est intéres-
sante que si les marchés sont complets. En cas
d'incomplétude, en effet, il n'y a pas unicité de la
probabilité risque-neutre. Cette théorie se place
dans le cadre de marché parfait, donc sans friction,
la prise en compte de coiits de transaction n'est pas
évidente et donne licu & I'heure actuelle & de nom-
breux travaux de recherche. La détermination des
primes de risque est une opération délicate et un
mauvais choix, comme l'ont fait observer Cox
INGERSOLL et ROSS, peut conduire i des incohéren-
ces. Malgré ces limites l'arbitrage, comme le souli-
gne S.ROsS, demeure le concept vnificateur de la
finance par excellence.

F QUITTARD-PINGN
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ARTS NOUVEAUX
= Design marketing

ASHBY (LOI D**%%)

= Variété requise (loi de la *¥¥)

ASK
= Taux d'intérét

ASSEDIC

= Prévoyance

ASSET STRIPPING
= Leverage buy out

ASSETS AND LIABILITIES
MANAGEMENT
= Gestion actif passif

ASSIETTE DE L'IMPOT
= Contentieux fiscal

H ASSOCIATION (S)

L'histoire des associations et de la vie associative
en France remonte aux temps les plus anciens. Les
relations avec les pouvoirs publics furent souvent
difficiles. Ces groupements, nés spontanément de
laction collective, constitfuaient un espace de
liberté. Les gouvernants les considéraient avec sus-
picion, quand ils ne tentaient pas de les briser. Ce
n'est qu'en 1901 que les associations ont été recon-
nues pleinement. Le CONSEIL CONSTITUTIONNEL,
dans une décision du 16 juillet 1971, a érigé la
liberté d'association en principe de valeur constitu-
tionnelle.

La loi du fer juillet 1901, votée & l'instigation de
WALDECK-ROUSSEAU, aprés de trés longs débats,
définit dans son article ler, l'association comime « la
convention par laquelle deux ou plusieurs person-
nes mettent en commun, d'une facon permanente,
leurs connaissances ou leur activité dans un but
autre que de partager des bénéfices. Elle est régie,
quant A sa validité, par les principes généraux du
droit applicables aux contrats et obligations ».

Les activités associatives touchent tous les dges,
toutes les catégories soctales, et sont aujourd'hui
présentes dans tous les domaines comme par
exemple : les loisirs, le sport, 1a culture, I'éducation
et la formation, la santé, 1a famille, le logement, 1a
gestion et 'économie, le patrimoine, la défense de
T'environnement, 1a défense des droits de Thomme,
la solidarité, Tinsertion,.. Elles sont porteuses

d'innovation et ceuvrent souvent sur le terrain de
l'intérét général.

A priori indépendantes, elles sont en fait, pour
nombre d'entre elles, quand elles ne sont pas claire-
ment para-administratives, en relation avec les pou-
voirs locaux et publics par exemple par le biais
d'une subvention, plus rarement d'un agrément, ou
d'une reconnaissance d'ntilité publigue. Le droit en
vigueur, trés précis, les surveille et les contrile.
Toutefois, certaines connaissent des dysfonctionne-
ments internes et sont le thétre de dérives graves.
Parallélement, des associations entretiennent des
relations avec l'économie. C'est le cas, en particu-
lier, des associations dites gestionnaires, gui gérent
des budgets de plusieurs dizaines de millions de
francs. Des liens avec la puissance publique sont
souvent présents simultanément. L'univers associa-
tif est avjourd'honi multiforme dans ses relations
comme dans son fonctionnement.

Faunt-il manager les associations 7 L'amateurisme
colle de prés & ce type organisationnel. Ii est rendu
possible car la contrainte financiére, si elle entrave
I'action, ne remet pas a priori en cause, & la diffé-
rence de l'entreprise classique, l'existence de la
petite structure composée exclusivement de béné-
voles. Afin d'étre crédible aussi bien auprés de son
environnement que de ses bénévoles, 'association
doit chercher a étre performante. H est difficile de
déterminer les critéres de performance des associa-
tions en général. Seule une analyse au cas par cas en
tenant compte de la vocation et du fonctionnement
est envisageable. Le management, source d'appren-
tissages, ne peut &tre pergu comme secondaire. Pour
gagner en efficience et en efficacité les acteurs ne
lignoreront pas. Une double compétence se
développera : 'une sur le plan du service de 1a voca-
tion (l'objet social), l'autre sur le plan du manage-
ment Jui-méme.

L'intensité du management dépend de 1a nature
de la vocation de |'association et de la structure
(taille, présence ou non de salariés, surface finan-
ciére...). En d'autres termes, elle est évolutive et
reléve de la complexité globale de Fassociation 3 un
moment donné. Ainsi, une association comportant
quelques dizaines d'adhérents dont la vocation est
simple (jeu de boules) ne nécessitera pas un mana-
gement approfondi. Il n'en sera pas de méme pour
une structure d'insertion, Ou une organisation non
gouvernementale (ONG) intervenant a 1'étranger en
mission d'urgence. La gestion des acteurs, la recher-
che de fonds ne sont pas comparables. Selon les cas,
le management des associations, peut étre plus sim-
ple que celui des petites entreprises ou tout aussi
complexe que celui des plus grandes.
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Manager une association, cest comprendre un
ensemble d'enjeux et de particularités inhérents  ce
type d'organisation.

Le droit sous-tend toutes Jes activités associati-
ves. Sa méconnaissance compléte risque de con-
duire l'association et ses dirigeants vers des désa-
gréments. Les acteurs doivent donc veiller & ne pas
&ire ignorants en matiére de droit fiscal, commer-
cial, du travail, du patrimoine, de la responsabilité,
ainsi que dans des domaines du droit spécifigues a
'objet social... Ces compétences favoriseront Veffi-
cacité et une plus grande sérénité.

La rédaction des statuts et du réglement intéricur
est le premier vrai acte significatif dans la gestion
de ce qui n'est pas encore l'association. Pressés par
le souhait d'agir rapidement cet épisode de la vie de
l'association est souvent biclé par les fondateurs, ce
qui n'est pas sans conséquences pour l'avenir. En
effet, statuts et réglement intérieur constituent le
droit interne dont l'influence sur I'organisation et le
fonctionnement est réelle.

La vitalité de l'association est assurée par ses
bénévoles. Si la plupart des associations ne font pas
trop la fine bouche devant les bonnes volontés, il en
est d'autres qui, par souci de qualité du service
rendu, mettent en place un filtre 2 l'entrée. Le recru-
tement est tout 4 fait compréhensible notamment si,
pour remplir une mission donnée, le bénévole doit
posséder des qualités précises : tout le monde n'est
pas capable, par exemple, de réconforter au télé-
phone des suicidaires. Selon la natuge de la voca
tion, la formation dispensée aux bénévales sera pius
ou meins présente. Elle est indispensable dans toute
association qui dépasse un certain seuil de com-
plexité car elle canalise I'amateurisme et contribue
i créer chez chacun un début d'expertise. Qu'elle
conceme directement le service de la vocation ou, &
un degré moindre, I'apprentissage de savoirs ges-
tionnaires, elle sera vécue comme un lieu de
motivation ; elle fait partie de la gestion du bénévo-
lat. Or la formation est consommatrice de temps,
parfois d'argent et les aides financiéres externes
sont faibles. Mais ne pas s'intéresser aux bénévoles,
occulter la dimension humaine, occasionne un man-
que defficacité intemme et externe et le départ de
ceux qui refusent a juste titre de perdce leur temps.

Selon la taille de I'association et sa vocation une
catégorie d'acteurs on deux vont collzborer @ les
bénévoles et les salariés. Les salariés, s'il ¥ en a,
doivent éire pris ¢n considération de sorte que leur
parcours professionnel corresponde & celui quiils
auraient &€ en droit d'attendre dans une entreprise
classique. Le droit qui s'applique i eux est le méme
quelle que soit l'organisation. La catégorie des
bénévoles se compose des élus et des non élus. Les
bénévoles élus lors de l'assemblée générale se réu-

nissent au sein du conseil d'administration et du
bureau. ls dirigent I'association, prennent toutes les
décisions importantes et ont autorité sur les salariés.
Les statuts et le réglement intériens permettent de
baliser les prérogatives de chacun. Dans les faits,
cest la détention des compélences qui vriente la
physionomie du pouvoir. Les problémes de mau-
vaise répartition du pouvoir entre €lus et salarids
sont fréquents de méme que ceux qui concernent
l'organisation et la communication internes. Les
relations entre élus, non élus et salanés, selon leur
proximité aboutissent & la réalisation d'une typolo-
gie de fonctionnements organisationnels intemes.
La structure associative devrait faciliter la mise en
ceuvre d'une démocratie interne effective renforcée
par la participation de tous.

La comptabilité s'est adaptée aux associations.
On constate néanmoins que dans la pratique, elle se
résume souvent, au mieux, i une tenue de comptes
et au respect des obligutions déclaratives. Or, un
systéme comptable efficace doit satisfaire aussi les
besoins d'information des respensables et des parte-
naires de Yorganisation. En outre, I'obtention de
subventions de fonctionnement n'incite pas toujours
a transformer la comptabilité en une vraie gestion
comptable. -

La vocation appelle un fonctionnement plus ou
moins complexe et par 14 méme un besoin d'argent
plus ou moins grand. Le cadre 1égal de a non lucra-
tivité ne doit pas rendre le rapport & l'argent délicat.
Pour bien servir sa vocation, I'association peut étre
dans ['obligation de mafiriser des sources de finan-
cement complémentaires aux cotisations. Les sub-
ventions, tant recherchées mais en diminution, ont
un intérét si elles ne mettent pas Y'association en
danger: une subvention ponctuelle dinvestisse-
ment est en principe préférable 4 vne subvention de
fonctionnement, source de dépendance. Le marke-
ting facilite l'adaptation du projet proposé 4 un
besoin. Il permet aussi de collecter des fonds
(matling, création d'événement, brocante, ker-
messe, ventes diverses...) et d'obtenir des subven-
tions. Des modes de financement originaux existent
comme les titres associatifs ou les fonds communs
de placement éthiques...

La gestion de projet s'est développée, en particu-
lier par l'intermédiaire des ONG. Elle intégre une
dimension financiére essentielle dont le principe est
simple. Un besoin dans un pays en voie de dévelop-
pement est détecté et une association crée un projet
d'actioen pour le couvrir, Elle peut agir seule. Toute-
fois, le projet risque de dépasser par son ampleur les
moyens financiers maiériels et humains dont elle
digpose. Pour répondre au besoin, elle met en place
un groupe d'associations intéressées qui prépare un
dossier de co-financement. Le dossler sera soumis 3
la COMMUNAUTE EUROPEENNE. En cas d'accepta-




Encyclopédie de la gestion et du management by Le Duff, Robert(Author)

Paris, France: Dalloz, 1999. Page 58.

58 ASSOCIATION (S

tion, l'aide de I'Europe peut avoisiner les 50 % de 1a
somme totale, le restant étant i la charge des ONG
parienaires i Ja réalisation du projet.

Les banques ont pergu depuis longtemps ['attrait
que représente un marché de 700 GO0 associations
dans lesquelles travaillent de nombreux salariés
(800 000 équivalents temps plein). Elles cherchent
a attirer vers elles ces gisements de trésorerie posi-
tive et pourquoi pas une part des bénévoles satis-
faits. Les dirigeants associatifs doivent connaitre les
produits financiers proposés par les bangues. La
relation commerciale instaurée doit satisfaire les
parties en présence. La banque est en droit d'atten-
dre une gestion saine de 1a part de V'association.
Celle-ci fait de la banque son partenaire financier.
Elle peut solliciter des conseils de gestion.

Le conseil fait timidement son entrée dans le
monde associatif. Peu de dirigeants envisagent de
faire appel & lui. Les mots audit, conseil font encore
peur. Si toutes les assoctations n'ont pas les moyens
de financer une mission par une société de conseil
classique, il n'en demeure pas moins que des solu-
tions existent. Les bangues donnent volontiers des
pistes de réflexion. De méme, des réseaux d'asso-
ciations, et des fédérations donnent des conseils, lls
concernent soit des technigues de gestion, soit, plus
spécifiquement, des points touchant au service de la
vocation.

La concurrence est {rés présente dans le monde
associatif. La maltrise de ressources financiéres et
humaines oblige les dirigeants efficaces & mener &
bien une réfiexion d'ordre stratégique. Dans ce con-
texte, l'idée de construire des relations avec l'envi-
ronnement fait son chemin. Elle va & 'encontre dun
état d'esprit autarcique, Chaque association posséde
un environnement pertinett composé par un ensem-
ble de catégories d'actenrs avec lesquels elle est en
relation. L'environnement pertinent est modelé par
la nature de la vocation et des stratégies menées. La
compréhension et la maitrise de son environnement
pertinent sont essentictles dans la vie de Fassocia-
tion.

La notion d'environnement pertinent type (EPT),
si on l'associe 4 une perspective temporelle (cycle
de vie), est féconde. L'EPT d'une association se
définit comme I'environnement lui correspondant si
son fonctionnement est idéal (performance maxi-
male). A toute vocation correspond un EPT précis.
H appartient a chaque structure de Ie définir, Une
association de joveurs de boules aura un EPT de
taille plus modeste qu'une association de solidarieé
locale et naturellement qu'une grande ONG. Avec
le terps, au gré des opportunités et des stratégies
menées, dautres acteurs etfou groupes d'acteurs
viendront enrichir l'environnement pertinent de

l'association pour se rapprocher de 'EPT. L'objectif
mest pas de s'en rapprocher trop rapidement. En
effet, 'association doit étre & méme de gérer 1'€lar-
gissement de son emvironngment pertinent cons-
truit. Selon l'importance de ses moyens et de ses
savoir-faire elle peut choisir raisomnablement de
limiter la taille de son envircnnement pertinent afin
de ne pas se disperser et perdre en efficacité.

Le management des associations questionne le
gestionnaire habitué & ses repéres. Par exemple,
qu'est-ce qu'un client? Est-ce le bénéficiaire A titre
gratuit? l'usager adhérent? le bénévole compétent?
le bailleur de subvention? le donateur?.. I} constate
que si certains outils sont transférables du domaine
marchand ou public vers I'association, d'autres ne l¢
sont pas. C'est pourquoi il a été nécessaire d'élabo-
rer des outils et des techniques spécifiques. Mais la
grande diversité des vocations et des structures
demande que la réflexion soit poursuivie pratique-
ment dans chaque association par les €lus, les béné-
voles et les éventuels salariés.

LPUFOL
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-1 ASSURANCE
(DEMANDE D?*##%%)

Suivant un cours paralléle i celui de la théorie du
portefeuille, l'analyse micro-économique de la
demande d'assurance (non-vie) a produit tout au
long de ces trente demniéres années de nombreux
développements, Traitant de choix en situation
dincertitude, elle présente des résultats, tont 4 la
fois originaux, et aussi trés comparables 4 ceux de
la théorie financiére. Si Yanalyse de BORCH (1962)
est familiere aux spécialistes de l'assurance, et le
MEDAF de SHARPE (1964), LINTNER (1965) ei
Mossmy (1966) plus commun auX financiers, ces
deux contributions sont, nen seulement contempo-
raines, mais aussi trés voisines dans la mesurc ol
elles traitent d'allocation efficace de risques dans
une économie en équilibre. Une éiroite parenté unit
les deux disciplines de l'assurance et de la finance.

Le contrat d'assurance est un contrat de transfert
de risque. 51 on laisse de coté le cas de l'assurance
obligatoire, il n'est accepté par un individa, gue si ce
demier estime sa situation améliorée. 11 existe de
multiples fagons d'apprécier cette modification
apportée par 'assurance. Touwtes ont comme point
de départ la valeur incertaine d'un patrimoine qui
peut ére, en pattie ov en totalité, déuuit par un
sinistre. Toutes ne s'intéressent qu'a la valeur moné-
taire de ce patrimeine. La perte d'un objet qui revet
une grande valeur sentimentale pour son proprié-
laire n'est pas du domaine du rnisque assurable. Le
probléme est de n'étudier que la modification de la
nature aléatoire de la valeur attendue d'un patri-
moine A travers la négociation d'un contrat d'assu-

rance. Un courant dominant de 1a littérature théori-
que emprunte le modele de l'espérance d'utilité pour
analyser ce choix (parmi les plus anciennes
contributions ; MOSSIN (1968), ou SMITH (1968),
par exemple. Dautres ont choisi des voies
différentes : les critéres de dominance stochastique
(DouErTY, 1977), l'analyse wminimax regret
(RAZIN, 1976), ou le critere d'HURWICZ (BRIYS et
LOUBERGE, 1985). L'approche par I'espérance d'uti-
1€ est celle qui permet les comparaisons les plus
riches avec les développements traditionnels de la
théorie financiere.

L'analyse de la décision de pleine assurance se
présente ainsi. Un individu dispose d'un patrimoine
d'une valeur actuelle égale 4 R. Un sinistre peut sur-
venir. Son intensité est mesurée par une variable
qui prend une valeur comprise entre 0 et 1. Ceite
variable i est une variable aléatoire, pour laquelle
l'individu et I'assureur sont capables d'associer upe
distribution de probabilité (la fonction de densité est
notée : I1(i)). La valeur maximale du sinisire est
désignée par §. 1 est clair qu'en absence d'assu-
rance, la valeur future du patrimoine est incertaing :
R-i-5. Un contrat de pleine assurance permet &
I'assuré d'encaisser une indemnité égale au sinistre
iS5, snoyennant le paiement préalable d'une prime P.
Si UfR] désigne la fonction d'utilité attachée 2 la
richesse et propre & l'individu concemné, l'espérance
d'utilité atteinte en absence d'assurance est égale 4 :

f
-LU{R—E*S}*:I(:‘) odi

La pleine assurance permet d'obtenir une
richesse future certaine : R - P. L'individu décide de
recourir 4 lg pleine assurance si son utilité espérée
s'en trouve accrue, ou si

U{R-P}ZEU{R-E«S}*R{’:’)*&

Il existe une valeur maximale de la prime d'assu-
rance acceptable : Py, solution de I'équation :

UIR_Pszj.;U[R-i*SI*Em"’ﬁ

Comme la fonction d'utilité U fR] est monotone
croissants et concave, il est facile de montrer que
Ppigy est supérieure a l'espérance de la valeur du
$Inistre :

ll' .
[iosengiyeai

Ce résultat autorise deux corninentaires

- d'une part, ce transfert de risque peut se faire 3
un prix qui contient une prime de risque (diffé-
rence entre la prime payée et la valeur espérée du
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sinistre). On retronve le méme résultat qu'en
théorie du portefeuille, oir le transfert de risque
entre l'entreprise et ses actionnaires se fait
moyennant une rémunération qui contient une
prime de risque. La seule différence est que dans
I'assurance, l'individu est vendeur de risque. En
gestion de portefeuille, il en est acheteur ;

- d'autre part, ce résultat permet i la société
d'assurance de vendre ses primes 4 une valeur
supérienre 3 lear valeur actuarielle et de disposer
d'une marge pour couvrir ses trais et réaliser un
profit, désigné sous le terme de chargement.

La pratique de l'assurance ne se résume pas en un
choix binaire entre Fabsence d'assvrance et la pleine
assurance. Il est beaucoup plus riche de se poser le
probleme de I'assurance, comme celui de la recher-
che du pourcentage optimal de couverture des sinis-
tres. It s'agit alors de la question de la coassurance
optimale. Si on désigne par la part de risque assurée
et (I-a) celle retenue par 1individu, si Pfo) est la
prime d'assurance payée pour une telle couverture,
I'espérance d'utilité attachée i la richesse future est ;

_EU,-‘R ~(1-a)*i*S- Plo)] +wfi) = di

Par ailleurs, 1a prime P(a} peut &tre décomposée
entre la valeur actuarielle de l'indemnité et son char-
gement. Si A désigne le taux de chargement retenu
par la société d'assurance, on €crit habituellement :

Pla) = (141 ~,Eu*itS*:t(iJ v di

En remplacant Pfa) par son expression, la déri-
vée de l'espérance d'utilité par rapport i Ja variable
de décision « s'écrit :

EULY
doe

[} v - E(yoSHI+MJUR - (104078 - PloJn(i)rdi

Simplement, le terme de droite peut se réécrire
S+fcov(i, UT. ]} - RE(EPE(UY.])}. ol cov désigne
la covariance entre les deux variables aléatoires. Il
est facile de vérifier quelles sont les conditions qui
doivent étre remplies pour que 1a pleine assurance
soit optimale, Cette dérivée doit &ire positive ou
nulle au point «=/, Cette condition implique
SHAE(i}E(U.])} 2 0, ouencore A <0.Comme
la survie de la société d'assurance implique une
valeur positive ou nulle du taux de chargement, la
pleine assurance n'est optimale que pour un char-
gement nul ou encore une tarification actuarielle.
En dehors de ce cas particulier, la coassurance est
préférable. La solution optimale est donnée pour
la couverture, telle que la dérivée précédente soit

nulle. Cette condition de premier ordre permet
d'obtenir le résultat suivant
cov(i, UL}

M ==}=—"""
Jo EfiE(ULL])

L'interprétation économique de ce résultat est
immédiate. A T'optimum, le cofit marginal de I'assu-
rance, représenté par le taux de chargement A, est
égal a l'avantage procuré par la réduction du risque
due & l'assurance. Remarquons que cet avantage
marginal se présente sous la forme d'un rapport
dans lequel intervient une covariance entre la varia-
ble aléatoire et Tutilité marginale apportée par la
richesse totale de ¥individu. Cette forme rappelle
les résultats habituels de la théorie du portefeuille.

La coassurance n'est pas la senle forme de par-
tage des risques entre assuré et assureur. Parmi tous
les contrats que peut proposer un assureur, il en
existe une forme particuligrement courante, le con-
trat avec franchise. Dans ce cas, si la valeur du sinis-
ire est inférieure 4 la franchise convenue F, l'assuré
ne regoit ancune indemnité. Si le sinistre est plus
grave, l'indemnité est égale au montant du sinistre
diminué de la franchise. Comme i est facile de le
constater, l'indemnité s'éleve & Max [0 i*§ - F].
Cette forme de paiement rappelle exactement celte
d'un call. Cette analogie sera explottée plus tard. La
prime payée est bien évidemment fonction de la
franchise acceptée. En notant par f le ratio F/S, on
peut écrire que la prime P(f} est égale 3 :

P(f)=(1+A)+S *J;(f - ) < m(ij - di

La richesse future de ['individu est soit égale &
R -8 - P(f) si i £ f, soit a K - f»S - P(f), sinon.
L'espérance d'utilité attachée a cette nchesse
aléatoire s'écrit :

E(UL]) = JOfU[R- P28 - P(f) (i) +di

+!;U[R~f*S—P{f]]-n(i}~di

Le probléme d'un individu qui recherche le con-
trat & franchise optimale est de maximiser son
espérance d'utilité, f étant sa variable d'action. La
condition de premier ordre associée 4 ce pro-
bléme d'optimisation s'écrit :

JE(UL]) -0
of

Oou encore ;.

UT4A)Sefy m(ipodiplh U7 [R - iv5 - PO m(iyodti+

(-S+(14h)Sol mipedif [} U [RA-S-P@m(iyedi) < 0
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Aprés simplification, on obtient 1a condition
suivante ;

, [l UR -5 - POD) - (- IR - £ -POIm(i)edi
- EUL)

Pour bien comprendre {a nature économique de
ce résultat, il suffit de remarquer que pour Vindividu
mieux vant que le sinistre soit faible (i < f), car sa
richesse R - is§ - P(f) est supérieure i celle obtenue
apres indemnisation R - f«§ - P(f} sinon. Le complé-
ment de richesse est dans ce cas égal & (f-i)+5.
L'utilité marginale de cet accroissement de richesse,
qui est conditionnel, est mesurée & l'intérieur de la
partie droite de la condition précédente. Elle doit
gae €gale au terre de gauche, mesure d'un cofit
marginal. Nous retrouvons, ici, un probleme voisin
de la valorisation d'un call ou, i Y'équilibre, 1a prime
payée est égale A la valeur des flux de trésorerie
conditionnels. Enfin, ce réspltat permet de com-
prendre qu'une franchise nulle n'est recherchée que
dans le sevl cas oli e chargement est nul.

Beaucoup d'avtres problémes ont €t€ abordés
dans la littérature de l'assurance. Par exemple, GoL-
LIER et SCHLESINGER (1992) ont moniré la supério-
rité d'un contrat de franchise sur 1a coassurance.
Tout au long de l'analyse précédente, unc seule
source de risque a &té prise en considération. Il
existe une littérature traitant des problémes multi-
risques. La demande d'assurance pour le bien assu-
rable est alors influencée par la corrélation existante
entre I'aléa assurable et les autres aléas. Les résul-
tats s'aveérent voisins de ceux obtenus en matiére de
couverture 3 partir de contrats A terme. Enfin, tonte
une série d'articles a abordé le probléme de I'asymé-
triec dinformation existant entre l'assureuwr et
l'assuré, qui vient compliquer le probléme de la tari-
fication initiale (ROTHSCHILD et STIGLITZ (1976),
par exemple).

M. LEVASSEUR
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[J ASSURANCE
DE PORTEFEUILLE

L'assurance évoque la protection. Idéalement, un
détentevr de portefeuille souhaite que 1a perte éven-
tueile subie par son portefenille ne dépasse pas un
certain seuil et espére, dans le méme temps, qu'il
s'appréciera avec une bonne tenue du marché. Si des
contrats répondant A ces veeux existaient, ils différe-
raient de polices d'assurance, Iabord, par les tech-
niques de diversification du risque qu'utilisent les
assureurs, ensuite par les gains que de tels contrats
permettraient de réaliser éventuellement, Lotsqu'un
armatenr voit I'un de ses navires conler, il ast trés
peu plausible qu'il en soit de méme de toute sa
flotte, tandis que lorsque le marché plonge, il en va
généralement de méme pour ['ensemble de la cote.

Un assureur peut compter sur la loi des grands
nombres, tandis qu'un investisseur prudent cher-
chera secours du ¢6té des spéculateurs gui acceptent
les risques que 'investisseur risquophobe cherche a
éviter. En outre l'armateur obtiendra au mieux
I'éguivalent du batiment perdu tandis que 1'investis-
seur peut espérer, en plus de la protection acquise de
son portefenille en cas de chute du marché, une pos-
sibilité de gain si, an contraire, le marché s'orientait
2 Ia hausse.

En contrSlant Ie béta du portefeuille l'investisseur
peut certes moduler son exposition au risque, voire
I'annuler. Tt peut aussi utiliser les marchés & terme
sur indice boursier. Mais en chacun de ces cas il ne
peut avoir simultanément une protection certaine et
une espérance de gain. L'usage s'est répandu d’appe-
ler assurance de portefeuille les techniques de ges-
tion permettant aux investisseurs d'atteindre cet
objectif : limiter leurs pertes tout en pouvant les
faire profiter en partie de la hausse des cours. Ces
techniques peuvent &tre élémentaires ou tres sophis-
tiquées. Quelles qu'elles solent, elles procédent du
méme principe qui consiste 3 créer un fonds com-
posé & partir d'un actif risqué et de 'actif sans ris-
que. Pour simplifier, ce fonds est constiué d'un
investissement en actions et d'un placement en bons
du trésor. Il est commode de distinguer celles n'uti-
lisant pas d'options et celles qui les utilisent de
fagon directe ou indirecte. Parmi les premiéres figu-
rent les stratégies dites de Buy and Hold, 1a méthode
du maintien des proportions constantes et la
méthode du coussin ; parmi les secondes, on trouve
les stratégies & base d'options de vente et notam-
ment la méthode d'allocation dynamique d'actifs.
Cette technique est d'aillenrs souvent prise comme
synonyme d'assurance de portefeuille.

La méthode du coussin, simple et ingénieuse a été
mise au point en 1986 par GOLDMAN et SACHS. Elle
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demande & ce que solent fixés au départ un plan-
cher, une plage de variations du cours de lactif ris-
qué ou d'un indice boursier, et un nombre positif
appelé multiple. Le coussin est défini comme 1'écart
entre la valeur de marché du portefeuille et le plan-
cher, L'exposition au risque est le produit du multi-
ple par le conssin, La méthode consiste A construire
un fonds & partir de Yaciif risqué ¢t dun actif de
réserve, soit un actif moins risqué soit l'actif sans
risque. Le montant investi dans 'actif risqué est égal
A la valeur de V'exposition an risque, le sclde dans
I'actif de réserve.

Par exemple si le montant a investir est de
1000 u.m (unit¢ monétaire}, le plancher de
800 um, le multiple de 4. Le coussin est de
200 u.m. Le fonds est composé, au départ d'un
invesiissement de 800 u.m en actions et de 200 u.m
en bons du Trésor. Dans la pratique on évite que
I'exposition au risque dépasse la valeur & couvrir
bien que 1'on puisse envisager des effets de levier. A
chaque date de révision ou chaque fois que le cours
de l'actif risqué ou de l'indice franchit les limites
prévues on réajuste le fonds. Cette méthode con-
tient comme cas particulier, les stratégies du type
Buy and Hold, cas o le multiple vaut un et celles du
type maintien des proportions constantes, cas ol Ic
multiple est strictement inférieur 4 un. La méthode
du coussin véritable correspond donc au cas oil le
multiple est supérieur & un. Les réajustements donc
les cofits de transaction seront d'autant plus Elevés
que le multiple est fort et le pourcentage de varia-
tion du marché faible. Qutre une grande simplicité,
cette méthode est dotée d'une grande souplesse.
L'horizon de gestion est indéterminé et il est possi-
ble de modifier 4 tout moment le plancher. Néan-
moins 1l peut &tre crevé en cas de forte baisse du
marché.

La seconde famille des mélhodes d'assurance de
portefeuille repose sur la théone des options. On
peut utiliser des stratégies passives ou au contraire
dynamiques. Dans chacun des deux cas le principe
de base est identique : pour protéger un actif risqué
aun horizon donné, 11 suffit d'associer a cet actif une
option de venie européenne d'échéance calée sur
I'horizon de gestion et dont le prix d'exercice corres-
pond au plancher souhaiié. Le portefeuille global
{option de vente augmentée de l'actif & couvrir} a
une valeur a I'échéance qui est au mirimum égale 3
ce prix d'exercice, c'est-&-dire le plancher, et égal an
cours de l'actif risqué si celui-ct dépasse le prix
d'exercice. La prime du put constitue le prix 4 payer
pour cette assurance, Celle-ci peut étre prélevée sur
le mentant méme de l'investissement prévu. Dans
ce cas, on démontre que le prix d'exercice est déter-
miné de fagon implicite. Ce prix d'exercice dépend
du niveau de plancher désiré. Le montant de I'inves-
tissement initial est partagé en investissement en

actions et en investissement en puts. L'importance
relative de l'investissement en actions, mesurée par
le ratio montant de l'investissement ¢n action sur
son cours est appelé upside capiure. La participa-
tion & une éventuelle hausse du cours se fera dans
cette proportion. Ce gain sera d'autant plus élevé
que le plancher sera bas.

Dans le cas des stratégies passives il est égale-
ment possible dutiliser des options d'achat plutdt
que des options de vente, en effet a relation de
parité call put permet d'écrire que la valeur du por-
tefenille protégé est égale A celui du call de mémes
caractéristiques augment€ d'un investissement en
actif sans risque d'un montant égal au prix d'exer-
cice actualisé au taux de l'actif sans risque. Les
caractéristiques des options i utiliser étant choisies,
l'investisseur n'intervient plus, c¢'est pourquoi on
qualifie de passives de telles stratégies. Or, pour de
multiples raisons, de telles stratégies ne sont pas
toujours accessibles. Sur les marchés organisés les
prix d'exercice sont peu nombreux, et ne correspon-
dent pas nécessairement aux besoins de l'investis-
seur. Il en va de méme des échéances. De plus, les
options négociées sur ces marchés sont de type
américain, donc plus chéres que des options euro-
péennes qui suffiraient dans ce cas.

11 est toutefois possible de tourner ces difficultés
en créant de facon synthétique ces options. C'est sur
cette duplication que se fonde la méthode d'alloca-
tion dynamique d'actifs inventée par LELAND et
RUBINSTEIN. Pour en comprendre le principe it faut
partir de la formule de BLACK et SCHOLES. La
valeur d'un put v appardit comme 'association d'une
position courte sur I'action et d'un investissement en
actif’ sans risque. Le portefeuille protégé (put et
action) peut donc étre constitué i l'aide d'une posi-
tion longue en actions et d'on investissement en
aclif non risqué. Sa composition exacte fait interve-
nir le coefficient de sensibilité de 'option de vente
aux variations du support, autrement dit le delta du
put. Le fonds cherché est trés exactement constitué
par un investissement en actions de un plus le delta
du put et d'un investissement en bons du Trésor d'un
montant €gal i la valeur du put diminué du produit
du cours de l'action par le delta de ce put. Ces cal-
culs sont des calculs usuels d'options. Avec le pas-
sage du temps, le cours de 'action ou de l'indice se
modifie et donc le delta du put, ce qui conduil a réa-
juster fréquemiment le portefeuille, en théorie con-
tiniiment. Le delta du put est compris entre moins
un ef z&ro. Il varie dans le méme sens que l'action ;
il en résulte que cette technique d'assurance de por-
tefeuille est en opposition avec la régle classique :
Buy low, sell high. 11 faut en effet acheter quand les
cours mentent et vendre quand les cours baissent.,
Les coiits de transactions peuvent étre &levés, il est
par conséquent fréquent en pratique d'utiliser les
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contrats & terme d'indice boursier. Cette méthode
reposant sur le modéle de BLACK et SCHOLES, elle
supporte tous les inconvénients des hypothéses qui
lui sont attachées et que 1'on sait ne pas étre toujours
vérifiées en pratique : trajectoires continues des
cours, constance du taux d'intérét et de la volatilité

‘du support. Les krachs ne sont donc pas pris en

compte. Sur de longues périodes I'hypothése d'une
constance du taux d'intérét est irréaliste, de méme
que celle de la volatilité. 1l en résulte des pertes
d'efficacité de la couverture et la nécessité en prati-
que de procéder i des titonnements pour améliorer
le procédé. Bien que délicate & mettre en @uvre et
entourée parfois de secrets de fabrication, cette
méthode semble donner de bons résultats. I'étude
de J.BERTHON et G.GALLAIS-HAMONNO montre
qu'elle se révele robuste pour des horizons de ges-
tion allant de un 2 trois ans.

Aucune des méthodes d'assurance de portefeuille
n'est parfaite et aucune des méthodes évoquées ici
ne domine les autres. La méthode du coussin a sans
doute I'avantage de la simplicité mais les techniques
de couvertures i base d'options se sont beaucoup
répandues et se retrouvent dans de nombreux pro-
duits financiers et d'assurance.

F.QUITTARD-PINON
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ATELIER FLEXIBLE

Un atelier flexible doit &re en mesure de fabriquer,
automatiquement, une grande diversité de produits. 1l
doit s'adapter, automatiquement, aux variations de la
demande. Il doit, également, &tre en mesure de conti-
huer & travailler, en cas de panne de ceriains de ses
composants (fonctionnement dégrads).

Un atelier flexible est composé de machines, d'un
systéme de transport et de manutention des pro-
duits, et enfin d'un systére de transport,. de manu-
tention et de fixation des outils.

Les machines sont chargées des opérations de
transformation et d'assemblage.

Le systéme de transport et de manutention des
produits véhicule les produits d'une machine 2 une
autre, d'une machine & un stock, ou réciproquement.
Ce systeme est également chargé du stockage et du
déstockage des produits, ainsi que de leur montage
sur les machines.

Le systéme de transpont, de manutention et de fixa-
tion des outils a ta charge du convoyage des outils du
(ou des) magasins(s) vers les machines et réciproque-
ment, ainsi que du montage des outils sur les machines.

Les ressources de transport, utilisables tant dans
le systéme de transpoit des produits que dans le sys-
téme de transport des outils, sont des chariots filo-
guidés, des robots, des balancelles, des convoyeurs
(i rouleaux, a écailles...), des ponts roulants, suivant
le type de produits transportés.

Les produits sont, habituellement, fixés sur des
palettes, tant pour leur transport que pour leur trans-
formation.

Chacun des trois systémes décrits ci-dessus a son
propre systéme de contrile, qui est habituellement
un autoinate programmable ou un micro-ordinateur.
Ces contrdleurs locaux sont coordonnés par un con-
trédeur central qui contient, outre les commandes
nécessaires au fonctionnement normal, toutes les
commandes nécessaires A un  fonctionnement
dégradé. La mise en place du contrdleur central
nécessite une analyse fonctionnelle précise.

L'ebjectif d'un atelier flexible est de marier automa-
tisation et variété de la production. Ces deux objectifs
sont antinomiques. En conséquence, peu dateliers
flexibles ont &t un succes, et les ateliers flexibles exis-
tants fabrigquent un nombre relativernent réduit de pro-
duits différents (entre 10 et 20) au prix d'uvne grande
sophistication, donc d'un coiit important.

Cependant, par comparaison avec des ateliers
classiques, on constate généralement une augmen-
tation: de la productivité, de la régularité de la qua-
lité, de la rapidité d'adaptation aux variations de la
demande, et de la régularité de la production.
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D¥autre part, les en-cours et les cofits d'adaptation
aux variations de la demande diminuent.

J-M.ProTH
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N ATTITUDE (S)

Les attitedes sont des réactions indicatives qui
se manifestent sous forme de croyances, de senti-
ments ou de volontés d'agir. On peut les définir
comme des prédispositions a4 se comporter de
fagon similaire chaque fois que Yon rencontre les
mémes personnes ou les mémes situations. Asso-
ciées entre elles, elles participent a la structuration
de la personnalité. Elles ont des composantes
affectives, cognitives (lifes aux cartographies
mentales des individus) et comportementales
{orientées vers 'action). Pour 'individu, elles ont
guatre fonctions principales (KATz) ; elles facili-
tent 'adaptation au milieu en procurant des mode-
les de conduite préétablis ; elles contribuent aux
mécanismes de défense du moi: elles aident &
construire l'expression sociale ; elles offrent un
cadre référentiel pour appréhender le monde, en
poussant i sélectionner dans le réel ce qui est com-
patible avec leurs a priori.

On s'est beaucoup penché sur la mesure des atli-
tudes, pour tenter de prédire les comportements
qu'elles entrainent. Mais les rapports entre attitudes
et comportements sont complexes. Il y a des attitu-
des gépérales (ides i des conduites générales) et
des attitudes spécifigues {rattachées a des compor-
tements spécifiques). Le temps peut faire évoluer de
telles relations. Les cohérences entre attitudes et
comporiements sont d'autant plus fortes que les
délais sont courts entre l'expression des unes et la
manifestation des autres.

Un modgle de prévision comportementale i partic
des attitudes a été construit par 1.AJZEN et M.Fi1s-
HBEIN. Ils proposent de s'appuyer sur l'intention
comportementale (c'est-a-dire la volonté de se com-
porter de telle ou telle fagon) plutdt que sur I'évalua-
tion dun comportement souhaitable (car elle ne
garantit pas l'engagement individuel). Les inten-
ticns dépendent a 1a fois des attitudes individuelles
(issues de croyances personnalisées) et des fagons
e les faire juger correctes par les groupes de réfé-
rence (normes cemportementales). Ce que font les
individus est plus facilement déduit des intentions
(contextuelles) que des attitudes (personnelies). Il
faut de plus tenir compte des contraintes pergues par
rapport & soi, # la situation ou & la conjoncture de
T'action.

Récemment (1988), AJZEN a introduit une nou-
velle variable dans 1'émergence des intentions
daction; c'est celle de la « perception d'un contrile »
sur le comportement souhaité, en fonction de la plus
ou moins grande facilité avec laquelle on pense étre
en mesure d'agir. Auotrerent dit, les intentions obéis-
sent aux mémes régles que les motivations : mélées
d'intéréts personnels et de normes sociales, elles
dépendent de la mani¢re dont on creit pouvoir les
concrétiser.

Telles que décrites plus haut, les attitudes sont
étudiées par rapport aux comportements des con-
sommateurs en marketing. Elles sont utilisées en
gestion des ressources hemaines pour construire
différents modéles de satisfactions (par exemple,
la satisfaction professionnelle ou & I'égard de la
rémunération) et d'intentions (intentions de perfor-
mance, de départ). Dans un autre domaine,
G.HAMEL et C.K.PRAHALAD traitent de l'intention
stratégique, qui permet de s'orienter en perma-
nence vers un management actif, avec une cohé-
rence des choix réinterprétée en fonction du con-
texte.

Les théonsations qui précédent s'inscrivent dans
le cadre de l'individualisme méthodologique. On
peut aborder la méme question selon d'autres pers-
pectives, 4 partir des concepts de la psychanalyse ou
avec des référentiels plus interactionnistes. En psy-
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chologie sociale, par exemple, on travaille sur
Vinfluence réciproque des attitudes et des actions.
Les hommes ont tendance & agir comme ils pensent
{c'est-d-dire en fonction d'attitudes conscientes et
consolidées), mais aussi 4 penser comme ils agis-
sent {volomtairement, conventionnellement ou par
contrainte : cf les théories de la dissonance cogni-
tive (L.FESTINGER) et de la perception de soi
(D.BEM}.

FPLOUVART
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L'attraction commerciale, souvent désignée en
marketing plus simplement par {'attraction, est un
phénoméne essentiel d'une part dans l'étude des
comportements des acheteurs et d'autre part pour la
gestion commerciale des produits et des magasins.
Ce concept, par ailleurs assez mal défini dans la Tit-
térature, a fait 'objet de modéles marketing sophis-
tiqués liés aussi bien au probléme de localisation du
point de vente que de positionnement des marques.

En ce qui concerne la localisation des points de
vente, 'analogie avec la théorie de la gravitation de

Newron a abouti dés 1929 4 Ia loi de 1a gravitation
du commerce de détail ou loi de REULY. Cette loi
stipule que deux villes atiirent le commerce de
détail d'une troisigme, située entre les deux premié-
res et au voisinage du point de rupture (ol 50 % de
l'activité commerciale est attirée par chacune des
deux premiéres villes) en proportion directe de leur
population et en proportion inverse du carré des dis-
tances de ces deux villes i la troisieme. Le détermi-
nisme de laloi de REILLY étant mal adapié au milieu
urbain, une probabilisation du phénom@ne a été pro-
posée en 1964 avec le modele de HUFF : il s'agit
d'un rapport entre d'une part le produit de la surface
de vente (= masse ou grave) et I'inverse du carré de
la distance entre le magasin et le domicile du client,
et d'autre part Ja somme de ce méme produit- pour
'ensemble des magasins de la zone. Seules deux
variables sont considérées dans le modele de HUFF.
Le modéle MCI1 (Multiplicative Competitive Inte-
raction) proposé en 1974 par NAKANISHI et COO-
PER, ou MICS (MODELE INTERACTIF DE CONCUR-
RENCE SPATIALE), permet dinfroduire autant de
variables qu'il est nécessaire tout en maintenant une
structure identique A celle du modeéle de HUFF. Le
MICS peut étre utilisé soit dans sa forme objective,
4 l'aide de données observées (distances, surfaces),
soit dans sa forme subjective 2 partir de perceptions
obtenues par enquéte auprés des consommateurs.
Le MICS est une combinaison des modéles gravitai-
res, tels que la loi de REILLY, ¢t des modeles d'inte-
raction spatiale bten connus des géographes et pré-
sentés souvent en marketing dans leur forme non
spatiale 3 travers I'ensemble des modgles de parts de
marché. Les modeles d'attraction sont utilisés sur-
tout aux Etats-Unis ol les configurations urbaines
facilitent leur mise en ceuvre, pour implanter soit
des centres commerciaux (foi de REILLY), soit des
grandes surfaces alimentaires (modéle de HUFF), ou
spécialisées (MICS objectif ou subjectif), soit des
réseaux de points de vente (modéie MULTILOC :
MICS combiné aux modeles de localisation-alloca-
tion).

Le concept d'attraction, assez peu étudié mais
souvent utilisé par les auteurs comme s'il avait £t
parfaitement défini, nécessite pour sa compréhen-
sion de faire référence en fait & une double distinc-
tion, & savoir :

- d'une part une distinction enire la gravitation

déja évoguée, et l'attirance dont l'origine tient

davantage de la psychologie sociale et de I'étude
des comportements ;

- dautre part unc distinction entre I'attraction

polaire et Fatiraction passagére.

La gravitation appliquée au comportement spatial
d'achat, est fondé sur le principe de moindre effort
Iié 2 la distance domicile-point de vente et sur la
classification des produits dont la hiérarchie estala
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base de la théorie des places centrales. L'attraction
commerciale en tant que phénoméne gravitaire peut
donc se définir comme la capacité du point de vente
de faire se déplacer Je consommateur mesurée en
termes de fréquentation absolue ou relative et expli-
quée tant par la situation (localisation, surface de
vente, ... que par tes efforts consentis (services ren-
dus, niveaux des prix, promotions,...).

Mais V'attraction peut aussi reposer sur des consi-
dérations d'ordre social et psychologique. On parle
alors d'attirance ou de séduction et certains y voient
le fondement du marketing relationnel qui connait
un grand développement. 1'analogie avec l'attrac-
tion universelle de NEWTON n'est alors plus possi-
ble. Les spécialistes de psychologie sociale ont
tenté d'expliquer l'attraction ou plutdt V'attirance de
deux maniéres :

- s0it en décomposant le phénomeéne en aftirance
personnelle puis perception d'attraction définis-
sant ainsi un principe de réciprocité fondé€ sur un
besoin de reconnaissance et d'appréciation que la
publicité sait si bien exploiter ;

- soit en privilégiant I'importance de la similitude
ou la nécessité de s'accepter soi-méme pour
accepter autnui.

On a développé aussi le concept de séduction,
Ces approches ont permis de mieux comprendre
comment rendre les produits atiractifs mais on ne
connait pas encore trés bien tous les ressorts de ce
phénoméne d'attirance. L'exemple de I'attirance liée
i l'odorat est encore assez peu utilisé en marketing.
Les spécialistes en éthologie (ou étude des compor-
tements des animaux) ont montré Yimportance des
phéromones dans la délimitation des ierritoires,
I'affirmation du statut social et l'attirance sexuelle.
Elles constituent un moyen de communication qui
nécessite un développement olfactif. Mais I'homme
a privilégi¢ la communication visuelle (aux Etats-
Unis) et le langage (en Europe), le conduisant peu &
peu A une anosmie (perte partielle ou totale de I'odo-
rat) grandissante. Face 3 l'encombrement actuel des
marchés surtout sur les licux de vente, le marketing
tentera peu i peu de redonner une place importante
au sens de 'odorat pour différencier les produits et
les rendre plus attractifs en particulier sur les lieux
de vente méme si alors le consommateur devra se
moentrer vigilant face aux abus qui ne manqueront
pas de se manifester comme c'est d€ja le cas sur un
nombre encore trés limité d'expériences.

Par ailleurs, la distinction entre attraction polaire
et attraction passagére concrétise en fait la diffé-
Tence qui peut exister par exemple entre une agence
bancaire de quartier et une agence de centre-ville
prés d'un lieu tounistique ou une agence d'aéroport.
Dans le premier cas, la clientéle étant essentielle-
ment localisée autour de I'agence, on parle d'attrac-

tion polaire, alors que dans le second cas la clientéle
est le plus souvent de passage et demande des servi-
ces et un accuell trés différents (change de monnaie
en particulier). La modélisation du comportement
spatial de ces clienttles est évidemment wres diffé-
rente. Dians le second cas on ne peut plus utiliser les
modéles classiques évoqués supra car ce sont des
modeles d'attraction polaire stricte.

Le terme d'attraction est enfin utilisé concernant
les produits et surlout les marques, dans l'expres-
sion effet d'attraction, pour désigner un accroisse-
ment de la probabilité de choix du consommateur
face & une marque cible quand une marque dite
leurre dominée asymétriquement est introduite sur
le marché. I s"agit en fait ici dans un marché ol par
exemple dewx marques dominent sur deux attributs
différents d'introduire une nouvelle marque proche
de celle qu'on veut favoriser mais un peu moins
bonne sur 1a dimensjon d'excellence de la premitre
afin de créer un effet d'atiraction. C'est un usage
limité et purement tactique de l'attraction directe-
ment déduit des modeles de parts de marché.

G.LLIQUET
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ATTRAITS

= Portefenille d'activités (analyse de *+*)

ATTRIBUT COGNITIF
= Satisfaction

O ATTRIBUTS
STRUCTURELS

Les attributs structurels regroupent I'ensemble
des caractéristiques susceptibles de restituer
T'essence ou le style d'une structure organisation-
nelle donnée. L'analyse de ces attributs correspond
4 une tradition de la sociologie organisationnelle
qui trouve ses ramifications dans Ia sociologie com-
préhensive allemande, et aotamment dans les tra-
vaux du sociologue allemand Max YWEBER sur la
bureaucratie vue comme un type « idéal » de struc-
wure. Elle s'accorde également au langage préféré
d'vn bon nombre de théoriciens des organisations
dont les observations empiriques constituent un
riche réservoir de matériaux potentiellemnent utiles &
laprescription. La difficulté d'une analyse organisa-
tionnelle en termes d'attributs tient A Ia nature quel-
que peu paradoxale de 1a démarche méme. En effet,
une description structurelle ne peut étre que multi-
dimensionnelle au risque de sombrer dans un sché-
matisme caricatural peu fécond, mais se doit de res-
pecter certaines limites pour rester maftrisable. Or,
un grand nombre de critéres ont £t€ proposés par les
théoriciens pour rendre compte des caractéristiques
structurelles des organisations. Cette prolifération,
combinée i une absence de définitions standardi-
sées, a conduit & créer un certain flow sémantique et
conceptuel dans l'identification des attributs struc-
turels. Quoi qu'il en soit, les principaux attributs uti-
lisés par les auteurs semblent devoir étre rapprochés
des suivants :

- la spécialisation correspond au degré de divi-
sion horizontale et/ou verticale du travail en pre-
nant en compte le nombre de thches qui compo-
“sent un fravail donné et Je contrble qui est exercé
sur ces tiches. Ainsi, par exemple, la divisjon du
travail est plus poussée dans le domaine de 1a pro-
duction de masse que dans fa production unitaire.
Dans la production de masse standardisée, la
séparation de différents siades de production et
de stabilisation du produit autorisent I'émergence
d'une spécialisation qui caractérise la nature des
tiches ou du domaine de compétence et sa
réduction ;

- la standardisation des tiches procéde du degré
d'emploi de régles et de procédures pour accom-
pagner et contrler les tiches. Dans l'analyse
organisationnelle, les niveaux de standardisation

n'en reste pas moins multiples. Ainsi, pour les
mécanismes de coordination, MINTZBERG distin-
gue quatre niveaux de standardisation possibles :
celle des procédures, des produits, des qualifica-
tions et des normes.

- 1a formalisation représente, dans un sens £troit,
le degré auquel les instructions et les procédures
sont écrites en vue de réguler le comportement
des acteurs organisationnels. Pour MINTZBERG,
le comportement peut étre formalisé de trois
fagons différentes ; la formalisation liée au poste,
celle liée an flux de travail et celle par réglement ;
- ia centralisation se référe au degré auquel
l'autorité de prise de certaines décisions est toca-
lisée au sommet de la hiérarchie. Ainsi, si les
théoriciens classiques de l'organisation préconi-
saient largement un degré élevé de centralisation
des décistons, bon nombre de travaux contempo-
rains insistent fortement sur la nécessité de
décentralisation en wvue de favoriser une
meilleure efficacité et une meilleure réactivité.

Ainsi, les entreprises, et plus généralement les
organisations, peuvent présenter des degrés de spé-
cialisation, de standardisation, de formalisation et
de centralisation variables qui vont spécifier la
nature de leur configuration organisationnelle. De
nombreux travaux, notamment ceux dJ'Henry
MINTZBERG ou de certains théoriciens de la contin-
gence, s¢ sont appuyés sur l'existence des attributs
structurels pour faire ressortir des caractéristiques
organisationnelles fondamentales des firmes.

PH.PATLOT
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AUDIT
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Il AUDIT

Aussi anciennes que l'entreprise, les méthodes
d'audit se sont enrichies avec le développement de
Tactivité économique el Yamélioration des outils de
gestion. Flles se sont peu 4 peu diversifices, en
incluant des domaines d'activité toujours plus lar-
ges, depuis 'analyse comptable et financigre jusqu'a
I'évaluation des fonctions-clefs d'une organisation,
enl passant par I'appréciation des mises en ceuvre
techniques ou procédurales. Citons, par excmple,
l'audit des systémes d'information, l'audit social ou
des ressources hunaines, l'audit des approvisionne-
ments, l'audit budgétaire, 1'audit juridique, Y'audit
informatique,...

Drune fagon générale, l'audit a pour mission
d'évaluer les facteurs de compétitivité d'une entre-
prise.

Sur le plar de 1a réalisation, on distingue l'audit
externe et l'audit interne :

- l'audit externe peut étre effectué par des profes-
sionnels qui sont détenteurs d'une mission légale
(par exemple, le commissaire aux comptes, l'ins-
pecteur du travail). I peut etre également confi€ i
des organismes spécialisés qui interviennent sous
forme de prestations de services, dans le cadre d'une
consultation indépendante ;

- l'audit interne est réalisé par des salariés spécia-
lisés de Tentreprise auditde. Il est fréquent dans les
grandes organisations, notamment celles gui sont
réparties sur plusieurs localisations et sont de
dimension internationale, Ii sert alors A maintenir la
cohérence interne, dans le respect des objectifs stra-
tégiques et des régles générales de fonctionnement.
Par exemple, il effectue des contriles sur l'exacti-
tude des informations comptables et sur l'applica-
tion des procédures de gestion adopi€es au sein de
la société.

Sur le plan des finalités, il existe deux grands
types d'audit :

- l'audit de conformité évalue le degré d'applica-
tion des procédures ainsi que le respect des disposi-
tions légales ou réglementaires (par exemple en
finances, en techniques comptables, ou par rapport
aux droits fiscal, des affaires et du travail) ;

- Uaudit stratégique apprécie la pertinence et
T'efficacité des décisions stratégiques d'une entre-
prise au vu des environnements qui lui incombent et
des facteurs endogénes qui la caractérisent. La per-
tinence se mesure par rapport aux objectifs des diri-
geants et au diagnostic du contexte d'action : ce qui
a été fait est-il adapté aux objectifs? Est-ce adéquat
par rapport A ce qu'on sait du contexte (présent ou
probable)? L'efficacité teste le niveau des réalisa-
tions dans un cadre de pertinence denné : ce qui a
été fait peut-il étre mieux rentabilisé ou déve-
loppé,...7

En audit, les méthodes utilisées sont muitiples,
mais reposent sur une démarche d'ensemble assez
commune. Tout d'abord, un auditeur s'appuie sur
des faits précis et matérialisés (chiffres, documents,
procédures). S'il se sert d'entretiens, il prend garde
de recouper sérieusermnent ses informations, N'étant
pas directement impliqué par l'organisation qu'il
analyse, il tiche de préserver au mieux son indépen-
dance de jugement. Il orfente ses recherches en
fonction d'hypothéses tirées de son expérience, en
prenant souvent la précaution d'un pré-diagnostic
de repérage. 1l agit en coopération avec les acteurs
organisationnels pour leur permettre, le temps venu,
de s'approprier les changements nécessaires.

Au tota, l'audit demande une bonne compétence
technique en méme temps qu'une sérieuse déontolo-
gie par rapport au respect des personnes interrogées,
4 la confidentialité des données 1ecueillies et &
I'obligation d'utiliser tous les moyens possibles pour
parvenir aux résultats escomptés.

PLouArT
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L] AUDIT
D’ENVIRONNEMENT

L'audit écologique s'ajoute i l'audit financier et a
l'andit social comme méthode d'analyse de Ja santé
de l'entreprise. 1l repose sur une &valuation systé-
matique, périodique et objective des conséquences
directes et indirectes du fonctionnement de l'entre-
prise sur I'environnement. Tt doit favoriser une stra-
tégie moins agressive envers le milieu naturel.

L'audit d'environnement a un ebjet global, Tl con-
cerne 'entreprise dans son ensemble et son destina-
taire privilégié est l'entreprencur. Ce dernier y trou-
vera un oulil de gestion de sa responsabilité et de sa
compétitivité, une réponse & une double
interrogation : respectons-nous les réglementations
écologiques? pouvons-nous et devons-nous faire
mieux ?

Le systeme d'mformation de gestion doit signaler
d'un c6té les risques et de Fautre les performances.

¢ Un andit de risque. Les problémes d'environ-
nement font aujourd'hui peser sur les producteurs
une menace diffuse et protéiforme ; pour la réduire,
un audit 3 dominante juridique est indispensable.
Au-dela d'un examen de conformité, i} faut déve-
lopper une activité anticipatrice. Elle est rendue dif-
ficile par 1a multiplicité des contraintes réglemen-
taires -et des agents susceptibles de les activer- ainsi
que par le transfert de compétence de la nation vers
'Union Européenne. )

L'absence de marché pour le patrimoine naturel,
la surexploitation de certaines ressources, les ris-
ques majeurs liés  cenaines activités ont donné
naissance i une réglementation répressive et incita-
tive particulitrement développée. Le devoir de vigi-
lance en matiére d'environnement se trouve ainsi
stimulé dans de nombrenx domaines : les mines et
carriéres, les produits chimiques, les snbstances et
préparations destinées i l'agriculture, les déchets, le
bruit, Ia pollution de l'air et des eaux, les atteintes
aux sites et aux monuments...

L'audit de conformité administrative répond aux
principales questions que tout entrepreneur doit se
poser & propos de ses relations avec les autorités
nationales ou locales. 1l n'est jamais suffisant. Une
entreprise peut avoir respecté toutes ses obligations

réglementaires et cependant causer des dommages a
des personnes ou av milien. La responsabilité civile
et la responsabilité pénale du chef d'entreprise peu- .
vent étre mises en jeu.

Ce premier volet de l'andit écologique est cru-
cial pour la santé financiére de l'organisation et la
sécurité de ses dirigeants. Tl permet d'appréciet la
situation présente, mais aussi d'organiser le futur,
11 ne s'agit pas seulernent d'élever un rempart pro-
tecteur susceptible de diminuer te risque de pro-
cés, mais aussi en dévoilant les lacunes du systéme
de controle et d'observation, de réduire la fré-
guence et la gravité des incidents et des accidents.

Le changement d'échelle du pouvoir législatif
est lourd de menaces mal pergues, surtout dans les
firmes de petite taille. L'Acte unique européen a
donné une valeur quasi organique au principe pol-
lueur-payeur. Il conduit 3 réintégrer dans les char-
ges des entreprises le coilt des externalités (il est
entré dans notre droit avec la loi BARNIER en
1995).

La iégislation communautaire peat devenir une
arme redoutable de déstabilisation’ d'un concurrent
moins soucienx de l'environnement (plus de 160
directives ont é1é adoptées allant de la protection
des espéces animales sauvages & la prévention des
risques industriels). La dimension juridique de la
lutte concurrentielle ne doit pas étre sous-estimée.
La conquéte d'une compétitivité durable repose
également sur des parametres technico-économi-
ques. Les performances environnementales doivent
aussi retenir Vattention.

e Un audit de performance, Une entreprise per-
formante est efficace et efficiente. Elle est capable
d'atteindre ses objectifs et d'y parvenir en minimi-
sant e cofit des moyens engagés. La performance
environnementale demeure ambigué. L'investiga-
tion en la matigre est par nature multidisciplinaire et
évolutive. Les nuisances et les pollutions, réelles ou
potentielles, sont innombrables et leurs conséquen-
ces souvent mal connues,

Lasurveillance de T'environnement peut s'exercer
sur une étendite plus ou moins vaste, selon l'activité,
selon la préoceupation dominante (stratégique ou
opérationnelle), selon l'intensité des pressions des
partenaires ou de l'opinion publique. L'observation
a nécessairement une double dimension : financitre
et technique.

La premigre est la plus facile 4 mettre en ceuvre.
Elle condnit a l'identification des dépenses consa-
crées A l'environnement (cofit des investissements
antipollution et charges entrainées par leur fonc-
tionnement, coiit de I'élimination des déchets, collt
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de formation du personnel...) et symétriquement des
subventions accessibles.

Les exigences en matiére de sécurité et de protec-
tion de la nature n'ont pas toujours une expression
monétaire. Pour révéter l'impact sur I'environne-
ment de la fabrication et de la consommation du
produit £laboré par I'entreprise, il faut découvrir des
conventions descriptives nouvelles. Elles ne peu-
vent étre que de nature technique. Le systéme
d'information doit mesurer les niveaux d'émission
des matiéres polluantes et les risques immédiats ou
potentiels qui les accompagnent. Il s'appuiera
nécessairement sur un jeu d'indicateurs hétéroge-
nes. It n'existe pas d'étalon commun pour estimer
les différents polluants. 11 est difficile en outre
d'atteindre l'exhaustivité.

De multiples taux de prélévement et niveaux de
rejet peuvent donc &tre calculés. Les audits les plus
fouillés atteignent une vingtaine pour les effluents
dans l'eau et une trentaine pour les émissions dans
l'air. La mesure des uns et des autres ne dit malheu-
reusement pas grand chose sur leur impact ultime
sur l'environnement. Les causalités sont souvent
indirectes et les effets différés (les CFC ot la couche
d'ozone atmosphérique, le mercure et la chaine ali-
mentaire...}.

Au-dela de la révélation des sitnations critiques,
l'audit d'environnement, peut déboucher sur des
recommandations stratégiques. Il est devenu un
complément indispensable de la démarche qualité.
Le diagnostic écologique peut aider i la découverte
de nouvetles armes pour la lutte concurrentielle.

EVATTEVILLE
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M AUDIT FINANCIER

Le mot audit vient du latin « audire » qui signifie
écouter ; il correspond aussi an verbe anglais « to
aitdit » qui peut se iraduire par vérifier ou contrler.
C'est cette notion de contrdle que I'on associe géné-
ralement au terme « audit ». A l'origine, I'audit por-
tait essentiellement sur le contrfile des opérations et
de l'information financiéres. Progressivement, il est
apparu qu'il pouvait aussi s'appliquer a d'autres
types d'opérations et d'informations.

Au plan général, l'audit est un processus par
lequel un professionnel compétent et indépendant
examine et évalue une information en vue d'expri-
mer sur cette celle-ci, une opinion par référence a
des critéres établis ; normalement cette opinion
accroit la crédibilité de cette information et par voie
de conséquence son utilité. La démarche d'andit
suppose l'application de technigques et d'outils par
un professionnel ayant une connaissance suffisante
des activités faisant l'objet de I'examen, L'auditenr
formule une opinion indépendante susceptible
d'engager sa responsabilité, sur un plan civil mais
aussi dans certains cas, sur un plan pénal, L'expres-
sion d'une opinion implique la référence & des nor-
mes de qualité reconnues par les utilisateurs inter-
nes et externes de I'information.

Historiquement, s'est d’abord développée la prati-
que de |'andit financier externe par un professionnel
indépendant de l'entreprise. En France, 1a loi a ins-
titué un contréle de certaines sociétés commerciales
par un ou plusieurs commissaires aux comptes. Ce
contréle dénommé parfois audit financier légal a
pour objectif de vérifier la réalité et la qualité de
l'information contenue dans les compites annuels ou
consolidés de fagon & pouvoir exprimer une opinion
selon laquelle fes documents finunciers expriment
bien la situation réelle de la société. Cette opinion
est exprimée dans un rapport général présenté a
l'assemblée générale des actionnaires. Elle prend.
en fonction de la recommandation de la COMPA-
GNIE DES COMMISSAIRES AUX COMPTES, la forme
suivante :

« Nous avons effectué noire audit selon les nor-
mes de la profession ; ces normes requigrent la mise
en ceuvre de diligences permettant d'obtenir I'assu-
rance raisonnable que les comptes annuels ne com-
portent pas d'anomalies significatives. Un audit
consiste & examiner, par sondages, les éléments pro-
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bants justifiant les données contenues dans ces
comptes. Il consiste également a apprécier les prin-
cipes comptables suivis et les estimations significa-
tives retenues pour l'arrété des comptes et 4 appré-
cier leur présentation d'ensemble. Neous estimons
que nos contrles fournissent une base raisonnable
& l'opinion exprimée ci-aprés. Nous certifions gue
les comptes annuels sont réguliers et sincéres et
donnhent une image fidéle du résultat des opérations
de Texercice écoulé ainsi que de ia sitnation finan-
citre et du patrimoine de la société & la fin de cet
exercice ».

Le développement économique, la mondialisa-
tion des échanges, la trés grande complexité des
organisations ont contribué & faire croftre le besoin
de contréle des opérations et des décisions de ges-
tion. Dans ce contexte, le terme« Audit », que Fon
associe plus velontiers au progrés de I'organisation
que ke mot« contrdle », a connu un frés grand suceés
mais son contenn s'est transformé, et sa précision a
décru 4 la mesure de son audience croissante, Clest
ainsi que l'on a pu constater une trés large extension
de ses domaines d'application : audit social, audit
informatique, audit fiscal, audit sécurité, audit juri-
dique, audit marketmng, audit de la production, audit
qualité, audit des risques industriels, audit des assu-
rances,... L'audit s'étend aussi du secteur privé vers
le secteur public avec le contrdle des établissements
publics et collectivités exercé par la COUR DES
CoMPTES et les CHAMBRES REGIONALES DES
CoMPTES. Tandis que des organisations dévelop-
pent des services intemes d'andit susceptibles
d'effectuer une partie plus ou moins importante des
missions traditionnellement confiées 4 des profes-
sionnels extérieurs.

JBENETEAU
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Traditionnellement, audit était attaché a une des
activités de T'entreprise, le domaine comptable et
financier. L'étude de Finformation comptable et des
documents financiers avait pour objectif, par 'audit,
la certification des états financiers. L'audit a élargi
son champ d'action sur deux plans. Tout d'abord, il
recouvre anjourd'hui toutes les fonctions de l'entre-
prise. Chacun des lieux de création, de la stratégie 3
1a production, de la conception a la réalisation, cha-
que domaine présentant un enjew, est susceptible de
faire l'objet d'une analyse approfondie visant &
apporter des recommandations. A c6té de T'audit
financier figure donc désormais I'audit opération-
nel, Par ailleurs, les entreprises classiques ne sont
plus les seules a bénéficier de cette technique : les
entreprises publiques, les services publics, ainsi que
les organisations de l'économie sociale (associa-
tions gestionnaires, mutuelles, coopératives) l'utili-
sent aussi.

L'audit opérationnel observe une approche glo-
bale qui comprend trois axes :

- l'audit des contrdles opérationnels : ¢'est l'audit
des systémes d'information et d'organisation et
des méthodes de direction ;

- 'audit de gestion : il s'agit de l'audit des condi-
tions d'exploitation et des résultats ;

- l'audit de stratégie : il permet de juger de la per-
tinence des choix et de l'opportunité des déci-
skOLS.

Adinsi, Vaudit opérationnel, qui était au début un
simple examen de conformité 4 des procédures, a
investi un domaine élargi : 'étude de la capacit€ des
méthodes utilisées par l'entreprise (ou ses entités) i
atteindre les objectifs poursuivis. Il couvre tout
autant les opérations que la gestion et la stratégie.
L'objectif majeur est, outre la fiabilité de l'informa-
tion extra comptable et de la sécurité des actifs,
I'efficacité des opérations et le respect des politi-
ques ainsi que, si cela est demandé, leur pertinence.
De plus en plus il est guestion d'audit total ou
d'approche intégrée. Certaines missions particulie-
rement larges tendent méme parfois 4 faire disparai-
tre le cloisonnement entre l'audit opérationnel et
Faudit financier. '

Pour BECOUR et BOUQUIN, 1'objet de l'audit opé-
rationne! consiste 2 juger la maniére dont les objec-
tifs sont fixés et atteints ainsi que les risques qui
ptsent éventuellement sur la capacité de l'entreprise
ou d'une entité€ i définir des objectifs pertinents et a
les atteindre, Cet objet est plus large que celur de
F'audit financier. En outre, 1'audit opérationnel se
situe dans une perspective irés spécifique a l'entre-
prise ou l'entité, 4 son domaine d'activité, son envi-
ronnement. Selon l'entreprise étudiée ou l'entité
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{filiale, fonction marketing, production, logisti-
que,...), les normes d'évaluation changent. Malgré
ces difficultés, I'audit opérationnel suit des techni-
ques professionnelles authentiques. Le travail, par
des auditeurs indépendants, internes ou externes,
repose sur une méthodologie qui est définie eu
égard A la nature de la mission et des objectifs assi-
gnés pour I'étude de chaque entité, systéme, proces-
sus. Des normes doivent &fre respectées en ce qui
concemne la compétence des auditeurs, la réalisation
des travaux et la rédaction des rapports.

L'andit opérationnel utilise un découpage de
l'entreprise fondé sur les grandes fonctions. Les
principaux domaines d'analyse sont les suivants :
achats, marketing, vente, logistique, recheeche et
développement. production, gestion des ressources
hurnaines, informatigue, finance... Chacun de ces
domaines peut étre audité en totalit€ ou limité sim-
plement & une partie. Ce découpage facilite I'éva-
luation. L'auditeur s'inscrit dans une logique qui va
au-delid de la simple analyse du fonctionnement
courant. Il éablit le niveau d'efficience et d'effica-
cité des prestations. Il détermine leur degré de per-
formance dans le choix des ressources mises 2 dis-
position.

La fonctien est abordée avec la volonté d'identi-
fier sa performance & court et long terme, aussi bien
dans son organisation interne que dans les relations
entretenues avec les autres fonctions, la hiérarchie
de I'entreprise et l'environnement. L'auditeur exa-
mine les procédures et les contréles en vigueur,
vérifie s'ils sont mis en pratique el éudie en paral-
lele la performance de la fonction (ou de l'entité) &
I'aide de vérifications et de sondages. Le but recher-
ché est d'aider par des recommandations & la sup-
pression sinon de tous les risques de dysfonctionne-
ments, du moins des plus importants.

L'ékargissement actuel des domaines d'investiga-
tion (par exemple audit de I'énergie, de l'environne-
ment, des assurances) ne change rien i la nature des
travaux menés par les auditeurs. En l'espice, le
découpage ne se fait plus par fonction au sens strict
mais respecte une logique différente. L'intervention
reste un audit opérationnel.

Par une utilisation rigoureuse et régulidre, l'audit
opérationnel s'affirme comme une composante
indispensable an bon fonctionnement de l'entre-
prise. Il doit &tre vécu dans un état Q'esprit positif et
conduire I'organisation & élever son niveau de qua-
lité. La complexité réglementaire, les enjenx inter-
naticnaux, la concurrence forte, expliquent notam-
ment le développement de 1'audit.

L.PuToL
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i AUDIT SOCIAL

1'audit social est né de l'application de la démar-
che de l'audit epérationnel  Ia gestion des ressour-
ces humaines. Un audit social comporte des opi-
nions émises par un auditeur indépendant et
compéient sur la qualité de linformation sociale et
sur celle des outils de pilotage social d'une organi-
sation.

L'audit social est composé de trois volets :

- 'audit de conformité. La gestion des ressour-
ces humaines est soumise 3 de nombreuses régles
externes ou internes. On citera pour les premié-
res, les régles issues du traité de 1'Union Euro-
péenne, du code du travail, de la convention col-
lective et des accords d'entreprise. Les derniéres
se composent des directives et procédures en pro-
venance de la direction générale ou de 1a direc-
tion des ressources humaines. A ce stade, I'audi-
teur s'assurera que les régles sont appliquées, il
relévera les domaines de non-application et éva-
luera les risques, parfois les sanctions encourues
par l'entreprise. Il portera également un jugernent
sur la qualité de l'information sociale ;

- I'andit d'efficacité. L'auditeur met en évidence
les écarts entre une situation souhaitée et la réa-
lité. La situation souhaitée peut étre définie par
{'entreprise elle-méme qui sc fixe des objectifs,
par exemple un pourcentage de variation de la
masse salariale, La situation souhaitée peut éga-
lement résulter de l'analyse dun référentict
externe 4 l'entreprise. Ainsi certaines entreprises
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peuvent comparer leur niveau de salaire i celui de
leurs concurrents afin de rester attractive. Sur la
base des écarts constatés, I'auditeur est en mesure
de juger la capacité des outils et des procédures
ntilisées i atteindre les objectifs pour lesquels ils
ont & créés, i1 s'agit de la notion d'efficacité. Il
peut également se prononcer sur le rapport coiit /
avantage de ces outils, il s'agit de la notion
d'efficience ;

- 'andit stratégique. L'audit stratégique permet
de connaiire et d'évaluer les risques que court
T'entreprise du fait de linadaptation de ses politi-
ques sociales. Ii permet d'anticiper sur les événe-
ments afin de maitriser les changements. L'audit
des emplois et des compétences permet, par
exemple, de s'assurer de I'adéquation des ressour-
ces hurnaines aux besoins futurs de l'entreprise,
d'un point de vue quantitatif ; les effectifs ; et
qualitatif : les compétences.

Pour réaliser une mission d'audit social, un andi-
teur commence par effectuer une enquéte prélimi-
naire qui lui permet de rassembler des informations
sur l'activité et les particplarités sociales de Fentre-
prise. 11 effectue ensuite des observations et des
vérifications en fonction de l'objet précis de V'audit.
Il présente ses conclusions aux audités, enregistre
leurs réactions et conclut sa mission par un rapport
remis au commanditaire,

J IGALENS
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] AUTOFINANCEMENT

Dans la hiérarchie des financements, 1'autofinan-
cement constitue fréquemment le mode de finance-
ment préféré des dirigeants d'entreprises. De nom-
breux indicateurs de diagnostic financier reposent
sur cette notion. Une entreprise en bonne santé
financiére est censée disposer d'un fort autofinance-
ment et la vulnérabilité financidre des entreprises
francaises a longtemps ét€ attribuée i l'insuffisance
de leur antofinancement.

Notion centrale en finance d'entreprise, I'autofi-
nancement constitue la part des fonds propres sécré-
tés de facom interne par l'entreprise et réinvestis
peur financer ses actifs et ses activités. Il s'oppose
ainsi aux financements externes, soit par apport de
fonds propres (angmentations de capital en numé-
raire, subventions...), soit par endettement. Dans les
décisions financitres, l'autofinancement apparait
ainsi & deux niveaux. D'une part, le dirigeant peut
agir sur le montant de la capacité antofinancement
ou CAF, qui représente la capacité 'de l'entreprise a
s'autofinancer avant versement du dividende aux
actionnaires. D'autre part, il arbitre entre les diffé-
rents modes de financement internes et externes,
dont il dispose, pour assurer la couverture des
investissements, La décision d'autofinancement
dépend en conséquence de nombreux paramétres
qu'il est nécessaire d'identifier pour comprendre le
dle joué par l'autofinancement dans la politique
financiére de l'entreprise.

En premier lieu, il est nécessaire de préciser la
définition donnée en y associant une mesure eten la
distinguant d'autres concepts tinanciers équivalents
o proches. En second liew, l'autofinancement sera
replacé dans le cadre des décisions financiéres afin
d'en appréhender la logique. Enfin et en troisiéme
bieu, son utilisation dans le diagnostic financier sera
évoquée.

¢ La mesure de "autofinancement. La mesure
de Tl'autofinancement doit étre cohérente avec sa
définition qui implique une évatuation des fonds
propres sécrétés de fagon interne avant réinvestisse-
ment, c'est-3-dire .de la CAF, l'autofinancement
s'obtenant aprés déduction du dividende. La mesure
étant périedique ¢t le plus souvent annuelle, Fauto-
financement est un flux. Le stock de ressources pro-
pres internes, constitué de l'accumulation des flux
successifs d'autofinancernent, représente ['autofi-
nancement cumulé. 5i le prélévement de dividende
est facilement mesurable, la mesure de la CAF, flux
de fonds propres internes se révéle plus complexe.
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Une logique de réinvestissement, suppose une éva-
luation en termes de liquidités disponibles ; la CAF
représenterait dans ce cas, la variation d'encaisse
due aux opérations d'exploitation, {excédent de tré-
sorerie d'exploitation, ETE), & laquelle on ajouterait
les produits financiers et exceptionnels encaissés et
dont on déduirait les charges financidres et excep-
tionnelles décaissées, ainsi que I'impdt sur le résul-
tat. On mesurerait ainsi le flux de liquidités (ou de
trésorerie) résiduel, censé &tre disponible pour le
réinvestissement. Une telle mesure correspondrait
littéralement 4 la notion anglo-saxonne de cash-
flow. De fait, 1a mesure habituelle, telle qu'elle est
normalisée dans le Plan comptable, ne retient pas le
critére de la liquidité, mais repose sur la notion de
flux de fonds, sous l'influence de la comptabilité
d'engagement et pour échapper a l'instabilité de la
mesure fondée sur la liquidité. Le flux de fonds n'est
qu'un flux de liguidités potentiel. Il s'agit d'une
grandeur comptable, introduite pour assurer la
cohérence de l'analyse flux-stock, fondée sur I'éva-
luation comptable des stocks d'emplois et de res-
sources en valeur historigue, retenue dans la présen-
tation fonctionnelle du bilan (la présentation
fonctionnelle du bilan s'appuie sur une lecture du
bilan comme ensemble des ressouices et des
emplois évalués 4 leur valeur d'origine. Elle
s'oppose a la conception patrimoniale ou liquidité
qui a pour objectif d'évaluer la surface financiére).
L'antofinancement représente ainsi la variation du
stock de ressources propres inlermes, sur un exercice
comptable.

La mesuse habituelle de la CAF et de l'autofinan-
cermnent ne prociéde pas cependant sur la base de
variations de postes de bilan, mais s'effeclue & partir
du compte de résultat, soit selon la méthode descen-
dante ou soustractive, i partir de l'excédent brut
d'exploitation (EBE) ou de fagon strictement équi-
valente, sclon la méthode ascendante ou additive,
qui part du résultat. Elle neutralise en outre l'inci-
dence des opérations de cessions d'actifs. Dans la
premiére méthode, on ajoute a 'EBE, l'ensemble
des produits encaissables non liés & lexploitation ct
on déduit, les charges décaissables hors-exploita-
tion. Dans la seconde méthode, on recourt i la logi-
que inverse, en ajontant au résultat net, les charges
calculées {dotations aux amortissements et provi-
sion) et en soustrayant les produits calculés (repri-
ses de provisions et de subventions). La premigre
méthode d'évaluation a l'avantage d'étre conforme
au mécanisme de création de l'autofinancement, la
seconde méthode n'étant qu'une reconstilution
comptable.

CAF = EBE + Produits encaissables - Charges décaissables
= Résultat net + Charges calculées - Produits calculés

Ces mesures peuvent introduire un biais impor-
tant par rapport a une mesure de Yautofinancement

qui reposerait sur la liquidité, car elles négligent en
particulier la variation du besoin en fonds de roule-
ment d'exploitation survenue sur la période.

s La décision d'autofinancement. Quelles sont
les raisons qui motivent les dirigeants & autofinan-
cer leurs investissements? Dans un univers de mar-
chés financiers parfaits, librement accessibles, o
les coiits d'information et de transaction seraient
nuls et ol il n'y aurait pas d'impdts, autofinance-
ment serait irrationnel. I1 suffirait aux dirigeants de
distribuer Ie flux résiduel, puois de faire appel aux
marchés financiers pour se financer ; le finance-
ment serait exclusivement externe. Selon la logique
concurrentelle, cette pratique serait en cutre préfé-
rable, car elle garantirait une allocation optimale
des ressources dans I'économie. De fait, par l'auto-
financement, le dirigeant échappe A la discipline
exercée par les marchés financiers ou par les ban-
ques. L'autofinancement trouve sa justification dans
les imperfections des marchés des capitaux, mais
également dans les objectifs conflictuels qui peu-
vent opposer les dirigeants aux apporteurs de capi-
taux,

Examinons en conséguence, comment ces fac-
teurs influent sur la décision d'autofinancement
prise par le dirigeant. La fiscalité intervient & diffé-
rents niveaux. Une hausse du taux d'imposition du
bénéfice conduit le dirigeant, toutes choses égales
par ailleurs, & minorer le résultat imposable et a
favoriser le recours a l'endettement dont les intéréts
sont déductibles. Au deld de l'incidence directe de
l'impdt, il en résulte normalement une baisse de
l'autofinancement. Le régime d'impaosition person-
nelle du dirigeant joue €galement : ce dermier doit
arbitrer entre une rémunération immédiate sous
forme de salaire ou de dividendes (s'il est action-
naire) ou une rémunération différée sous forme de
plus-value en cas de réinvestissement. Selon ce
choix, le niveau d'autofinancement qui sera extério-
risé peut varier sensiblement. Les contraintes léga-
fes et réglementaires pésent également dans la
mesure ol les somnes distribuables aux actionnai-
res sont déterminées par la notion restrictive de
bénéfice distribuable, qui tient compte de I'cbliga-
tion d'amortir les immobilisations et minore fe mon-
tant librement distribuable. Elles interviennent
aussi pour restreindre 1'ace®s au marché financier
qui en outre est cofiteux. L'endettement par la voie
bancaire implique également des contraintes et des
cofits. A cet égard, l'autofinancement apparait
comme un mode de financement souple et exempt
de coiits de transaction. Enfin, contrairement aux
financements extcrnes, le recours & 'autofinance-
ment évite la création d'une relation conflictuelle
potentielle entre l'entreprise et les apporteurs de
capitaux, liée notamment & 'asymétrie information-
nelle existant entre le dirigeant et les financeurs.
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Aingi, en dehors du motif fiscal, le dirigeant a
intérét 3 privilégier 'autofinancement pour des rai-
sons de flexibilité, d'autonomie et d'économie de
coiits de transaction. Ce choix cependant, selon la
répartition du capital n'est pas soumis i sa seule
décision. Si le dirigeant ne contrle pas le capital,
les autres actionnaires peuvent avoir intérét a opter
pour des dividendes substantiels, soit pour des rai-
sons fiscales, s0it encore pour obliger le dirigeant &
prendre en compte leurs iniéréts et affaiblir son pou-
voir discrétionnaire. On rejoint ainsi l'argumenta-
tion utilisée par la théorie du free cash-flow, lequel
est défini comme le montant de cash-flow qui
excede le volume des investissemenis de rentabilité
positive. Selon cette théorie, les dirigeants qui dis-
posent d'un autofinancement supérieur au momtant
des investissements rentables plut6t que de reverser
Texcédent aux actionnaires, ont tendance 4 le gas-
piller, par exemple pour conforter leur position au
sein de l'entreprise ou pour entreprendre des opéra-
tions de croissance externe de prestige. L'efficacité
conduit & recommander des mesures imposant aux
dirigeants de reverser ce free cash-flow, par exem-
ple par versement de dividendes ou par un recours
accru 4 'endettement.

Ces considérations conduisent 3 s'interroger sur
le cotlit de l'autofinancement. Contrairement 4 une
idée fausse, fondée sur la logigue comptable, 1'auto-
financement a un cofit qui prend la forme d'un cofit
d'opportunité et qui, dans le cadre de la théorie
financitre standard {qui ignore les imperfections
des marchés), correspond au colit moyen pondéré
du capital. Cependant, libre de coiits de transaction
et d'asymétrie informationnelle, Yautofinancement
a vraisemblablement un codit inférieur & celui du
capital externe.

¢ L'autofinancement, élément de diagnostic.
L'autofinancement ou la CAF constituent égale-
ment des indicateurs de diagnostic financier. La
CAF permet d'évaluer la latitude financiere dont
dispose le dirigeant, sans faire appel & des finance-
ments externes. Cette latitude peut étre mesurée
sous deux dimensions, relatives respectivement a 1a
politique d'investissement et au risque de faillite.
Dans le premier cas, le diagnostic porte sur 'auto-
nomie décisionnelle dans la politique d'investisse-
ment et s'apprécie par le ratio CAF/Investissements,
Dans le second cas, |'évaluation porte sur la capacité
de remboursement & partir du ratio CAF/Rembour-
sements ou Endettement & terme/CAF. Ces ratios
trés utilisés apparaissent cependant sensiblement
biaisés, car la CAF n'est qu'un flux de liquidités
potentiel. Il en résulte que de nombreux analystes
préférent leur substituer, des criteres fondés sur
I'ETE, qui a 'avantage de mieux refléter la marge de
manguvre en termes de liquidité, mais qui al'incon-
vénient d'étre trés instable. Certains analystes

s'appuient également sur la CAF pour diagnostiquer
la profitabilité au moyen de ratios du type CAF/
Chiffre d'affaires, ou encore la rentabilité, notatn-
ment en utilisant le multiplicateur Cours boursier/
CAF. 1l est préférable d'écarter ce type d'usage, car
de quelque point de vue qu'on l'analyse, la CAF, qui
ignore la consommation de capital, ne saurait cons- .
tituer un indicateur fiable de résultat, c'est & dire de
création de valeur.

G.CHARREAUX
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Si la confusion entre les concepts d’automation et
d'automatisation est courante {le Petit Robent pré-
sente }'antomation comme un anglicisme pour auto-
matisation), il apparait que dans la réalité indus-
trielle, ils sont bien distincts, mais néanmoins liés
par divers éléments.

Les concepts d'automatisation et d'antomation
couvrent une triple dimension techmologique, orga-
nisationnelle et sociale. Mais ils se différencient
quant 3 la nature de linnovation technologique
gu'ils contiennent, aux modalités organisationnelles
qui les caractérisent et aux conséquences sociales
qui en découlent.
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1l est largement admis que dans I'industrie, I'auto-
matisation est un phénoméne antérienr 4 antoma-
tion. Si l'antomatisation illustre plus particulidre-
ment le taylorisme-fordisme, 'antomation est le
propre de l'organisation post-fordiste, voire toyo-
tste. Pour certains, l'automation est une confinuité
par rapport 4 l'automatisation, pour d'autres une
rupture.

Néanmoins, si le taylorisme a opéré
une« décomposition-recomposition des tiches sur
la base du principe mécanique », et si le fordisme a
été une« recherche systématique de ia continoité et
de l'intégration du proceés d'ensemble du travail »
(CAIRE, 1981}, le post-fordisme peut étre présenté
comme un prolongement du taylorisme, une subsis-
tance du détour de production dans les bureaux des
méthodes (LINHARD, 1994) et le toyotisme comme
une rupture (innovation organisationnelle et despé-
cialisation des ouvriers, CORIAT, 1991),

Automatisation et automation sont totites deux
liées & la recherche incessante de }a performance
écounomigue.

¢ La dimension technologique de 1’automa-
tion. Il est courani de présenter l'automation comme
recouvrant le fonctionnement automatique et con-
rdi€ d'un ensemble productif, Mais 'automaticn est
antérieure au développement des logiciels de ges-
tion centralisée de la production {type gestion de
production assistée par ordinateur, GPAQ). II a
d'abord concerné les machines elles-mémes :
machines-transfert combinant conveyage automati-
que et opération, tmachines i comnmande numérique,
voire machine-outtl & commande numérique
(MOCN) permettant de procéder 4 des opérations
compiexes, robots industriels dotés d'une capacité
d'apprentissage. Les machines les plus évoluées
comportent trois dispositifs fondamentaux qui les
différencient des machines ordinaires : un dispositif
technique d'exécution, un dispositif technique de
direction (superviseur) et un interface de liaison
entre ces deux dispositifs. Il s'agit donc de machines
tricéphales ayant une capacité d'apprentissage d'un
comportement fype, une capacilé & saisir les infor-
mations relatives 4 l'environnement et a les analy-
ser, une capacité & modifier leur comportement-

type.

Techniquement ces machines se composent de
moyens mécaniques et de moyens électroniques, Le
robot est la version la plus évoluée de ce type de
machines qui se différencie de 'automate program-
mable. Ce dernier comporte un dispositif de pro-
grammation, une capacité 3 coordonner I'activité, &
régler les approvisionnements et la circalation des
pices. Le robot comporte, en plus de ces capacités
propres a l'automate, un manipulateur ; jl cst doté
d'une universalité et d'une flexibilité exceptionnel-

les grice & la combinaison de ses composantes
mécanique-hydraulique d'une part et électronique-
informatique d'autre part. De plus, il cst capable
d'apprendre 2 partir des informaticns qu'il traite et
peut ainsi s'adapter & des situations diverses en
fonction des modifications de l'environnement.
Cest l'outil parfaitement flexible.

L'émergence des logiciels de gestion centralisée a
introduit une nouvelle révolution en permetiant le
fonctionnement automatique des ensembles pro-
ductifs, sous le contrdle d'un programme unique :
commande automatisée des unités de process, voire
des usines, L'automation peut dés lors étre interpré-
tée comme des automatismes auxquels s'ajoute une
programmation de la gestion de la production (Con-
ception Assistée par Ordinateur, Gestion de Produc-
tion Assistée par Ordinatenr) mis en ceuvre dans le
cadre des systémes de gestion de production (MRP
Materials Requirements Planning, OPT Optimized
Production Technology, JAT Juste 3 temps, FMS
Flexible Manufacturing Systems). La tendance est,
pour certains auteurs, a une intégration compléte de
type CIM (Computer Integrated Manufacturing)
(BARANGER et HUGUEL, 1987).

* La dimension orpganisationnelle de Pauto-
mation Les différentes phases d'évelution de Fauto-
mation ont eu des incidences importantes sur l'orga-
nisation du travail. Le taylorisme-fordisme a
renforcé et stabilisé la tendance 2 la division du tra-
vatl amorcé avec la manufacture, plus précisément
la séparation conceptivn-exécution, la spécialisa-
tion {qui est fe corollaire de la division du travail).

E'automation a bouleversé complétement cette
situation, d'astant que son développement s'est
appuyé sur et a engendré des innovations
organisationnelles : tendance i la polyvalence des
opérateurs, & lautonomisation des groupes et a
'horizontalisation des rapports interindividuels
dans latelier, au développement du management
participatif.

L'automation a généré un phénoméne d'appren-
tissage de l'organisation par accumulation des
savoir-faire techniques et de gestion. Cet apprentis-
sage Tecouvre, outre un contenu iechnique, des noe-
mes de gestion, des routines d'organisation, des
anticipations du mouvement économique,...

Le perfectionnement des automatismes intégrant
des dispositifs d'avtoarrét de la machine en cas de
fonctionnement défectueux et de risgue sur la qua-
lité, d'une part, la ptise en charge des machines par
des logiciels de gestion centralisée d'autre part, vont
conduire progressivement 4 une disparition au
moins formelle de l'organisation hiérarchique verti-
cale propre au modéle tayloricn-fordien, au profit
d'unc organisation horizontale traduisant une res-
ponsabilisation des opérateurs i tous les niveaux. Si
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la séparation conception-gxécution est peu affeciée
par cette évolution (elte l'est plus par les nouvelles
méthodes de gestion des projets), la division du tra-
vail traditionnelle du taylorisme-tordisme l'est con-
sidérablement. Le concept d'autonomation traduit,
dans l'usine flexible moderne, cette conjonction de
I'autonomsie des opérateurs (ils prennent des déci-
sions décentralisées relativement au fonctionne-
ment des machines), et de l'automation (machines et
unités de process qui, & la fois, exécutent, se dirigent
elles-mérnes, s'autocontrélent, interprétent l'infor-
mation interne et externe) (OHNO, 1989),

A cette these, traduisant une évolution douce vers
une organisation plus harmonicuse et propice i
'émancipation des travailleurs, s'cppose une thése
qui interpréte cette évolution comme une continuité
du fordisme et une aggravation de ses défauts.

Quetlle que soit l'interprétation que 1'on en fait, les
bouleversements sont repérables dans 'entreprise :

-constitntion de groupes aulonomes, réduction de la

ligne hiérarchique, décloisonnement fabrication-
maintenance-contrfle de qualité, mise en place
d'équipe de projets. Mais la normalisation-codifica-
tion nécessaire est plutdt centralisatrice {contraire a
V'autonomie).

# La dimension économique et sociale de
I'automation sexprime par des gains de producti-
vité, par une expropriation des saveir-faire ouvriers,
par une redéfinition des qualifications et par des
iTapacts négatifs sur Femploi.

La régulariié de l'automate ainsi que I'optimisa-
tion dans l'usage des machines que permet Fauto-
mation conduit & réduire considérablement les
temps opératoires et permet donc de surmonter les
obstacles aux gains de productivité conséeutifs
l'essoufflement du modgle fordien. De méme, les
économies réalisées grice 4 l'automation dans le
domaine de la circulation des flux conduit a des
gains de temps hors production directe et donc des
gains de productivité globale : compacification des
séquences  productives  jJusqu'alors  sépardes
(CORIAT, 1991).

Avec I'introduction du robot, 'antomation a con-
duit & une appropriation des modes opératoires et
des savoirs ouvriers par la machine. Sur ce point, le
priacipe taylorien de réduction des modes opératoi-
res ouvriers en gestes et temps élémentaires perd de
sa pertinence dans la mesure ol le robot opere une
substtution en s'appropriant les savoir-faire €lé-
mentaires.

Si l'automatisation propre an taylorisme-for-
disme a eu pour conséquence une déqualification
massive des ouvriers assortie d'une surqualification
limitée de quelques uns, l'automation avec son

corollaire, la polyvalence, va étre & l'origine d'une
redéfinition des goalifications.

L'automation impligue donc une adaptation des
hommes par la formation, Mais elie implique €gale-
ment des qualités nouvelles telles que la vigilance,
le sens des responsabilités, la faculté d'adaptation,
la mobilité. Un nouveau type de compétence
émerge et se cristallise dans le concept de polyva-
lence des opérateurs, en méme temps que la récep-
tzon-émission des signaux et ja fonction program-
mation-optimisaiion deviennent indépendantes du
process de travail.

Le changement est donc radical au sens ol c'est
d'une requalification totale dont il s'agit et non plus
d'ane dégqualification massive comme sous le for-
disme (effet interne a l'entreprise). Sur le plan de la
coopération interentreprises émerge la sous-
traitance qualifiée, voire le réseau d'entreprises
(phénoméne d'intégration-désintégration simulta-
née des process de travail),

5i la question de l'mpact réel sur l'emploi de
l'sutomation a éié longtemps discutée, on admet lar-
gement aujourd'hui qu'il est négatif. L'automation
se traduit largement par un processus de substitu-
tion (les investissements réalisés entrent dans la
catégorie des investissements de rationalisation).
Les suppressions d'emplois proviennent de deux
causes : l'effet de substitution des hommes par la
machine et l'intégration des tiches (la compacifica-
tion qui permet d'optimiser les fonctions du cycle
productif et l'accroissement de la productivité)
(CAIRE, 1981).

P BARDELIT
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& AVANTAGE
COMPETITIF

Une firme obtenant et maintenant une part signi-
ficative du marché d'un produit peut apparaitre
comme leader vis-3-vis de ses rivales. Elle dispose
d'une position concurrentielle qui refléte la déten-
tion d'un avantage compétitif. Cet avantage doit &tre
situé. It porte sur un champ concurrentiel en général
plus étroit que large : sur un segment plutit que sur
toute une industrie et sur un espace géographique
plus ou moins étendu: une région, un pays, un
ensemble de pays, le monde... Son caractére tempo-
raire mérite d'&tre souligné. Si son existence permet
a la firme détentrice une certaine rente et contribue
2 relever les barriéres 2 l'entrée pour d'éventuels
nouveaux entrants, il s'érode et finit par disparaitre
en V'absence de mesures adéquates et sj la firme se
coniente de lexploiter.

Les analystes distinguent deux types de supério-
rité concurrentielle d'une firme sur ses rivales :

- soit elle est capable de livrer une offre équiva-
lente 2 celle de ses concurrentes mais @ un prix
plus faible parce que la somme de ses cofits est
inférienre a celle que ses rivales doivent couvrir,
clest I'avantage de cofit ;

- soit la firme apporne sur le marché ume offre
dont les caractéristiques apparaissent spécifiques
et attrayantes et que les clients acceptent de payer
& un prix plus élevé que l'offre de ses rivales.
Clest l'avantage de différenciation.

11 est clair que la détention d'ur avantage de cofit
résulte en général d'un effort concernant la réduc-
tion de ces coiits qui ne nuise pas a la comparabilité
de l'offre de la firme vis-d-vis de celle de ses
concurrentes : cette offre doit demeurer équiva-

lente, en particulier en qualité et rester aussi
attrayante. Sinon la perte d'attrait au profit de l'offre
d'une rivale confére i cette derniere un avantage de
différenciation. La recherche d'une meilleure qua-
lité, d'une meilleure image sont les moyens les plus
usuels de se forger un tel avantage de différencia-
tion. Symétriquement, ce qui distingue cette offre
de celle des concurrents ne pourra faire accepter des
écarts de prix trop importants qui remettraient en
position attractive l'avantage de coit.

Tous les analystes soulignent la nécessité qu'il y
a de détenir un avantage compétitif mais les métha-
des proposées pour y parvenir sont nombreuses et
différentes. Il est vrai que Y'avantage que peat déte-
nir une firme sur les autres est souvent issu de carac-
téristiques propres & cetle firme ou encore assez
souvent lié & ce que cette firme ait ét€ la premiére 4
prendre telle ou telle décision, telle ou telle
configuration : la premitre & réaliser un nouveau
produit, fa premiére sur un marché géographique, la
premiére avec telle intégration vericale ou telle
complémentarité horizontale par diversification, la
premigre 4 ce recentrer sur tel métier.,, Ainsi étre le
premier {first mover) confére un avantage qui n'est
certes souvent révélé que plus tard, bien aprés que
le mouvement a é&té décidé. It faut souligner que le
temps, la vitesse de repérage et d'exécution des opé-
rations & mener sont des éléments cruciaux. Les
analyses se référant au cycle de vie du produit et de
Tindustric montrent également que les types possi-
bles d'avantage compétitif peuvent changer au
cours du cycle : avantage de différenciation par
I'innovation, puis de cofit par les processus de pro-
duction, ensuite combiné avec les capacités com-
merciales,

Une firme doit chercher & identifier quels sont les
éléments qui constituent ou gui pourraient amélio-
rer ou maintenir son avantage compéiitif. D'une
maniére générale, il s'agit de repérer quelles sont les
sources et les moyens de se forger un avantage com-
pétitif. Cette identification des sources de l'avantage
compétitif peut étre approchée par plusieurs
méthodes :

- une premiére consiste & procéder i une analyse
fine de la position concurrentielle de la firme et
évaluer ce qui fait sa supériorité sur les autres, jes
barrieres & la réplication de ses €léments de
force ;

- une autre méthode s'attache A déterminer ce que
les clients apprécient, ce qu'ils tiennent comme
source de valeur dans les composantes de I'offre
de la firme. Un client peut, par exemple, appré-
cier d'étre livré partout dans le monde par le
méme fournisseur dont la position concurren-
tielle est assurée par une bonne présence
mondiale ;

- la troisitme méthode qui est assez systémali-




Encyclopédie de la gestion et du management by Le Duff, Robert(Author)

Paris, France: Dalloz, 1999. Page 79.

AVOIR FISCAL 79

- quement utilisée consiste i analyser chaque élé-
ment de la chaine de valeur, celle organisée 2
I'intérieur de Ja firme {mais éventucllement en
différents sites parfois sur des territoires natio-
paux différents) et complétée par l'amont et
l'aval : l'examen de la chaine compléte permet de
repérer un avantage tenant aux coopérations
nouces dvec les fournisseurs ou les clients, aux
réseaux d'alliances organisés avec des partenaires
réatisant une offre complémentaire ou méme
concurrente ;

- enfin on peut mener une analyse des compaosan-
tes des coiits et de la différenciation.

Ces colts viennent des prix plus on moins élevés
payés pour les différents facteurs et inputs mais
aussi ces cofits résultent de la maniére dout ces fac-
teurs ef inputs sont utilisés, ce qui tient a I'organisa-
tion, aux efforts d'innovation qui permettent une
productivité supérieure.

La différenciation présente elle-méme deux com-
posantes principales. D'une part le positionnement
de l'offre vis-a-vis des clients tient 4 'organisation
d'actions commerciales appropriées ; d'autre part la
définition des caractéristiques intrinséques de cette
offre provient des résultats des opérations de
recherche et développement. Les sources repérées
d'avantage compéticif sont en général appelées fac-
teurs clé du succes.

Si ces sources préexistent au sein de la firme, le
succes tient cependant & ce qu'elles soient bien uli-
lisées, si elles ont été repérées par la spéculation
théorique ou {'observation chez un concurrent, il
fant pouvoir les faire naitre dans la firme afin de for-
ger lavantage compétitif espéré. En &tre capable
constitue le facteur crucial de succés. Cela exige la
maitrise d'un certain nombre de compétences et de
technologies, cela exige d'avoir repéré les ressour-
ces potentielles de la firme et ses capacités
d'apprentissage de telle sorte qu'il soit possible par
exemple de reconfigurer sa chalne de valeur, d'en
madifier des segments, de relever le niveau de ce
que les concurrents ont du mal a répliquer, voire de
modifier le jeu concurrentiel. C'est & ce prix que la
firme peut se forger et détenir durablement un avan-
tage compétitif.

M.HUMBERT
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AVOIR FISCAL

Les sociétés distribuent des dividendes apres
avoir acquitté 'impdt sur les sociétés. Dés lors, les
bénéfices distribués  subissent une double
imposition : d'une part, l'impdt sur les sociétés, puis
Timpdt acquitté par le bénéficiaire des dividendes
(personne physique ou personne morale). En vue
d'éviter les effets de cette superposition d'imposi-
tions, la loi a institué le systéme de l'avoir fiscal.

Exemple : une société réalise un bénéfice de 900 0GOF.
Le montant de 'impdt sur les sociétés est de 300 000F
{on négligera I'impét supplémentaire institué en juillet
1995) et le montant distribuable est de 600 000F. Si
cette socidté décide de distribuer 600 Q00F de dividen-
des, elle transférera aux bénéficiaires un avoir fiscal
ézal 4 la moité des dividendes distribués, soit
300 000F. Les bénéficiaires doivent déclarcr le mon-
tant percu augmenié de I'avoir fiscal et ce demier est,
cnsuite, déduit du montant de l'impdit.
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Le champ d’application de I"avoir fiscal est défini
par trois séries de conditions :

- la société distributrice doit relever du régime fis-
cal des sociétés de capitaux et doit avoir son siége
en France ;

- les distributions doivent avoir le caractére de
« dividendes ». Il s’agit des produits « d’actions,
de paris soctales ou de parts bénéficiaires dont la
distribution... résulte d’un décision réguliére des
organes compétents de lasociété » (article 138 ter-
1 du CGI). Le Conseil d’Etat se réfere 4 la défini-
tion des dividendes résultant de la loi de 1966 sur
les Sociétés commerciales (C.E. 29 décembre
1995, req. 140219, RIF/1996, n° 196) ;

- le bénéfice de I’avoir fiscal est réservé, en prin-
cipe, aux personnes qui ont leur domicile ou leur
siege social en France. Cependant, de nombreuses
conventions fiscales internationales prévoient
I’extension du bénéfice de 1’avoir fiscal a des per-
sonnes domiciliées ou ayant leur sicge hors de
France.

L'avoir fiscal peut &e utifisé dans diverses
situations :

- si le bénéficiaire des dividendes est une per-
sonne physique, 'intéressé doit déclarer le mon-
tant des dividendes percus, plus le montant de
"avoir fiscal. L'impdt sur le revenu est calculé
sur ce montant global. Ensuite, 1'avoir fiscal est
déduit de I'impdt. Si le montant de I’ avoir fiscal
est supérieur i U'impdt, la fraction excédentaire
est restituée anu contribuable ;

- si le bénéficiaire des dividendes est une société
ne bénéficiant pas du régime fiscal des sociétés

meres, elfe doit déclarer le montant des dividen-
des et de I"avoir fiscal, ce demier étant imputable
sur le moniant de 1'impdx sur les sociéiés. En cas
d’excédent de I’avoir fiscal sur V'impdt la loi ne
prévoit pas, en principe, de possibilités de restitu-
tion (sauf pour les caisses de retraite et de pré-
voyance ainsi que pour les fondations et associa-
tions reconnues d’ufilité¢ publigue). D&s lors, si
une société est fiscalement déficitaire au cours
d'un exercice, les avoirs fiscaux qui lui ont été
transmis sont définitivement perdus ;
- 51 le bénéficiaire des dividendes est une société
qui hénéficie du régime fiscal des sociétés méres,
les dividendes requs de la filiale sont exonérés de
I'impdt sur les sociétés. L'avoir fiscal attaché a
ces dividendes est imputable sur le précompie
mobilier di lors de la redistribution des produits
recus des filiales ; Pavoir fiscal est imputable
pendant 5 ans (article 146-2 du CGI).

B, PLAGNET
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@ BARRIERES
A LA MOBILITE

La mobilité stratégique désigne la possibilité
d'accéder 4 un secteur ou un domaijne d'activité ou
de le quitter. Elle peut &tre réduite par un certain
nombre de barriéres qui constiluent autant d'élé-
ments des jeux concurrentiels.

Il est devenu courant, depuis la présentation syn-
thétisée par PORTER (1982), de répertorier les bar-
rigres & l'entrée d'un secteur ou d'un domaine d'acti-
vité en siX catégories ;

- l'existence d'économies d'échelle : des phéno-
ménes de réduction de cofit unitaire due & l'aug-
mentation des volumes de production par période
exercent un effet dissuasif 4 Pentrée puisquils
contraignent les nouveaux arrivants 4 miser
d'emblée sur des volumes de production et de
vente substanliels pour ne pas subir un handicap

de coiit. Les économies d'échelle constituent un

obstacle particulier lorsqu'clles sont associées a
une exigence d'intégration verticale ;

- la différenciation du produit : 'entrée dans un
domaine est d'autant plus difficile que le nouvel
arrivaat doit contrer la fidélisation de la clientéle

qui a ét€ bétie par les entreprise déja installées
grice a la fourniture d'une offre spécifique ;

- les besoins en capitaux : la nécessité de disposer
d'importantes  ressources  financigres pour
s'implanter dans un domaine constitie un obsta-
cle évident, d'autant plus difficile & surmonter
que les investissements  financer sont peu récu-
pérables ou correspondent & des efforts de recher-
che-développement ;

- les colts de transtert : l'existence de coiits de
transfert, c'est--dire de colits liés au changement
de fournisseur (recyclage de la main d'ceuvre,
nouveaux Squipements  auxiliaircs, besoins
d'assistances technigues, temps d'apprentissage),
supposent qu'un nouveau venu apporte des avan-
tages importants pour convaincre les clients de
renoncer i leur fournisseur traditionnel ;

- 'acces aux circuits de distribution : les relations
établies entre les firmes déja implantées et les cir-
cuits de distribution constituent €également un
obstacle pour tout nouvel arrivant. Celui-ci devea
gagner sa place en consentant des avantages aux
distributeurs, ce qui gréve les profits qu'il peut
ablenir ;

- les désavantages de colits indépendants de
I'échelle de production : les entreprises déja
implantées peuvent détenir des avantages inac-
cessibles aux erntrants polentiels, quelles que
soient leur taille et leurs ressources. Ces avanta-
ges peuvent tenir 4 des facteurs divers : propri€té
de la technologie grice a des brevets d'invention,
acces privilégi€ aux matiéres premigres, localisa-
tion Favorable, subventions publiques, réglemen-
tations limitant I'accés au secteur... '

Les barritres 3 l'entrée d'un secteur ou d'un
domaine ne doivent pas £tre considérées comme
définitives. Certaines, comme 'existence de brevets
d'Inventicn sont de toute fagon temporaires ou peu-
vent étre contournées. D'autre part, des entrants
potentiels peuvent chercher & bousculer les régles
du jeu et éliminer les obstacles que certains avaient
instaurés pour limiter les implantations. Ceci sup-
pose évidemment une bonne capacité d'innovation.

Quant aux barrigres a4 la sortie, elles tiennent
essenticllement 4 l'existence d'actifs spécifiques
peu ou pas reconvertibles et aux cofits économigues
et sociaux des licenciements et reconversions des
personnels. Ces barrigres peuvent &tre suffisam-
ment importantes pour expliguer le maintien dans
un secteur ou un domaine dont les perspectives de
dévcloppement ct dc rentabilité sont devenues
médiocres. Cela ne se congoit pas, cependant, sans
une stratégic rigoureuse.

A.DESREUMAUX
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il BENCHMARKING

1l est toujours difficile de traduire un terme anglo-
saxon qui se présente sous la forme d'un gérondif.
Se contenter de la racine benchmark qui signifie
repére serait terriblement réducteur et risquerait de
masquer toute la dynamique que recouvre ce terme,
LENDREVIE et LINDON parlent d'étalonnage concur-
rentiel. On peut le définir, suite aux écrits de CAMP
qui dirigea les premiéres expériences qui permirent
i la société RANK XEROX de reconquénir ses mar-
chés dans les années quatre-vingt, comme un pro-
cessus continu d'amélioration des performances des
organisations en vue d'obtenir une supériorité face 4
la concurrence. Cette amélioration peut concerner
aussi bien les produits que les méthodes de travail.
Le terme l¢ plus important de cette définition est
sans doute l'adjectif continu dans la mesure oil un
produit (ou une méthode) ne reste supérieur(e)  ce
qui se fait chez les concurrenis que toutes choses
égales par ailleurs. L'environnement évoluant, les
compétitenrs cherchant toujours ¢ux aussi 2 s'amé-
liorer, cette supériorité peut tre remise en cause &
tout moment.

On ne trouve ici rien de s original dans une
démarche qui d'une part s'apparente a celle que con-
nait tout bon scientifique qui sans cesse remet en
cause les méthodes et les résultats de ses prédéces-
seurs et d'autre part reléve une fois de plus de la
volonté des consultants d'apporter un nouveau pro-
duit sur le marché du conseil (qu'il soit interne ou
externe). Il n'empéche qu'il est bon de connaitre ce
tertne ou ce produit de conseil tout en sachant qu'il
est permis 3 tout un chacun de le pratiquer et peut-
&tre tout un chacun le pratique-t-il sans le savoir.
Cetie démarche s'applique ici & toute pratique des
organisations suscepiibles d'étre comparée avec ce
qui se fait chez les concurrents et s'inscrit dans la
volonté de nombreux managers de recherche de
l'excellence telle qu'elle s'est manifestée tout au
long des années quatre-vingt et dont on a pu par la
suite mesurer les limites.

Le processus de benchmarking est donc en fait
trés proche de la démarche méthodologique bien
connue des chercheurs en sciences de gestion habi-
tués aux pratiques et méthodes de la recherche-
action, Il s'agit, dans wn premier temps, de définir
l'objet et le cadre de la recherche : identification de
I'objet et du contexte concurrentiel, choix des
méthodes de recueil de données ; dans un deuxieme
temmps, il convient de mesurer et d'analyser en
l'occurrence les écarts de performances ; le troi-
sitme temps est consacré A la présentation de
maniére convaincante des résultats et implications
de fagon i sensibiliser le personnel comme on le
ferait dans une démarche qualité totale afin d'obte-
nir son adhésion ; le quatriéme et dernier temps vise
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a définir les objectifs et plans d'action et & mettre en
ceuvre les actions nécessaires pour améliorer, en les
adaptant des meilleurs concurrents, les méthodes
tout en contrdlant les résultats et aprés avoir défini
de nouveaux repéres (ou benchmarks).

On notera que deux phases sont particulidrement
<ruciales : le recueil des données et la présentation
des résultats et implications. Le recueil des données
est une phase délicate car obtenir I'information est
souvent difficile. De plus, il s'agit ici de monter un
véritable systtme de veille stratégique qui passe
aussi bien par I'¢tude des revues professionnelles ou
des actes de congrés que par l'utilisation du réseau
de relations de l'entreprise et les visites de sites
quand ¢ela est possible. Celle de présentation des
résultats et implications est d'une grande impor-
tance en fermes de management dans la réussite du
processus dans Ja mesure on elle doit aboutir &
l'acceptation par les tesponsables des nouveaux
objectifs 4 atteindre, objectifs susceptibles de varier
en fonction de I'évolution des repéres.

Sur le plan pratique, le benchmarking semble
s'appliquer aux domaines suivants : management,
stratégie, services fonctionnels, services opération-
nels, produits et services,
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= Publicité

BENEFICES
INDUSTRIELS ET
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Les bénéfices industriels et commerciaux (BIC)
constituent une des catégories de l'impdt sur le
revenu. Le domaine de cette catégorie est défini &
deux points de vue : Jes personnes et les revenus.

Les persornes entran! dans les BIC sont les
exploitants individuels ainsi que les associés des
sociéids de personnes exercant une activité de
nature industrielle et commerciale (les sociétés de
capitaux sont soumises & I'impot sur les sociétés).

Les revenus relevant des BIC sont les bénéfices
« provenant de I'exercice d'une profession commer-
ciale, industrielle ou artisanale » (article 34 du Code
Général des Impdts). D'une maniére générale, ces
activités sont définies par référence aux disposi-
tions du Code de commerce (notamment, les arti-
cles 632 et s.). On peut cependant relever deux
séries de nuances par rapport au droit commercial :

- en premier lieu, un certain nombre de profits
sont assimilés 3 des BIC, en particulier des profits
imimobiliers (article 35 du CGI) ;

- en second lieu, 1a loi fiscale distingue les bénéfices
réalisés a time professionnel et les bénéfices non
professionnels (article 156-1 bis du CGI). Les défi-
cits provenant d'activités « non professionnelles »
ne sont pas déductbles du revenu global. Cette dis-
position a ét& prise en vue de lutter contre des mon-
tages de « défiscalisation » (consistant i faire des
investissements générant des déficits fiscaux, les-
quels venaient en déduction du revenu global sou-
mi$ & 1'imp6t sur le revenu).

Le mécanisme général de caleul de la base impo-
sable est identigue a celui prévu pour 1'imp6t sur les
sociétds (tr2s précisément, les dispositions relatives
avx BIC ont été étendues i 1'impdt sur les sociétés).
Le résuilat imposable de cette catégorie est ajouté
aux autres revenus {en faisant la somme algébrique
des revenus imposables) percus par les membres du
foyer fiscal (sous réserve des dispositions particu-
lidres prévues pour les déficits résultant d'activités
non professionnelles).

Trois régimes d'imposition sont prévus pour la
détermination des bases de cette catégorie :

- les petites entreprises (chiffre d'affaires infé-
rieur 4 500 000 F pour les ventes ou 150 000 F
pour les prestations de services) relévent du
régime du forfait (mais elles peuvent opter pour
le régime simplifié) : le bénéfice est déterming
aprés discussion entre ['administration et le
contribuable ; en cas de désaccord persistant, le
forfait est fixé par 1a Commission départementale
des implts directs ot des taxes sur le chiffre
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d'affaires. Un répime encore plus simple est
prévu en faveur des « micro-entreprises »(chiffre
d'affaires inférieur a 100 000 F) : le bénéfice est
déterminé aprés application d'un abattement for-
faitaire de 50 % appliqué sur le montant du chif-
fre d'affaires ;

- les entreprises dont le chiffre d'affaires n'excéde pas
5 000 000 F {vente de marchandises) ou 1 500000 F
(prestataires de services) relévent du régime simplifié
(sauf option pour l'application du régime du « réel
normal »), Le montant du résuitat est déterminé pour
son montant « réel »(ce qui permet, le cas échéant, de
faire apparaitre un déficit) mais les obligations décla-
ratives el fiscales sont allégées ;

- les entreprises dont le chiffre d'affaires dépasse les
bimites indiquées ci-dessus sont placées obligatoire-
ment sois le ségime du « réel normal ». Dans ce cas,
elles sont soumises 3 lensemble des obligations
déclaratives et comptables.

Les titulaires de BIC peuvent adhérer a des cen-
tres de gestion agréés. Ces centres sent des associa-
tions, agréées par I'administration fiscale, créées 2
Iinitiative d'expertscomptables, de chambres de
commerce, de chambres de métiers. Ils ont pour
objet d'apporter & leurs adhérents une assistance en
matiére de gestion mais également en matiére fis-
cale {certains de ces centres, spécialement habilités,
peuvent tenir la comptabilité de leurs adhérents).
Les adhérents sont soumis & un certain nombre
d'obligations, notamment, la communication « des
éléments nécessaires a I'établissement d'une comp-
tabilité sincére de leur exploitation ». Ainsi, ['adhé-
sion peninet a I'administration fiscale de mieux con-
naitre les bénéfices de cette catégorie. Des lors, en
application du céltbre adage « 2 revenu connu égal,
impdt égal », les adhérents des centres bénéficient
dun abatternent de 20 % sur leurs bénéfices (dans
les mémes conditions que les salariés}, & condition
d'éire soumis & un régime réel d'imposition (réel
normal ou réel simplifié, d'olr 1'intérét de l'option
des forfaitaires pour ce dernier régime).
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B BENEVOLAT

Le Larousse donne du bénévolat la définition
suivante : « service assuré par une personne
bénévole ». Le bénévole est défini comme celui
« qui fait quelque chose sans étre rémunéré, sans y
&tre tenu ».

Le bénévolat est une notion plus difficile i appré-
hender qu'il n'y parait. Ainsi, le service assuré par
une personne bénévole peut se situer dans la struc-
ture familiale ou en dehors. Un enfant qui propose
librement & ses parents de les aider dans des tiches
ménageres ou de jardinage accomplit une forme
simple de bénévolat. Toutefois, l'usage commun
n'otilise pas ce terme pour ce cas de figure. Une
autre situation est celle d'une personne qui aide son
voisin & rénover sa maison. Un autre cas, qui s'appa-
rente au-bénévolat, est plus ambigu : une personne
aide un ami agriculieur pour des travaux de ferme,
Un travail occasionnel et non rémunéré esi réalisé.

Dans chacune de ces situations, le bénévole ne
s'est pas engagé formellement dans une structure au
sein de laquelle il a décidé d'agir. Mais que penser
de l'individu qui, dans le cadre de son travail effec-
tue des heures supplémentaires non rémunérées 7
Considérera-t-on qu'il y a bénévolat ou exploitation
ou que cette charge supplémentaire de travail est
inévitable vu le poste occupé (si celui-ci est impor-
tant et bien rémunéré) ? Le droit de la responsabi-
lité, et ke droit du travail ne sont pas & négliger pour
faire Ja part entre ce qui est 1égal et ce qui ne l'est
pas.

Les bénévoles qui participent a des actions ont,
pour la plupart, adhéré. Ils appartiennent & une orga-
nisation comprenant parfois des salariés dans
laguelle leur bénévolat est mené de maniére libre et
régulitre. Il convient de faire une distinction entre
adhérent {ou sociétaire), et bénévole. Tous les béné-
voles sont, en principe, adhérents. On trouve des
exceptions notamment chez les donneurs de sang et
les donneurs de voix (qui enregistrent dans une
médiathéque des cassettes pour aveugles). Tous les
adhérents ne sont pas bénévoles : certains adhérents
sont de simples donateurs ont des bénéficiaires de
services ou d'installations, Le bénévole est un adhé-
rent ou un sociétaire qui s'investit dans le fonction-
nement de son organisation.

La majorité des bénévoles ceuvrent dans les asso-
ciations. D'autres structures en accueillent aussi :
les coopératives et les mutuelles intégrent dans leur
organigramme les sociétaires €lus. Ils remplissent
en particulier des fonctions d'administrateur. Les
partis politiques, les syndicats, fonctionnent grice
aux nombreux militants. La gestion des communes
s'effectue grice aux élus municipaux qui, exceptés
les adjoints et le maire, ne sont pas rémunérés. Le
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corps des sapeurs pompiers ainsi que celui des sau-
veteurs en mer comprend de nombreux bénévoles.
Méme les entreprises qui regoivent des étudiants en
stage ont recours, en cas de non rémunération {ou de
rémunération wés symbolique} & une forme enca-
drée mais particuliére de bénévolat.

Les motivations, sont différentes d'un individu &
un autre et suivant les organisations. Toutefois, il
est possible de tisser des correspondances. Par
exemple, I'étudiant qui veut faire un stage intéres-
sant dans une grande entreprise et accepte de ne pas
éire payé peut avoir sensiblement la méme motiva-
tion que fe bénévole de son dge qui souhaite agir au
sein d’'une association connue : désir d'apprendre,
de se perfectionner, de prouver sa motivation et sa
capacité i s'intégrer. Chaque expérience riche est
valorisable au sein du curriculum vitae de Vinté-
ress€. Par ailleurs, le militant d'un parti politique
n'a-t-ii pas envie, comme le militant d'une associa-
tion de défense des droits de I'homme, d'influer sur
l'environnement qui l'entoure ? De méme, I'admi-
nistrateur local d'une mutuelle a sensiblement les
mémes motivations gue le bénévole qui appartient &
une association de défense de 'environnement de sa
commune : tous deux veillent sur leurs intéréts,
dans un cadre collectif de solidarité.

La convivialit¢, le sentiment d'étre utile, la
volonté d'efficacité et l'action par soi-méme sans
l'intermédiaire de I'Etat, sont des facteurs puissants
d'attraction et d'implication. Le bénévole effectue
une activit¢ de mani¢re plus ou moins int€ressée.
Naturellement, le degré de désintérét réel de Yindi-
vidu se percoit au travers de l'objet social de son
organisation (plus ou moins tourné vers les non
adhérents), du niveau d'engagement interne et de
contraintes qu'il accepte. Mais, au fond, ce qui
compte c'est l'efficacité de la structure et la satisfac-
tion retirée d'en faire partie.

Le bénévolat trouve ses fondements dans l'his-
toire, Ja politique, la sociologie, la psychologie, la
culture, I'¥conomie, le droit, la gestion. Le droit
montre gue le concept de bénévole est complexe.
En effet, il n'existe pas de définition légale du béné-
vole. C'est par la réglementation fiscale, 12 jurispru-
dence en matigére d'accidents du travail et de respon-
sabilité civile ou pénale du bénévole, que peut étre
esquissé un statit juridique du bénévole. Une défi-
nition communément utilisée est celle du Conseil
Economiqgue et Social : « est bénévole celui qui
s'engage librement pour mener une action non sala-
riée en direction d'autrui, en dehors de son temps
professionnel el familial ».

La gestion s'cst iotéressée aux bénévoles.
L'implication dont ils font preuve a attiré l'attention.

Suivant la taille de l'organisation, et la nature de
l'objet social plus ou moins complexe, ils sont

recrutés, accueillis, formés, motivés, fidélisés, Tou-
tefois, ce n'est pas systématique. Mais des techni-
ques existent. Beaucoup sont issues du domaine
marchand. D'autres sont propres i chaque structure.
La tendance actuelle est d'aller vers plus de perfor-
matce, dans le respect de la spécificité de chaque
organisation et de la particularité des acteurs con-
cernés. C'est 4 ce prix que l'innovation et l'etficacité
pourront étre maintenues. Par exemple, c'est grice
au bénévolat associatif que des besoins nouveaux
ont &€ détectés (protection de la nature, aide aux
chomeurs...).

La recherche de performance se fait méme sentir
Jjusque dans les mots. L'influence anglo-saxonne n'y
est pas étrangére. Volunteer se traduit par bénévole
ou volontaire. Le mot volontaire est associé i I'idée
de dynamisme, de compétence, presque de profes-
sionnalisme. Le terme de volontaire ne signifie plus
seulement la personne qui part en mission humani-
taire & I'étranger et qui recoit une indemnité. Il
prend désormais aussi le sens de bénévole; un
bénévole motivé, sérieux, qui déveleppe ses com-
pétences techriques et méme gestionnaires.

Parallglement, le mot bénévolat est concurrencé
par volontariat, Membre d'un réseau européen, le
CENTRE NATIONAL DU VOLONTARIAT, indique que
le volontariat : .

- «est un choix volontaire prenant appui sur des

motivations et des options personnelles ;

- est une participation active du citoyen i la vie

des communautés humaines et des cités ;

- contribue i l'amélioration de la qualité de la vie,

i V'épanouissement des personnes, & une solida-

nité plus grande ; )

- se traduit dans ume action et, en général, un

mouvement organisé au sein d'une association ;

- contribue i répondre aux principaux enjeux de

société pour un monde plus juste et plus

pacifique ;

- contribue & un développement économique et

social plus équilibré, & la création d'emplois et &

de nouvelles professions ».

Le demier alinéa cité vise 4 contrecarrer les criti-
ques qui ne manguent pas de naitre a l'encontre du
bénévolat en période de chtmage. Le « vrai » béné-
volat donc est celui qui ne nuit pas i l'emploi, et, le
cas échéant, le favorise.
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il BESOIN

Le besoin peut se définir en référence 2 la notion
physiologique d'homéostasie comme un manque,
un sentiment de privation que l'individu doit faire
disparaitre pour retrouver son équilibre. Cest une
relation & un objet manquant, gui déclenche des
comportements susceptibles de combler le déficit
percu ou ressenti, Par extension, fa notion de besoin
trouve des applications dans certaines théories de 1a
motivation, de l'influence sociale ou de l'analyse
€conomique,

En psychologie, deux types de besoins sont géné-
ralement distingués :

- les besoins primaires, de type biologique {faim,
soif, fatigue, sexualité) par rapport auxquels les
comportements sont des moyens de retour &
I'équilibre ;

- les besoins secondaires, gui tantbt sont des
mécanismes indirects au service des besoins pri-
maires (besoins d'imitation, d'affiliation), tantét
sont des motivations greffées par l'expérience sur
des objets intermédiaires ou dérivés par rapport
aux satisfactions primaires.

Globalement, les besoins peuvent donc étre phy-
siologiques (survie, stimulations, sensorialité), psy-
chologiques (échanges affectifs, cohérences et enri-
chissements cognitifs), psychosociaux (identité,
affiliation, approbation, impact sur autrui) ou
encore spirituels (effort pour trouver un sens i la
vie, dans un espace plus large que le vécu indivi-
duel). Ils ne sont pas directement observables et
apparaissent a ['observateur comme subjectifs,
dynamiques et organisés.

En psychologie, la notion de besoin est générale-
ment distinguée de celle de désir. Le désir renvoic &
la vie fantasmatique, 3 I'imaginaire, & l'intersubjec-
tivité, C'est la maniére dont le sujet humain juge par
lui-méme de ce qui lui manque, dans la rechesche
d'une satisfaction jamais vraiment accomplie. Pour
le désir, la présence de T'objet ne suffit pas. Son
apaisement requiert un contedle de l'objet désiré,
lequel est toujours incertain et remis en guestion.
Contrairement au désir qu'on ne peut totalement
assouvir, 1a nature du besoin est d'étre satisfait et
apaisé par l'obtention de l'objet manquant. En effet,
le besain s'adresse i des objets réels, vitaux, relati-
vement constants ¢t nécessaires a la survie. Le désir,
lui, ne se satisfait jamais du plaisir qu'il prend. Clest
l'obstacle, le manque d'objet, Fincertitude de sa pos-
session qui le nourrissent et en sont 'essence,

Un des pigges psychologiques les plus courants
est de transformer un désir en besoin, donc d'en
réclamer une satisfaction urgente et incontournable.
Ainsi se crée une fixation par rapport & un objet
pergu comme essentiel ou irremplagable, alors que
le désir a besoin dimaginaire et de variation
d'objets. Autant il faut répondre aux besoins fonda-
mentanx qui conditionnent la vie ou le bien vivre,
autant les désirs ont A s'exprimer, se dire e! s'inter-
dire, plutdt qu'a vouloir toujours se concrétiser.

En économie, la notion de besoin(s) caractérise
un état de privation susceptible de donner lieu 4 une
activité de production et d'échange. En ce sens, il est
aussi facile de confondre besoins et désirs. Certaing
théoriciens opposent demande et besoins, estimant
gue les consommateurs ne déterminent pas libre-
ment leurs besoins. Clest l'offre qui les susciterait
grace A ce qu'elle communique 3 travers la pablicité,
la vente et I'ensemble des méthodes de persnasion
commerciale. Plus généralement, Ia nature et le
niveau général des besoins dépendent de 1'état de
développement d'une société. Il existe des besoins
individuels, sociaux (correspondant i des revendi-
cations de groupes) et collectifs {dont les aspira-
tions trouvent réponse par le biais d'institutions ou
organismes publics : 1a lutte contre Ia pollution, par
exemple).

En gestion, I'analyse des besoins sert de support 3
plusieurs théories de la motivation, dont on s¢ sert
pour comprendre Ia dynamique des comportements
humains (ceux des clients, des salariés, des parte-
naires organisationnels). Trop souvent, la classifi-
cation des besoins fait obstacle 2 une explication
plus processorale et contextuelle des motivations.
Elte empéche des interprétations plus interactives et
plus circonstancielles, comme celle des logiques
individuelles ou collectives d'action. Les hiérar-
chies de besoins les plus utilisées sont celles
d'A.MaSLOW, de C.ALDERFER, de F.HERZRERG et
de D.MCCLELLAND.
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On peut vy joindre des approches plus directement
psychosociales, par exemple dans les théories de
I'influence sociale, avec une distinction entre
besoins affectifs et cognitifs :

- les deux besoins affectifs essentiels sont ceux
d'affiliation (sympathie, amitié, rapports positifs
avec autrui) et d'approbation (acceptation par les
autres des conduites et opinions exprimées par
s0i). Leurs conditions d'actualisation dans le
champ social sont inséparables du style cognitif
du sujet considéré ; ' :
- les besoins cognitifs {certitude et cohérence)
renvoient 4 une vision fonctionnaliste de I'étre
humain. Le premier pousse a valider subjective-
ment ses jugements personnels, dans une logique
de comparaison sociale. Le second incite a cons-
truire un univers cognitif refativement ordonné,
stable et cohérent.

Plouary
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# BIBLIOMETRIE

La bibliométrie est une activité de comptage de
{'accumulation des publications scientifiques en vue
d'y rechercher des lois, d'effectuer des &valuations
et, éventuellement des précisions.

o La bibliométrie est née pendant l'entre-deux
guerres mondiales de l'observation, dans un
domaine scientifique donné ou pour la science en
général, de la quantité de decuments publiés en
fonction du temps. 1 est apparu que les publications
d'un demaine suivent une courbe en «§ »dile
courbe logistique : lent démarrage, croissance
exponentiellc puis linéaire décroissance, tendant
vers larrét des poblications. Cette observation
apparente les publications d'un domaine & l'extrac-
tion des tonnes de charbon d'un gisement, i'équipe-
ment en voies ferrées d'un pays, la croissance d'une
plante.... T en est résulté l'idée que la science était
une activité naturelle et qu'elle pouvait obéir a des
lois, d'oit l'ambition de créer une science de la
science. D'autres [ois étaient alors proposées
comme la loi de LOTKA ou la loi de BRADFORD:.
Selon la loi de LOTKA, le nombre de chercheurs
publiant n papiers varie comme 1/(n2). Selon la loi
de BRADFORD, si 1/3 des publications d'un domaine
est fourni par T/ revues, le second tiers sera fourni
par 72=T1 k (k étant une constante pouvant valoir
2,3... selon les domaines), et le dernier tiers par T3=
T2 k. Quant au rythme de la connaissance scientifi-
que en général, elle devait, selon PRICE, l'un des
premiers théoriciens dans les années cinquante de
ces observations bibliométriques, décroitre lente-
ment aprés une période d'apogée. PRICE donnait de
ves lois une interprétation élitiste selon laquelle la
science est encombrée de nombreux chercheurs pen
productifs pour quelques génies. D'autres y ont vu
l'effet inverse : s certaing peuvent se consacrer 4 la
meilleure part, c'est parce qu'il y a une foule de
chercheurs consacrés & des tiches obscures (effet
ORTEGA). Les lois bibliométriques peuvent enfin, a
1a fagon de l'une des rares lois mathématiques de la
linguistique, lu loi de ZIPF, étre considérées comme
découlant, sur le plan mathématique, d'une structure
fractale de la recherche scientifique.

e La bibliométrie est couramment utilisée de nos
jours en vue de statistiques de production scientifi-
que pour I'évaluation et la gestion des laboratoires,
des cntreprises ou des pays : comptage des publica-
tions ou des brevets selon l'origine de leurs auteurs,
indices de spécialisation {part - en pourcentage -
d'un acteur dans un domaine divisée par sa part tous
domaines confondus), Elle s'est enrichie de l'ana-
lyse des colluborations internationales, citations
(articles scientifiques et brevets), ce qui a permis
d'étendre les résultats aux caractéristiques et aux
modes de fonctionnement relaticnnel de la commu-
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nanté des chercheurs ou des ingénieurs (scientomé-
trie). Cependant, on ne considére plus qu'elle cor-
respond & une science de la science, dans la mesure
au moins ol Ia sociclogie des sciences contempo-
raine ne considére plus qu'il ¥ a une science mais
des sciences.

J-P COURTIAL
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il BIENS COLLECTIFS

On a souvent proposé de classer les biens et les ser-
vices selon trois criteres pouvant éventucilement se
combiner : T'exclusion d'usage, le « concemement »
individuel ou collectif, 1a libre disposition au sens de
consommation facultative.

Soit un bien g et vn individu queiconque i Si les
services que fournit g sont automatiquement con-
sominés par tout résident d'un pays, I'€quation
d'équilibre entre ressources et emplois s'éerit :

Qg_—_Q; Vi

Dans une telle hypothése, on esten présence d'un
bien collectif pur : appartiennent notamment  cette
catégorie la défense nationale, la police, I'éclairage
public, la prévention sanitaire. Toutes les personnes
jouissent de la méme production physique et la
quantité dont dispose F'une ne réduit pas celle dispo-
nible pour les autres. (g apparait dans les diverses
fonctions d'utilité individuelle. L'exclusion n'existe
pas et le concernement est collectif. Das que le bien
est offert, tout agent sachant qu'il peut bénéficier
des avantages sans débourser quoi que ¢e soit direc-
tement, cachera ses désirs et affirmera ne rien vou-
loir payer. Les organisations publiques sont donc
conduites A prendre en charge la production et & per-

cevoir, afin de couvrir les cofits, une redevance
s'appliquant a tous les consommateurs. On notera
cependant que lincapacité d'éliminer un usager
potentiel, par un mécanisme de prix, est temporaire.
Aujourd'hui, lorsqu'une rue traverse le centre ville,
en raison de la multiplication des voies d'acces, la
gratuité, la réglementation de la circulation et le
financement des frais d'entretien grice a une taxe
municipale song préférables a un systéme de péages
qui entrainerait des dépenses excessives. I\ est clair
toutefois que le procédé optimal peut changer et
qu'avec l'évolution technique et une conception
nouvelle de I'urbanisme et de la voirie, 1a perception
de droit devient concevable.

A cité de biens collectifs purs, il existe des cas
plies complexes. Ainsi, selon son choix, un t¢léspec-
tateur regarde ou ne regarde pas une émission de
télévision, de sorte qu'en conservant les notations
antérieures, 0, < 0, qVi, ce qui peut entrainer ;

0i=0, 0u0}=0.

A l'image de la situation précédente, les deman-
des ne s'additionnent pas et I'on ne saurait crire

i st £ (0, comme on le fait pour les biens pri-
YES5.

Aussi utile qu'elle soit, la classification ébauchée
est partielle et elle laisse de cdté - 'analyse moderne
I'a montré - deux types de biens,

® [.a premiére catégorie comprend des biens col-
lectifs mixtes. Leur consommation est mesurée 2
Vaide d'un vecteur comprenant des &léments quanti-
tatifs classiques, divisibles entre les acquéreurs et
additifs, mais également des caractéres qualitatifs
ayant des propriétés d'indivisibilité. Les soins hos-
pitaliers publics constituent un bon cxemple. Il est
possible d'isoler les prestations que regoit chaque
malade. En revanche, la qualité est indifférenciée, la
valeur des traitements auxquels est soumis le
patient dépendant de facteurs concernant I'hdpital
tout entier: nombre et expérience du personnel
médical et paramédical, €tat des équipements...

& Le sccond groupe rassemble les biens sous
tutelle dont les pouvoirs publics veulent délibéré-
ment modifier bes quantités produites et utilisées par
rapport aux quantités d'équilibre concurrentiel. 1l en
est aussi, quand un bien a des effets externes
négatifs : estimant qu'une industrie isolée, mue par
des motifs égoistes, ignore les inconvénients -par
exemple, la pollution- gqu'impose & autrui sen acti-
vité, |'Etat freine celle-ci, Sila production a, au con-
traire, des effets externes positifs (vaccins), il
I'encourage.

A.LABOURDETTE
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La nécessité d'une gestion du bilan est apparue
avec les difficultés Economiques rencontrées par les
pays d'Amérique Latine qui avaient contracté
aupres de diverses banques occidentales un endetie-
ment considérable. Atin d'éviter la faillite bancaire
d'un certain nombre d'élablissements, il a &t€ néces-
saire de songer & la mise en place de techniques per-
mettant tn « nettoyage des bilans » et c'est 1 que
l'on trouve sans doute les premiéres manifestations
de cette politique qui a connu depuis bien d'autres
applications.

On laissera bien entendu de ¢6té l'aspect frauduleux E

d'opérations visant simplement & dissimuler la réalité
cconomique des comptes. Si en effet un certain nom-
bre d'opérations de ce type peuvent n'apparaitre que
comme des opérations de window-dressing, d'autres
correspondent # des logiques plus essentielles qui ne
sont pas seulement dictées par un souci de dissimuler
aux tiers l'existence de certaines réalités,

La gestion du bilan peut, en fait, correspoundre a
des logiques relativement éloignées les unes des
autres. La premiére signification pewt résider dans
la politique d'amélioration d'un certain nombre de
postes du bilan, et notamment dans les opérations
de réduction du besoin en fonds de roulement. En
agissant sur un certain nombre de postes, il est pos-
sible de parvenir & une réduction globale de ce
besoin, ce qui est de nature 4 améliorer la présenta-
tion bilantielle.

On peut inscrire, dans le méme ordre didée, les
opérations de crédit-bail adossé (lease-back) qui
consistent, pour améliorer la trésorerie de 'entre-
prise, & vendre un immeuble inscrit au bifan i une
société de erédit-bail qui va le lui relover immédia-
tement pendant une pétiode de 15 ou 20 ans. A
l'expiration du contrat de lease-back, l'entreprise
aura retrouvé la propriété de ses immeubles, tout en
ayant bénéficié dans un premier temps de liquidités
importantes.

A ¢bté de ces acceptions relativerment larges des
termes de gestion du bilan, on peut entreveir
aujourd’hui une acception plus restreinte et gui cor-
respond & la perception qua communément
I'ensemble des financiers de ces termes. Une partie
des opérations de gestion du bilan correspond 3 des
opérations bancaires d'exteaction de lactif dudit
bilan d'engagements excessifs de nature & déséqui-
librer le ratio de solvabilité requis par les autorités
bancaires. L'exemple le plus spectaculaire est celui
de la titrisation mis en place par la loi du 23 décem-
bre 1988 et qui permet, dans le cadre d'un processus
organisé par le législateur, ou par la pratique dans
d'autres pays, de transférer 4 une unité indépendante
des créances qu'un établissement bancaire ou une
compagnie d'assurance pept avoir sur certains de
ses clients.

Ces opérations de fitrisation sont aujourd’bui
relativement banales dans les divers pays occiden-
taux et on peut imaginer a terme que d'autres postes
du bilan fassent I'objet d'opérations de titrisation.

La gestion du bilan peut égaiement concerner le
passif dudit bilan, l'esprit des opérations étant d'€lu-
der ou d'écarter provisoirement ou de maniére dura-
ble des éléments de dettes qui sont de pature i affai-
blir sensiblement la sécurit¢ financitre de
l'entreprise ou tout au moins la notation qui pourrait
luj étre accordée par un organisme indépendant,
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C'est ainsi qu'on a vu se développer des opéra-
tions de defaisance (defeasance) qui permettent de
transférer un portefeuille, un volant d'obligations
émises par la société a une unité qui pour son finan-
cement se verra allouer un pertefeuille d'obligations
ayant les mémes échéances et les mémes revenus.
Ces opérations de defaisance ont connu des ver-
sions un petit pev différentes avec la crise de
l'immobilier en France, de méme qu'avec certains
sinistres financiers tel celui du CREDIT LYONNAIS.

De ce point de vue, la gestion de bilan correspond
a une sorte de « chirurgie esthétique » des bilans
dans la mesure oil, que I'on traite I'actif ou le passif
du bilan, I'objectif est d'améliorer la perception de
I'entreprise par un teil extérieur, que ce tiers soit une
autorité régulatrice ou une agence de notation.

Aujourd'hui, par deld les traductions que l'on
vient de donner de cette logigue de gestion du bilan,
la gestion actif-passif est devenue une fonction
importante qui est traitée par les spécialistes dans
les grands établissements bancaires.

La gestion de bilan est un type particulitrement
éclairant d'ingénierie financiére. Elle souléve a ce
titre Jes difficultés qui sont inhérentes A cette
ingenierie ; mise en oeuvre d'opérations auxquelles
s'attache un fort risque juridigue et parfois fiscal,
accroissement incident ou voulu de l'asymétrie
d'information entre dirigeants et associés.

A.COURET
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La notion de compétence envahit progressive-
ment le discours sur la gestion prévisionnelle des
ressources humaines, Sa polysémie lui confére une
certaine ambiguité. Elle peut &tre utilisée A plo-
sieurs niveaux : lindividu, l'équipe de travail,
I'entreprise, la nation. 11 s'agit d'un concept char-
niere. fl permet d'établir un pont entre les postes de
travail et les personnes d'une part, entre les forma-
tions et les emplois d'autre part.

Les employeurs demandent & leurs salariés de
détenir des connaissances générales, de produire
des savoir-faire utilisables, de les mettre en ocuvre
par lintermédiaire de comportements structurés.
Combinaisons de savoir, savoir-faire et savoir-&tre
les compétences se construisent par I'action. Elles
représentent un enjen stratégique pour l'entreprise.
Le souci d'analyser le capital de compétences dont
le personnel est porteur s'est affirmé dans les années
quatre-vingt. I en résulte un outil 4 usage interne,
tourné vers I'amélioration de Vefficacité collective.

Un peu plus tard, notre pays, avec un juridisme et
une Iourdeur precédurale dont il a le secret, a retenu
la mé&me appellation pour instituer un nouveau droit
du travaifleur. Il n'est plus question de perfectionner
la gestion, mais par une démarche externe de per-
metire a chaque acteur individuel de mieux piloter
son projet de développement personnel. L'expres-
sion bilan de compétences peut ainsi recouvrir deux
pratiques fort différentes.

Un nouvean droit individuel du travailleur.
La loi du 31 décembre 1991, insérée dans le Code
du Travail, au chapitre sur la formation profession-
nelle, donne 4 tout actif la possibilité de faire réali-
ser son bilan de compéienccs.

L'objectif du 1égislateur est de procurer a tout tra-
vailleur quels que soient son statut juridique et son
rang hiérarchique, un outil de pilotage de son projet
de formation et plus largement de sa carriére. Le
salarié est linitiateur principal de l'opération. Il
bénéficie pour la réaliser d'un congé individuel qui
ne peut pas excéder vingt quatre heures de temps de
travail et ne peut pas, duns la méme entreprise, &tre
renouvelé avant cing années. Le but est de favoriser
une auto-évaluation 3 partir dune double
exploration : des expériences personnelles et pro-
fessionnelles, des acquis liés A la formation, au tra-
vail, & la vie sociale d'une part, du marché de
l'emploi d'autre part.

Le salarié est le seu] destinataire du rapport de
syntheése par lequel s'achéve le processus. Ce docu-
ment identifie ses aptitudes, ses potentialités inex-
ploitées. II révele les compétences absentes, qui
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devraient &étre développées pour atieindre les pers-
pectives d'évolution envisagées, En filigrane appa-
rait le désir de favoriser la quéte identitaire de I'ind;-
vidu, la volonté de lui transmettre I'idée conforme a
1a philosophie libérale, qu'il est le maitre de son des-
tin.

La prestation d'un bitan de compétences, outre le
salarié, implique le concours de trois protagonistes :

- Yemployeur, auquel il est interdit de réaliser lui-
méme l'opération mais qui peut la déclencher
dans le cadre d'un plan de fonmation & condition
d'obtenir le consentement des intéressés ;

- le financeur, le plus souvent un organisme pari-
taire chargé de la gestion des congés individuels
de formation, quelquefois une collectivité publi-
que ou l'employeur ;

- le centre prestataire, réunissant des consultants
specialisés soumis au secret professionnel, tenus
d'utitiser des méthodes d'évaluation fiables et
transparentes et chargés d'assurer le suivi du
bénéficiaire.

En 1994, environ 100 000 bilans de compétences
ont &té réalisés, dont les quatre-cinguidmes an profit
de demandeurs d'emplei. Sur l'ensemble, pése évi-
demment la tutelle de I'Etat et de plos en plus le
souci de contrbler la qualité qui conduit & une
démarche de certification des prestations.

Le formalisme du dispositif réglementaire ne
s'accommode guére avec la flexibilité indispensable
4 Ja stratégie des ressources humaines. Les entrepre-
neurs ont besoin d'un outil plus souple.

Un nouvel instrument de gestion prévision-
nelle. Une gestion prévisionnelle participative est
un bon moyen pour atténuer les tensions internes et
améliorer la pertormance de 'organisation. Elle a
surtout bénéficié i l'encadrement jusqu'a mainte-
nant, mais son champ d'application pourrait &tre
étendu, Elle nécessite le concours de trois acteurs :
la direction des ressources humaines, la hiérarchie
et le salarié. Son but est de prévoir et de préparer des
affectations. Le bilan de compétences, ou bilan
d'orientation et de conseil professionnel, s'avére
dans cette perspective d'une grande utilité. Xl é1ablit
une passerelle entre les aspects individuels et col-
lectifs du management.

1l est préparé par les spécialistes du personnel en
collaboration avec les employés. Il combine le
passé, le présent et l'avenir de chaque individu pour
I'mtiliser au mieux de ses possibilités et de ses
désirs. 11 dessine les itinéraires de carriére envisa-
geables, les parcours réalisables dans l'entreprise
compte tenu des résultats atteints et du potcntiel
estimé d'un c6té, des emplois disponibles d'un autre
cOté. La compétence ne se maintent qu'en se trans-
[ormant sans cesse. 11 s'agit de conduire le salané

vers un projet de développement personnel qui
s'intégre & la trajectoire de Porganisation. On espére
que la meilleure connaissance par chacun de ses
potentialités renforcera son implication et sa fidé-
lité.

"La gestion de la mobilité interne, le transfert des
compétences dans l'espace et le temps exigent ia
collaboration des responsables hiérarchiques. Une
orientation professionnelle permanente est une des
clés de la compétitivité. Elle peut aussi atténuer les
tensions sociales. Le fait de s'intéresser au potentiel
des salariés révele le désir de pérenniser le lien qui
les unit & l'entreprise.

Le modgle taylorien reposait sur des qualifica-
tions sanctionnées par une classification ; l'organi-
sation flexible moderne, & ligne hiérarchique
courte, exige des compétences. Les premigres défi-
nissaient les conditions d'accés 4 un poste de
travail ; les secondes caractériseni les qualités
nécessaires pour exercer un métier. Elles ouvrent au
salarié un espace de progrés mais elles le chargent
d'une responsabilité nouvelle, la maitrise de son
avenir, la gestion de son propre capital humain.
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I BILAN ECOLOGIQUE

Pour harmoniser la discipline de l'échange mar-
chand et l'exigence de préservation de I'environne-
ment, un nouvel outil de gestion est indispensable.
Il devrait présenter une double utilité ; interne et
externe. D'une part il faut donner aux gestionnaires
des moyens d'action ; d'autre part il est souhaitable
de communiquer au public les aléas environnemen-
taux qu'l est susceptible de supporter et les disposi-
tions prises pour les réduire.
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Depuis une émide du Ministére de I'Environne-
ment et du cadre de vie publiée en 1978, lidée
d'imposer aux entreprises un bilan écologique a été
proposée i plusicurs reprises. Elle se retrouve dans
le Plan national pour l'environnement de 1990. Pour
maitriser son développement et préserver sa sécu-
rité, pour identifier les enjeux et les priorités, tout
chef d'entreprise a besoin de renseignements
détaillés et permanents sur ses relations avec 'envi-
ronnement.

Deux solutions sont envisageables.

* Un document statistique nouvean. Cette pre-
miére voie retient pour modéle le bilan social. 1l
s'agit de favoriser un examen annuel des relations
entre V'entreprise et lenvironnement. 11 s'appuiera
sur une information ordonnée, organisée et aussi
exhaustive gue possible. Deux ensembles d'élé-
ments simposent ; les uns monétaires, les antres
physiques. La seule proposition officielle dans
notre pays est ancienne. Elle date de 1980 et émane
du Conseil National de la Comptabilité. Elle n'a pas
eu de prolongement dans la pratique.

La réflexion sur la conception des indicateuss est
loin d'étre achevée. L'instrument ne sera utile que
s'il garantit cohérence et homogénéité dans les pré-
sentations. Une standardisation minimale ne semble
pas pouvoir &tre atteinte sans une intervention du
législateur. Sans parler de I'opportunité de faire
peser de nouvelles obligations sur les entreprises,
toute démarche bureaucratique entraine un double
risque. D'une part celui de donner la prééminence
aux préférences des administrations dans le choix
des indicateurs, et d'antre part celui de voir les fir-
mes s'orienter vers ung publication passive de
l'information (le but principal étant de se mettre en
regle avec les services de contrdle des ministéres
compétents).

L'avantage de la normalisation est de permettre la
constitution rapide d'une base de données environ-
nementales. Ce sous-produit est d'un grand intérét,
il permet i chaque chef d'entreprise de situer son
activité dans le temps et dans l'espace. La formule
pourrait &tre mise en ceuvre sans houleversement
des habitudes. Elle permettrait un premier pas vers
1a certification, Jes commissaires aux comptes véri-
fiant la sincérité des informations exprimées en ter-
mes monétaires, comme il en va pour le bilan social,
Ultérieurement un corps de spécialistes pourrait
voir le jour avec des compétences €largies. La
« Déclaration environnementale » prévne par un
réglement européen de 1993 s'engage dans une telle
direction.

Une combinaison d'indicateurs monétaires et
physiques (ces derniers indispensables devant les
perspectives de création de nouvelles taxes, sur les
émissions de dioxyde de carbone ou sur la consom-

mation d'énergie) permet l'usage de grandeurs sans
dimensions, des ratios, dont l'utilité pour les ges-
tionnaires est indiscutable.

¢ Un état comptable criginal et intégré. Cette
deuxigme solution est plus ambitieuse. Elle impli-
que ua total respect du paradigme comptable,
notamment dans sa dimension patrimoniale si l'on
entend présenter un authentique bitan, Elle est sous-
tendue par le désir de se rapprocher de la définition
la plus générale de la comptabilité : « Description
exhaustive d'un ensemble ». L'environnement
jouant dans les siratégies d'enireprises un rdie crois-
sant, il est de moins en moins possible de mettre en
oeuvre des choix cohérents sans le prendre en
compte, au sens Hitéral de 'expression. Le regard
global propre 4 13 démarche écologique devrait con-
duire 4 I'élaboration d'une nouvelle logique de valo-
risation.

Les difficuléés sont sérieuses. L'inscription de
biens environnementaux dans un bilan traditionnel
bute sur deux obstacles : Fun juridique et Fautre
technique,

D'une part pour pouvoeir faire figurer un bien 2
son actif, il faut en étre propriétaire. Ce principe
intangible en droit frangais n'est pas universel. Les
Anglo-Saxons admetent 'enregistrement en immeo-
bilisations des biens détenus & la svite d'une opéra-
tion de crédit-bail. Mais les £léments du patrimoine
naturel susceptibles d'étre appropriés ou contrdlés
par I'entreprise sont beaucoup moins faciles & iden-
tifier. Pour cerains il est impossible de définir des
droits d'usage exclusif.

D'autre part I'évaluation exige le choix d'une réfé-
rence pour mesurer l'enrichissement et la détermina-
tion du moment de l'observation. La tradition a
retenu le cofit historique exprimé en unités monétai-
res. Sa capacité A saisir I'ensemble des phénoménes
d'environnement peus étre mise en doute. Les inves-
tissements entrainés par la protection de la nature, les
impacts marchands de 1a pollution (dépenses de répa-
ration de dommages subis par des tiers, dépenses de
santé, pertes de production...) sont mesurables sur 1a
base des prix du marché et additionnables dans un
document de synthese (& I'actif ou au passif),

Les effets non marchands, les pertes d'aménités
{préjudices esthétiques, génes dues aux bruits ou
aux odeurs...) opposent une certaine résistance a la
quantification monétaire. Ils ne peuvent faire l'objet
que d'évalpations indirectes.

La pression écologique doit conduire & gérer
autrement. Un nouvel instrument de management
ne peut se diffuser que s'il n'entre pas en conflit bru-
tal avec les habimudes. La référence au modéle
comptable devrait étre de nature i rassurer les utili-
sateurs. La construction d'un bilan écologique sou-
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leve des difficultés pratiques sur lesquelles la
réflexion n'est pas achevée ; mais elle n'entre pas en
contradiction avec les fondements de la doctrine
comptable modernc.

EVarTeviiie
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' BILAN FINANCIER

L'entreprise, considérée comme un lieu de créa-
tion de richesses, achéte des biens et des services
qu'elle transforme éventuellement avant vente (acti-
vité de production) ou qu'elle revend en 1'état (acti-
vité de négoce) a ses clients. La réalisation de ces
opérations implique la mise en ccuvre de moyens de
production, les « emplois » et nécessite des finance-
ments ou « resSoUrces »,

Le bilan recense l'ensemble des emplois et des
ressources dont l'entreprise dispose pour son fonc-
tionnement. fl représente & une date donnée, géné-
ralement la date de cléture de l'exercice comptable
d'une durée de douze mois, sa situation Economigue
et financiére ; d'oi l'image triés souvent employée a
propos du bilan, de photographie de I'entreprise.

L'ensemble des ressources forme le passif du
bilan. On distingue a l'intérieur du passif, les capi-
taux propres et les capitaux empruntés.

Les premiers correspondent aux ressources mises
a disposition de l'entreprise de fagon permanente
par les propriétaires ; ce sont les apports et les béné-
fices mis en réserves ainsi que le résultat de 'exer-
cice.

Les seconds, en revanche, sont laissés par des
tiers i sa disposition que de maniére temporaire :
dettes d'emprunts envers les banques ou les asso-
ciés, crédits accordés par les fournisseurs, dettes fis-
cales ou sociales...

Les différents empleis décidés par I'entreprise, de
ses ressources, forment l'actif qui se décompose

également en deux grands ensembles : 1'actif immo-
bilisé et l'actif circulant. L'actif immobilisé recense
les emplois durables, c'est-3-dire, Yensemble des
moyens permanents de production : brevets, logi-
ciels, terrains, immeubles, matériels, outillage,
véhicules, titres... L'actif circulant quant & lui
regroupe les emplois temporaires : stocks, créances,
valeurs mobiligres de placement, disponibilités.

L'égalité entre I'actif et le passif traduit 'équilibre
des emplois et des ressources ; il est la conséquence
de I'application du systéme de la partie double. La
comptabilité 3 partie double est trés ancienne ; elle
serait apparue vers 1340 & Génes. Vulgarisée par un
meine italien, Luca PACIOLI, dans son traité des
comptes et des Ecritures en 1494, son application se
généralisera en France seulement avec la révolution
industrielle a partir de 1820-1830. Depuis cette épo-
que, de nombreux développements techniques ont
&€ apportés mais le systeme de la comptabilité en
partie double n'a pas été modifié dans son principe.
Il constitue le fondement de la comptabilité de patri-
moine utilisé par les entreprises dans la plupatt des
pays du monde.

La production du bilan & la fin de chaque exercice
répond au besoin d'information périodique & usage
interne pour les dirigeants et les membres du comité
d'entreprise ou externes pour les actionnaires, les
banquiers, les clients, les fournisseurs. Sa réalisa-
tion implique le respect d'un ensemble de principes
et de régles qui doivent conduire l'entreprise 4 don-
ner une image fidéle de son résultat, de sa situation
financiére et de son patrimoine.

En ce qui concerne le résultat de l'entreprise, le
bilan ne donne aucune explication sur sa formation,
en particulier sur le volume d'affaires réalisé et sur
les dépenses de fonctionnement engagées. Ces ren-
seignements sont donnés dans le systeme d'infor-
mation comptable par les comptes de gestion. Une
syathése est opérée dans le compte de résultat qui
regroupe l'ensemble des produits et des charges de
l'exercice et fait apparaitre par diftérence, le résultat
de I'exercice. Ce méme résultat, comme un enrichis-
sement s'! s'agit d'un bénéfice ou comme un appau-
vtissernent de l'entreprise dans le cas d'une perte,
assure I'équilibre du bilan ou il correspond & la
variation des capitavux propres. Le bilan et le compte
de résultat sont indissociables, le bilan nous rensei-
gne sur les moyens mis en oeuvre et la solidité
financiére de lentreprise, le compte de résultat
mentre son activité économique.

Cependant, il est parfois reproché aw bilan de
donner en fonction du choix des méthodes de comp-
tabilisation de certains événements Economiques,
une image subjective de l'entreprise.

J. BENETEAU
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B BILAN SOCIAL

Selon les dispositions de la loi du 12 juillet 1977,
le « bilan social récapitule en un decument unique
les principales données chiffrées permettant
d'apprécier fa situation de Yentreprise dans le
domaine social, d'enregistrer les réalisations effec-
wées et de mesurer les changements intervenus au
cours de l'année écoulée et des deux années
précédentes ».

Traditionnellement, le bilan social poursuit trois
buts :  linformation, la planification et la
concertation :

- le bilan social, outil d’information. Divisé en
scpt chapitres, trente quatre rubriques et plus de
cent indicateurs, le bilan social permet au lecteur
averti de prendre connaissance de la réalité
sociale de I'entreprise. Il ne contient que des don-
nées chiffrées afin de ne pas introduire des élé-
ments d'interprétation, sources de contestation.
Mais bien qu'étant transmis au comité d'entre-
prise, aux délégués syndicaux, a l'inspecteur du
travail, aux salariés qui en font la demande et aux
actionnaires, le bilan social demeure un docu-
ment peu lu et peu utilisé. Sa forme, la difficulté
de compréhension et d'analyse des informations
qu'il contient en sont en grande partie responsa-
ble. Cependant ce document qui, en 1977, n'avait
été rendu obligatoire que pour les entreprises des
secteurs industriels, agricoles, du commerce, des
services, du transport ¢t du bitiment et travaux
publics, a été étendu par la suite i d'autres sec-
teurs, celui de la santé potarnment. Certaines col-
lectivités territoriales rédigent également un bilan
social. Il est ainsi permis de penser qu'en dépit de
ses imperfections le bilan social est un outil
d'information potentiellement utile ;

- le bilan social, outil de planification. Par

nature les indicateurs du bilan social sont diffici-
les & interpréter & l'état brut. Que penser par
exemple d'un nombre de journées d'absence, ou
d'un taux d'absentéisme ? L'information conlenue
dans le bilan social nécessite d'étre rapprochée
d'objectifs ou de référentieis. C'est par un proces-
sus de planification qui consiste & fixer et 4 quan-
tifier des objectifs, puis a calculer des écarts en
fonction des résultats mesurés par le Bilan Social,
gue l'on peut piloter la gestion des ressources
humaines. Parfois les indicateurs les plus signifi-
catifs tfont également l'objet d'une comparaison
entre établissements d'une méme entreprise, ou
entre entreprises d'un méme secteur |

- le bilan social, outil de concertation. A l'on-
gine le bilan social avait é&té congu pour servir de
base aux négociations professionnelles et viter
ou atiénuer certains conflits qui peuvent trouver
racine dans des différences d'information, voire
de défmition, entre les acteurs sociaux. Générale-
ment, les observateurs considérent que le bilan
social n'a pas atteint ce troisi¢me objectif. Si les
conflits sociaux ont bien diminué depuis que le
bilan social connait sa pleine application, c'est-a-
dire le début des années quatre-vingt, il serait
faux d'en attribuer le mérite i ce document.

En conclusion, le bilan social, document obliga-
toire pour les entreprises de plus de trois cents sala-
riés, constitue une particularité de la gestion & la
frangaise. S'il n'a pas €té déterminant pour l'évolu-
ton de la qualiié€ de V'information sociale des gran-
des entreprises -plus de deux mille salariés- on peut
lui attribuer quelque mérite dans la création des sys-
ttmes dinformation de gestion des ressources
humaines des PME/PMI.

JIGALENS
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BILLETS DE TRESORERIE

= Instruments financiers monétaires

BIOMIMETISME

= Réseaux neuronaux

BLUE CHIPS

= Privatisations

BMTM

= Instruments financiers monétaires

BNQ

= Formation

& BOITE NOIRE

Le concept de « boite noire » trouve son origine
dans les analyses faites en cybernétique lors de
'tude d'un phénomeéne complexe dont on ne cher-
che pas & comprendre tous les détails ; I'idée souns-
jacente & la création de ce concept était que les
entrées et les sorties d'un processus ou d'un ensem-
ble de processus pouvaient renseigner sur le fonc-
tionnement de l'ensemble, sans qu'il soit nécessaire
de connaitre cn détail chacun des processus concer-
TEs.

L'analyse systémique a précisé le sens en indi-
quant gu'une boite noire se définissait comme un
systéme dont on ignore le fonctionnement inteme et
qui n'est connu que par ses réponses aux sollicita-
tions extérieures,

On pourrait donc comprendre et maitriser un sys-
téme sans en détailler tous les éléments le compo-
sant, puisqu'un nombre limité de relations avec
P'environnement {événement déclenchant l'entrée at
sortie conduisant & un changement dans cet envi-
ronnement) suffisent poar décrire les fonctions du
dit-systéme, sans qu'il soit nécessaire de décrire les
€léments et les interrelations de ces éléments au sein
du systéme.

On retrouve ce concept de boite noire i la fois
dans des méthodes d'analyse et de conception de
nature systémique (et en particulier des approches
structurées comme SADT) : il est utilisé sous ia
forme graphique d'un rectangle dont on connait seu-
lement le titre (= la fonction) et les entrées-sorties.

L'application du concept se retrouve encore dans
diverses disciplines (par exemple, la beite noire
d'un avion, enregistrant, de maniére automatique et
non contrdlée par le pilote, toutes les informations
sur le fonctionnement de l'avion, & travers divers
paramétres significatifs retenus).

J. THEVENOT
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1 BONS
DE SOUSCRIPTION

Emis par les entreprises pour assurer leur finan-
cement, les bons de souscription sont des valeurs
mobiliéres qui conférent 3 leurs titulaires le droit,
mais non l'obligation, de souscrire ultérieurement, 4
un prix préfixé (ou prix d'exercice), d'autres valeurs
mobilidres. On peut identifier deux catégories prin-
cipales de bons de souscription en fenction de la
qualité des titres susceptibles d'étre créés lors de
Texercice des bons, ceux ¢i pouvant étre soit des
obligations soit des valeurs représentatives du capi-
tal social de Vémetteur.

Les bons de souscription d'obligations sont con-
nos depuis longiemps sur les marchés euro-obliga-
taires ol ils sont émis en méme temps que des obli-
gations. Les obligations 2 bon de souscription
d'obligations (OBSO) ne sont apparues en France,
pour la premiére fois, qu'en 1981. A chaque obliga-
tion est attaché un bon donnant le droit de souscrire,
pendant une certaine période, & des dates fixées, et
& un prix également convenu d'avance, une autre
obligation portant, en général, les mémes caracté-
ristiques que le titre initial. Dés Yintroduction en
bourse, l'obligation et le bon font 'objet dune cota-
tion séparée. Lorsque le bon de souscription est
exercé, l'obligation nouvelle est, en principe, assi-
milée, en bourse, a l'ancienne. Un BSO représente
par conséquent un calf sur une obligation physique
©u encere une opiion de prét. Il s'agit donc d'une
option de taux d'intérét qui permet 4 son titulaire de
spéculer sur la baisse des taux. L'émetteur, quant 2
lui, est dans Ia situation d'un vendeur d'options de
faux d'intérét. Si le prix du bon est apparemment
gratuit pour le souscripteur, cejui-ci a, en réalité, un
prix correspondant au différentiel de taux, observé
& I'émission, eatre un cmprunt 2 bons ct un emprunt
&quivalent mais sans bon. En échange d'un avantage
immédiat correspondant 3 l'encaissement de ce prix
- ou, en d'autres termes, en échange de 1'émission de
titres & un prix plus élevé - I'émetteur s'expose au
risque d'une baisse des taux i long terme. Si l'avan-
tage retité de la vente des bons se traduit pour
I'émetteur  par l'encaissement immédiat dune
somme limitée, en revanche, le coiit d'opportunité
pouvant résulter d'une baisse des taux d'intérét peut,
dans certaing cas, s'avérer tout A fait considérable.
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La décision ¢'émettre des OBSO résulte, par consé-
quent, de !a stratégie globale de la firme en maticre
d'exposition au risque de taux et de gestion de ce ris-
que,

Depuis la loi du 3 Janvier 1983, les sociétés fran-
gaises peuvent émettre des obligations assorties de
bons de souscription d'actions (OBSA) qui donnent
le droit a leurs titulaires de souscrire, A des époques
et dans des conditions fixées dés I'émission de
I'emprunt, des actions de la société émetirice. En
outre, la loi du 14 Décembre 1985 a instauré un
régime de liberté, assujetti tout de méme au respect
de certaines conditions, pour I'émission de valeurs
mobiliéres complexes pouvant donner lieu uliéricu-
rement 4 la eréation de valeurs représentatives du
capital des sociétés. Cet assouplissement de la
réglementation permet aux sociétés frangaises
d'émettre des bons de souscription d'actions autono-
mes ainsi que des valeurs compoesées complexes
associant & I'émission de titres primaires (actions,
obligations, obligations remboursables en actions,
obligations convertibles, certificats d'investisse-
ment (CT}, titres participatifs (TP),...) celle de bons
de souscription dont l'exercice permet de souscrire
un titre représentant {ou susceptible de représenter)
une quotité de capital de I'émettenr {actions, obliga-
tions convertibles, obligations remboursables en
actions, Cr1, Tp,...). Dans le méme temps les caracté-
ristiques des bons de sounseription d'actions se sont
diversifiées. Ainsi, par exemple, certains bons de
souscription peuvent &tre remboursés par I'émetteur
s'ils ne sont pas exercés i I'échéance. D'autres bons
peuvent avoir un prix d'exercice qui varie au cours
du temps de maniére prédéterminée (bons & prix
d'exercice muitiples) ou qui est redéfini périodique-
ment en référence 3 la moyenne des cours de
I'action sous-jacente observée sur une période pré-
cédani la date de révision (bons & prix dexercice
glissant). Dans ce dernier cas, le prix d'exercice
peut étre assorti d'un plancher ou d'un plafond qui
en limite la variation,

L'achat de bons présente pour un investisseur le
méme attrait que l'achat de calls ; gain potentiel
€levé pour un investissement limit¢, mais nsque de
perie totale du montant investi. Cependant, le mar-
ché des bons est le plus souvent moins liguide que
les marchés d'options organisés. De maniére symé-
trique, 1'émission de bons présente pour 1'émetteur
les méntes avantages €t inconvénients que la vente
de calls : en encaissant le produit de I'dmission de
bons, 1'émetteur renforce de maniére immédiate ses
fonds propres mais les actionnaires risquent de
subir un coitt d'opportunité élevé en cas de hausse
importante du cours des actions pendant la durée de
vie des bons. Par ailleurs, 1a présence de bons dans
une émission obtigataire (OBSA) présente l'uvan-
tage de réduire d'éventuels conflits d'intérét entre

actionnaires et obligataires : en effet, la baisse des
obligations induite par l'engagement de la firme
dans des investissements tres risqués peut €tre com-
pensée par une hausse des bons de souscription.
Enfin les bons autonomes lorsqu'ils sont souscrits
par des investisseurs amis peuveni constituer une
arme anti OpA : ]a mise de fonds initiale est limitée
et, en cas de menace, l'exercice des bons permet
d'éviter la prise de contrdle par l'attaquant.

Si les bons de souscription d'actions possédent
l'essentiel des attributs des calls sur actions négo-
ciés sur les marchés organisés, ils en different
cependant sur plusieurs points. L'émission de bons
modifie en effet le bilan de 'entreprise émettrice :
$£5 CApitaux propres augmentent, une premiére fois,
du montant de l'émission et, le cas échéant, une
seconde fois, lors de 'augmentation de capital con-
sécutive i l'exercice des bons. Contrairement aux
actions obtenues par exercice d'un call, celles résul-
tant de l'exercice d'un bon n'existent pas et doivent
donc étre crédes & ce moment l4 par I'émetteur.
Ainsi, 'exercice éventuel des bons peut-il entrainer
la dilution des droits des anciens actionnaires. Dans
ces conditions, il o'est guére envisageable d'évaluer
des bons en les assimilant totalement & des options
sur actions, En assimilant les bons de souscription
d'actions émis par une finne a des oplions sur ses
actifs plutdt qu'a des options sur ses actions, BLACK
et SCHOLES (1978) ont été les premiers & prendre en
compte le phénoméne de dilution dans le processus
d'évalaation de ces titres.

J-& AVerOSs
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Corrélats

& Action
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Obligations convertibles

< Capitaux propres
Dilution

@ TFinancement

Risque de taux

BONZAI
= Grappe d’innovations

BOPT

= Produit (protection du *** nouveau)
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= Paiement (moyens de ***)

BORDEREAU DE ’
NANTISSEMENT DE CREANCES

= Paiement (movens de ¥}

BOSTON CONSULTING GROUP

= Portefeuville d'activités (analyse de **¥)
= Portefeuille de technologies
= Systeme concurrentiel

BOUCLE DE RETROACTION
= Régulation

BOUQUET D’INNOVATIONS
= Grappe d'innevations

BOURSE (COMMISSION DES
OPERATIONS DE ###)
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BOURSIERS (INDICES *##)

= Indices hoursiers

BOUTON PRESSCIR
= Panef

BPA

= Performance financiére

BRADFORD (LOI DE **%)

= Hibliométrie

BRAINSTORMING

= Remue-méninges

BRANCHE
= Filiére

BRANDUIT
= Marque

[IBREVET

Le brevet d'invention est un titre qui, délivré par
{'Etat, confére & son titulaire le droit exclusif
d'exploitation d'une invention nouvelle susceptible
d'application industrielle,

L'article L.611-10 du code de la propriété intel-
lectuelle fixe les conditions de la brevetabilité :

- I'invention doit &tre nouvelle. Elle ne-doit pas
&tre comprise dans I'état de la technique c'est &
dire tout ce qui a é1é rendu accessible au public
avant la date de dépdt de la demande de brevet ;
- l'inventron doit impliguer une activité inventive.
Elle sera considérée ainsi si, pour un homme du
métier, elle ne découle pas de maniére évidente
de I'état de la technique ;

- linvention doit &tre susceptible d'une applica-
tion industrielle. L'invention sera considérée
comme telle si son objet peut &ire fabriqué ou uti-
lisé dans tout genre d'industrie y compris V'agri-
culture.

Certaines catégories d'inventions sont exclues du
domaine des inventions brevetables. Il s'agit des
découvertes, théories scientifiques et méthodes
mathématiques, des créations esthétiques et orne-
mentales. Il s'agit également des plans, principes ou
méthodes dans l'exercice d'activités intellectuelles,
en matiére de jen ou dans le domaine des activités
économiques ainsi que des programmes d'ordina-
teurs. El s'agit enfin de la présentation d'informa-
tions.

Le droit de déposer une demande de brevet appar-
tient A l'inventeur ou 3 son représentant. Ce dépot
s'effectue 3 [TNSTITUT NATIONAL DE LA PROPRIETE
INDUSTRIELLE (INPI) ou dans une préfecture autre
que celle de Paris. La requéte en délivrance de bre-
vet doit notarmment &tre accompagnée d'une des-
¢ription de T'invention, La date de dépdt marque le
point de départ du droit d'exploitation du brevet.
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Aprés examen de la demande par I'TNPI et recherche
des antériorités {appréciation des caractéres de bre-
vetabilité), le brevet sera ou non délivié, Le dépo-
sant peul également opter pour un certificat d'utilité
qui n'est pas soumis i la procédure d'avis documen-
taire qui consiste principalement & effectuer une
recherche d'antériorité avant le dépdt d'un brevet
La durée de validité du certificat d'utilité est de six
ans.

Le brevet confére & son titutaire un droit exclusif
d'exploitation de I'invention protégée. La durée de
validité du brevet est de vingt ans. Ce titulaire a éga-
lement des obligations. Ceile de payer une rede-
vance annuelle (le non-paiement d'une annuité
entrainant la déchéance du brevet d la date de
I'annuité ron acquitiée) et celle d'exploiter l'inven-
tion. Le défaut ou l'insuffisance d'exploitation auto-
rise les pouvoirs publics & imposer au brevete des
concessions de licences.

En principe, 1a validit€ du brevet est limitée au
territoire de L'état qui a délivré le titre. Un certain
nombre de conventions internationales visent i per-
mettre la délivrance de titres entrainant une protec-
tion dans plusieurs €tats : Convention d'Union de
Paris (dernidre version 14 février 1967), Patent
Cooperation Treaty (PCT) qui donne en une seule
procédure la possibilité d'obtenir une protection
dans plusieurs Elats, Brevet européen {CBE, Con-
vention de Munich 5 oct. 1973) et brevet commu-
nautaire (Convention de Luxembourg 15 décembre
1975),

B AMANN
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@ Découverte

Tnnovation

Invention

Progrés technigue
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BREVET D’INVENTION

= Preduit (protection du *** nouveau)

BTAN

= Instruments financiers monétaires

BTF

= Instruments financiers monéiaires

BTN

= Marchés financiers
(déréglementation des **¥)

BUDGET

H Budget

Budget Base Zéro

= Management public

Budget de programme

= Rémuneérations incitatives

dans les administrations

Budget discriminatoire
sager

Budget du burcau

< Bureaucratie

Budget élargi

= Bureaucratie

Budget flexible

= Ecart

M BUDGET

Les premiers budgets ont été mis en place chez
DuPONT DE NEMOURS POWDER COMPANY entre
1903 et 1912 par Donaldson BROWN, puis chez
GENERAL MOTORS par Alfred SLoan en 1920-
1921. La France a connu les premiéres applications
de la méthode budgétaire entre les deux guerres
chez BAT'A (grice au Lt-Colonel RIMATLHO) et
ALSTHOM (Auguste DETOEUF). En 1935, un Con-
grés de I'ORDRE DES EXPERTS COMPTABLES est
consacré A ce théme. Mais les budgets ne s'implan-
teront vraiment en France qu'a partir des années
soixante.

La méthode entend remédier aux insuffisances
d'une direction centralisée (forcément bureaucrati-
que dans les grandes enlreprises) en accerdant aux
niveaux inférieurs des délégations contrdlables (car
fondées sur des objectifs précis) et contrdlées (par
des mesures fiables de l'atteinte des objectifs). L'uti-
lisation des budgets doit permettre :

- d'optimiser l'allocation des ressources (capitaux
utilisés) entre les différentes parties de l'entre-
prise (en utilisant la formule du Return on Assets
-Bénéfice/Actifs-, ce qui était le cas chez
DUPONT) ;

- d'améliorer le couplage de l'entreprise avec les
marchés présents et futurs (traitement de T'infor-
mation et réalisation de prévisions par les respon-
sables concemés) ;

- d'améliorer la coordination interne dans l'entre-
prise (communication réguliere des prévisions et
réalisations d'activité des différents départe-
ments).

La fixation des objectifs provient d'une réflexion
stratégique, formalisée ou non dans up plan. Pour
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chague centre de responsabilité (division, départe-
ment ou fonction), des objectifs sont fixés & court
terme, objectifs assortis de moyens (= pré-budgets).
Chague centre de responsabilité doit alors élabozer
un ou des plans d'action, en cherchant 4 réaliser les
objectifs fixés avec les moyens alloués. Des navet-
tes entre la direction centrale er les centres de res-
ponsabilité peuvent entrainer des réajustements
d'objectifs et/ou de moyens. Dans une optique par-
ticipative, les objectifs seront fixés au cours d'one
véritable négociation (entre chef du centre de res-
ponsabilité et direction générale) qui débouche sur
un conirat budgétaire, Lcs budgets des centres sont
consolidés dans des budgets synthétiques (investis-
sement, trésorerie, résultat et bilan prévisionnels).
Apres leur approbation, les budgets sont tradwits en
autorisations budgétaires (selon fe découpage des
responsabilités et le souci de suivre des charges sen-
sibles). Dans certains cas de procédures tras strictes,
les dépenses ne pourront éere engagées quapres
vérification du solde de la ligne budgétaire. Une
véritable comptabilité budgétaire sera alors mise en
place.

Un contréle budgétaire (fréquemment mensuel)
s'attachera 3 mettre en évidence des écarts entre
objectifs et réatisations, entre utilisation prévue et
réelle des moyens. Les données budgétaires et réel-
les ainsi que les écarts significatifs seront transmis
pour chaque centre de responsabilité au niveau
supérieur {reporting budgétaire) qui aunalysera la
fagon dont les respensables ont fait usage de leurs
délégations et qui recherchera les causes des princi-
paux €carts.

Mais les « styles budgétaires » varient énormé-
ment. Différents facteurs de contingentce ont &té
identifiés :

- 1a taille : une grande taille pousse i la décentra-
lisation, mais aussi & une formalisation plus pous-
sée des procédures ;

- Ie style de commandement : autocratique, il fera
fi de 1a philosophie participative sous-jacente A ka
démarche budgétaire ;

- le systéme de sanctions-récompenses : 1ié méca-
niquement & [‘atteinte des objectifs budgétaires
(comme il est fréquent dans les entreprises anglo-
saxonnes), il placera les budgets au centre des
préoccupations des chefs de centres de responsa-
bilité et orientera leurs comportements vers
l'atteinte des « chiffres » budgétaires (éventuelle-
ment au déeriment d'autres indicateurs impor-
tants, mais absents du reporting budgétaire - qua-
lité, délai par exemple -).

Or, les nouvelics conditions de la concurrence
mettent l'accent sur la maitrise de ces indicateurs
non financiers, De plus, l'incertitude de I'environne-
ment exige aussi des entreprises une grande flexibi-

lit€. Aussi, les budgets apparaissent-ils souvent
comme inadéquats pour gérer les nouveaux proces-
sus menant 2 la performance : trop de cloisonne-
ments, de lourdeur, de lenteur, de focalisation sur le
financier.

J-L.Mato
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1 BUREAUCRATIE

Depuis deux siécles, dans le langage courant, le
terme de bureaucratie désigne une organisation sou-
vent publique oil les employés, remplis du senti-
ment de leur importance, abusent de leur pouveir
sur les usagers. Au sein du monde scientifique, les
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positions sont plus nuancées, mais fréquemment
contradictoires.

Parmi les philesophes et les sociologues, HEGEL
estimail que les sgents de PEtat sauvegardaient
lintérét général ; MARX, au contraire, pensait qu'ils
accomplissaient les besognes les plus basses au pro-
fit de 1a bourgeoisie. Max WEBER, quant a Iui, était
trés favorable i ce mode d'organisation qui reposait
sur la compétence, la hiérarchie, T'existence de
régles techniques et de normes. De leur c6té, les
économistes ont longtemps ignoré la question : c'est
seulement & la fin des années soixante qu'ils s’y sont
intéressés. Pour eux, le probléme &tait simple : sou-
mis & des contraintes externes, les fonctionnaires
voulaient maximer une fonction d'utilité.

Une telle conception a séduil de nombreux obser-
vateurs de l'expansion de ce domaine d'activité, de
l'augmentation du personnel et des ressources de
I'Etat, des coliectivités locales et de la sécurité
sociale. Pourtant, une analyse minutieuse des struc-
tures administratives a conduit & un renouvellement
de la pensée, ce qui permet de mieux comprendre
certaines tendances récentes, notamment la décon-
centration et la privatisation.

A.DOWNS a i€ incontestablement un précurseur
de ['économie « publique ». Malheureusement, ses
idées originales se prétent mal 2 la formalisation et
la typologie des fonctionnaires qu'il propose n'est
pas séricusement étayée. En fait, ce sont les travaux
de W NISKANEN, connus grice 4 X.GREFFE, gui
constituent le point de départ de I'analyse scientifi-
que, méme s'ils soulévent des critiques. Selon
l'auteur, les dirigeants des organisations publiques
financées par dotations sont satisfaits si leur service
est de la plus grande dimension possible. Or, un bon
indicateur de taille est le montant du budget : c'est
donc lui qui sera maximé, 11 faut alors approfondir
les raicons d'une telle attitude et en étudier les con-
séquences.

Les bureaucrates ont intérét & disposer de fonds
importants car ils peuvent ainsi aisément verser des
salaires hauts et consentir des avantages ea nature
aux cadres occupant des postes de responsabilité,
En outre, ils savent que ceux d'entre eux qui obtien-
nent des budgets élevés sont estimés. De toute
fagon, un volume important de ressources permet la
constitution de réserves fort wtiles dans I'hypothése
d’événements imprévisibles. La maximation du
budact est, en outre, essenticlie pour la survie des
organisations publiques. Le gouvernement ct les
parlementaires qui ont contribué & l'octroi de fonds
importants s'attendent & des exigences de plus en
plus fortes. Si de teiles revendications n'apparais-
sent pas, ils imerprétent la stabilité des demandes
comme un signe de stagnation ou de déclin de l'ins-
titution. Il est aussi clair que les budgets importants

donnent une certaine souplesse de gestion. Des
sinécures sont offertes i des cadres peu compétents,
ou dont le caractére est difficile, et cette solution est
moins onérense qu'une réorganisation qui souléve-
rait des réticences de T'encadrement et du personnel
et nuirail aux usagers. Toutefois, si l'on comprend
les raisons de la recherche du plus grand budget
concevable, il ne faut pas ignorer les incidences.

Celles-ci se résument en un phénomeéne bien
connu.

Considérons la production de l'administration,
TI'avantage collectif qu'apporte le service et son cofil.
Il est admis que l'avantage collectif croft 3 taux
décroissant avec le niveau de production. Quant au
coft, il croit 4 taux croissant. Si les bailleurs de
fonds pouvaient apprécier la fonction de cofit du
« bureau », ils maximieraient le surplus social et
Poptimum serait atteint pour une production telle
que l'avantage marginal soit égal ay colit marginal.
Malheureusement, les financiers ignorent la rela-
tion entre le coiit ¢t le niveau de production. En con-
séquence, l'administration cherche l'owpit opti-
mum sous contrainte d'équilibre budgétaire. Le
niveau d'activité ainsi atteint s'accompagne de la
confiscation du surplus social par le « bureau »,

Cette conclusion appelle plusieurs réserves. Sur
le plan conceptuel, NISKANEN accorde peu d'atten-
tion an systéme administratif et cette omission est
génante. Lorsqu'il affirme que Jes bureaucrates
désirent un budget important, s'agit-il de I'ensemble
des fonds passant entre leurs mains ou seulement de
la part qui revient a l'unité qu'ils dirigent ? L'auteur
ne se prononce pas. De plus, il suppose que 1'admi-
nistration est cn position de monopole, face 4 un
financier non informé. La passivité de ce dernier est
toutefois difficilement concevable : défendant les
intéréts des citoyens, il tente logiquement d'effec-
tuer des contréles. De plus, do point de vue des
faits, la thise n'est pas exempte de critiques. Tout
d'abord, un budget élevé se justific si les salaires, ta
promotion, la réputation sont positivement li€s aux
crédits obtenus. Or, les fonctionnaires ont de temps
en temps des rémunérations moins élevées dans les
administrations disposant de fonds importants que
dans celles ol les crédits sont faibles; certains
d'entre eux atteignent la notoriété en gérant stricte-
ment leurs services. Ensuite, le modéle de NISKA-
NEN n'explique pas cerlzins phénoménes récents. I1
est fréquent qu'une organisation établie confie la
totalité ou une partie de ses activités & un burean gui
reléve d'une autorité identique, mais qui jouit d'une
plus large autonomie de gestion. Un tel comporte-
ment, si T'on s'en tient & la théorie proposée, est
incompréhensible : méme lorsque la dévolution des
compétences est partielle, ancien service perd son
monopole. De plus, comment justificr, sclon la logi-
quc de NISKANEN, la facilité avec laquelle la priva-
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tisation d'activités traditionnellement assurées par
I'Etat a éé acceptée 7 La conception exposée
n'‘apporte pas de réponse et deit donc laisser la place
a de nouvelles théories.

Dans un premier temps, la version moderne des
organisations publiques tient compte de la structure
de 'administration. Bien qu'elle soit hiérarchique, il
est rare qu'une seule personne détienne la totalité du
pouvoir et il est €évident qu'une augmentation do
budget n'est pas appréciée par tous de maniére iden-
tique,

L'avantage qu'escompte un agent varie en sens
inverse de sa position dans ta hiérarchie. Lorsque le
budget angmente, du fait de leur situation solide-
ment établie, les cadres supérieurs savent qu'ils
gagneront peu, les titulaires dont une large fraction
du revenu est indépendante des ressources ne sont
pas non plus trés sensibles & la croissance de ces
dernitres, En revanche, les avxiliaires, les employés
A temps partiels y accordent une grandé importance,
car fante de fonds suffisants, les administrations
sont parfois conduites 3 les licencier.

Par ailleurs, la probabilité qu'une personne soit
capable d'obtenir des crédits supplémentaires s'éléve
en méme temps que le rang occupé. Au bas de la hié-
rarchie, les agents connaissent leur faible pouveir et le
personnel mntermédiaire n'a guére plus de poids ; au
contraire, linfluence des cadres supérieurs est tes
marquée et seul l'environnement détermine les limites
atteintes. Quand le gouvernement est favorable 4 une
intervention étatique, les chances de réussite d'une
demande de nouvelles dotations sont voisines de
100 % ; towtefois dans un univers hostile, elles dimi-
nuent rapidement et méme les puissants commis de
FEtat ne peuvent rien. De lewr cOt&, les charges de
« plaidoirie » sont trés variables. Profitant des raves
possibilités d'action sur la politique des bureaux, les
employés, qui ont un faible statut, supportent des frais
minimes, les syndicats teur apportant une aide. Dés
que l'on accéde i des stades supérieurs de la hiérarchie,
la facilité de mener une action ou de disposer de bud-
gets croissants s'éléve rapidement et les coiits font de
meéme, Ceux-ci consistent dans la valeur du temps
consacré 3 la préparation de docuiments, 4 la participa-
tion aux réunions, &4 la conclusion d'accord avec les
financiers : toutes les enquétes montrent leur lourdeqr.

En demnier lieu, il faut mentionner le rendement
d'opportunité susceptible d'étre obtenu, grace 2 des
manecuvyres autres que la défense d'intéréts corpora-
tistes, Il est évidemment plus élevé pour les cadres
supérieurs qui ont plus d'occasions que leurs subor-
donnés, En conséquence, cenx-ci recherchent uni-
quement la maximation du budget, si elle s'accom-
pagne d'avantages importants.

Finalement, I'analyse révéle l'existence de choix
collectifs. Avant d'explorer les conséquences de ces

demiers, il convient de préciser les caractéristiques
des budgets des organisations.

Reprenant en I'adaptant la démarche de P.DUN-
LEAVY, on distingue quatre types de budget :

- le premier, le « cceur du budget », comprend les
dépenses qu'engage un organe afin de parvenir a
ses objectifs. Il inclut les salaires, le coit des
mati¢res consommables, les loyers, les frais
d'entretien et recouvrent 3 peu pris ce qui est sou-
vent qualifié de charges de fonctionnement ;

- dans le deuxiéme, le budget de bureau, s'ajou-
tent aux éléments déja mentionnés les investisse-
ments en construction, les équipements lourds, le
remboursement de la dette ;

- e budget élargi s'obtient en additionnant au
montant précédent, des sommes versées par
exemple, & des agences mettant en ceuvre les
décisions des centres détenant 'autorité ;

- enfin, le budget total incorpore en plus les con- -
tributions financiéres qu'apportent, grice A leurs
fonds propres, les organes dépendant des services
centraux.

Les notions essentielles de la démarche étant
explicitées, les résultats pevvent étre précisés. Tout
d'abord, T'importance accordée aux augmentations
des masses budgétaires dépend des statuts des per-
sonnes et de ka nature de 'administration. S'agissant
de fonctionnaires se trouvant au milien ou au bas de
Ja hiérarchie, la satisfaction est trés lide au montant
du coeur du budget. Au contraire, aux yeux des
cadres supérieurs, ce demier n'est gu'un moyen de
résoudre des querelles, les dirigeants sachant, en
effet, que le pouvoir dépend du budget total. Dés
fors, dans les administrations oll le coeur de budget
représente une part importante du budget total,
l'incitation & maximer les budgets est forte dans tou-
tes les catégories de personnel ; c'est le cas dans les
organisations de services. En revanche, dans les
agences effectuant des tiches de transfert ot le cocur
de budget représente une fraction minime du budget
toial, les cadres s'intéressent surtout a Pévolution de
ce demier et sont préts i réduire l'effectif.

Ensuite, les hauts fonctionnaires encouragent les
réorganisations a caractére élitiste -déconcentra-
tion, création d'agences, & condition de garder le
pouvoir de décision. Ces réformes soulévent des
protestations dans les organisations qui fournissent
des prestations et ol le coeur de budget est proche
du budget total, mais leur efficacité est faible, les
syndicats étant souvent insuffisamment puissants.

En dernier lieu, la privatisation de certaines acti-
vités est souvent bien tolérée par les cadres supé-
rieurs qui n'en subissent pas les coilts sociaux,
affectant le personnel non qualifié. De plus, les diri-
geants pensent pouvoir aisément contrdler - ce qui
n'esl pas évident - les contractants.
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Tous ces compertements sont opposés & ceux
qu'a décrit NISKANEN. Ils remettent en cause le
fonctionnement interne des administrations et
encouragent I'évolution des modes et des méthodes
de gestion.
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Ml BUTS

Pour une entreprise, définir des buts consiste &
déterminer ce qu'elle cherchera i accomplir dans le
cadre de l'objet ou de la mission qu'elle a choisie.
Plus précisément, on désigne d'ordinaire par but une
intention qui sous-tend I'action, une aspiration fon-
damentale sur un horizon temporel généralement
non borné de fagon précise. C'est en ce sens que L'on
peut dire qu'un but n'est jamais véritablement atteint
mais toujours A poursuivre de nouveau. Ceci permet
de distinguer la notion de but de celie, voisine,
d'objectif, laquelle désigne un état désiré de I'entre-
prise pour un moment déterminé du futur. Buts et
objectifs jouent de multiples roles: orienter les
actions, motiver les personnels de l'entreprise, four-
nir une base d'évaluation des performances.

Lorsqu'ils le sont formellement, ce qui n'est pas
nécessairement le cas, les buts sont exprimés en ter-
mes plutdt généraux. Ils peuvent traduire des ambi-
tions relatives au positionnement de I'entreprise
dans son environnement. Par exemple, la volonté de
détenir le leadership dans l'exploitation d'une tech-
nologie donnée, d'accéder 2 la reconnaissance dans
une spécialité ou une autre, de garder son indépen-
dance.

1ls peuvent également correspondre 3 des préoc-
cupations d'ordre inteme comme, par exemple, la
volonté de préserver un certain style de gestion ou
de maintenir une répartition donnée des pouvoirs.

Les buts peuvent enfin revétir unc forme quanti-
fiée. Dans ce cas, ils sont généralement exprimés en
termes relatifs : par exemple, atteindre un taux de
croissance du bénéfice par action plagant Yentre-
prise dans les cing premieres d'un classement gene-
ral. 81 un tel but peut &tre atteint une année donnée,
il n'en constitue pas moins un défi permanent 4 rele-
ver.

Les premigres modélisations théoriques de la
firme développées en économie postulent que toute
entreprise poursuit un but unique qui est la maximi-
sation du profit. Ce postulat n'est pas véritablement
modifié dans les reformulations plus récentes
s'appuyant sur la théorie des droits de propriété et
sur la théorie de l'agence. Pour la plupart de ces
modélisations, il n'est simplement pas concevable
ou légitime que des décisions soient prises dont la
finalité ne serait pas Ja maximisation de ia tichesse
du ou des propriétaires de l'entreprise.

Cette conception est excessivement réductrice
des réalités et a fait 'objet de nombrevses contesta-
tions revenant a souligner ['existence d'une pluralité
de buts, concurrents cu complémentaires de la
recherche du profit maximum. Ont ainsi été évo-
quées l'idée dun arbitrage loisir / profit gui empé-
che la maximisation de ce dernier, la volonté de pré-
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server l'indépendance qui peut se substituer au but
de profit maximum, celle d'assurer simplement la
survie de 1'entreprise ou de garantir une certaine sta-
bilité des activités, les ambitions de croissance qui
peuvent supplanter la recherche de rentabilité,... 11
est par ailteurs largement admis, depuis les analyses
de H.SiMON, que le comportement du décideur en
entreprise, tributaire d'une rationalité limitée, tra-
duit plus Ia recherche d'un profit simplement satis-
faisant qu'une volonté de maximisation.

Tont ceci ne remet pas en cause la recherche du
profit en tant gue but légitimernent poursuivi par
I'entreprise, et il n'est guére surprenant d'entendre
dire d'un homme d'affaires que son but premier est
de maximiser le rendement pour les actionnaires de
Tentreprise dont il a la charge. Mais cette expression
doit se comprendre comme traduisant la recherche
du rendement le plus élevé possible compte tenu des
données commerciales et concurrentielles dont se
déduisent des exigences de croissance souhaitable,
et compte tenu également des désirs et préférences
de multiples parties prenantes dont les actionnaires
de l'entreprise ne constituent quune catégorie.
Méme pour une petite entreprise, pour laguelle
l'identification entre propriété et direction est assu-

rée, le souci de maximiser le bénéfice peut céder la
place & d'autres buts tels que lindépendance, la
volonté d'assurer le revenu d'une famille ou, tout
simplement, celle de faire quelque chose d'intéres-
sant.

A DESREUMAUX
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= Indices boursiers
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Il CADRES

La notion de cadre est un concept purement fran-
gais qui ne trouve son exact équivalent nul part
ailleurs, bien qu'il ait été importé dans une certaine
mesure en Belgique et pour une catégorie de sala-
riés italiens (quadri). Ni le dirigente italien, le free-
circle empioyee suédois, te leitende Abteilung alle-
mand ou le manager nord-américain ne correspon-
dent au cadre frangais. De plus il n'en existe pas de
définition légale précise. Cependant le « statut »
cadre donnme acciés i des avantages particuliers,
bénéficie d'une image sociale atiractive et son
importance dans l'entreprise se démontre au quoti-
dien.

Une des particularités de cette catégorie est une
définition « multicritéres » gui V'appatente plus A un
statut social qu'a l'exercice de fonctions précises
dans I'entreprise. Un ou, pour certains, plusieurs des
critéres suivants font un cadre :

- l'attribution par délégation de l'employeur d'un

pouvoir de commandement sur d'autres salariés ;
un dipléme d'enseignement supérieur obtenu

dans divers spécialités et domaines ;

- une formation, formelle ou informelle résultant

en des connaissances équivalentes & celles obte-

nues par les titulaires de certaing diplomes ;

- un degré éleveé dinitiative et de responsabilité

dans l'exercice de son travail, sans obligatoire-

ment délégation de pouvoir de commandesment ;

- un niveau de salaire dépassant un certain niveau
ou coefficient d'une convention collective,

Cette définition englobante n'était cependant pas
suffisante pour cerner une réalité sociale puisque les
catégories de salariés « maitrise » et méme assimilé
cadre et assimilé maflrise étaient créées par la prati-
que des conventions collectives.

Il est donc clair qu'il ne s'agit pas d'une popula-
tion homogene, mais trés diverse, qui englobe sec-
teur privé et secteur public, cadre hiérarchique et
cadre « fonctionnel » qui n'a sous ses ordres qu'une
secrétaire partagée avec 5 autres de ses équivalents,
diplémé de I'université et autodidacte. Par ailleurs,
le nombre de cadres tend & augmenter de fagon con-

tinue. Les statistiques varient suivant les sources
(INSEE, Ministére du iravail, Caisse de retraite des
cadres, notamment). Les plus exhaustives sont cel-
les publiées par I'INSEE, dont les catégories ont
cependant changé en 1954 et 1982, Néanmoins, en
1954, 352 998 ingénieurs et cadres administratifs
supérienrs étaient recensés ainsi que 727 359 tech-
niciens et cadres administratifs moyens. Ils étaient
devenus respectivement 1 199 000 et 2 175 000 en
1982. Les nouvelles caltégories retenues, cadres et
professions intellectuelles supérieures (comprenant
les professions libérales) et professions intermédiai-
res (comprenant les contremaitres) comprenaient
respectivement 2 315 000 et 4 593 000 membres en
1989},

Cette population multiforme qui réunit aussi bien
dirigeant de multinationale que techmicien supéricur
sorti du rang, et donc des individus qui ont des
attentes, des attitudes syndicales et politiques, des
conceptions de leur riles trés différentes, n'a plus
grand chose en commun avec les quelques
« employés supérieurs » des années 1920, ni méme
avec la catégorie cadre des années 1950. Le contrat
impticite loyauté ahsolue/garantie d'emploi et de
progression salariale qui les hait 3 I'employeur a
expiré depuis Iongtemps.

Cependant, le cadre dispose toujours d'un statui
juridique pasticulier, consacré par la lod, les conven-
tions collectives et la jurisprudence. Notarnment il
bénéficie d'une représentation particuliére dans
I'entreprise, d'avantages spécifiques en matiére de
formation, d'une section particuliére aux Prud'hom-
mes. [l est doté d'un régime de retraites complémen-
taires spécifique et plus avantageux (AGIRC), dun
systérne de placement particulier (APEC) et les con-
ventions collectives comprennent le plus souvent
un avenant cadre avec des avantages particuliers.

Par ailleurs, il se syndique aussi, particulierement
mais pas seulement dans le secteur public, soit dans
une confédération spécifique (CGC), soit dans des
organisations spécifiques dépendant des grandes
confédérations : Uct (Fo), Ucc (CrpT1), UGICT
(Com), Ucica (CFTC).

JRoror
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= Marketing social

CAHIER DES CHARGES

Le cahier des charges (CdC) est un docoment qui
énonce les spécifications d'un besoin exprimé par le
client et fixe les conditions de sa réalisation par le
fournisseur ou le prestataire de services. H précise
ainsi Jes conditions nécessaires & I'exécution d'un
contrat dont linitiateur est appelé « maitre
d'onvrage » et le réalisateur ou « maftre d'envre » .

Le maitre d'ceuvre st une personnc physique ou
morale chargée de concevoir, d'éudier et de sur-
veiller la réalisation d'un ouvrage. Quant au maitre
d'ouvrage, il désigne une persomne physique ou
morale qui décide la construction d'vn ouvrage, en
assure le financement et qui confie sa réalisation &
un maitre d'ceuvre,

L'élaboration d'un CdC ne constitue une obliga-
tion légale que dans le cas des marchés publics,
réglementés par le code du méme nom (code des
marchés publics). Cependant, d&s que le projet
envisagé représente un investissement important, le
client a tout intérét a rédiger un CdC que la conclu-
sion de l'accord avec le maitre d'eeuvre soit réalisée
suite a une entente de gré & gré ou i un appel d'offre.
Le donneur d'ordre peut, pour des raisons de com-
modité ou stratégiques fragmenter son projet en
plusieurs tranches ou étapes ; plusieurs CdC seront
alors nécessaires. Mais 11 peut également faire appel
a un spécialiste qui le conseille et servira éventuel-
lement d'interface avec les fournisseurs : il aura
ainsi un seul interlocuteur, un seul maitre d'ceuvre
lié par un CdC concernant le projet. Le maitre
d'ceuvre fait alors, & son tour, appel 4 des fournis-
seurs ou des prestataires de services sur la base du
CdC,

Le CAC répond i plusieurs objectifs ;

- il exprime kes besoins du donneur d'ordre. I sert
ains & spécifier les caractéristiques du projet, du
matériel ou du service objet du CdC ;
- il constitue la référence 2 partir de laquelte sont
proposées les réponses des sourmissionnaires ;
- 1 harmonise l'examen des réponses des soumis-
sionnaires par le donneur d'ordre ;

il sert de document juridique de référence dans

tout contentieux entre le maitre d'ouvrage et le
maitre d'ceuvre.

© La rédaction du CdC insistera davantage sur
l'un ou l'autre des aspects techmiques, économiques
ou juridiques, en fonction de l'objectif recherché,
Mais pour permettre aux éventuels maitres d'euvre
d'apprécier le plus précisément possible les besoins
de T'entreprise, il convient d'examiner ces aspects
dans le cadre d'une analyse exhaustive qui compor-
tera un dossier informatif, un dossier technique et
un dossier juridique.

L¢ dossier informatif est composé d'an moins
quatre chapitres :

- la présentation de la société qui doil permettee
aux fournisseurs et aux responsables de l'exécu-
tion du projet d'avoir une idée précise de l'entre-
prise ou du service ;

- les objectifs recherchés dans le cadre de la réa-
lisation du CdC oil seront particuliérement exa-
minés les conditions d'utilisation et d'exploita-
tion, les besoins en matériel et ses
caractéristiques techniques ou celles du projet
objet du CdC ;

- les contraintes d'ordre financier, technique,
humains,... ;

- les délais retenus ; il s'agit d'un véritable plan-
ning de Fexécution et de la mise en service du
projet.

Le dossier technique constitue la partie la plus
importante du CdC puisqu'il détermine l'essentiel
du coilt financier qui sera proposé par les soumis-
sionnaires. Il comporte deux parties : une spécifica-
tion des caractéristiques techniques du projet et une
précision des contrbles nécessaires garantissant son
bon fonctionnement et sa sécurité.

Le dossier juridique ne cherche pas, au niveau
du CdC, a définir complétement les clauses contrac-
tuelles entre le(s) fournisseur(s) et le client, Les élé-
ments contractuels du dossier sont le CdC lui-
méme, les documents commerciaux du fournisseur,
les courriers échangés & compter de la réception de
ce CdC,... Le rédacteur indiquera les principales
clauses financiéres que la société envisage de
retenir : conditions de paiement, prix fermes et défi-
nitifs, ou formule de révision,...

Les €éléments de garantie ou de maintenance
seront également abordés. It s'agira, sans autre indi-
cation, de préciser que le fournisseur devra définir
une garantie qui s'exercera dans les conditions sti-
pulées dans le cahier des charges (par exemple
durée, dispositions financiéres). Il importe, d'autre
part, de préciser les pénalités qui seront imposées en
cas de non respect des délais et les éventuels motifs
de rupture de contrat.
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e D'une facon extensive, voire abusive, les ter-
mes de cahier des charges et de schéma directeur
(5D} sont communément interchangeables. Dans
les faits, le SD s'Inscrit dans une vision i plus long
terme en combinant trois démarches : prospective,
de prévision et de planification. Le CdC est un
« conirai » entre une enireprise et un maitre
d'ceuvre ; le SD, quant & lui, n'est pas contractuel et
ne concerne pas des intéréts « opposés » de deux
protagonisies : le concepteur du SD et son réalisa-
teur peuvent étre la méme entité,

Un CdC se caractérise par la précision des taches
et des caractéristiques des réalisations concernées
alors qu'un SD n'entre pas dans les détails ; il se
limite & indiquer les options principales en termes
d'organisation, la stratégie des moyens et du person-
nel, la politique du « matériel » et des équipements,
les cadres budgétaires, les contraintes diverses lides
aux environnements {naturei, commercial, concur-
rentiel et réglementaire).

A SMIDA
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La croissance et la pérennité de l'entreprise repo-
sent sur des financements divers provenant soit de
source interne, c'est-a-dire 'autofinancement, soit
de sources externes, c'est-d-dire 'emprunt ou I'aug-
mentation de capital.

L'autofinancement étant généralement insuffi-
sant, le recours 4 'endettement est privilégié d'une
part pour des raisons financiéres lides 2 l'effet de
levier, d'autre part pour des raisons {iscales, le 1égis-
lateur ayant toujours privilégié Ia dette par rapport a
la constitution de fonds propres tant au regard du
préteur que de l'entreprise emprunteuse, méme si
depuis une dizaine d'années une certaine neutralité
fiscale entre ces sources de financement est recher-
chée. Mais l'endettement & ses limites et son poids
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peut menacer I'équilibre financier d'une société, Les
dirigeants, soit de leur propre initiative, soit & la
demande de leurs actionnaires ou de leurs créan-
ciers, doivent accroitre, au cours du développement
de leur firme, le capital social, élément essentiel des
capitaux propres.

Différents procédés permettent de réaliser une
augmentation de capital afin de répondre avx diffé-
rentes motivations a l'origine de cette opération.
Avant d'analyser les motivations de la décision
d'augmenter le capital, il est nécessaire de rappeler

les différentes modalités de réalisation.

L'augmentation de capital peut étre réalisée soit
au moyen d'apports nouveaux, par les associés eux-
mémes ou I'adhésion de nouveaux associés, soit par
incorporation de réserves ou bénéfices.

Lors d'apports nouveaux, deux modalités peuvent
éwe envisagées : l'apport en nature dune part,
Tapport en numéraire J'autre part.

Mateant & la disposition de la société de nouveaux
moyens de production, l'apport en nature, c'cst-a-
dire en actif réel et non monétaire, est de réalisation
délicate et donc plus exceptionnelle. En effet, une
procédure d'évaluation des biens doit étre mise en
eUVIE avec notamment l'intervention d'un commis-
saire aux apports.

Cette augmentation repose sur un contrat d'apport
comprenant d'une part la désignation, la description
et I'évaluation des biens dont l'apport est envisagé,
d'autre part le nombre d'actions émises ainsi que les
modalités de 1'émission.

L'apport en numéraire résulte soit d'un apport en
espeees, soit dune conversion de créances (par
exemple des comptes-courants d'associés) ou
d'gbligations en parts sociales ou actions. Cette der-
nigre modalité permet de transformer des créanciers
en associés par une nouvelle répartition des valeurs
au bilan. Elle peut avoir lien dans toute augmenta-
tion de capital si l'assemblée pénérale extraordi-
naire n'a pas expressément exclu ce mode de libéra-
uon.

Lors d'un apport en numéraire, 'une des déci-
sions financidres essentielles est la détermination
du prix d'émission. Un prix d'émission trop €leve,
trop proche de la valeur actuelle de marché des
actions, ou trop bas Iésant les intéréts des actionnai-
res anciens, risquent de faire échover I'opération. En
effet, 'augmentation de capital par apports nou-
veaux implique de protéger les anciens associés ou
actionnaires, car elle se traduit par une baisse de
valeurs des actions ou parts anciennes, D'une part,
les associés nouveaux n'ent pas participé a la cons-
titution éventuelle de réserves i la suite des bénéfi-
ces réalisés par la société et que les actionpaires ont
consenti @ lul laisser. D'autre part, ces nouveaux

associés acquitrent un droit sur les béncfices et
dividendes futurs. Cette participation nouvelle,
dans la mesure oi1 le bénéfice a court terme n'est pas
susceptible d'augmentation, diminue le bénéfice par
action. Cette réduction des droits des actionnaires
actuels, entrainée par I'augmentation de capital, est
appelée dilution.

Cependant cette dilution du bénéfice par action
n'est en principe que provisoire car une augmenta-
tion de capital n'est en principe réalisée gue dans
l'espoir daugmenter les résultats. Cette dilution
financiére s'accompagne d'one dilution du pouvoir
des anciens actionnaires car & I'évidence, leur pou-
voir, [ié & Ieur droit de vote, sera amoindri, fe nom-
bre d'actions ayant augmenté.

Cette protection est assurée en premier lieu par fe
droit reconnu & chaque associé de souscrire, lors
d'une augmentation de capital en numéraire, par
priorité & tous autres et proportionnellement au
montant nominal des actions qu'il possede, aux nou-
velles actions émises. Ce droit préférentiel de sous-
cription est reconnu aux gctionnaires lors de Pémis-
sion de tous titres donnant accés & leurs titulaires,
immédiatement ou 3 terme, au capital de [a société.
Un actionnaire peut souscrire i titre irrédnctible ou
& titre réductible, y renoncer individuellement ou le
céder ; en effet, ce droit est négociable et la cession
s'analyse en un démembrement des droits mobiliers
représentés par les actions dont les droits cédés sont
détaches. Le droit préférentiel n'est pas impératif
dans la mesure ol 'assemblée générale extraordi-
naire peut le restreindre ou le supprimer ; cette sup-
pression peut &tre décidée en faveur de personnes
déterminées ou non, pour la totalité de l'augmenta-
tion ou pour une ou plusicurs tranches de cette aug-
mentation sevlement.

En second lien, cette protection est assurée par
l'obligation faite aux nouveaux actionnaires de ver-
ser, outre la valeur nominale de leurs titres, une
somme supplémentaire, un supplément d'apport,
appelée prime- d'émission. Elle peut étre définie
comme étant la somme versée par les souscripteurs
de nouvelles actions en contrepartie du droit qu'ils
vont acquérir sur les réserves de la société ou sur les
plus-values d'actif non encore comptabilisées dans
la valeur nominale du titre.

Ainsi, droit préférentief de souscription et prime
d'émission poursuivent un but identique : rétablir
I'équilibre entre les actionnaires.

Des régimes particuliers tiennent soit 2 la nature
de 1a société bénéficiaire de 'apport (société & capi-
tal variable ou SicoMI par exemple) soit & la qualité
des bénéficiaires de l'augmentation de capital.
Ainsi, certaines émissions d'actions sont réservées
aux salari€s : la loi du 31 décembre 1970 autorise

les sociétés par actions i consentir au piofit des
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membres de leur personnel salarié ou de certains
d'entre cux des options de souscription ou d'achat de
leurs propres actions.

L'incorporation de réserves ou bénéfices ou pro-
visions se traduit par un simple jeu d'écritures, au
passif du bilan, de virement au capital. Favorisant
une plus grande cohérence de haut de bilan, l'opéra-
tion permet d'une part de matérialiser le dreit des
actionnaires sur les réserves, et d'autre part d'accroi-
tre, si besoin est, le crédit de 1a société auprés de ses
partenaires dans la mesure oil une société dotée d'un
plus grand capital jouit d'un plus grand crédit.

Deux conséquences juridiques expliquent son
intérét : cette incorporation read indisponibles et
pratiquement indistribuables les valeurs qui en sont
T'objet ; elle aboutit 4 une augmentation de capital et
constitue une modification des statuts. Résultat
d'une politique d'autefinancement, cette incorpora-
tion concerne principalement des bénéfices réalisés
par la société et non distribués d'exercices précé-
dents ou de I'exercice en cours, mais peut également
porter sur des valeurs figurant dans le passif interne
de la société, telles la réserve de réévaluation ou les
primes d'émission. Cette augmentation de capital
sans apport nouveau se traduit soit par I'élévation de
la valeur nominale des parts ou actions, 50it par
I'émission de parts ou actions nouvelles attribuées
gratuitement. En cette derniére hypothése, le droit
d'atiribution est un droit négociable et cessible dans
les mé&mes conditions que celles régissant la cession
du droit préférentiel de souscription.

L'argmentation de capital, proposé par le conseil
d'administration ou le directoire, est décidée par
l'assemblée générale extraordinaire. Ces opérations
doanent lieu A certaines formalités au sein de la
société de nature juridigue el fiscale {information,
publicité ou enregistrement) : BULLETIN DES
ANNONCES LEGALES OBLIGATOIRES, JOURNAL
D’ANNONCES LEGALES, GREFFE DU TRIBUNAL DE
COMMERCE, BULLETIN OFFICIEL DES ANNONCES
COMMERCIALES ET CIVILES QU REGISTRE DU COM-
MERCE ET DES SOCIETES).

Toute augmentation de capital répond a des moti-
vations diverses de nature économique et finan-
ciére. Mais avant de réaliser une telle opération,
deux réflexions doivent éire menées : lune est rela-
tive & la géographie du capital, la seconde concermne
le choix de la structure financiére,

® La géographie du capital : la répartition des
actions et droits de vote entre les différents groupes
d'actionnaires est une composante primordiale de la
stratégie des dirigeants de lentreprise puisqu'il
détermine le pouvoir au sein de la firme. L'équilibre
des voix peut &ure bouleversé par le relus d'action-
naires anciens de souscrire i l'augmentation de
capital et larrivée de nouveaux actionnaires, Afin

de minimiser cet inconvénient lors d'une nécessaire
augmentation de capital pour assurer la croissance
de la firme, la pratique a imaginé de nouveaux
titres ; ce sont notamment les actions & dividende
prioritaire sans droit de vote, les certificats d'inves-
tissement. De nouvelles structures peuvent égale-
ment &tre mises en place permettant de financer la
croissance sans perdre le contrile de l'entreprise :
utilisation de la société en commandite par actions
ou d'une société holding. Enfin, le recours a certa-
nes techniques contractuelles, telles des conven-
tions extra-statulaires (pactes d'actionnaires, con-
ventions de portage...), permetient au dirigeant de
garder le pouvoir ou de le partager volontairement
avec des investisseurs. Ces différentes techniques
font de Taugmentation de capital un instrument anti-
OPA d'unec réelle efficacité.

& Le choix de 1a structure financiére repose sur le
partage des ressources financidres de l'entreprise
entre les capitaux propres et l'endettement. Si le
recours 4 l'endettement accroit la rentabilité finan-
cidre, il accroit le risque de l'entreprise. Le choix
d'une structure financiére est de la part des action-
naires un arbitrage entre rentabilité et risque.

Ce choix sera deffet immédiat ou différé selon
les titres émis par la société. L'augmentation de
capital peut étre immédiate dans la mesure oil les
souscripteurs sont rémunérés par des actions ou
parts sociales classiques. En revanche, cette aug-
mentation est différée lorsqu'elle résulte d'une
«conversion d'obligations en actions», de I'
« échange d'obligations en actions », de la sous-
cription effectuée par les titulaires de « bons de
souscription d'actions » ou de la conversion d'une
valeur mobiliere composée. Elle peut étre enfin pro-
gressive du fait du « paiement du dividende en
actions » .

ALIGER
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# CAPITAL HUMAIN

Le terme de capital humain fait référence & la
théorie du méme nom développée notamment par
Gary BECKER dans les années soixante aux Elats-
Unis. Tl s'agit d'établir une analogie entre la notion
de capital au sens traditionnel {qui, avec le travail,
constituent les facteurs de praduction) et la capacité
des hommes i produire une valeur ajoutée irréduc-
tible & leur seule force de travail physique.

® )¢ point de départ de I'analyse est constitué par
les recherches menées autour des origines de la
forte croissance des Trente Glorieuses, Si l'effet des
facteurs de production congus de fagon quantitative
peut expliquer une partic de cefte croissance, une
part importante (la moitié environ) tronve sa justifi-
cation dans une amélioration de la qualité des fac-
teurs, liée au progrés technique mais aussi 4 l'accu-
mulation de savoir-faire collective et individuelle
de la part des travailleurs. Cette observation conduit
les chercheurs américains & développer la notion de
capital humain, qui désigne l'ensemble des connais-
sances, savoir-faire, cxpérience et autres capacités
susceptibles d'accroftre la productivité du travail
possédées par un individu ou un collectif de travail,

¢ La théorie du capital humain développe I'ana-
logie au-dcla de ce constat en faisant I'hypothése
que l'individu accumule et investit dans le capital
humain en vuc de perceveir des gains sous forme de
salaire. L'accumulation de ce capital est opérée par
des actions de formation initiale et continue, mais
aussi par 'éducation fournic par la famille ou les
savoir-faire acquis en situation de truvail, voire
I'ensemble des processus d'acquisition et de déve-
loppement des compétences des salariés. Ces der-
niers engendrent des coflits directs et des coiits
d'opportunité : ainsi, le colit d'une année supplé-
mentaire de formation initiale est représentée par
Iensemble des charges assumées par Vindividu cu
sa famille pour sa scolarité (frais de scolarits,
dépenses de legement,...) mais aussi par le cofit

d'opportunité mesuré par le montant des salaires
qu'aurait percus I'individu s'il avait travaillé pendant
cette année.

L'investissement dans le capital humain (c'est-i-
dire la décision 'acquérir une capacité productive
supplémentaire) vise donc i obtenir des recettes
supplémentaires aux coiits. [l est réalisé soit par
I'individw lui-méme (formation initiale, expérience,
formation cxtra-professionnelle}, soit par l'entre-
prise (formation continue). Les compétences acqui-
ses peuvent étre générales, c'est-A-dire susceptibles
d'étre employées dans n'importe quelle entreprise,
ou conduire & la définition d'une « qualification
spécifique », c'est-a-dire un ensemble d'aptitudes
valorisables uniquement dans l'entreprise on elles
ont été acquises. Les recettes obtenues sont de deux
ordres : pour l'individu, il s'agit de salaires plus éle-
vés, pour l'entreprise, il s'agit d'une productivité
accrue du travail. En outre, certaines entreprises ont
intérét a développer la qualification spécifique de
leurs salariés afin de fidéliser leur main d'oeuvre.
Ainsi, I'entreprise ou I'individu opérent un arbitrage
entre les coiits de l'acquisition dv capital humain et
les receltes qu'ils en attendent.

Qutre cetle analyse, l'expression est aujourd'hui
couramment employée pour désigner I'ensemble
des capacités productives d'un individu ou d'un
groupe, qu'il est susceptible d'aceroitre par des opé-
rations de formation, d'acquisition de savoir-faire
ou de dévecloppement de son expérience.

J-F.AMADIEY
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industrielle. La majorité des auteurs considéraient
que les ressources étaient distribudes de fagon
homogéne au sein des industries, et qu'elles étaient
également accessibles 3 toutes les entreprises.
Depuis une dizaine d'années cette perspective a éié
mise A dure épreuve par un ensemble de théses et
d'études centrées sur les concepts de gestion de la
connaissance, d'apprentissage organisationnel et,
plus récemment, de capital intellectuel.

Le capital intellectuel des entreprises est formé
de son capital humain ( le savoir faire de ses
employés ) et de son capital structurel (son organi-
sation et sa propriété intellectuelle) (EDVINSON et
MALONE, 1997 ; STEWART, 1997) Le concept de
capital intellectuel et son pendant, la gestion du
savoir ou de la connaissance (knowledge manage-
ment, NONAKA et TAKEUCHIL, 1995), est devenu
central dans 1a réflexion des années quatre-vingt-
dix sur la gestion de la technologie, lorsque plu-
sieurs auteurs ont mis en évidence le fait que T'actif
principal d'un nombre croissant dentreprises de
technologie de pointe n'était pas constité de feurs
actifs physiques, mais plutot de la compétence de
leur personnel, ainsi que de la propriété intellec-
tuelie accumulée dans U'entreprise et lui appartenant
en propre. La valeur précise de ce capital intellec-
tuel est difficile 2 estimer. 1l s'agit d'actifs cachés, en
ce sens qu'ils n'apparaissent pas dans les livres ou
dans les états financiers des entreprises. Certains
auteurs proposent de les y inclure & partir de la dif-
férence entre la valeur aux livres de l'entreprise et le
prix que d'éventuels acheteurs sont préts a payer
pour en avoir la propriété ou le contrdle (BROO-
KING, 1997 ; EDvINSON, 1997). Dans ce cas, le
capital intellectuel des entreprises doit apparailre
dans la colonne du passif, a c6té de l'avoir des
actionnaires. En 1996, la Commission des valeurs
mobiligres de New York {Securities Exchange
Commission) a indiqué qu'elle suggérait d'annexer
aux rapports financiers annuels des entreprises, des
suppléments d'information sur leur capital intellec-
tuel.

Les stratégies destinées & gérer et 3 augmenter le
capital intellectuel des entreprises comprennent les
suivantes

- la stratégie de connaissance (ou de capital intel-
lectuel) comme un volet important de la stratégie
des entreprises. Ce volet comprend la création,
T'absorption, le renouvellement et le partage des
connaissances au sein de la firme ;

- la stratégie de gestion du capital intellectuel ; il
sagit ici de la gestion des brevets, du savoir faire,
du savoir faire organisationnel, ainsi que la partie
du savoir des clients et des fournisseurs qui peut
étre partagée avec ceux-ct ;

- 1a stratégie de capital humain : a formation du
personnel, qui devient co-responsable des inves-

tissements de l'entreprise en connaissance et en
formation ;

- la stratégie de création interne de connaissan-
ces, dont la R, les opérations et le marketing, ainsi
gue linnovation organisationnelle 4 tous les
niveaux de l'entreprise ;

- la stratégie de transfert de connaissance
{I'obtention, I'organisation, la conservation et la
distribution interne de la connaissance) (WIG,
1997).

Ainsi des routines efficientes concernant la R, la
formation du personnel, 1a veille technologique et
concurrentielle, la gestion des avoirs intangibles
tant au niveau des opérations qu'av sein d'alliances
et de transferts technologiques sont aujourd’hui
essentielles i l'accroissement, au renouvellement et
2 1a valorisation des actifs intangibles.

La nouvelle perspective fondée sur le capital
intellectuel émerge des récents ¢t importants cou-
rants en administration qui ont mis de Favant des
concepis comme ceux d'apprentissage organisation-
nel (ARGYRIS, 1992) et de compétences centrales
des entreprises {HAMEL et PRAHALAD, 1990). La
théorie de l'apprentissage organisationnel souligne
le fait que, dans un environnement changeant, les
entreprises doivent continuellement renouveler le
stock de connaissances. la théorie de la siratégie
fondée sur les ressources met les compétences, les
capacités de Yentreprise au centre de lenr capacité
de créer un avantage compétitif durable.

La théorie de la gestion de la connaissance, tout
comme son corollaire, le concept de capital intellec-
tuel, insiste sur l'impontance de toutes les formes de
connaissances au sein de ta firme, tant la connais-
sance explicite qu'implicite ou tacite, aussi bien
chez les dirigeants que chez les travailleurs de tous
les niveaux (NONAKA et TAKEUCHI, 1993).

J. Nrasr
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& CAPITAL SOCIAL

Le capital social est « la valeur d'origine des é1¢-
ments mis & la disposition de 1'entreprise par les
associés sous forme d'apports en espéces ou en
nature » . Cette définition, retenuc par larticle 7 du
Décret du 29 Juin 1948 sur la réévaluation des
bilans, met en évidence la dimension 4 la fois juri-
dique et comptable du Capital.

Lors de la création de l'entreprise, le Capital
Sacial est un des éléments constitutifs du contrat de
société. Il représente, en effet, l'ensemble des
apporls réalisés par les associés, A cet égard, I'arti-
cle 1832 du Code Civil admet toutes formes
d'apports : en numéraire, en nature ou en industrie,

Mais, le caractére difficilement « appréciable »
de ces derniers exclut leur incorporation comptable
dans le capital. Ils ne figurent donc pas au bilan.

Les apports en jouissance ne confribuent pas
davantage i la formation du capital.

Enfin, n'y rentrent pas non plus les quasi-fonds
propres qui, en dépit de leur caractére de ressources

stables, sont de véritables dettes que la société devra
rembourser aux tiers.

Les biens apportés & la société sont répertoriés 3
'actif du bilan. Néanmoins, le montant global du
Capital Social apparait au passif dans Ja mesure ol
la sociélé a l'obligation de Ie rembourser & sa disso-
lution.

En contrepartie des apports réalisés, les associés
ou actionnaires regoivent des parts. Le capital est
divisé selon le type de sociétés en parts d'intéréts
(communément appelées parts) ou actions réparties,
Zénéralement, au prorata des apports. Celles-ci
déterminent les droits pécuniaires (droits au béné-
fice, & l'actif net ...} et non pécuniaires {droit de
vote, droits i l'information ...) des associés ou
actionnaires, Il existe une différence de nature entre
la part et I'action :

- la part est caractérisée par son incessibilité (sauf
accord unanime des associés) et la responsabilité
indéfinie et solidaire qui pese sur l'associé
détenteur ;

- l'action est, en revanche, librement négociable
et limite la responsabilité de |'actionnaire déten-
teur au montant de I'appoit qu'clle représente.

La distinction ainst operée peut Etre assouplie par
le jeu des clauses statutaires, le choix de la forme de
société (SARL) ou la survenance de difficultés.

Le capital social est traditionnellement considéré
du point de vue juridique comme «le gage des
créanciers » . La formule est sans doute contestable
puisque seul V'actif social représente le gage « réel »
des créanciers. :

Cette mission protectrice du Capital justifie
cependant les nombreuses régles qui lui sont appli-
quées en matiére de publicité, d'exigence d'un mini-
mum légal dans certains types de sociétés et de pos-
sibilité de libération partielle.

Au deld de ces aspects particuliers, le capital
social est soumis au cours de la vie sociale au prin-
cipe de fixit€ (le départ ou l'entrée de nouveaux
associés par mutation de parts ne doit entrainer ni
augmentation, ni diminution de son montant) et
d'intangibilité (I'actif social ne peut &tre inférieur au
capital social). Dans le méme csprit I'insuffisance
des capitaux propres par rapport au capital social du
fait de pertes a des conséguences redoutables : les
associés étant obligés de choisir entre la dissolution
de la société ou des mesures destinées & D'éviter
(régles concermant plus particuligrement les socié-
tés par actions et la SARL).

Enfin, toute modification du capital social fait
T'objet d'une stricte réglementation en partie liée aux
techniques utilisées (apports externes, incorpora-
tion des réserves, compensation ou conversion de
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créances...). Il en va de méme lorsque la société
peut « réévaluer son bilan » ou « amortir » son capi-
tal social.

M.DrzeL
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B CAPITAL-RISQUE

Le venture capital est un mode particulier de
financement des entreprises qui a permis de prendre
conscience du potentiel de jeunes et nouvelles
enireprises américaines sur guelques créneaux par-
ticuliers qui ont fait la réputation des INTEL, FEDE-
RAL EXPRESS, ou COMPAQ. Son équivalent frangais
du « capital-risque » est d'une réalité€ fondamentate-
ment différente et nettement plus récente qui s'étend
du simple financement en fonds propres dans des
sociétés non cotées & la bourse au métier du capital-
risqueur, I n'existe pas, en France, de traduction
satisfaisante pour ceux qu: exercent fa profession de
capital-risqueurs, car venture, signiftant aventure, a
&té traduit par « risque » par les professionnels fran-
cais en pleine conformité avec notre culture latino-
financiére. D'aillcurs, I'ASSOCIATION FRANCAISE
DES INVESTISSEURS EN CAPITAL (AFIC), qui repré-
sente 90 % de Factivité des capital-risquenrs et
regroupe plus de 160 membres en 1997, a remplacé
progressivernent l'expression de capital-risque par
celle de « capital-investissement » . Aujourdhui, la
démarche de capital-risque stricto sensu ne con-
cerne plus gu'une partie de l'activité des capital-
investisseurs.

Si les « aventuriers capitalistes » existent depuis
fort longtemps, les historiens les datent de 1'époque
glorieuse de Christophe COLOMB ow de VASCO DE
GAMA et des expéditions espagnoles et portugaises
du XVe et XVIe siecles, I'institationnalisation de
l'activité du venture capital a véritablement com-
mencé en 1946 avec la création avx Etats-Unis de la
lére société spécialisée, I'Americun Research and
Devolpment Corporation (ARD) par le général G.
Doriot, professeur francais émigré pour enseigner a
Harvard, qui fit la fortune de ses actionnaires en

investissant dans des nouvelles et petites entrepri-
ses. En France, ce n'est qu'au cours de la décennie
quatre-vingt que le capital-risque a émergé.

Le venture capital est défini par ' European Ven-
ture Capital Association (EVCA) comme « tout
capital investl par un intermédiaire financier dans
des sociétés ou des projets spécifiques & fort
potentiel » . En France, le capital-risque a été défini
par les lois de janvier 1983 sur les fonds communs
de placement a risque (FCPR) et de juillet 1985 sur
le régime particulier des sociétés de capital-risque
(SCR) comme « Vinvestissement en fonds propres
ou quasi-fonds propres dans des sociétés non cotées
en bourse, y compris les opérations de création et de
transmission des entreprises » . Les risques généra-
fement élevés de ces opérations sont compensés par
des perspectives de plus-values levées 4 réaliser au
bout d'un certain temps par les opérateurs lors des
reventes des participations (exit ou sortie). Le capi-
tal-risque ne peut pas étre assimilé, sans nuances, i
lactivité du venture capital, méme s'il peut contri-
buer, aujourd'hui, au financement de tous les stades
de développement possibles de 'entreprise.

Les investisseurs en capital-risque définissent
leur métier comme « le financement et I'assistance
au management » et ils mettent en avant I'expres-
sion de partenaire actif de I'entreprise ou du diri-
geant {hands on). Cette activité ne doit pas se con-
fondre avec le financement en fonds propres qui est
une participation financiére passive an capital de
sociétés non cotées (sleeping partners). En terme de
métier, le savoir faire do capital-investisseur est un
savoir faire financier, d'évaluation et de conseil des
projets de lancement et de développement des
entreprises ; les capital-risqueurs sont au ceeur d'un
réseau de relations (investisseurs financiers et con-
sultants) qu'ils animent et mobilisent.

(A) Evolution des métiers du capital-risque.

Le capital-risque frangais est une technique de
financement relativement récente. En effet, elle
s'est véritablement développée a partir des années
1985 pour connaitre une véritable explosion sur son
premier cycle de croissance 1986/1991 pour se his-
ser au troisieme rang de l'activit¢ mondiale (6 % du
marché) derridre les Etats-Unis (50 %) et I'Angle-
terre (24 96) et devant I'Allemagne (3 %). Cette
période de croissance a été suivie d'un retournement
de V'activité francaise des capital-risquenrs sur les
années 1992 & 1995 pour marguer de nouveaux
signes d'effervescence & partir de 1996.

Les ressources financigres mobilisées par ke capi-
tal-risque frangais représentent a la fin de 1996 un
encours total de prés de 75 milliards de francs et
plus de 9 000 entreprises (& peine 5 % des PME) qui
ont pu bénéficier de 1'appui des capital-risqueurs et
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d'intervenants spécialisés en fonds propres ou en
haut de bilan {AFIC, 1997).

Il n'y a pas un métier du capital-risque, mais unec
gamme de métiers el la profession de capital-ris-
queur s'apparente & des réalités d'une fondamentale
diversité, selon I'étape du développement dans
laquelle se trouve lentreprise (LACHMANN, 1996).
Traditionnellement, ils sont regroupées en trois
grandes rubriques (la création, le développement et
la transmission/reprise d'entreprise) et chaque capi-
tal-risqueur s'est spécialisé par rapport a un de ces
métiers avec un quasi-retrait sur les petits dossiers
en amont du cycle de croissance des entreprises et
une concentration sur les autres métiers du capital-
investissement.

o Iefinancement du capital-création, avec un
ticket moyen qui est passé de ! million de francs au
début de la décennie [980 & plus de 1,5 million de
francs en 1995 et 4 millions de francs en 1996,
englobe trois métiers bien distincts :

- tout d'abord, le capital d'amorgage (seed capi-
taly qui est le financement trés en amont du
démarrage d'un projet pour prouver la faisabilité
de l'idéc ou du projet. La finalité de cette &tape de
faisabilité (seed stage) est également d'élaborer le
plan de développement (business plan) qui est un
document de 20 & 30 pages (voire plus} pour pré-
senter sur un horizon généralement de trois ans la
structuration technique, juridique, économique et
financiére du projet (LACHMANN, 1992) ;

- ensuite, le démarrage proprement dit (start up)
qui est le financement de la création d'entreprise
qui va jusqu'au stade du lancement industriel et
commercial du projet ;

- enfin, la post-création ou la phase de premiére
croissance {early stagej qui conceme Ies deux on
trols premidres années de démarrage de l'entre-
prise restant d'une grande vulnérabilité. Le capital
faisabilité, création et post-création constitue ce
qu'on appelle le « capital-risque » stricto-sensu par
opposition aux deux autres métiers du capital-
développement et reprise/transmission ; l'ensem-
ble des trois forme le « capital-investissement » .

@ Le développement d'une entreprise ou le
capital-développement, avec des participations
moyennes qui sont passées de 1,9 million de francs
en 1986 a prés de 5 millions de francs, distingue
généralement trois sous-étapes : le financement du
deuxiéme tour de table ou du second stade {second
stage} pour couvrir des besoins en fonds de roule-
ment résultant de Ja croissance des ventes, on parti-
culier si l'entreprise se trouve contrainte d'accorder
des délais de paiement plus longs pour accéder &
certains marchés ; le financement du troisieme tour
de table {expansion capiial) qui permet la réalisa-
tion de nouvelles extensions des capacités de pro-

duction ou du réseau comimercial devant normale-
rient poser moins de problémes pour 1'obention de
concours cxtérieurs si I'autofinancement n'est pas
suffisant ; et enfin, le financement d'attente (mezza-
nine financing) qui permet i l'entreprise de faire le
point ou de préparer l'introduction en bourse ou la
reprise par une autre société.

¢ Les techniques financiéres de reprise/trans-
mission d'entreprise, le capital-reprise avec un tic-
ket moyen de participation proche ou supérieur 4 10
miilions de francs, sont directement inspirées du
LBO anglo-saxon (leverage buy-out) utilisant 1'effet
de levier de lendeltement & travers un holding
financier. Les repreneurs peuvent étre les dirigeants
en place ou une équipe extérieure. En France, avec
le rachat d'entreprise par les salari¢s (RES), c'est-2-
dire 1a possibilité pour les cadres et/ou les salariés
de racheter I'entreprise par un tel montage, il est
possible de bénéficier d'avantages fiscaux favori-
sant ce type financement.

(B) Les instruments et les différentes formes
du capital-investissement.

Le capital-investissement peut prendre plusieurs
formes d'intervention financiére pour participer au
développement ou a la restructuration d'une entre-
prise. Fondamentalement, le seul instrument finan-
cier correspondant 2 I'approche du capital-risque est
la souscription d'actions {en numéraires ou en
nature) au capital social pour la nouvelle entreprise
ou l'augmentation (voire la restructuration) du capi-
tal pout une entreprise existante. Cependant, pour
répondre & la demande exprimée par les firmes et
par le marché, il existe en complément de la partici-
pation au capital a travers la souscription d'actions,
de nombreux instruments financiers, appelés
« quasi-fonds propres » qui concernent essentielle-
ment les comptes courants d'associés, les obliga-
tions ordinaires ou convertibles en actions et
d'autres formes d'apports (MOURGUES, 1996).
L'idée qui prédomine & propos de tous ces insinl-
ments finahciers ou quasi-fonds propres est bien
entendu de transformer un jour ces créances en
actions, selon les possibilités de l'entreprise et en
fonction de modalités a prévoir. Selon les finan-
ciers, les fonds propres regroupent l'ensemble des
ressources propres de l'entreprise (fonds apportés
par les actionnaires, ressources accumulées au
cours de la vie ou ressources obtenues de l'extérieur
aupres des capital-risqueurs ou intervenants spécia-
lisés en fonds-propres) fignrant au bilan et ayant un
caractérc permanent.

Iis se distinguent des autres capitaux permanents
(dettes & long et moyen terme) pat le fait qu'ils ne
sont pas destinés & étre remboursés dans un certain
délai. 1ls peuvent également &tre élurgis & d'autres
créances transformables facilement en actions. Les
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capitaux propres de lentreprise comprennent les
fonds propres et les quasi-fonds propres.

A la création de 1'entreprise, les ressources pro-
pres s'identifient & l'apport en numéraires ou en
nature des associés. 51 'apport en numéraires appa-
rait clairement identifiable par la souscription
d'actions, il n'en est pas de méme pour l'apport en
nature et tout particolitrement lorsqu'il s'agit
d'apports intellectuels ou de travaux de recherche.

Au cours de la vie de l'entreprise et de son déve-
loppement, les ressources propres varient de fagon
régulidre chaque année par l'affectation du résultat
social {en plus ou en moins) et de fagon exception-
nelle par les opérations d'augmentation (cu de
réduction) du capital en numéraires ou en nature,
par incorporation des réserves, par conversion
d'obligations ou de hons de souscription et éven-
tuellement de certaines autres créances en actions,

Pour faire face au manque d'engouement sur les
« petits dossiers » pour des investissements infé-
rieurs & 1 million de francs de participation que la
communauté financiére a progressivement déserti-
i€, voire av retrait des capital-risqueurs régionaux
pour les investissements a haut risque (création de
petites sociétés ou micro-projets et enireprises inno-
vantes), les collectivités territoriales, essentielle-
ment les Régions, ont mus en ceuvre des actions spé-
cifiques en faveur des fonds propres visant i palier
les carences des organismes financiers privés
(LACHMANN, 1997). Le capital-risque régional est
composé, aujourdhui, d'une quarantaine d'organis-
mes financiers connus qui sont relativement bien
répartis sur tout le territoire et les Conseils régio-
naux ont investi prés de 500 millions de francs dans
37 structures régionales {Enquéte de I'APCR, 1997)
avec, dans la plupart des cas, le soutien de la CDC
aux intermédiaires financiers dans le cadre du plan
triennal de 500 MF par année en faveur du renfor-
cement des fonds propres .

(C) Les mécanismes de sortie du capital-inves-
tissement.

La phase finale de tout investissement dune
société de capital-investissement consiste 3 mettre
en euvre un mécanisme de sortie (exit) selon une
valorisation qui intégre la participation au bénéfice
généré par le développement de l'entreprise {sans
aucune garantie) et qui en cas de difficulté on de
déboires est perdue intégralement ou partiellement
(si garaniie de SOFARIS). Les mécanismes de sortie
peuvent concerner la « mort de la participation », la
cession de gré a gré et le marché boursier. Ainsi, six
grands types de sortie sont usuellement retenus :

- la mort de la participation : on rencontre deux
types de mortalité dans le portefenille des partici-
pations, celle des nouvelles entreprises, dont une

sur deux connait 1'échec globalement et voire
70 % pour les nouvelles entreprises technologi-
ques (NET) encore appelées « cocktail de la
mort », etcelle des entreprises existantes, doat le
taux d'échec reste beaucoup plus faible (10 a
20 %) ;

- le rachat par la société avec réduction dn
capital : la réduction du capital en l'absence de
pertes permet aux sociétés par actions (ainsi
qu'aux SARL) un paiement en numéraires avec
l'annulation d'actions ou l'amortissement du capi-
tal qui autorise le remboursement de tout ou en
partic du capital aux actionnaires par préldve-
ment sur les réserves ;

- la sortie financigre : elle s'opere naturellement
apprés d'autres sociétés de capital-risque ou
autres établissernents financiers qui peuvent ainsi
prendre le retais d'un intervenant spécialisé. La
cession de la participation entre capital-risqueurs
est identifiée par I'AFIC sous le vocable de
« rachat de positions minoritaires » et peut, selon
les années, représenter une forte activité finan-
ciere (par exemple, 21 % des montants investis
en 1995). Toutcfois, en période de retournement
du marché du capital-risque ou de concentration
de l'activité sur des entreprises en développe-
ment, le passage du relafs se fait pius difficile-
ment et tout particulierement des SCR-création
vers les sociétés spécialisées en capital-dévelop-
pement. Elles sont condamnées 2 rester av capital
aprés la phase de premiére croissance alors qu'il
n'est pas dans leur mission de participer aux tours
de table ultérieurs qui relévent d'un autre métier
(capital-développement et transmission) et qui
dépassent le plus souvent leurs possibilités
financiéres ;

- la sortte mdustrielle : elle s'opére lors d'une ces-
ston 2 une autre entreprise qui peut &tre minori-
taire ou majoritaire par intégration dans un
groupe industriel. Bien que ce type de sortie ne
soit pas encore suffisamment organisé en France
par rapport 4 des pays comme le Fapon ou I'Alle-
magne oit le rachat par les grands groupes indus-
triels est trés développé (ce qui explique la fai-
blesse de leur activité de capital-risque), il
constitue aujourd'hui une possibilité de plus en
plus utilisée qui devrait connaitre un fort déve-
loppement sur le marché francais dans les pro-
chaines années ;

- la cession aux fondateurs, actionnaires ou
salariés : lorsque les différentes possibilités de
sortie précédentes ne peuvent pas £tre envisa-
gées, la sortie sur l'entreprise ou la revente aux
cadres et salariés de I'entreprise, moyennant un
montage financier par [intermédiaire d'une
société holding pour des raisons fiscales de type
leverage buy-out (LBO} ou reprise d'entreprises
par les salariés (RES), peut étre envisagée et
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devant permettre de racheter éventuellement les
participations détenues par 'mtermédiaire finan-
cier ou industriel ;
- capital-investissement et introduction en bourse
sont intimement 1iés,  tel point que I'essor de l'un
a été, est et sera sans doute dépendant de celui de
l'antre. Toutefois, capital-risque ne signifie pas
pour autant introduction en bourse et le nombre
tres limité d'€lus en est la preuve. Il n'en reste pas
moins vrai que lintroduction en bourse reste la
voie royale tant pour la notoriété qu'elle procure
que par les répercussions financiéres de la sortic.
En plus de la cote officielle (marchés & réglement
mensuel et au comptant) réservée aux valeurs les
plus actives de la cote, aux PME ayant déja vne cer-
taine surface financidre et surtout aux grandes
entreprises, deux marchés boursiers peuvent étre
accessibles aux PME/PMI pour d'abord metire des
titres sur le marché, puis se procurer des liquidités
pour financer éventuellement leur croissance :

- le SECOND MARCHE, qui a été créé en 1982, se
présente comme un marché intermédiaire avant
le passage 4 la cote officielle pour les PME
offrant de belles perspectives de croissance et
ayant le statut de sociétés par actions ;

- le HORS-COTE, qui est né en 1962 en méme
temps que la cote officielle (soit 20 ans avant le
second marché), est ouvert pratiqguement 4 toutes
les entreprises sans formalités particuliéres si ce
n'est d'étre une société par action et que la cota-
tion des sociétés sur le marché doit se faire par
lintermédiaire d'une société en bourse, 4 Ia
demande d'un actionnaire ou de la société
émettrice ;

-un trpisieme, le NOUVEAU MARCHE (NM) congu
sur le modéle américain du marché électronique
du NASDAQ (NATIONAL ASSOCIATION FOR SECU-
RITIES DEALERS AND AUTOMATIC QUOTATION),
est venu les compléter en 1996 pour combler le
maillon manquant entre le capital-tisque et la
marché boursier traditionnel pour les jeunes
entreprises technologiques et innovantes 4 fort
potentiel de croissarice.

Réservée anx meilleures entreprises, l'introduc-
tion en bourse est sans aucun doute la sortie opti-
male pour tous les partenaires ; elle doit se¢ préparer
a l'avance et elle nécessite de bons résultats finan-
ciers ainsi que de gérer l'information financiére au
mieux.

(D) La cheminée du financement des entrepri-
ses.

Toutes les difficuliés du financement des entre-
prises concernent un probleme de « tirage de la
cheminée » . Pour que le tirage s'exerce dans les
meilleures conditions, il est indispensable qu'a
aucun stade de développement de l'entreprise (du

démarrage 4 la maturit€), la « cheminée » ne soit
bouchée et la sortie doit &tre parfaitement assurée.

La cheminée des (naocements des colreprises
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C'est sous cette condition que le financement peut
étre développé en parfaite harmonie, en mobilisant
au mieux les partenaires selon les différents stades
de développement d'une entreprise (seed slage,
start-up, early stage, développement et transmis-
sion, reprise) ainsi que les différents outils de finan-
cement et les deux grands moyens de sortie des
investisseurs (le nouveau marché et les grandes
entreprises).

Plus les entreprises sonl pelites L moins elles dis-
posent de véritables alternatives au crédit bancaire
traditionnel qui a caractérisé 1'économic d'endette-
ment jusque dans les années quatre-vingt dix, car
elles n'ont pas pu bénéficier véritablement de nou-
veaux produits de financement.

« L'effet cheminée » permet a une nouvelle
entreprise ou une entreprise existante de passer du
stade de démarrage A celui d'une société i forte
croissance ou méme cotée sur le marché boursier,
voire leader national ou international sur sen cré-
neau et dont le chiffre d'affaires peut atleindre plu-
sieurs centaines de millions de francs. Considérant,
la cheminée dans sa globalité, si elle ne tire pas,
c'est qu'elle peut étre bouchée 3 trois endroits : en
bas, au début du projet ; entre les deux, pendant la
croissance ; et en haut, a la « sortie » (LACHMANN,
1996) :

- au début (durant les premiéres années), le déve-
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loppement n'arrive pas & prendre, car la nouvelle
entreprise (seed stage, start-up ou early stage)
souffre d'insutfisance de capital et tout le systeme
financier est globalement défaillant. Tl manque le
financement privé nécessaire au démarrage qui
est globalement nettement insuffisant pour les
tickets inférieurs 4 1 million de francs et les fonds
publics peuvent parfois constituer la seule res-
source financiére disponible ;

- entre les deux, durant la phase de croissance, car
tous les opérateurs se focalisent généralement sut
les « bons dossiers », qui concernent quelgues
« gros dossiers » ou « grosses PME », et se reti-
rent ou abandonnent les « petits dossiers » qui
concernent généralement les petites ou trés peti-
tes entreprises qualifi¢es de « mauvais
dossiers » |

- & lu sottie, le projet est asphyxi€ par des hesoins
trop importants de ressources financiéres exté-
rieures {développement sur le marché internatio-
nal, par exemple) ou par des difficultés de chan-
ger de taille (recherche de capital-risqueurs ou de
participation industrielle d'autres sociétés). En
France, jusqu'en 1996, cette sortie nécessaire vers
le haut ne se présentait pas car il n'existait ni
T'équivalent du NASDAQ destiné & accompagner
les besoins trés élevés en ressources financiéres
extérieures des entreprises en forte croissance, ni
{e rachat ou les participations industrielles par les
grandes entreprises qui sont restées relativement
marginales sur le marché frangais.

Depuis, a été lancé sur le territoire frangais le
NOUVEAU MARCHE (NM) 4 Paris et I'EASDAQ, le
marché paneuropéen des valeurs de croissance basé
i Bruxelles, qui essaient de créer un environnement
comparable au marché électronique américain.
Enfin, en décembre 1996 a également ét€ lancée, en
France, la BANQUE DU DEVELOPPEMENT DES PME
{BDPME) qui regroupe l'activité du CEPME interve-
nant exclhisivement en cofinancement et de SOFA-
RIS pour la garantie (70 % pour les nouvelles entre-
prises et 50 % pour les existantes) dans le but de
favoriser les concours financiers en faveur des PME
et des trés petites entreprises (TPE). Dans un pay-
sage économique marqué par fa permanence de taux
d'intéréts réels élevés (+ 5 points), 1a logique du
financement des entreprises passe par le désendette-
ment et par le recours aux fonds propres internes
(autofinancement) et externes (émissions d'actions,
appel au capital-risque et augmentation de capital).
Le capital-investissement peut contribuer & la
nécessaire évolution vers une économie de fonds
propres A tous les stades de développement des
entreprises et sa professionnalisation en fait un par-
tenaire financier indispensable.

JLATHMANN
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B CAPITAUX PROPRES

Les capitaux propres sont des fonds mis 4 la dis-
position de I'entreprise de fagon permanente, afin
d'assurer Ye financement de celle-ci. Cette notion
souleve parfois quelques difficultés liées au déca-
Jage traditionne! entre des principes juridiques et
comptables clairement exprimés et les réalités éco-
nomiques et financiéres.

Le droit comptable précise d'une part que :

Le passif du bilan fait apparafire successivement
au moins les éléments suivants ; les capitaux pro-
pres, les autres fonds propres, les provisions pour
risques et charges, les dettes, les comptes de régnla-
risation et les écarts de conversion (Article 13 du
décret n°83-1020 du 29 novembre 1983, 1O ler
décembre). 1l précise d'autre part gue :

Les capitaux propres correspondent i la somme
algébrique des apports, des écarts de réévaluation,
des bénéfices autres que ceux pour lesquels une
décision de distribution est intervenue, des pertes,
des subventions dinvestissement et des provisions
réglemeniées {Article 22 du décret précité). Ainsi
les capitaux propres comprennent cing catégories
de ressources :
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- lides aux apports, lors de la constitution de la
société ou d'une augmentation de capital
uliérieure ;

- capital social et primes d'émission, de fusion ou
d'apport liées i une réévaluation (légale ou
libre) ;

- contrepartie du réajustement des valeurs anté-
rieurcment portées au bilan, elles ne correspon-
dent pas a des apports réels lides aux résuitats ;

- réserves (légales, statutaires, contractuelles,
réglementées, libres) ;

- résultat de l'exercice et report 4 nouveau crédi-
teur ou débiteur liées aux subventions (essentigl-
lement subventions d'investissement) liées aux
provisions & caractére de réserves réglementées
ou i caractére fiscal (hausse des prix, fluctuation
des cours ou amortissements dérogatoires...}

La loi comptable de 1983 a ainsi substitué au
terme d'actif net, Ie terme de capitaux propres.
Ceux-ci doivent étre corrigés de certains éléments
pour obtenir soit la situation nette, de laquelle sont
exclues les subventions d'investissement et les pro-
visions réglementées, soit la valeur mathématique
de I'entreprise, aprés déduclion de certaing postes de
V'actif ou de dettes fiscales latentes.

Lec passage de la notion comptable de capitaux
propres & la notion financiére de fonds propres
nécessite une double opération :

- d'abord de retraitement comptable, pour substi-
tuer éventucllement aux montanis complables
des montants cohérents avec les droits et obliga-
tions au jour de I'appréciation (déduction de cer-
tains postes d'actif comme les frais d'établisse-
ment et les deltes fiscales latentes) ;

- ensuite d'inclusion de quasi-fonds propres (obli-
gations convertibles, comptes d'associés, préts
participatifs...) en conformité des définitions
légales et des conventions administratives. Des
intéréis substantiels s'attachent 3 cette notion de
surface ¢largie, retenue par les analysies finan-
ciers, notamment dans le domaine bancaire.

Le droit des sociéiés reste trés attaché i Ia notion
de capital social et au principe de la fixité et de
lintangibilité de celui-ci, assurant 2 la fois la stabi-
1ité du pouvoir et la garantie des droits des tiers, Le
capilal est la valeur d'origine des éléments mis a la
disposition de ['entreprise par les associés sous
forme d'apports en espéces ou en nature. Ces prin-
cipes ne sonl pas cependant étrangers a la notion de
capitaux propres.

En eflet, traditionnellement, les capitaux propres
représentent pour les associés, a travers la notion de
capital social, 1a clé de la répartition de la propriéé
dans lentreprise, donc du pouvoir et des droits

financiers pour les tiers, et au-dela de cette notion
de capital social, une garantie collective, car soumis
aux aléas de la firme, ils ne peuvent &tre répartis
entre les associés qu'aprés complet désintéresse-
ment des créanciers privilégiés ot chirographaires,

Pour l'entreprise les capitaux propres présentent
quatre qualit€s essenticlles

- ils tui sont affectés jusqu'd réalisation de son
objet et n'ont donc pas A étrc remboursés dans un
délai déterminé ;

- ils ne sont rémunérés qu'en fonction des résul-
tats et Vassemblée générale est souveraine sur
|'affectation des résultats ;

- ils sont soumis aux aléas de l'entreprise sans
qu'elle ait & fournir de garantic ;

- ils ne grévent pas ses capacités d'endettement
qu'au contraire ils renforcent,

Adnsi, bien que privilégiant 1a notion de capital
sociul, plusienrs textes de la Loj sur les sociétés font
référence aux capitaux propres, notamment
l'article 241 : « 83, du fait de pertes constatées dans
les documents comptables, les capitaux propres de
la société deviennent intérieurs 4 la moitié du capi-
tal social » .

La qualification de capitaux ou fonds propres
repose en fait peut-étre sur le caractére permanent
ou non de ces capitaux. La notion de fonds propres
serait marquée par une certaine réversibilité du pro-
cessus engagé. Cependant les fonds propres et
guasi-fonds propres (hormis ceux liés & un différé
de réalisation d'une opération particuliére) ont cette
qualité dans l'entreprise 2 la suite généralement
d'une clause particuliére dun contrat: clause de
blocage (comptes courants d'associés), cession
d'antériorité (emprunts mezzanine), clause de der-
nier rang (titres subordonnés.), clause prévoyant le
caractére de rente perpétuclle de Temprunt (titres
subordonnés & durée indéterminé). Ces clauses tra-
duisent la nécessaire permanence des fonds propres.
Et méme si cette évolution rend plus imprécise la
fronti¢re entre les positions d'associés et de créan-
ciers, ces différents produits ont permis 4 de nom-
breuscs entrepriscs de contourner la difficulté
qu'elles éprouvaient a lever de vérilables capitaux
propres.

Cette notion appréhendée de fagon marginale par
les juristes apparait toutefois dans certains textes
le décret du 29 novembre 1983, en son article 13,
distingue les « autres fonds propres » c'est-d-dire
titres participatifs, avances conditionnées ; la Direc-
tive du Conseil de TUnion européenne du 17 avril
1989 réglemenic les fonds propres des établisse-
ments de crédit.

ALTGER
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B CARRIERES

Le mot carriére renvoie a deux réalités
distinctes :

- dun coté, les aspirations individuelles, les
besoins de développement personnel, qui peuvent
étre appréhendés par lanalyse des attentes &
l'égard de la vie professionnelle. Ils justifient les
décisions individuelles de mobilité externe et
interne ; bon nombre de cadres sont, a juste titre,
considérés comme des « mercenaires ». Cet indi-
vidualisme explique le succés des « chasseurs de
Bies » en matidre de recrnutement, Vindividualisa-
tion comme systéme de gestion et les interroga-
tions sur les moyens de la « fidélisation des
compétences » ;

- d'un autre coté le mot carriére renvoie a un pro-
bléme de gestion et de développement des res-
sources humaines. Gérer les carriéres c'est trouver
la meilleure adéquation possible entre les besoins
de compétences sur les différents emplois et les
ressources humaines dont dispose lentreprise.
Cette mission ne peut se concevoir que dans une
perspective dynamique de développement de
l'organisation.

L'um des problemes les plus délicats 4 résoudre
pour un responsable des carrigres est celui de
Tappréciation des ressources. La méthode la plus

courante consiste 3 segmenter la population A partir
de deux variables : les performances et le potentiel.

Potentiel estimé

Jaible fort
t
Jor PILIERS ETOILES
Performances
cbservées
DILEMNES ESPOIRS
Jaibie

Pour Pévaluation des performances, les responsa-
bles de carriéres s'appuient généralemeni sur le
résuliat des eniretiens annuels d'appréciation.
L'évaluation des potenticls pose, en revanche, un
probléme plus complexe car aucune méthode ne
donne de résultats totalement satisfaisants sur le
plan scientifique. Les informations que 1'on consi-
dere, en pratique, comme les plus fiables sont celles
que fournissent les entretiens de carridres (entre
Pindividu n et son hiérarchique n+2) et les tests réa-
lisés dans le cadre de centre d'évaluation. Cepen-
dant ces derniéres sont coliteuses i obtenir, I'exis-
tence de centres d'évaluation ne se justifie que dans
les grandes entreprises ou dans les organismes pro-
fessionnels.

La gestion du développement nécessite une dou-
ble réflexion : quelle est l'vtilisation optimale des
ressources en regard des besoins et comment faire
face aux urgences qui émaillent la vie de 'organisa-
tion ?

Sur le premier plan I'entreprise doit s'interroger
sur les filieres promotionnelles ; c'est-a-dire sur les
successions de postes et les temps de passage qui
permettent d'acquérir les qualifications requises
pour €voluer vers Ie sommet de la hiérarchie. Elle
doit également s'interroger sur les courbes de per-
formances individuelles : & partir de quel moment.
un individu atteint-il son maximum de performance
puis son déelin sur un emploi donné ? ;

En ce qui concerne les urgences (création de
poste et départs des tituiaires) l'entreprise doit dis-
tinguer parmi les emplois ceux dont la vacance doit
étre impérativement comblée & court terme et ceux
dont le temps de remplacement et particuliérement
long. Pour ces emplois, il est généralement utilisé
un organigramme de remplacement (ou organi-
gramrme trois cases) qui fait figurer & coté du nom
du titulaire le ou les noms des collaborateurs sus-
ceptibles de le remplacer. Pour les autres emplois
les préavis sont, a priori, suffisants pour gérer le
renouvellement.

B.SIRE
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CARTELS

Dérivé du mot « charte », le cartel constitue, 2
l'origine, un syndicat de producteurs soucicux de
réagir contre le risque de voir se développer une
concurrence ruineuse sur des marchés caractérisés
par une forle intensité capitalistique et l'offre de
produits homogenes.

Trés répandus en Allemagne au début du siecle (on
en dénombrait alors, selon C.GIDE plus de 500) ce
type d'ententes défensives fut longtemps considéré
avec une certaine bienveillance par l'analyse écono-
mique dominante dans les pays de langue allemande.
On doit ainsi 8 R.LIEFMAN une intéressante analyse
de la justification économique de la premiére grande
vague de cartels vers la fin du sigcle dernier en Alle-
magne. Alors que pendant longtemps la concurrence
avait comme seul objectif la satisfaction d'un con-
somimateur en gquelque sorte déconnecté de la pro-
duction, vers la fin du XIX&me sigcle, le développe-
ment des usines de production  large échelle aurait,
selon cet auteur, rendu plus soflidaires achetenrs et
producteurs. La partie de 1a population susceptible
d'étre simplement intéressée par des achats aux prix
les plus bas possibles aurail en effel commencé &
devenir minoritaire par rapport a la grande masse des
« consommateurs-travailleurs » souwhaitant le main-
tien de leur emploi et de leur rémunération. I n'est
d'ailleurs pas sans intérét, ajoutait LIEFMAN, de cons-
tater que lcs premiéres grandes vagues de cartellisa-
tions de l'industrie allemande se sont manifestées 4
I'époque de la profonde dépression qui toucha dans
les années 1870 des secteurs tels que la sidérurgie, le
papier-carton, la potassc ¢t l'industrie charbonniére.
Sans l'existence des syndicats des mines, renchérit

pour sa part G. SCHMOLLER, « les crises eussent été
beaucoup plus violentes dans la Prusse Rhénane ou
en Westphalie.... Griice & cette organisation, une plus
grande régularité peut s'établir dans le mouvement de
la production el des prix » . SCHUMPETER, lui-méme,
professait des opinions plutdt favorables & |'égard des
tentatives d'organiser le repli en bon ordre des sec-
teurs en difficulté. Le danger de voir les offreurs
groupés en cartel s'affranchir trop durablement du jew
de la concurrence et fixer les prix & des niveaux trop
€leveés et la production A des niveaux trop faibles n'a
toutefois jamais été ignoré de la plupart des écono-
mistes. Les dispositions du Traité CECA témoignent
dhailleurs de 'ambiguité avec laquelle a &€ long-
temps analysé le phénoméne des ententes défensives.
Tout en adoptant des dispositions précises pour €vi-
ter I'émergence d'ententes ayant pour objectitf ou effet
de restreindre la concurrence (art.65}), le Traité don-
nait toutefois aux autorités comrnunautaires la
faculté d'instaurer un régime de quotas de production
en cas de crise manifeste (art.58-1) accompagné
éventuellement de fixations de prix minimaux a
l'intérieur de l'espace communautaire (ar.61-b). Unc
cartellisation en quelque sorte « publique » du mar-
ché du charbon ou de l'acier (qui d'ailleurs a fonc-
tionné par exemple de 1980 2 1986) était donc jugée
plus rassurante que des accords privés (GLAIS,
1996b). ' '

Les restrictions de concurrence entre finmes
appartenant 3 un méme secleur d'activité peuvent
prendre différentes formes et viser des objectifs
spécifiques (GLAIS, 1993). Les ententes contempo-
raines assimilables 3 unc situation de type cartel
présentent une configuration et un mode de gestion
spécifiques (A). Trés rares sont toutefois les cas ol
elles peuvent &we aujourd’hui accueillies avec
indulgence par les autorités de la concurrence (B).

_ © {A) Portrait-rebot ¢t mode de gestion.

Les ententes assimilables avx pratiques de cartel-
lisation ont représenté environ le quart des concer-
tations jugées illicites par les autorités communau-
taires de la concurrence au cours de ces trente
dernigres années {GLAIS, 1993). Elles regroupent
essentiellement des catreprises évoluant dans des
secteurs trés capitalistiques (4 forts coefficients
capital /produit) situés le plus souvent en amont des
filitres de production (cimenterie, sidérurgie, chi-
mi¢ de base, papier carlon....).

La difficulté, pour les entreprises de ces secteurs,
a répondre avec suffisamment de rapidité et de sou-
plesse aux fluctuations de la conjoncture constitue
un des problémes majeurs de leur gestion & court
terme. Confrontées a l'existence d'une conirainte
technologique incontournable : présence de fortes
indivisibilités dans leurs fonctions de production,
clles se trouvent régulidrement aux prises avec des
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phénomenes de sous-utilisation de leurs cupacités
de production en périodes de basse conjonciure.
Offreurs de produits homogénes a faibles élasticité-
prix de la demande de marché, les entreprises con-
cernées sont, par aillewrs, d'autant plus conscientes
de leur interdépendance que les marchés considérés
sont de nature oligopolistique. La crainte de voir se
déclencher des guerres de prix que chacune sait
devoir étre ruineuse pour toutes les incitent donc a
chercher & stabiliser leurs comportements tarifaires.
L'expérience levr ayant montré que l'adoption tacite
de prix & pen prés identigues s'avére souvent trop
fragile, leurs accords s'avérent en général plus for-
malisés. L'entente est alors essentiellement fondée
sur une répartition des marchés concemés & l'aide
de quotas de production. Le respect de ces accords
quantité-prix nécessite par ailleurs que ces coalisés
s'entendent également sur des mesures de sur-
veillance propres a dissuader les éventuels compor-
tements de passager clandestin (free-riding).

+ (B) Attitude des autorités concurrentielles.

Aujonrd'hui, I'indulgence dont certaines autorités
concurrentielles ont pu faire prewve dans le passé ne
semble plus de mise. La jurisprudence trés répres-
sive de l'antitrust américain s'est progressivement
imposée en Europe en méme temps que l'analyse
économique metiait davantage en €vidence que de
tetles ententes rédursent Pefficience économique.
1es années récentes ont été a cet égard riches (tout
au moins en ce qui concerne 1'application du droit
communautaire) en condamnations des ententes
licites établies dans des secteurs confrontés au
probléme des capacités excédentaires de preduction
en période de mauvaise conjoncture (décision :
« Producteurs eurvpéens de poutrelles » . JOCE
L.116 du 5/5/94 ; « carton » JOCE L.243 du 19/09/
94 ; « ciment » JOCE L. 343 du 30/12/94....).

Une entente visant i stabiliser les prix en période
de récession ou de baisse tendancielle de Ia
demande ne saurait étre 1égitimée au regard des dis-
positions du § 3 de l'article 85 du Traité de Rome s
elle ne s'accompagne pas, au migimum, d'un pro-
gramme e restructuration fondamentale (en parti-
culier réduction irréversible des capacités de pro-
duction). Encore faut-il que ce programme ne
puisse étre mené & bien sans recours & des pratiques
jugées normalement dérogatoires au principe
d'indépendance de comportement des acteurs du
marché. Ont ainsi pu &tre légitimés certains accords
de restructuration de durée trés courte (en général
moins de cing ans) 4 condition que les parties con-
cemées demeurent totalement libres de leurs straté-
gies de prix et de volumes de production. En cas de
création d'entreprise commune, les conditions de
légitimation de l'accord different selon la forme
juridique domnée & l'unité conjointe. Lorsqu'elle
prend une forme « coopérative » (les sociétés meres

demeurent des concurrents actifs sur le marché de la
filiale commune), vérification est faite que certaines
restrictions accessoires {(accords de brevets, savoir-
faire, ou mise en commun de centres de recherche)
sont bien nécessaires et indispensables a Vobtention
des avantages escomptés. Par contre, en cas d'entre-
prises communes de nature « concentrative » (avec
donc sortiec du marché concemé de l'un ou de
I'ensemble des actionnaires de l'entité conjoinie)
destinées A permettre la réduction des capacités
d'offre excédentaires, le projet regoit assez facile-
ment I'aval de V'autorité communautaire dés lors que
preuve est faite de l'absence de création (ou de ren-
forcement) d'une position dominante sur le marché
considéré (GLAIS, 1996a),

M.GLATS
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La majorité des problémes de gestion concerne
des entités (produits, entreprises, salariés...) qui
sont définies par de nombreuses caractéristiques. 1]
est parfois intéressant de représenter sur une carie la
fagon dont elles se répartissent les unes par rapport
aux avtres.

Le mapping est une représentation cartographi-
que de données comportant un grand nombre de
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dimensions. 11 doit représenter fidélement le nuage
de ces données tout cn réduisant sa complexité. 11
sert particuliérement en marketing, pour cartogra-
phier les positionnements des produits et les atten-
tes des consommateurs (MERUNKA, BOURGEAT).
Plus généralement, on peut 'employer pour identi-
fier des classes d'objets et visualiser leurs proximi-
tés ou pour découvrr les grandes dimensions laten-
tes qui structurent les espaces.

On distingue deux grandes méthodes de réduc-
tion des nuages multidimensionnels : les méthodes
factoriclles et les méthodes topologiques.

Les méthodes factorielles ont pour but didenti-
fier 1a structure cachée du nuage, c'est-a-dire, les
dimensions qui iraduisent le mieux la morphologie
du nuage. Ces facteurs sont des combinaisons
linéaires des caractéristiques manifestes des objets.
On lcs identifie un i un : le premier restitue le maxi-
mum de l'information contenue dans le nuage, le
second restitue le maximum de l'information non
restitué par le premier,... L'information est Igénéra-
lement définie comme la moyenne des carrés des
distances des objets au centre de gravité du nuage.

Avant de commenter un mapping, il est fonda-
mental de connaitre la quantité d'information qu'il
restitue ; c'est elle qui détermine la pertinence des
analyses, Le plan formé des deux premiers facteurs
est dit « plan principal » . C'est celui qui restitue le
plus d'information ; il est donc le plus couramment
utilisé. En général, il suffit d'un nombre limité de
facteurs pour restituer l'essenticl de 1'information.
Ce nombre n'est pas toujours facile a déterminer
(BoN, GREGORY, AURIFEILLE, CLIQUET) .

L'interprétation d'un facteur se fait en considérant
le poids de chaque caractéristique manifeste dans sa
combinaison. Plus il est élevé, plus la caractéristi-
que « expligue » le facteur. I! est courant qu'un fac-
teur principal restitue & lui seul l'essentiel de l'infor-
mation. Ceci traduit, soit une mauvaise définition
du probleme (des caractéristiques supposées diffe-
rentes sont analogues), soit une polarisation des
données par un phénomeéne extérieur, par exemple
affectif (AURIFEILLE). Dans de teis cas, on peut
réviser l'ensemble des données ou bien limiter
{'interprétation aux autres facteurs.

Les combinaisons des facteurs étant connues, il
est facile de positionner les entités étmdiécs sur les
différents plans. Il peut méme s'agir d'entités sup-
plémentaires, c'est-d~dire d'objets dont on connait
les caractérisliques mais qui n'ont pas servi a
extraire les facteurs. Cette possibilité est particulic-
rement utile lorsqu'on souhaite interpréter de facon
cohérente un phénoméne évolutif ; par exemple, les
observations nouvelles pourront éure ajoutées sur la
carte initiale.

Les méthodes topologiques, souvent désignées
par le sigle MDS (Multidimensional scaling ou ana-
lyse des dissimilarités) ne procédent pas par extrac-
tion de facteurs successifs. Elles partent d'une
matrice de dissimilarités entre les objets et imposent
que la taitle de l'espace réduit svit fixée a priori. Les
algorithmes correspondants minimisent une fonc-
tion d'écart (stress) cnire les distances réelles et les
distances cobtenues dans lespace réduit. L'algo-
rithme le plus employé (SAPORTA) réduit la fonc-
tion d'écart en agissant alternativement sur les dis-
tances restituées et sur les dislances initiales. Les
premidres sont d'ubord calculées pour s'ajuster le
mieux possible aux secondes. Ensuite, les distances
initiales sont modifiées de fagon & s'ajuster aux dis-
tances calculées ; cette seconde modification doit
uniquerent conserver l'ordre des distances initia-
les. Le chassé-croisé se répéte, jusqu'd ce quun
stress assez faible soit atteint.

La matrice de référence étant plusieurs fois modi-
fiée, les données initiales peuvent n'avoir qu'un loin-
tain rapport avec celles servant de référence dans ie
calcul du stress. On peut donc aboutir une solution
« dégénérée » ; c'est pourquoi il faut toujours véritier
la correspondance des distances initiales et restituées.
Souvent mesurée par la corrélation entre le vecteur
des distances réelles et cclui des distances restituées,
cette vérification est probiématique, car des configu-
rations différentes peuvent avoir des distances parfai-
tement corrélées. Par exemple, soit trois points ali-
gnés A, B, C dont le vecteur des distances AB, BC,
AC est égal 4 [1, 2, 3], et soit trois autres points, en
triangle, A', B', C' de distances [2,3,4], on constate
que les deux vecteurs sont corrélés 2 100 %. Pour les
mémes raisons, il est difficile de comparer deux car-
tes MDS.

Moins contraignante que les méthodes factorielles,
I'analyse MDS permet de retenir un plus petit nombre
de dimensions. Elle simpose lorsque Ies dissimilari-
tés ne respectent pas les trois axiomes d'une distance
(AdA = 0, AdB = BdA, AdB + BdC = AdC); cest
souvent le cas lorsqu'on étudie les préférences des
individus.

Outil descriptif par excellence, le mapping est
charmeur et trompeur. Quand on s'y référe, il est
indispensable de savoir précisément quelle procé-
dure d'analyse a &té suivie et de connaitre les indi-
cateurs de qualité de la solution.

J-M AURIFETLLF
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Hl CATASTROPHE

Les agents €conomiques sont au cceur de toutes
les activités économiques et sociales. Leur position-
nement sur les champs des ressources génériques du
systerne, ressources humaines, ressources financié-
res et ressources technologiques, leur confére une
aptitude & intervenir sur les flux, flux de matiére,
flux d'informations et flux d'énergie qui assurent le
fonctionntement et l'évolution du systéme. Il y a
transaction entre agents, par échange de ces flux,
respectant localement les notions d'équilibre ou de
déséquilibre, mais impligoant I'abandon des notions
de réversibilité incompatibles avec un systéme
d'état dissipatif,

Quant i I'évolution du systéme, elle se trouve iée
a I'évolution morphogénique des champs qui le
structure, Le systtme socio-technico-économique
jouissant de quatre degrés de liberté (énergie,
matiere, capital et savoir), une des conditions néces-
saires 3 I'émergence d'attracteurs étranges donnant
naissance & des régimes chaotiques est satisfaite.
L'évelution du systéme pewt alors procéder par
transformation chaotique et non par transformation
déterminisie, engendrant des ruptures de stabilité,
les « catastrephes » au sens de René THOM, nées de
l'innovation technologique.

Sous la pression de son envirennement marchand
{market puil) ou de 'avancée du front des technolo-
gies (technology push), Pentrepreneur est contraint
de modifier en permanence son comportement.
Mais il lui est également possible de prévenir ces
modifications, de prendre l'initiative et d'anticiper
l'innovation en la provoquant, Fonctionnant snivant

vn mode systémique ouvert, l'entrepreneur s'appro-
prte les informations lui permettant de batir un nou-
veau projet. Le pilotage de cette capacité implique
une faculté d'adaptation et de créativité qui ne peut
£tre atteinte qu'avec des structures possédant un cer-
tain degré de flexibilité. L'innovation ne peut pas
s'alimenter aux structures passéistes pour y puiser
les ressources nécessaires i la rupture de la boucle
récursive constiteée de processus irréversibles auto-
régressifs. Sevl un nouvel entrant, un flux de savoirs
nouveaux, est capable de faire « dérailler » cette
boucle décisionnelle et lui faire prendre une nou-
velle voie, celle de l'innovation.

Confronté i un événement qu'it n'avait pas prévu,
lentreprencur est contraint de modifier son compor-
tement habituel ou celui que par anticipation il avait
prévu de snivre. L'espace de stabilité dans lequel il
se trouvait, est ainsi déformé sous les effets de sti-
muli externes. Pour wouver la réponse appropriée &
la modification qu'il subit, 'entrepreneur ira recher-
cher dans sa mémeoire les €léments lui permettant de
batir une stratégic correspondant au comportement
qu'il aora retenu: fuite, correction, adaptation.
Cette analyse fait appel & deux modes comporte-
mentaux distinets : I'un, purement routinier cher-
chera 2 plaquer la lecon firée d'événements passés
pour en retirer une stratégie ; I'antre mode renonce
au moins partiellement a l'exploitation de cette
courbe des expériences passées ci s'adapiera aux
particularités de la nouvelle situation en interrom-
pant la récursivité des boucles de décision. Apparait
la créativité et donc I'innovation : innovation orga-
nisationnelle, innovation de produit, innovation de
procédé, séparément ou simultanément. L'entrepre-
neur se découple de ses acquis pour définir sa nou-
velle stratégie. Ce cheminement créatif se fait par
projection sur son réseau d'infralogismes d'é1é-
ments qu'it a en sa posscssion, d'éléments dont il n'a
quune connaissance floue, ou d'éléments qu'il ne
posséde pas en totalité. Dans cette position il est
possible 2 l'entreprencur de proposer une solution
résolument novatrice.

L'entrepreneur peut également éventuellement
procéder par touches successives en un processus
d'auto-apprentissage. Les enseignements retirés des
situations antérieures sont exploitables et permet-
tent une amélioration progressive des selutions pro-
posées. Le processus d'innovation s'effectue par
apprentissage et non plus par rupture. L'entrepre-
neur est en position de programmer l'extrant fotur
sur son processus interne de rétromettance entre sa
position actuelle, sa mémoire des événements pas-
s€s et les processus qui y concourraient, et une part
d'infralogismes fondamentalement heuristiques.

L'apport de nouveaux savoirs dans le systéme
peut prendre deux formes suivant la nature des flux
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d'entrants ct les caractéristiques des agents consti-
tuant lc systéme :

- ou bien ces apports s'intégrent dans le corps de
technologies existantes. Un tel apport se traduit
par injection de savoirs dans des éléments exis-
tants sans medification de la structure interne du
systéme, accompagné le cas échéant de change-
ment dans les relations entre agents économi-
ques, ménages ou entrepriscs ;

- ou bien I'apport de savoirs nouveaux entraine la
-Création de nouveaux artefacts techniques.

L'entrepreneur arbitre entre I'option de routine,
maintenant l'entzreprise dans son domaine de stabi-
lité, et l'option innovatrice du franchissement des
strates de conflit par acquisition de nouvelles res-
sources génériques. Quel que soit le processus
suivi, la chronologie des décisions et des actions
qu'elles déclenchent est importante. Cette chronolo-
gie s'articule autour d'un processus séquentiel ou
certains nceuds de décision sont des nceuds de bifur-
cation, dits nceuds « catastrophiques » quant aux
choix qu'ils proposent et quant aux décisions qu'ils
entrainent.

A MAatsseL
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C1 CERTIFICATION
D’ENTREPRISE

Depuis une décennic, les économies des pays
industrialisés sont confrontées a une profonde
évolution : le passage de I'gre oit prévalaient con-
fiance et réputation i celle ot il est nécessaire pour
vendre d'apporter la preuve factuelle de la qualité de
ses produits, de son organisation ou de l'information
diffuséc aux tiers.

Cette muatation qualitative est une tendance
lourde de 1'4conomie nationale et du marché euro-
péen. Elle se traduit par 'émergence d'exigences
nouvelles, de clauses d'assurance de la gualité de
normes ou de codes de bonnes pratiques de fabrica-
tion qui simposent aux entreprises désircuses
d'accéder 4 certains marchés. La question des
moyens dont disposent les utilisateurs pour appré-
cier la qualité des produits ou services qui leur sont
offerts revét une impoerlance considérable. Pour
répondre & ces sollicitations nouvelles, des syste-
mes généralement privés de certification de pro-
duits, d'entreprises et de personnes se sont dévelop-
pés. [ls permettent de garantir, par l'intervention
d'un organisme tiers, qu'un produit, une prestation
de service, une organisation présente les caractéris-
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tiques attendues en matigre de qualité. La certifica-
tion dentreprise a ainsi initialement répondu an
besoin ressenti par certains clients de remplacer une
approche de contrble des produits livrés par le four-
nisseur par une approche permettant d'inciter cha-
que fournisseur & se sentir responsable du produit
livré.

La certification d'entreprise, dite également certi-
fication des systémes d'assurance de la qualité, se
fonde sur un référentiel normatif international spé-
cifique et requiert des conditions d'obtention parti-
culigres (A). Du fait de son succés, la certification
d'entreprise pose de nouveaux problémes de ges-
tion, relatifs a sa portée juridique et i son position-
nement vis-a-vis des autres modes de certification
mobilisables par Yentreprise (B).

® (A) Certification d'entreprise et Qualité.

La cerntification d'entreprise s'inscrit dans une
réflexion sur la mobilisation des acteurs de 'entre-
prise pour améliorer Ia qualité de ses produits et ser-
vices, et I'efficacité de son fonctionnement. Par qua-
lit€, on entend l'ensemble des actions préétablies et
systématiques nécessaires pour donner la confiance
appropriée en ce qu'un produit ou service satisfera a
un ensemble d'exigences données. La démarche
d'assurance qualité peut étre résumée en trois
phases : tout d'abord, l'expression des besoins par le
dialogue enire le client et son fournisseur potentiel,
ensuite la spécification des exigences techniques
auxquelles doit satisfaire le produit, notamment 2
travers la contractualisation d'un ensemble de nor-
mes dérivant des besoins explicites et avérés du
client, enfin Ia réalisation des exigences ainsi spéci-
fides.

La certification d'entreprise a pour objet de certi-
fier que le systtme d'assurance de la gualité dune
entreprise est conforme & 1'un des trois mod2les nor-
malisés de la série des normes I5Q 9000.

& La nécessaire interprétation des mormes
ISO 900D, La série de normes internationales
IS0 9000 est constituée de cing documents, trois
normes fondamentales sur les systémes guatité, qui
sont des modeles d'assurance de la qualité, appelées
150 9001, ISO 9002 et ISO 9003, et deux normes
présentant des lignes directrices, appelées ISQ 9000
et 150 9004. Ces normes sont chacunes divisées en
guatre parties, objet et domaine d'application, réfé-
rences, définitions, et exigences en matiére de qua-
lité.

Cette derniere partie est particulierement impor-
tante puisqu'etle présente la totalité des exigences
(vingt paragraphes) adressables au systéme gualité
de l'entreprise entendu comme lensemble de la
structure organisationnelle, des responsabilités, de

la procédure, des procédés et des ressources utili-
sées pour mettre en ceuvre la gestion de la gualité,

Une des difficultés majeures de la mise en ceuvre
d'une démarche de certification provient du néces-
saire travail d'interprétation de ces paragraphes. Le
mangue d'instructions précises sur ce qu'il faut faire
(et comment le faire), décourage toute personne
désirant transposer la structure générique du con-
tenu de la norme, 4 une organisation donnée. En
analysant en détail le contenu des normes de la série
ISO 9000, on identifie, en fait, des niveaux d'exi-
gences trég distinets.

Le paragraphe 4.1.1 de la norme 250 9001 com-
mence par exemple par : « La direction du fournis-
seur doit définir et mettre par écrit ... » . De nom-
breux paragraphes contiennent une exigence de ce
type, cependant aucun des trois modgles ne spécifie
comment Ventreprise doit le fairg, mais seulement
ce qu'elle doit faire. C'est 4 l'entreprise de décider
comment mettre en ceuvre les exigences de la
norme. Cette flexibilité dans l'interprétation est
aussi bien une source d'avaniages que d'inconvé-
nients. La norme p'impose pas au fournisseur des
procédures et/ou des techniques pasticuliéres. Etant
donné que les nommes sont des modéles ou des
lignes directrices couvrant vne large gamme
d'industries, leurs auteurs ont dii ¢élibérément envi-
sager toutes les lignes directrices possibles pouvant
étre interprétées par chaque type d'industrie. La dif-
ficulté provient de ce qu'il y a autant d'intespréta-
tions que de lecteurs et d'expertis en la matiére.

Autre exemple, les paragraphes 4.10.1.1 et
4.10.1.2 de la rormme 50 9001 : « Le fournisseur
doit assurer que le produit regu n'est ni utilisé, ni
mis en ceuvre tant qu'il n'a pas ét€ contrdl€ ou tant
que sa conformité anx exigences spécifiées n'a pas
été vérifide d'une autre maniére. La vérification doit
gtre effectuée conformément au plan qualité cu a
des procédures documentées » . Pour satisfaire les
exigences présentées dans ce paragraphe, l'entre-
prise doit-elle contrdler toutes les matiéres premié-
res entrant dans son site ? La réponse a priori est
négalive, en d'autres termes, les procédures de con-
troles et essais devront clairement expliquer quels
sont les produits 2 contrdler et selon quelle procé-
dure. La question n'est pas « que faunt-il contrdler
pour satisfaire aux exigences des normes 7 » mais
plutdt « avons-nous des procédures pour contrdler
les matigres premigres i l'arrivée, et ces contrdles
répondent-ils aux exigences spécifies dans les
deux paragraphes de la norme ? » Lors de la déter-
mination de 1'étendue et de la nature des contriles &
la réception, il faut prendre en considération le con-
trole exercé & la source et l'existence d'une preuve
documeniée de la conformité,
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En dépit des efforts faits par les différents acteurs
de la certification pour expliquer l'objet et le champ

* d'application de la série des normes [SO 9000, la

préparation 2 la certification d'entreprise (en
Fiance, certification AFAQ, ASSOCIATION FRAN-
CAISE D'ASSURANCE QUALITE) reste un exercice
délicat et un acte lourd d'organisation et de manage-
ment.

o Les conditions de U'obtention du certificat.
Le certificat AFAQ n'est attribué qu'aprés une ana-
lyse rigoureuse du systéme qualité de l'entreprise
candidate, par des experts réunis au sein de com-
missions tripartites {acheteurs, fournisseurs, techni-
ciens). Toute entreprise désirense de faire certifier
son systéme qualité doit suivre plusicurs éiapes.

L'entreprise adresse sa candidature a la Déléga-
tion & la Certification de I'AFAQ, qui lui retourne un
questionnaire d'identification, permettant d'ouvrir
le dossier de entreprise. A la demande de Yentre-
prise, une visite d'évaluation permet de mieux cer-
ner les activités et les sites i soumettre 2 la certifi-
cation AFAQ. FElle permet d'apprécier le modele
IS0 9001/2/3 le mieux adapté aux besoins de
l'entreprise et de dégager les principaux domaines
du systeme qualité actuel ob doivent a priori étre
apportées les améliorations. Le comité compétent
au sein de I'AFAQ, aprés signature du contrat, ana-
lyse le périmétre de certification et confirme le
choix du modeéle. Le comité envoic 4 I'entreprise le
guide de lauditeur, établi selon la norme
180 10001, le questionnaire d'évalvation accompa-
gné éventuellement du guide d'application. Il évalue
le systeme qualité€ proposé au moyen des documents
fournis par l'entreprise (éude de la réponse & un
questionnaire d'évaluation, manuel qualité...). Le
comité de I'AFAQ propose alors une équipe d'audit
qui évaluera sur place la conformité du systéme
qualit€ & la nerme choisie (I'entreprise a la possibi-
lité de récuser un auditeur). A la suite de cet audit,
un rapport est adressé & l'entreprise et au Secrétariat
du Comité de Certification. L'entreprise est invitée
4 proposer les actions correctives qu'elle a I'inten-
tion de metire en place. Elle pent éventueliement
émettre un point de vue différent de celui des audi-
teurs.

Trois cas peuvent se présenter ;

- l'audit n'a pas mis en évidence de nen-confor-
mité & la norme, le Comité délivre le certificat
AFAQ, ainsi que l'annexe EQN et ('AFAQ est
membte de |'European Quality System Assess-
ment and Certification Committee regroupant les
principaux  partenaires ewropéens de la
certification) ;

- I'andit a révélé des non-conformités concernant
la formalisation du sysiéme qualits, Il est
demandé 2 l'entteprise de compléter des docu-

ments etfou de créer ceux qui manguent. Ces
documents sont alors soumis au responsable
d'audit qui apprécie s'ls 1&vent les non-conformi-
tés, Aprés nouvel examen, le certificat AFAQ est
alors délivré ;

- enfin, l'audit a démontré des non-conformités
concermant au moins pour certaines d'entre elles
la mise en application elle-méme du systéme gua-
lité. L'entreprise procéde aux actions correctives
nécessaires, le responsable d'audit vérifie Jors
d'un audit complémentaire leur mise en applica-
tion. Aprés nouvel examen, le certificat AFAQ
peut &tre délivre.

L'AFAQ s'assure par des audits de suivi (un audit
par an), que le systéme certifié est effectivement
appliqué et maintenu dans le temps. Tous les trois
ans, le certificat doit &tre renouvelé. L'échange
d'information entre l'organisme certificateur et le
client est un des points-clé du fonctionnement effi-
cace de la certification. Le client se doit d'informer
l'organisme certificateur des preblémes rencontrés
avec un fournisseur certifi€ ¢'il s'avére que ceux-ci
sont de nature A remettre en cause la validité du cer-
tificat. Dans ce cas, T'organisme certificateur pourra
décider d'un audit non-programmé auprés du four-
nissenr concerné, audit pouvant aboutir au retrait du
certificat. It est & noter que la tenue d'un registre des
réclamations des clients portant sur l'organisation
qualité est une obligation faite par I'organisme cer-
tificateur aux entreprises certifiées, On devine ici
les points d'achoppement potentiel entre I'orga-
nisme certificateur, l'enireprise certifiée et ses
clients. ’

o (B) Nouveaux enjeux, nonveanx prohlémes

La certification est un ensemble complexe et en
pleine évolution. Sa complexité est renforcée par
une terminologie courante souvent imprécise et une
trés grande variabilité des référentiels et des procé-
dutes en fonction des systémes, des organistnes
intervenants, des pays et des cultures. Victime de
son succes, le développement de la ceutification
d'entreprise pose notamment la question de la por-
tée juridique de la certification et celle du chevau-
chement entre les différents modes de certification
mobilisables par l'entreprise.

o [La portée juridique de la certification. Loin
de l'exemple de la certification des comptes o les
responsabilités juridiques des parties sont claire-
ment définies, les implications juridiques de la cer-
tification d'entreprise ne sont pas définitivement
établies du fait du développement relativement
récent ¢t consensuel de cette activité ainsi que de
I'absence de référence contentieuse. En fait, la cer-
tification d'entreprise porte en efle les germes d'un
contentieux potentiel et pose de nouvelles questions
pour le droit des affaires : il s'agit d'une part, du pro-
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bl2éme de la qualification juridique du certifical déli-
vré par I'AFAQ, el d'autre part, de la question tradi-
tionnelle de la détermination de la jurndiction
compétente, en cas de contentieux entre les diffé-
rentes parties prenantes de la certification.

Dans ces relations contractuelles avec un don-
neur dordre ou un partenaire, l'entreprise peut
s'appuyer sur deux €léments : le certificat et le rap-
port d'audit. En régle générale, le certificat com-
porte le nom de l'entreprise, les sites concernds, le
libellé de P'activité faisant 'objet de la certification,
le medéle (SO 9001, 9002 ou 9003) utilisé, et la
date de validité. Le client doit donc vérifier que le
produit qu'il a l'intention d'acheter proviendra d'un
site certifié d'une part, et que d'autre part, au sein du
site, l'activité liée i I'éfaboration du produit figure
bien sur le certificat. Le client doit également
s'assurer du fait que le modéle choisi est cohérent
avec ses attentes, Enfin, il doit vérifier que la date
de validité n'est pas dépassée, les certificats sont
renouvelés tous les trois ans, sous réserve que les
visites de suivi annuelles aient été sansfaisantes. En
cas de doute sur le certificat, le client ne doit pas
hésiter & se rapprocher de l'organisme certificateur.
Le rapport d'audit est la propriété de l'entreprise
auditée. L'organisme certificateur n'a pas le droit de
s'opposer 4 sa diffusion, 1l peut toutefois, et c'est le
cas de la plupart des organismes certificateurs
reconnus, prendre des dispositions pour que l'infor-
mation véhiculée dans ces rapports ne puisse &tre
utilisée de fagon tendancieuse. La régle posée par
I'AFAQ est par exemple d'exiger de l'entreprise cer-
tifiée qu'elle ne puisse produire le rapport d'andit
que dans son intégralité, Ceci afin d'éviter que seuls
les meilleurs passages soient publiés.

La centification AFAQ n'a qu'une durée limitée de
trots ans, passé ce délai, 'entreprise est sountise &
un contrdle préalable de son systtme d'assurance
qualité, contrdle qui conditionne le renouvellement
de la certification. De ce fait, en raison de 'impor-
tance que représente la certification, des litiges
potentiels sont & prévoir en cas de refus de renou-
vellement. La guestion qui ne manquera pas de se
poser st celle de 1a détermination de la juridiction
compétente pour connaitre les recours émanant
d'entreprises 1ésées par le refus éventuel de renou-
vellement de leur certification. Autre aspect, un
contentieux peut se développer autour de la délicate
question du partage des responsabilités dans le cas
de la survenance d'un accident qui interviendrait
aprcs la déliveance d'une certification. On peut 1égi-
timement s'interroger sut les respensabilités réci-
proques de l'entreprise et de I'AFAQ, qui par la cer-
tification garantit d'une certaine fagon, la fiabilité
du systéme qualiié de l'entreprise.

A un niveau plus général, la description de la pro-
cédure de certification laisse clairement apparaitre

'existence d'un contrat entre 'entreprise et ' AFAQ :
dans la phase d'évaluation du systéme d'assurance
qualit¢ de l'entreprise, le comité de certification
adresse 2 l'entreprise toute précision concernant le
guide de référence applicable, un questionnaire pré-
liminaire et un contrat de certification. Ce contrat a
pour objet de préciser les obligations réciproques
des parties au cours de la procédure de certification
et de fixer les modalités d'utilisation de la marque
AFaQ. En ce qui concerne les obligations de 'AFAQ,
celle-ci s'engage & fournir les auditeurs et les
moyens appropriés pour évaluer les dispositions
d'assurance de la qualité adoptées par l'enireprise
selon les normes ISQ 9001 ou 9002 ou 9003. Elle
s'engage & conduire, pendant la période de validité
du certificat, les audits de suivi de 12 conformité des
dispositions de l'assurance de la qualité adoptées
avec la norme retenue. Ea ce qui concermne les obli-
gations de 'entreprise, celle-ci s'engage & coopérer
avec I'AFAQ pour fournir tout document utile i
I'évaluation de son systeme gualité et a respecter en
toutes circonstances les régles dutilisation de la
marque AFAQ et du certificat AFAQ.

Ces quelques remarques monirent clairement que
la certification d'entreprise a une portée juridique
incontestable sans toutefois préjuger de la nature
juridique de la certification elle-méme.

¢ La concurrence entre les différents types de
certification. L'entreprise peul légilimement se
poser la question du choix entre les différents types
de cenification, certification produit, certification
service ou certification d'entreprise. Les chevauche-
ments entre les différents modes de certification
entrainent des redondances dans les audits cofiteu-
ses pour les entreprises.

Le choix entre certification de produit et certi-
fication d’entreprise s'effectue en fonction du con-
texte relationnel dans lequel se sifee l'entreprise. La
certification de produits convient notamment lors-
que les clients potentiels constifuent des catégories
assez larges et exigeantes (installateurs profession-
nels, acheteurs publics...) et lorsque l'offre est trés
concurrentielle {pas de fabricant dominant qui joue-
ruil alers de préférence su propre image de marque).
Elle valorise commercialement les produits qu'elle
couvre par l'assurance qu'elle donne au consomma-
teur 4 la fois quant 3 la qualilé du produit (confor-
mité aux normes de référence) et quant a la réalité
du contrdle exercé par un organisme tiers sur les
produits eux-mémes. La certification d'entreprise a
pour objectif de donner confiance en la capacité de
l'entreprise & fabriquer des produits conformes aux
spécifications requises, 1nais sans en donmer la
parantie formelle par des résultats d'essais. On ne
peut cependant faire figurer sur le produit le certifi-
cat d'entreprise qui, juridiquement, ne garantit rien
sur le produit lui-méme. On ne peut qu'adopter une
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formule comme « fabriqué dans une entreprise cer-
tifiée conforme aux normes 150 9000 » . Les nor-
mes ISQ 9001 et 9002 précisent en effet que « le
tournisseur doit établir et entretenir un systéme qua-
lité documenté qui permet d'assurer que le produit
est conforme aux exigences spécifiées » . Dans ce
cadre, le fournisseur, peut procéder a des essais en
interne s'il dispose d'un laborateire, pour s'assurer
de la conformité de ses produits aux spécifications
de ses clients, mais cette conformité n'est pas attes-
tée par un organisme tiers comme dans la certifica-
tien du produit.

La certification des services semble &tre proche
de 1a démarche certification d'entreprises quand il y
a obligation de moyens (garantic sur les moyens mis
en ceuvre et non sur le résultat). Les fondements de
certification systéme gqualité et certification de ser-
vices sont différents: la certification IS0 9000
exige une organisation standard du meétier exerce,
La certification NF-SERVICE exige pour chaque
métier des spécifications adaptées. Les référenticls
sont différents : la certification du systéme qualité
des entreprises s'appuie sur les normes iSO 9001,
9002 et 9003, la certification NF-SERVICE §'appuie
sur les normes NF (on EN) qui spécifient chaque
service et prestation de service et si nécessaire sur
des éléments des ISQ 9001, 9002, 9003, pour l'éva-
luation des dispositions d'assurance qualité. Enfin,
les objets de la certification sont différents, 1a certi-
fication du systéme d'assurance de la qualité a pour
objet de certifier L'organisation interne de 1'entre-
prise et son application dans ia relation avec le
client, la marque NF-SERVICE certifie ce qui sera
directement consommé par le client en vérifiant a
priori, tous les moyens mis en ceuvre par I'entreprise
{visible et non visible), et a posteriori 1a satisfaction
du client.

La question du cheix entre les différents types de
certification renvoie principalement & la nature des
relations entre l'entreprise, ses clients et ses fournis-
seurs. Plus le client est loin du fournisseur, moins il
peut intervenir sur la conception, ie mode de pro-
duction et les systdémes qualité. La certification des
produits prend alors toute son importance pour lui
apporter la preuve de leur conformité aux spécifica-
tions requises, La certification des systémes qualité
d'entreprise est demandée par le client direct gui
recherche plus la confiance dans l'aptitude de son
fournisseur & détecter les anomalies et & les corriger
sans délai. La certification de produits a pour objec-
iif la satisfaction du clieat pour les produits qu'il
achéte. L'objectif principal de la certification
dentreprise est de créer un climat de confiance
entre le client et son fournisseur.

Les initiatives qui visent & supprimer les redon-
dances entre les différents sysieémes de cenification

et 4 établir des passerelles pour alléger les contrain-
tes subies par les fabricants et tirer le meilleur parti
des certifications dont ils sont titulaires, sont de plus
en plus largement développées. Une convention
entre I"AFAQ et I'AFNOR (ASSOCIATION FRANCAISE
DE NORMALISATION) a fixé les modalités de prise
en compte et de reconnaissances des opérations
effectuées dans le cadre de Ia certification de systé-
mes qualité d'entreprise ou de la certification des
produits sous la marque NF (réalisation d'audits
communs, prise en compte réciprogue des audits
effectués par 'AFNOR dans le cadre de la marque
NF et par I'AFAQ).

Il reste & souligner i qued point on peut multiplier
les chances de succés d'une démarche de certifica-
tion d'emtreprise en intervenant sur le contexte
humain et organisationnel global dans lequel elle
prend son sens. L'application des normes reconnies
sur le plan international permet de reconsidérer
I'organisation, les pratiques de gestion des ressonr-
ces humaines et les procédures de fonctionnement
de l'entreprise. Au-dela des aspects technigues évo-
qués, la certification d'entreprise représente un pro-
cessus permanent de communication qui permet de
rapprocher les hommes autour de projets communs.

HPENAN
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B CHAINES MOYENS-FINS

Les chaines moyens-fins (CMF) sont des repré-
sentations des processus qui relient les motivations
et les comportements des individus. Leur connais-
sance est esscntielle pour ajuster l'offre 4 la
demande, ainsi que pour la communication et la
persuasion. D'inspiration empirique, ces instru-
ments ont connu un développement rapide tant sur
le plan des méthodes que sur celui des applications
(typologie, discriminance) ; ils ouvrent de nouvel-
les voies de modélisation des comportements, en
penmettant Ia prise en compte de plusieurs proces-
sus paralleles.

Les comportements des individus sont motivés ;
c'est sur ce postulat gue repose la majorité des
modéles relatifs aux comportements des consom-
mateurs ou du personnel. Les décisions prises par
un individu sont des moyens d'atteindre les fins gu'il
poursuit.

Une bonne connaissance des processus reliant les
fins et les moyens est essentielle pour tout ce qui
concerne l'adaptation de |'offre 4 la demande, la
communication et la persuasion.

Quelques modgles théoriques ont €té proposés,
tel le modéle valeurs =5 attifndes => choix. Leur
mise en ceuvre s'est heurtée & 'absence de validation
empirique satisfaisante et 4 leur caractére tautologi-
que (par exemple, l'importance donnée i la valeur
écologie entraine une attitude favorable aux maga-
sins didtétiques, laquelle entraine une fréquentation
plus importante de ces magasins).

Les CMF (means-end chains) apportent une
réponsc empirique i ces questions. Les processus
reliant les moyens et les fins sont explorés au cours
d'entretiens individuels (administrés directement ou
par €léphone), En voici le protocole :

- le répondeur indique quel est son produit pré-
féré, puis il indique quels sont les attributs du pro-
duit qui motivent cette préférence et les classe par
ordre de motivation décroissante. Chaque atiri-
but, en partant du premier, servira d'origine 4 une
CMF ;,

- chaque CMF découle de a répétition d'une uni-
que question : « Quesi-ce que cela vous apporte
en priorité ? » La premigre question s'applique 4
I'attribut d'origine ; ensuite, chaque question
s'appligue i la réponse précédente.

On obscrve que les réponses deviennent de plus
en plus abstraites, au fur et 3 mesure que l'on s'€loi-
gne du produit (attribut) et qu'on se rapproche des
motivations centrales (valeurs) du répondeur. Entre
ces deux niveaux, se trouve une étape charniére gui
correspond aux bénéfices que les consommateurs
tirent directement du produit : les « conséquences ».
Ces trois élapes sont subdivisables, en fonction du
degré de finesse souhaité dans l'analyse.

m:‘;‘::‘;n CMFn°1 | CMFn°2
Valeurs :
- lerminales appartenance libereé
- ingtrumentales assurance maitrise de s0i
Conséquences :
- psychosociales Elégance
- fonctionneiles lavage fréquent économic
Attribuls :
- abstraits doux
- COMCRELs camomikle prix bas

Marque préférée - THIMOTEE

CMF d'un acheteur de shampooing

Les principaux domaines d'applications des CMF
sont le marketing (segmentation, positionnement)
et la gestion des ressources humaines (HEMETSBER-
GER et alii).

Les CMF ont fait I'objet de nombreuses recher-
ches au cours des anndes qualre-vingt dix;
aujourdhui, elles présentent trois avantages
majeurs :

- le caractére causal et détaillé des processus

identifiés, qui multiplie les possibilités daction

stratégique (positionnement concurrentiel, con-
trole précis des phénoménes d'incehérence ou de
cannibalisme au sein des gammes) ;

- 1a lisibilité des processus mis-a-jour, qui favo-
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rise I'échange des idées entre décideurs et la con-
vergence des points de vue ;

- l'existence d'outils spécifiques de description
(cartographie, typologie), de prédiction (segmen-
tation prédictive, analyse discriminante) et de
simulation stratégique. Plusieurs logiciels sont
d'ores et déja accessibles (GENGLER et REYNOLD,
AURIFEILLE et VALETTE FLORENCE, AURIFEIL]_E
et BERGMANN). Par exemple, en matiére de simu-
lation stratégique, le logiciel M3c permet de seg-
menter Ia populiation en imposant des contraintes
de lengveur et de contenu aux CMF représentant
chaque segment. Ainsi, la segmentation sera dif-
férente selon que 1'on recherche des chaines cour-
tes (par exemple pour une publicité par I'affiche)
ou longue (presse magasine, télévision).

On peut reprocher aux CMF levr caractére
« ultra-cognitif » et s'interroger sur leur réalité.
Cependant, les CMF présentent une bonne validité
prédictive et reposent sur l'observation de logiques
verbales qu'il devrait étre utile de reprendre dans le
discours plubicitaire. )

L'apport de I'analyse moyens-fins ne se limite pas
aux aspects empiriques. Elle permet d'appréhender
le comportement individuel sous forme de plusieurs
processus parailzles ; & cet égard, elle constitue une
base de réflexion féconde sur les plans théorique et
méthodologique,

J-M. AURIFERLLE
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1 CHANGE
(POSITION DE **¥)

La position de change est 2 la fois un instrument
de mesure et un cadre de décision pour la gestion du
risque de change de Pentreprise. l s'agit d'un outil
qui synthétise par nature et par devise les flux qui
exposent Pentreprise 4 un risque de change transac-
tionnel, ainsi que les opérations de couverture
financiére. La position nette de change indique
une date donnée V'exposition globale face 4 un mou-
vement non anticipé de la devise. Le montant de la
position netic doit comrespondre aux choix de
I'entreprise en matigre de couverture.

Pour une devise donnée, et toutes échéances con-
fondues, on distingue la position nette commerciale
et la posilion nette financiére.

© La premitre est [a somme algébrique des €l¢-
ments suivants !

+ comptes clients & I'export

- comptes fournisseurs  'import
+ commandes en cours i l'export
- commandes en cours i I'import

+ risques commerciauxX aléatoires (par exemple,
soumission i des appels d'offres internationaux)

+ / - comptes de liaison comptabilité-trésorerie
(par exemple, entre sociétés d'un méme groupe)

= position nette commerciale

La position commerciale doit prendre en compte

les engagements en devise dés leur naissance, a4 la
commande (solution préconisée par I' ASSOCIATION
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FRANCAISE DES TRESORIERS D'ENTREPRISE), voire
avant, au cours du processus de négociation com-
merciale ou lors de la participation 3 un appel
d'offre international. La valorisation des cngage-
ments en devise doit fairc référence 4 un cours de
change incontestable : cours au comptant ou cours &
terme.

® La position nette financiére est la somme des
engagements financiers en une devise :

+ / - solde des comptes courants

+ achat comptant ou i terme

- vente comptant ou  terme

+ préts ou créances en devise

+ iméréts pergus

- emprunts en devise

- intéréts & verser

+ achats d'options d'achat en devise {call) et ven-
tes doptions de vente (puz), ventes d'options
d'achat, et achat d'options de vente

+ /- opérations en capital (émissions de titres, pri-
ses de participation, dividendes...)

= position nette [inanciére.

Le tableau de calcul de la position de change par
devise a un caractére extru-comptable. Certains élé-
ments peuvent &tre repris de la comptabilité,
d'autres donnent lieu i des estimations exlra-comp-
tables qui doivent &tre dirigés vers la trésorerie de
l'entreprise : évaluation des options de devises, des
engagements pré-transactionnels...

La position nette de change est une résuliante glo-
bale. Le principe est celui d'une couverture entre
des positions de sens contraires dans une devise
donnée quelles que soient la nature et I'échéance du
flux qui en est la cause. La logique est donc celle
d'une macro-couverture et nen pas d'une couverture
individualisée opération par opération. La micro-
couverture  systématique de chaque opération
d'exportation par une vente  terme du méme mon-
1ant et de méme échéance conduit & une politigue de
position de change nulle, systématiquernent, et est
source de rigidités.

L'objet social et la vocation éconemique d'une
entreprise n'est pas de spéculer sur les monnaies. La
politique fixée par 1a Direction Générale de l'entre-
prise cn matiére de couverture de la position de
change peut étre systématique et viser une position
nette nulle en fin de journée. D'autres poliiques
correspondent 4 ['acceptation d'un certain niveau de
risque de change, ce qui se traduira par une position
nelte de change positive (longue) ou négative
(courte), limitée et plafonnée. L'exposition au ris-
que de change ne doit pas mettre en danger la renta-
bilité économique de l'entreprise. Ainsi, des posi-
tions de sens contraires en devises proches peuvent
élre éventuellement compensées : ainsi, on impu-

tera une position longue en dollar canadien sur une
position courte en dollar américain. L'entreprise ne
subit alors qu'un risque de change croisé.

Le suivi quotidien de la position nette de change
conduit & comparer Je cours du jour avec ke cours de
valorisation initial des engagements en devise de
maniére i faire ressortir une plus ou moins value
potentielle qui est la contrepartic du risque de
change assumé.

H.DE LA BRUSLERIE
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Le risque de change apparait comme le résultat de
la confrontation d'une incertitude cxtérieure sur la
situation de l'entreprise. Cette incertitude est la
variation du taux de change des devises autres que
celle qui sert de I'unité de compte et de mesure du
résultat ; cette monnaie est dite de référence.

Trois approches du rsque de change sont distin-
guées, méme si celle qui est traditionnellement pri-
vilégiée cst la premiére : I'approche transaction-
nelle, l'approche de traduction patrimoniale et
T'approche économique.

# Une cntreprise se lrouve exposée au risque de
change & l'occasion d'une transaction commerciale
ou {inanciére effectuée ou envisagée dans une mon-
naie autre que celle de référence. Il existe un risque
de voir le réglement de la transaction se réaliser &
une parité différente que celle retenue lors de la
décision initiale.

Lié & un engagement générateur d'ua flux positif
ou négalil en devise, le risque transactionnel est
d'abord commercial. 1l concerne l'ensemble des
créances et des dettes d'exploitation découlant
d'opérations d'exportations, d'importations, de con-
trats de brevets ou de licences... L'analyse fine de la
naissance du risque de change montre que celui-ci
peut étre de nature pré-transactionnelle, c'est i dire
qu'il apparail avant méme la facturation lors de la
passation de la commande, voire avant méme la
commande, lors de l'affichage de propositions com-
merciales ou de la publication d'un catalogue en
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devise. [l importe donc de savoir s¢ démarquer de
l'information comptable qui en raisonnant en termes
de facturation-livraison, mesure avec retard le
volume des transactions de l'entreprise.

I1 s'y ajoute un risque de change lié aux transac-
tions financiéres en devises. Toule entreprise peut
étre amenée a emprunier ou a préter en devise dans
le cadre de choix & long terme (acquisition d'une
société a V'étranger, prét i une filiale, émission euro-
obligataire...} ou dans un optique & court terme
(avance en devise, placement en eurg-monnaie,
couverture de positions de change...). Le risque de
change transactionne]l posséde une échéance
certaine ; le gain ou la perte de change est latent
avant d'étre réalis€ le jour dn réglement de la tran-
saction.

& Le risque de change pairimonial est un risque
de conversion de valeur d'actifs permanents. Il
découle de la réévaluation périodique, 3 la date dv
bilan, des actifs permanents en monnaie étrangére.
La variation de change entre deux dates conduit
metire en évidence des gains ou des pertes de
change qui restent latents car ils ne correspondent
pas i un flux prévisible de trésorerie, Les variations
de situation net, par exemple entre deux bilans con-
solidés successifs, ne sont pas nentres car elles font
I'objet d'un traitement fiscal et comptable qui n'est
pas le méme dans tous les pays.

@ Le risque de change économique correspond,
en fait, & l'appréhension des conséquences des
variations de change sitr Ja situation de l'entreprise
dans son environnement concurrentiel. Il s'agit d'un
risque stratégique en termes de compétitivité a long
terme. Une hausse de la monnaie rationale rend les
exportations plus difficiles, mais diminue le coit de
fournitares importées. Le risque éconeinique con-
duit & une analyse non seulement en terme de com-
pétitivité-prix mais aussi en terme de volume et
d'élasticité. L'étude du risque de change économi-
que peut donner lieu & des simulations complexes
portant sur des €léments stratégiques a la fois quan-
titatifs {quelle sera la conséquence d'une baisse de
Ia devise sur le colt de fabrication ?) et qualitatifs
(avec quelle élasticité les exportations augmente-
roni-elles 7). L'évaluation du risque de change éco-
nomique est comnplexe car elle conduit & estimer sur
le long terme la modification de la valeur économi-
que de T'entreprise consécutive i un choc de taux de
change.

La gestion du risque de change économique
reléve de la Direction Générale de l'enireprise. Le
trésorier est en revanche directement concerné par
le nisque de change transactionnel dont Ueffet &
court terme sur le résultat est immédiat. Cela expli-
que pourquoi, dans la pratique, seul ce risque fait
T'objet d'un suivi et de mesures permanentes de cou-

verture dans le cadre d'uane gestion active de la posi-
tion de change.

Hog La BrusLErIE
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Le taux de change exprime le prix auguel se fait
I'échange entre deux devises. On distingue le taux de
change au comptant (Spof), le taux de change 2 terme
déterminé de gré A gré (Forward) et le taux de change
pratiqué sur les marchés organisés (Futiires).

o Le taux de change spot, sur un marché qui
cote l'incertain (marché frangais notamment), repré-
sente le nombre d'unités de monnaie nationale qu'it
faut verser pour obtenir une unité de monnaie étran-
gére. Sur un marché qui cote le certain (Place de
Londres), le taux de change exprime le nombre
d'unités étrangéres que i'on peut obtenir avec une
unité de monnaje nationale. La plupart des places
cote l'incertain. A fitre d'exemple, le taux de change
du dollar US dollar/franc frangais sera noté :

SysoyFrr = 6.1860

"Le franc francais s'appelle la devise de référence
{ou monnaie cotante) et le dollar US monnaie cotée.
Les taux de change sont exprimés avec 4 décimales.
1l existe un taux de change acheteur (Bid) et un taux
de change vendeur (Ask). La différence entre le taux
Ask et le taux Bid s'appelle le Spread.

Plus généralement, si l'on envisage trois devises
notées respectivement 1, 2 et 3 on a les relations
suivantes :

S})zz 1/5 2.1

De méme 2 I'équilibre, le prix de la devise 1
exprimé en devise 2 doit &tre identique an produit
du prix de la devise 3 par le prix de la devise 1
exprimé en devise 3 (cours croisé ou Cross).

S32=5832*513
Si cette égalité est momentanément non vérifiée,

I'équilibre est rétabli par un arbitrage sans risque
avec profit gui est immédiatement initié.
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Le taux de change tend & refléter la parité des
pouvoirs d'achat, c'est-a-dire le différentie]l d'infla-
tion entre les deux pays. Le pays dans lequel le taux
d'inflation est le plus élevé enregistrera un ajuste-
ment du taux de change par dépréciation de sa mon-
naie. Cet ajustement se produit sur la longue
periode. Dans le court terme, la corrélation peut ne
pas étre respectée entre le taux de change et le dif-
férentiel d'inflation.

® Le taux de change & terme ou forward sur un
marché de gré & gré exprime le différentiel de taux
d'intérét pratiqué sur les deux monnaies.

Selon le théoréme de la parité des taux dintérét,
vn investisseur qui dispose d'un montant de A vni-
tés en monnaie 2 et place cette somme sur SO mar-
ché national au taux /, doit obtenir le méme rende-
ment que s'il convertit dans un premier temps la
somme A en unités 1, place dans vn second temps
la contre-valeur au taux de la devise 1 soit iy et
enfin, pour éliminer tout tisque de change, rachéte
de la monnaie 2 i terme, soil :

A(!+¥'_))=A/S‘f‘2“ [’I-l"i!r) F,’T(1,2)

avec Fy ¢ taux Forward déterminé a Linstant ¢
pour {'échéance T, soit pour la période T-r.

En négligeant les taux d'intérét bid et ask pratiqué
sur les devises 1 et 2 et en faisant abstraction £gale-
ment du taux sper acheteur et vendeur, ie taux

Jorward est déterming a partir de la relation ci-des-
sus, soit :

Fop(1,2)= S; 0+ (I+ipM(1+i})

Analytiquement, il est évident que si %, > i, ona
Fip(4,2) > 8y, il taut plus dunités de devises 2
pour acheter 4 terme de la devise 1 que pour acheter
cette méme devise au comptant. La devise 1 est en
report vis 4 vis de la monnaie 2 ou, ce qui revient au
méme, la devise 2 est en déport vis & vis de la devise
1. Inversement, si iy < {;, la devise 2 est en report vis
a vis de la devise 1, et la devise 1 en déport vis & vis
de la devise 2.

& A la différence des contrats forward qui sont
conclus cntre la banque et l'entreprise ou l'investis-
seur pour des montants et des échéances librement
débattues, les contrats fitwres sur devises sonl
négociés sur des marchés organisés, sur lesquels les
dates d'échéance (mars, juin, septembre et décem-
bre) ainsi que les montants sont standardisés. Outre
cette différence formelle, il existe une distinction
plus substantielle entre fes contrats forward et futu-
res. Dans un contrat forward aucune somme n'est
échangée avant l'échéance. Pour un contrat fitures,
les opérateurs doivent verser, lors de la conclusion
du contrat, un dép6t de garantie (deposit). en outre
le contrat est marked fo market : 1a position de cha-
gue opérateur est comptabilisée chaque jour en
fonction du taux de change constaté a la clGture. Les

gains et les pertes de chaque co-contractant donnent
lieu & des versements quotidiens. Ces versements
ont pour finalité de maintenir 3 son niveaw d'origine
le deposit {la partie perdante est appelée en marge,
la partic gagnante pergoit son gain).

Le taux de change des contrats fifiures est calculé
selon les mémes modalités que pour les contrats
forward. Les différences constatées résultent du
comportement stochastique des taux d'intérée. Si les
taux dintérét étaient prévisibles avec certitude, il y
aurait decs arbitrages sams risque avec profit si les
taux de change pratiqués sur les deux marchés
étaient différents. Ii est également démontré qu'avec
des taux d'intérét stochastiques, les taux de change
Jorward et futures difféerent d'un montant dont
f'importance est fonction de la comrélation entre les
mouvement de prix des futures et les mouvements
de taux d'intérét. Dans la pratique les différences de
taux de change sur ces deux marchés sont faibles.

CH-A, VATLHEN
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Corrélats

= Change (risque de **%)
Marchés financiers (contrats sur **%*)

@ CHANGEMENT
ORGANISATIONNEL

Le changement organisationnel a pour objectif de
rendre compte 2 1a fois des déterminants mais aussi
du processus de changement dans les organisaticns.
Avec le développement et le comportement organi-
sationnels, il s'agit d'une véritable discipline qui est,
dans les pays anglo-saxons, au ceeur des enseigne-
ments et des recherches en gestion. Pour I'essentiel,
le changement organisationnel se¢ composc dun
modéle de l'organisation complexe et de nombreu-
ses méthodes d'intervention.

* 1 ’organisation complexe. La complexité a été
reconnie i la fin des années cinquante i travers la
mise en évidence des écarts entre les objectifs des
individus membres d'une organisation et ceux des
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minorités dominantes définissant les objectifs pro-
pres A l'organisation. Ceite complexité remettait en
cause A la fois les fondements théoriques issus de
Yorganisation scientifique du travail mais avssi
Yorganisation traditionnelle de l'entreprise et tout
particuliérement Ja relation d'autorité entre supé-
rieur et subordonné. A la logigque du commande-
ment, fortement inspirée de 'organisation militaire,
s'est progressivement substituée celle de la partici-
pation.

La remise en cause des structures pyramidales, le
développement du management participatif, la
nature du lien entre l'individu et I'organisation font
partie des thémes les pius fréquemment abordés par
les chercheurs en changement organisationnel.
Mais, sous ce théme, figurent également de nom-
breuses interventions de praticiens et de consultants
pour améliorer l'efficacité organisationnelle.

o Les méthodes d'intervention. Elles sont
diverses mais présenient trois points communs.
Elles s'appuient sur le développement des sciences
du comportement. Elles prennent souvens appui sur
ie groupe, groupe naturel de travail ou groupe ad
hoc. Elles nécessitent un pilote, le plus souvent un
consultant spécialisé.

De nombreuses expériences de laboratoire, expé-
riences de psychologie appliquée en particulier, ont
été appliquées aux situations réelles des organisa-
tions. L'hypothése était qu'en observant leur propre
comportement et les interactions de groupe, les par-
ticipants découvriraient les aspects importants de
leur maniére d'étre et d'agir avec les autres. Le
T.Group traduit par groupe d'autodiagnostic est le
dispositif de ce type le plus célébre. Mais ces inter-
ventions peuvent présenter des dangers si le profil
du consultant n'est pas adapté. En particulier, il doat
étre conscient de l'impact de son intervention sur
l'organisation, il doit posséder une vision théorique,
analytique (aptitude au diagnostic) et opérationnelle
(capucité & mobiliser).

En conclusion, le changement organisationnel
rassemble un corpus théorique et une palette d'inter-
ventions qui en font un puissant levier d'améliora-
tion de la vie des organisations. Mais 1'importance
de la qualité du pilote de 'opération est proportion-
nelle & la puissance méme des outils utilisés.

J.IGALENS
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€ Organisation
Organisations (théorie des **¥)

Travail (organisation scientifique du ***)
Travail (organisation du **¥)

=2 Complexité

Comportement

@ Efficience/Efficacité

[ CHAGS

Comment se combinent les déterminismes finan-
ciers, les comportements humains, les enjenx com-
merciaux, les opportunités technologiques, les
impératifs législatifs dans l'action entreprencu-
riale 7 Une connaissance approximative des condi-
tions initiales et une bonne compréhension des lois
de la nature permetteni-elles de déterminer de
manidre satisfaisante leur comportement ? Cette
hypothése fondamentale de l'ordre newtonien, est-
elle applicable au « systéme entreprise » ? La
réponse est négative. La multitude des facteurs mis
en jeu, « la combinaison des principes de régulation
et de déséquilibre ol se mélent contingence et déter-
minisime, création et destruction, ordre et désordre,
ou enfin g'échafaudent des systémes composés de
plusieurs niveaux d'organisation» (WEINBERG,
1995) impliquent une approche abandonnant
I'hypothése de linéarité, « mathématiquement com-
mode, mais tout & fait appanvrissante » (ABRAHAM-
FrOIS, 1994) et 'adoption d'un référentiel fondé sur
Ia dyramique chaolique, permetiant l'endogénéisa-
tion de facto, des ressources technologigues comme
Tun des principes explicatifs. Si cette dynamique
chaotigue limite la prévisibilité, elle fait apparaitre
des relations causales la ol elles n'étaient pas ima-
ginées (CRUTCHFIELD et alii, 1992).

Historiquement, la théorie du chaos est née de la
conjonction des travaux déja anciens de H.POIN-
CARE, avec ceux de R.THOM. Elle permet, notam-
ment, de prendre en compte la sensibilité aux con-
ditions initiales d'on grand nombre des phénomenes
qui font le quotidien de I'humanité, Une succession
d'événements peut atteindre un point critique au
dela duquel une petite perturbation peut prendre des
proportions gigantesques.« Le battement d'aile d'un
papillon aujourd’hoi 4 Pékin engendre des remous
qui peuvent s¢ transformer en tempéte le mois pro-
chain & New York (BERGE, POMMEAU, VIDAL,
1088} : tel est I'effet papillon » |

Tout systtme dynamique, I'entreprise en est un,
peut étre caractérisé par son aspect, ¢'est-d-dire par
les informations qui le caractérisent, et par sa dyna-
mique, c'est 4 dire par T'évolution de son état en
fonetion du temps. On a longiemps pensé, avec
LAPLACE, que notre Univers était stricternent déter-
ministe, donc complétement’ prévisible. Il
« suffisait » pour connaitre som état futur, et donc
éventuellement en modifier 1a forme, de connaitre
sans trop d'erreurs son état initial et la dynamique de
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son &volution, c'est a dire de résoudre le systéme
d'équations différentielles reliant les 2N coordon-
nées des N objets du systéme. Cette assertion géné-
ralement exacte, n'est pas applicable au systéme
entreprise dont le comportement ne peut pas étre
décrit par un systéme d'équations linéaires, et doat

le degré de liberté est nettement supérieur & trois,
. Dés lors, c'est une dynamique chaotique qui est des-

criptive du fonctionnement et de I'évolution du sys-
t&me entreprise.

Aucune définition scientifique précizse du subs-
tantif « chaos » n'existant encore, BERGE, POMEAU
et VIDAL ont proposé de le définir & partir de ses
caractéristiques, faisant de l'imprédictibilité 1'aspect
déterminant du caractére chaotique. « La connais-
sance d'un systéme pendant un temps aussi long que
'on veut ne permet pas pour autant de prévoir ce
que sera son évolution ultérieure » . Cette défini-
tion, si elle a le mérite d'étre pragmatique n'est pas
marquée par sa rigueur. Elle contient des ambigui-
tés incontournables ; sur la frontiére qui sépare pré-
dictibilité et imprédictibilité, sur la distinction entre
impossibilité d'ordre théorique et impossibilité
d'ordre pratique,... (CRUTCHFIELD et alii 1992)

Elle ne doit pas laisser accroire quun systéme
chaotique puisse étre est stochastique. « Le chaos
est déterministe. Il est régi par un ensemble de
régles précises qui ne font elles mémes intervenir
aucun élément aléatoire ; en principe le futur d'un
tel systéme est complétement déterminé par son
passé, mais en pratique les incertitudes sur les con-
ditions initiales sont amplifiées de sorte que si le
court terre est prévisible, I'évolution & long terme
ne l'est pius » (GLEICK, 1989). Les systémes chaoti-
ques ne sont pas seulement sensibles 3 de trés fai-
bles variations de leurs conditions initiales. Ils réa-
gissent & des perturbations minimes & tout instant de
leur évolution.

A la vision comrventionnelle d'une entreprise
fonctionnant comme une mécanique dhorlogerie
bien huilée, doit succéder la vision d'une entreprise,
véritable organisme vivant, & la fois plus instable et
imprévisible, mais surtout créatif. L'entreprise ras-
semble en un toul devant posséder une certaine
cohérence, des groupements humains dont les com-
portermnents sont différents, et dont les compétences
sont complémentaires. Hétérogéne et non hétéro-
clite, le « systéme entreprise », est un systéme com-
plexe, dont le fonctionnement, la plupart du temps,
est également complexe.

L'entreprise procéde d'une dynamique mue par
une profusion de forces en interaction, qui tantét
s'affronfent, tantét convergent sclon des boucles
rétroactives positives ou négatives. Des périodes de
retative stabilité succédent a des périodes de fortes
turbulences. Elle est confrontée, par exemple pour

ce qui se rapporte aux ressources technologiques, a
des phénoménes d'émergence d'innovations et de
produits nouveaux, destructeurs des positions
acquises, mais créateurs d'autant d'opportunités de
développement.

Le processus selon lequel unc technologie va nai-
tre, se développer, pour finalement s'établir sur un
marché procéde selon des mécanismes que ses qua-
lités intrinsgques n'expliquent pas i elles seules. Les
mécanismes de sélection entre technologies concur-
rentes dépendent pour une large part des conditions
initiales ayant procédé a leur émergence, de la chro-
nologie des événements ayant marqué leur dévelop-
pement. Cette sensibilité aux conditions initiales
engendre des issues diamétralement opposées, le
succes ou I'exclusion. L'incidence des améliorations
mineures marque I'évolution de la technologie sur
son cycle de vie : elle ne constitue ceries pas une
avancée techniquement significative, mais leur suc-
cession finit par provoquer une rupture technologi-
que. La non linéarité des processus d'apprentissage,
le phénoméne schumpéiérien d'anticipation, les
cffets de déstabilisation des marchés que crée
'émergence de toute nouvelle technologie réfute
toute logique d'équilibre pour ne considérer que
celle d'un déséquilibre permanent. Les influences
réciprogues qu'ont sur le déroulement du processus
innovateur les quatre facteurs de production, capi-
tal, énergie, matiére et savoir, la nature fondamen-
talement irréversible du temps, « sa fleche » pour
reprendre l'expression de PRIGOGINE, ce gue bon
nombre de développements mathématiques parfois
fort sophistiqués effectués en économie occultent,
sont pour chacune d'entre elles des conditions suffi-
santes pour que soit retenue comme hypothése fon-
datrice du processus innovateur, un modéle chaoti-
que, validant conséquemment, l'abandon des
hypothéses de linéarité retenues dans la plupart des
modéles économétriques.

La prise en compte du processus innevateur, du
fait «technologique » implique et explique la
nature chaotique du mouvement des principales
grandeurs économiques, des ruptures, des tendan-
ces, des changements structurels, 'irréversibilité
des dynamiques économiques, I'évolution et les
mutations des paradigmes fondateurs des systémes
secio-technico-éconemiques,.... Cette liste ne pré-
tend pas étre exhaustive.

Les concepts de bifurcation et d'instabitité struc-
turelle locale (BERGE, 1988) trouvent intuitivement
une application dans la description des innovations
de rupture, susceptibies de modifier non senlement
le niveau du taux de croissance économique, mais la
forme de la dynamique économique. Il en est de
méme, pour ce qui se rapporte aux innovations
mineures dont les émergences se succédent suivant
wne dynamique qualifiable de lente, emmenant vne
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grandeur structurelle an deld d'une valeur critique &
partie de laquelle survient l'irrégularité forte d'une
rupture « catastrophicue ». Les ruptures que provo-
quent ces bifurcations, ayant pour origine des inno-
vations majeures ou mineures, peuvent éire consi-
dérées comme autant d'épisodes critiques de la vie
des entreprises, a la fois par leur caractére d'acci-
dent dynamique, et par les changements structurels
dont elles sont la cause divecte. Cette capacité sys-
tématigue de l'innovation technologique & modifier
les paramétres descriptifs des structures et de la
dynamique économique, justifierait que soient
recherchées les modalités d'application d'une dyna-
mique chaotique i son analyse.

Reste i résoudre l'extréme difficulté que consti-
tue la modélisation de cette dynamique chaotique a
fa description du processus innovateur et & son
insertion dans 1a modélisation économique.

A MATSSEY
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Corrélats

€ Systéme

% Equilibre

Processus

® Complexe (phénomene **+*)
Complexité

Technologiques (ruptures **#¥)

# CHARGES

Une fois n'est pas coutume, la doctrine s'accorde
sur la définition des charges. Ainsi, 'fnternational
Accounting Standards Committee (lasc) définit les
charges comme « des diminutions d'avantages éco-
nomigques au cours de la période comptable, sous la
forme de sorties ou de diminutions des valeurs des
actifs, on de survenance de dettes qui onf pour résnl-
tat de faire diminuer les capitaux propres autrement
que par des distributions aux propriétaires du
capital ». L'ORDRE DES EXPERTS COMPTABLES
(OEC) précise : «une charge peut e définie

comme une dépense engagée ou subie (exposée)
dans le cadre d'un processus de création de riches-
€8, (ui N'a pas ou qui n'a plus, A la cloture de V'exer-
cice, la faculté d'engendrer des avantages économi-
ques futurs suffisatnment sirs ».

Ces définitions limitent ainsi les charges :

- aux dépenses : J'utilisation gratuite de ressour-
ces {par exemple naturelles) ne sera pas prise en
compte par la comptabilité (3 muins que sur-
vienne une obligation légale) ;

- dépenses exposées : présentes ou futures, et
donc sans lien avec un décaissement dans la
période (notion de comptabilité d'engagement) ;
- n'ayant plus la faculté d'engendrer des avanta-
ges économiques futurs: sinon, ces dépenses
pourraient étre «activées » (portées & l'actif :
sous forme dimmebilisations, de frais
d'établissement,...)

- suffisamment sfires ; en cas d'incertitude, la pru-
dence conduit & classer en charges ce qui aurait
pu étre activé.

En combinant ces critéres, 'avis n°26 de L'OEC a
précisé la démarche a suivre pour bien définir les
charges d'un exercice.

Charge
de Actif
I*exercice

La dépense engagée est-elle rattachable
b un produit déterminé ?

Oui :

- rattachable & un produit de
I'exercice X
- ou d'un exercice antérieur X
- rattachable & des produits
d'un exercice fumr X

Non :

- mais la dépensc exposée aura
vn effet Sconomigue positif sur
plusieurs  exercices;  une
ventilation est cffecmée en
fonction de I"utilité

- et la dépense exposée n'aura
pas d'effet économique positif X
pour les exercices 3 venir

quote part quatc-part

Les recettes  espénfes  (R)
deviennent  inféricures  au
mionlant inscrit & Uactif (A)

(A) - (R) (R)

Une fois définies, les charges peuvent faire I'objet
de diverses ventilations :

- en comptabilité financiére, le Plan Comptable
Général privilégie un classement par nature a l'inté-
rienr de la classe 6 (regroupant toutes les charges),
puis, lors de la présentation du compte de résultat,
opére des regroupements afin de dégager les char-




Encyclopédie de la gestion et du management by Le Duff, Robert(Author)

Paris, France: Dalloz, 1999. Page 136.

136 CIBLE

ges dexploitation, les charges financiéres et les
charges exceptionnelles ;

- en comptabilité de gestion, les charges sont des
éléments de coit introduits dans le réseau d'analyse
d'exploitation. Elles peuvent donc étre différentes
de celles retenues en comptabilité financiére (du fait
des charges non incorporables et des charges calcu-
lées -substituables et supplétives-), et pevvent faire
I'objet de classifications multiples : par fonction,
par centre de responsabilité, par activité, selon leur
degré de variabilité...

J-LMaco
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=» Audit financier
Bilan financicr

Résultat
@ Colits comptables
Provisions

CHARTISTES
= Rationalité inferactive en finance

CHECK LIST
> Diagnostic

CHEF D’ENTREPRISE
(RESPONSABILITE

PENALE DU ##%)

= Responsabilité pénale du chef d'entreprise

CHEF DE MARCHE
= Fonction marketing

CHEF DE PRODUIT

= Fonction marketing

CHEMIN CRITIQUE

= Program Evaluation and Review Technique

CHEVALIER BLANC
= Offres publiques

CHOIX COLLECTIFS

= Bureaucratie

CHSCT

= Représentanis du personnel
= Travail (amélioration des conditions de ***)

M CIBLE

La cible est définie comme |'ensemble des ache-
teurs potentiels vers lesquels 'entreprise va orienter
son offre et concentrer ses moyens d'action com-
merciale, Le choix de la cible est une décision stra-
tégique, qui se fonde sur 'analyse de la structure de
la demande et notamment sur lidentification
d'éventuels segments. Segmentation puis choix de
cible forment deux étapes hiérarchisées de la straté-
gie marketing, et parmettent de préciser a gquelle
demande la firme va tenter de répondre (nombre de
seginents choisis), et comment elle va adapter son
offre & ces segments.

e L'étendue de la cible : le nombre de seg-
ments choisis. Trois options sont offertes 4 ia firme
pour déterminer 1'étendue de sa cible & partir des
segments qui ont €€ identifiés

- la concentration conduit 4 ne retenir qu'un scul
segment ; on parle aussi de stratégie de focalisa-
tion, ou de niche ;
- la spécialisation consiste & retenir un ensemble
de segments que la firme estime compatibles
avec son métier ;
- lu stratégie. indifférenciée, ou markeling de
masse, consiste & regrouper tous les segments
afin d'aborder le marché comme une entité homo-
gene. Cette démarche est envisageable si les
besoins de tous les consommateurs sont effecti-
vement homogénes, ou encore si 'analyse de la
demande rf'a pas permis de retenir des critéres de
segmentation pertinents : il peut ainsi étrc diffi-
cile de définir a prieri le segment des acheteurs
potentiels d'un produit qui constitue une innova-
tion radicale par rapport a I'offre existante.

» L'adaptation de l'offre 4 la cible. Trois
options principales sont accessibles a la firme pour
élaborer une offre adaptée a la cible quelle a
choisie :

- la spécialisation sur un seul produit qui sera
offert & I'ensemble de la cible ;

- 1a différenciation de l'offre : Ia firme élabore un
produit spécifique pour chaque segment compa-
sant la cible ;

- Tadaptation de l'offre : Ia firme développe un
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seul produit de base, mais elle adapte le pro-
gramme marketing aux différents segments com-
posant la cible (les différentes classes sur les mar-
chés des transports de voyageurs par exemple).

@ Les critéres de choix de la cible. Le choix
d'une cible dépend de critéres financiers, commer-
ciaux et organisationnels. Le volume de ventes
prévu auprés d'une cible potentielle doit permettre 4
Perganisation de dépasser son seuil de rentabilité ;
dans le cas d'une stratégie de différenciation, les
investissements commerciaux exigés par cette dif-
férenciation doivent- &tre justifiés par le gain en
volume que procure cette option. Sur le plan com-
mercial, il faut que 'entreprise puisse accéder 4 la
cible, c'est & dire que son action, notamment de
communication et de distribution, atteigne scule-
ment la cible choisie pour éviter un gaspillage de
ressources, Au niveau organisationnel enfin, la
mise en ceuvre du ciblage doit étre compatible avec
la structure de la firme.

MFILSER
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CIM

= Génie des systémes industriels
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CIMOSA

= Modélisation en enireprise

CLANDESTIN

= Management public
= Passager clandestin

CLASSIFICATION
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CLAUSE ANGLAISE

= Marché (structures de #%¥)

CLAUSE D'AGREMENT

= Conventions e¢ntre associés -

CLAUSE D'INALIENABILITE

=5 Conventions entre associés

CLAUSE DE NON-ACQUISITION

= Conventions enire associés

CLAUSE DE PLAFONNEMENT
DES PARTICIPATIONS

= Conventions entre associés

CLAUSE DE REMERE
= Conventions de portage

CLAUSE DE RESERVE
DE PROPRIETE

= Propriété comme garantie

CLAUSE DE SAUVEGARDE

= Internationaux (contrats ¥¥%)

CLAUSE DE SORTIE
CONJOINTE

= Conventions entre associés

CLAUSE DE SORTIE
PRIORITAIRE

= Conventions entre associés

CLAUSE DE SORTIE
PROPORTIONNELLE

< Conventicns enire associés

CLAUSE LEONINE
= Corventicns de portage

CLAUSE SUBJECT
TO CONTRAT

= Internationaux (contrats ¥**)

CLIMAT SOCIAL

= Diagnostic
= (hservatoire social

CMIF

= Marché 3 terme internatienal de France
= Offres publiques
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CNPF
= QOrganisation d’employeurs
= Patronat

CO-TRAITANCE

= Firme-résean

COALIGNEMENT

= Configuration organisationnelle

COALITION
= Entente

COB

= Commission des opérations de bourse

CODAGE

= Données (analyse de *** en marketing)

COEFFICIENT DE GINI

= Indices de concentration

COEFFICIENT DE SHARPE
= Portefenille (théorie moderne du #%%)

COEFFICIENT

MULTIPLICATEUR
= Prix

COENTREPRISE
= Entreprise

CEUR DU BUDGET

= Bureaucratie

COGNITIF
= Achat (attitude face 3 1'%4%)

B COGNITION

Au cours des siécles, le théme de la connaissance
a fait I'objet de nombreuses analyses. Les débats
philosophiques (possibilité d'une connaissance
autre que symbolique) et épistémologiques (étude
des principes fondateurs des sciences) ont large-
ment dominé jusqu'aux années cinquante. A partir
de cette date, les progrés de Finformatique, de la
neurologie, et la pression des courants empirigues
en sciences sociales (psychologie, sociologie) ont
conduit & étudier le probléme dans une perspective
phénoménologique : il s'agit d'étudier la structure et
les processus de la connaissance plutét que sa réa-
Iité. Connu sous le nom de « cognitivisme », ce

mouvement regroupe une variété de sciences dites
« cognilives » qui concourenl au développement
d'une véritable « cognitique » : ingénierie de 'intel-
ligence artificielle.

A bien des égards, les sciences de gestion se rat-
tachent au groupe des sciences cognitives. Science
de la décision et de I'action, la Gestion teaite de pro-
cessus comportementaux (consommateurs, déci-
deurs) et sfappuie sur des disciplines largement
engagées dans le cognitivisme (informatique, psy-
chologie, sociologie). Un des principes fondateurs
des sciences de gestion consiste d'atlleurs & propo-
ser des paradigmes plus conformes aux réalités des
comportements humains que les modeles d'utilité et
de rationalité initialement développés en Economie.

Bien que réaliste, cette tiche est trés complexe :
elle demande non seulement une révision des con-
cepts, mais aussi de nouvelles méthodes d'analyse
quantitative rompant avec les démarches paramétri-
ques et les modeles linéaires. On est encote loin de
pouvoir développer des modeles cognitifs cohé-
rents, ce qui donne aux principales avancées un
caractére descriptif et dispersé. La question de
suvoir si I'on peut penser la pensée reste donc posée.
Cela conduit certains chercheurs 4 adepter une
démarche « connexionniste » oil le souci de com-
prendre ¢t de conceptualiser cede le pas & celui de
prédire et - surtout - d'optimiser. La phénoménolo-
gie s'exerce alors A un niveau sub-symbolique, sur
la base de modgles bio-mimétiques qui simulent le
fonctionnement supposé du cerveau (réseaux de
neurones) ou des systdémes génétique et immuni-
taire { AURIFEILLE, 1997).

En gestion, l'analyse de la cognition porte essen-
tiellement sur deux aspects : les capacités cogniti-
ves et la cohérence cognitive.

Les capacités cognitives de 1individu ont des
limites qui conditionnent ses comporiements. Ainsi,
les travaux de MILLER (1956) indiquent que |'indi-
vidu ne peut pas gérer simultanément plus de 7 (£2)
informations différentes. Initiulement constatée
pour des suites de nombres stockables dans la
mémoire de travail de l'individu, cetic observation a
connu de nombreux avatars en Gestion. Le nombre
maximum de marques considérées par un consom-
mateur lors d'un choix (ensemble de considération)
et le nombre maximum de critéres pris en compte
dans unc décision sont limités ; il convient donc
d'en tenir compte dans les stratégics de communica-
tion et de positionnement. Le nombre d'items mobi-
lisables dans la mémoire de travail, ou « complexité
cognitive », varie selon les individus et selon les
situations ; par exemple une faible implication de
l'individu dans la décision a prendre peut s'accom-
pagner d'une moindre complexité cognitive. Par
d'autres voies, H.SIMON (1973) met aussi en évi-
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dence le fait que la rationalité des décisions de ges-
tion est limitée par le temps, le coiit et la complexité
des informations. Au liex de procéder de fagon
extensive, le décideur recherche I'information au fur
et & mesure de 1'évolution de son processus de déci-
sion. Cette « rationalité procédurale » reléve, a la
fois, de I'heuristique et de la persuasion : le décideur
recherche T'information qui concorde avec les éta-
pes antérieurs du processus de décision. Ce faisant,
il progresse par optima locaux sans garantie d'uape
solution globalement performante. Le cas échéant,
il pourra étre amené 3 refuser de linformation,
méme gratuite, s'il existe une possibilité qu'elle
remette en cause le processus de décision déja
engagé.

L'importance du besoin de consonanmce ou
« cohérence cognitive » a é18 mise en évidence par
les travaux de FESTINGER (1957). Ce dernier
observe que, une fois leur décision accomplie, cer-
tains individus éprosvent un sentiment de
« dissonance cognitive » qui les pousse 4 continuer
la collecte et le traitement d'informations concer-
nant 1a décision. Sur le plan stratégique, cela signi-
fie que la communication sur un produit ou un évé-
nement ne doit ‘pas s'arréter sitdt la transaction
effectuée.

De nombreux comportements peuvent &tre assi-
milés 4 des démarches d'auto-argumentation
(LEVY-GARBOUA et BLONDEL, 1997). PHAM (1996)
illustre ce point en donnant I'exemple du choix dun
restaurant. Soit trois restaurants A,B et C dont les
performances en matiére de qualité culinaire et de
qualité du cadre somt respectivement : B>A>C et
A>C>B. On constate que le restaurant C, deux fois
doming par A, sert de « fzire-valoir » 4 ce demnier ;
en effet, lorsque C n'est pas proposé, la symétrie des
dominances entre A et B entraine une répartition
plus favorable a B, On interpréte cela en disant que
le décideur adopte V'option la plus facilement just-
fiable (A).

La « rationalité différée » et L'auto-argumentation
conduisent & remettre en question le paradigme de
la « hiérarchie des effats ». Suivant ce dernier, la
décision résulterait de l'enchainement implacable
de trois étapes : cognitive (prise de conscience d'un
besoin et des moyens de le satistaire) => affective
{préférence pour I'un de ces moyens) => conative
(intention d'achat). En pratique, les trois phases sont
largement interdépendantes. Par exemple, il est
courant que les perceptions des individus soient
influencées par leurs préférences; le «halo
affectif » (AURIFEILLE, 1993} qui contamine les
perceptions peut aller jusqu'a rendre unidimension-
nel l'espace « perceptuel » des individus. C'est de ce
phénoméne que le <«modéle dattitude
multiatiributs » de FISHBEIN (1975) tire une part de
sa prédiciivité. D'apreés ce modele, la préférence

envers un bien pourrait étre estimée simplement en
effectuant la somme des perceptions pondérées par
l'importance de leur critére. Dans la mesure o les
perceptions sont influencées par la préférence, le
modele n'est plus : « affectif = f{cognitif) » mais,
simplement, « affectif = f(affectif) ».

De méme, les actes passés décerminent en partie
les perceptions, notamment du fait de I' « auto-
attribution ». Suivant ce mécanisme, l'individu
sattribue les croyances qui peuvent expliquer le
comportement dans lequel 1l s'est engagé de fagon
peu ou pas réfléchie :« si j'ai commis tel acte, c'est
que je suis d'accord avec ce qu'il représente ». Plus
généralement, l'individu tend i accorder a ses com-
portements une valeur cognitive excessive; par
exemple, il tendra & surévaluer la taille de la pre-
miére entreprise dont le nom lui vient & Pesprit.

Paradoxalement, Ia plupart des mécanismes iden-
tifiés en sciences cognitives se produisent de fagon
inconsciente. Par exemple, on a observé que les
décisions d'octroi de prét effectués par certains ban-
quiers surpassent systématiquement celles indi-
quées par des systémes experts ou des méthodes de
scoring ; cependant, les intéressés n'ont pas éié
capables d'en formuler les régles (NOTTOLA, CON-
pAMIN et Naim, 1991). Il semble que celles-ci
varient & chaque nouveau probleéme ct dépendent
largement du contexte des décisions. Une couleur,
un son, vie image peuvent contribuer i centrer (fra-
ming) le point de départ du processus cognitif et
donc sa vitesse et son parcours. Le caractére incons-
cient des processus cognitifs peut dont étre exploité
A des fins de persuasion.

Au total, on assiste A la coexistence de deux con-
cepts. Le plus ancien, sur lequel repose les modéles
constructivistes, est celui de « structure » : les indi-
vidus ont une vision du monde stable et organisée
dont on peut tirer une représentation spatiale isotro-
pique (graphes) ov méme isométrique (cartes).
L'autre concepl repose sur le caractére heuristique,
voire chaotique, des processus cognitifs.

Le débat structure / processus concerne l'ensem-
ble des sciences cognitives ; il cristallise en deux
niveaux de symbolisation différents. L'un est pro-
che des mécanismes physiologiques et comporte
probablement une réalité ropologique ; ['autre con-
cerne des concepts plus abstraits et reléve d'abord
d'une topique. Mére si cette séparation n'est qu'une
commodité transitoire (CHANGEUX et CONNES,
1989), elle concerne an premier chef des disciplines
dont I'objet quotidien est la prise de décision. La
modélisation et les « systemes experts » donnent
une réponse de type constructiviste. Au contraire,
les démarches connexionnistes apportent une
réponse pragmatique et a-théorique en connectant
une multitude d'avtomates simples et en les faisant
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« cogiter » (au scns étymologique du terme : ¢o-
agitare, LE MOIGNE, 1991). On peut espérer que les
recherches cognitivistes sur la phénoménologie de
la mémoire, de la perception et de la décision per-
mettront de relier les deux conceptions.

J-M. AURIFELLLE
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Corrélats

=2 Aditude (s)

Décision

Organisation {structure d'#¥*)
Réseaux neuronaux

@ Comportement du consommatenr
Rationalité limitée

COGNITIQUE
= Cognition

COHERE@CE DES ACTIONS
ET CONSEQUENCES

= Anticipations rationnelles

COLLAR

= Produits sur taux

COLLECTE DE DONNEES

= Enquéte commerciale

m COLLECTICIELS

Les progrés réalisés en informatique et télécom-
munication, tout particulierement dans le domaine
des réseaux locaux ou éendus, ont permis 1'émer-
gence d'un nouveau concept : le eollecticiel (grou-
pware), cest-i-dire l'informatique au service du
groupe.

Nés aux Etats-Unis, i la fin des années quatre-
vingt, les collecticiels regroupent deux grands
paradigmes : celui de T'aide A la décision appliquée
au groupe comprenant les Systémes Interactifs
d'Aide a la Décision de Groupe (SIAD-G) ou Group
Decision Support Systems (GDSS) et celui de la
communication Cowputer-Mediated Communica-
tion Systems { CMCS), Ces outils sont proposés aux
équipes de travail, pour s'affranchir des contraintes
spatio-temporelles : leurs membres peuvent tout
aussl bien travailler dans un méme lien ou dans des
lieux différents, & un méme moment ou en asyn-
chrone.

Il serait néanmeins réducteur de ne conserver que
1a dimension technologique du collecticiel, au détri-
ment de sa composante humaine et organisation-
nelle (les méthodes). L'ASSOCIATION FRANCAISE
POUR LA CYBERNETIQUE ECONOMIQUE TECHNIQUE
(AFCET, (l994) donne ainsi une vision plus
compléte : Les collecticiels sont « un ensemble de
techniques et de méthodes qui contribuent 3 la réa-
lisation d'nn objectif commun & plusieurs acteurs,
séparés ou réunis par le temps et 'espace, a l'aide de
tout dispositif interactif faisant appel a l'informati-
que, aux télécommunications et aux méthedes de
conduite de projet ».

Les collecticiels s'inscrivent donc dans le cadre
de groupes de travail constitués, dont les objectifs
sont clairement définis et partagés par I'ensemble de
leurs membres. Le mode de coordination de tels
groupes est basé sur lc couplage réciproque au sens
de THOMPSON (on ne peut donc pas programmer les
séquences de travail des participants).

D'un point de vue organisationnel, outre la sup-
pression des contraintes spatio-temporelles, les col-
lecticiels vont proposer aux groupes de nouvelles
méthodes de travail qui vont leur permettre d'orga-
niser leur tiche ou bien encore de structurer leur
processus de travail. On peut ainsi distinguer plu-
sieurs grandes familles de produits collecticiels :

- la gestion de la communication (collecticicls &
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base de messagerie, de partage d'écrans,...) |
- la gestion de données (hases de données
multiutilisateurs) :

- la gestion de documents (traitement de texte coo-
pératif, circulation des documents ou workflow,...} ;
- 1a gestion de modéles {cartes cognitives, systémes
experts,...)

- la gestion des méthodes de travail (collecticiels
de réunions, outils de vote,...)

Plus généralement, les collecticiels permettent
d'augmenter la visibilit€ sur les travaux collectifs,
facilitent Ia coordination des groupes, en augmen-
tent la performance décisionnelle, facilitent 1'inté-
gration d'un plus grand nombre de participants au
sein des groupes...

MFAVIER, J. TRAHAND
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& Décision {(aide i la ¥¥)

Information

Systeme d'information (conception d'un ***)
Systeme d'informations {coordination d'un *¥*¥)

= Informatisation

Réseau

@ Informations (besoin en *%%)
Information (qualité de I'+¥%)

COLLECTIFS (BIENS ##%)

= Biens collectifs
= Management public

COLLECTIFS (CHOIX ***)

= Bureaucratie

COLLUSION

> Réseaux de firmes

COMITE CENTRAL

= Comité d'entreprise

COMITE D'ENTREPRISE

Le Comité d'entreprise et les délégués du person-
nel constituent les deux principales institutions
représentatives des salariés créées, en France, au
lendemain de la deuxiéme guerre mondiale.

Bien avant, s'était déja affirmée la revendication
du « contrdle ouvrier » de l'entreprise.

La premiére expérience de participation des tra-
vailleurs & la vie de I'Entreprise est attribuée & I'indus-
triel catholique Léon HARMEL qui institua, en 1885,
un conseil dusine dans son entreprise du Val des
Bois. A la suite des accords de Matignon de 1936, la
délégation du personnel [ut consacrée par la loi du
24 juin 1936 et le décret-loi du 12 novembre 1938
mais la guerre en suspendit I'application. Dans les
perspectives cotporatisies du régime de Vichy, la
Charte du Travail mit en place des « Comités
sociaux » qui regroupaient le personnel et la direc-
tion. Leurs attributions s'intéressaient 3 I'organisation
sociale de 'Entreprise & Fexclusion de sa gestion éco-
nomigue. Les initiatives spontanées de la période de
la Libération conduisirent le gouvernement & remet-
tre en vigueur les délégations onvritres créées €n
1936. Ainsi les délégués du personnel regurent-ils un
nouveau statut avec la loi du 16 avril 1946, tandis que
I'ordonnance du 22 février 1945 instituait le Comité
d'entreprisc. Par la suite de nombreuses lois en ont
développé les atributions.

Au niveau communautaire, le Traité de Maastricht
a permis la relance du projet de création d'un Comité
d'Entreprise Européen. La Directive du 22 septembre
1994 en organise I'instauration.

Le comité d'entreprise tel que prévu au plan com-
munautaire n'est pas la transposition, a l'échelon
transnational, de celui que connait le systéme fran-
cais, I1 est essenticllement congu comme un moyen
d'information et de consultation des travailleurs
relativement aux décisions de la direction centrale.
En ceci, il se distingue également des autres syste-
mes nationaux de représentation des travailleurs.

Les spécificités du comité d'entreprise frangais se
manifestent 3 trois points de vue : celui de son sta-
tut, des attributions qui tui sont confides et des
moyens d'action ou ressources dont il dispose.

o §’agissant de son statut, la loi fixe & cinquante
salariés l'effectif requis pour que naisse I'obligation
d'instituer un comité d'entreprise. En dech de ce
seuil l'instauration de cet organe résulte de disposi-
tions conventionnelles.

Si le comité d'entreprise est une « structure » de
l'entreprise, sa configuration est modulée en fonc-
tion des limites spatiales de celle-ci, Dans les entre-
prises comportant des établissements distincts, un
« comité d'établissement » est institué dans chague
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établissement avec des compétences réduites | un
« comité central », qui est une délégation des comi-
tés d'établissement <tant mis ¢n place aupres de la
direction pour coordonner I'ensemble. L'hypothése
de la concentration d'entreprises impose la création
d'un comité lorsque plusieurs entreprises, juridique-
ment distinctes, forment en fait une « unité écono-
mique et sociale ». Depuis 1982, la loi retient une
deuxigme forme de concentration plus souple : celle
de groupe constitué par une société dominante et
I'ensembie des sociétés qu'elle contrdle. Dans ce cas
vn « Comité de groupe » doit étre constitué.

En ce qui concene la composition du comité
d'entreprise, le chef d'entreprise ou d'établissement
en est membre de droit et en assure la présidence.
Les autres participants sont des satariés élus (le pre-
mier tour d'élection est fondé sur le monopole syn-
dical) de l'entreprise dont le nombre varie en fonc-
tion des tranches d'effectif.

Chaque organisation syndicale peut également
désigner un représentant zu comité d'entreprise, gui
assiste aux séances avec voix consultative et qui est
choisi parmii les membres du personnel.

Les membres salariés du comité d'entreprise
bénéficient d'un statut protecteur qui s'avére parti-
culidrement efficace notamment en matiére de
licenciement. Ils disposent d'un crédit d'heures pour
exercer leur mandat dans l'entreprise ou hors de
celle-ci. Le respect du secret professionnel et I'obli-
gation de discrétion sont les deux contraintes aux-
quelles ils sont assujettis.

* S’agissant des attributions confiées au comité
d'entreprise celles-ci se sont accrues au fii des réfor-
mes. Il est possible de les regrouper autour de deux
thémes : les attzibutions d'ordre économique et pro-
fessionnel d'une part et les attributions d'ordre
social et culturel, d'autre part.

® En ce qui concerne les attributions écomomi-
ques et professionnelfes, la logique du systéme
capitaliste impose que toute décision concernant
Factivité de 'Entreprise ou sa structure releve de la
seule awtorité du dirigeant. Le comité d'entreprise,
n'étant comme le soulignait le rapport AURGUX, ni
un organe de cogestion, ni méme de co-sur-
veillance, il ne bénéficie en I'espéce que dun réle
consultatif important assorti d'un pouveir d'infor-
mation étendu. Sur un plan général « dans l'ordre
économique, le comité d'entreprise est obligatoire-
ment informé et consulté sur des questions intéres-
sant l'organisation, la gestion et la marche générale
de l'entreprise et, notamment, sur les mesures de
nature & affecter le volume ou la structure des effec-
tifs, la durée du travail ou les conditions d'emploi,
de travail et de formation professionnelle du
persornel » (Code du Travail art. L 432-1),

La loi précise cette obligation d'information et de
consultation sur des points précis : les problémes
d'emploi, les modifications d'organisation économi-
que et juridique (fusion, scission, acquisition, ces-
sion de filiales, prises de participations), 1a politique
de recherche, la défaillance de l'entreprise...

Dans l'ordre professionnel l'action du comité
d'entreprise est plus traditionnelle. Outre son pou-
voir de consultation en matiére de formation profes-
sionnelle, il intervient dans tout ce qui est du ressort
des conditions de travail (réglement intérieur, durée
du travail, aménagement des horaires, congés, con-
ditions de travail des femmes, des jeunes..., intro-
duction des nouvelles technologies. ).

Dans cetie perspective 1'élaboration du bilan
sccial est soumise i V'étude du comité et & son avis.

® En ce qui concerne les activités sociales et cul-
turelles, l'ordonnance de 1945 a mis un terme au
paternalisme patronal qui pouvait sexprimer en ce
domaine. La diversité des actions possibles est telle
que le champ ouvert aux initiatives du comité
d'entreprise s'est vu assigné quelques limites. Parmi
celles-ci on évoguera le fait que les actions culturel-
les et sociales doivent respecter la liberté d'opinion
des salariés, le principe de non-discrimination et le
bénévolat.

Les jardins ouvriers, l'enseignement ménager ne
sont pius depuis longtemps Fapanage de l'action du
comité. Il se préoccupe, aujourd'hui, de tout ce qui
touche & Féducation et & la formation (centres
d'apprentissage, cours professionnels, bibliothe-
que...} aux mesures destinées & améliorer I'existence
matérielle des travailleurs (cantines, coopératives,
bons d'achats, chéques-service, mstitutions de pré-
voyance et de secours mutuel) et leur vie familiale
{gestion des créches, de colonies de vacances, de
logements, de maternité, organisation de séjours
touristiques...).

L'essor quantitatif et qualitatif des activités du
comité d'entreprise, au cours de ces cinquante der-
nieres années, alimente de nombreux débats relati-
vement 4 son importance dans la vie de la firme.
Parodiant la formule « Etat dans 1'Etat » on parle
son propos « d'entreprise dans l'entreprise » !

L'autonomic conférée par ses ressources el
moyens d'action justifie sans nul doute |'observa-
tion... et Ia crainte, encore mal fondée, dun
« débordement de puissance ».

* S’agissant des moyens et ressources dont dis-
pose le comité d'entreprise, leur efficacité repose
sur le support juridique de 1a personnalité. En effet,
le comité d'entreprise jouit de la personnalité civile.
Ceci lui permet comme n'impotte quelle entreprise
incluse dans la vie économique de s'engager par
voie contractuelle, de recruter du personnel et avoir
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aussi la qualité d'employeur, d’acquérir & titre oné-
reux des biens mobiliers ou immobiliers et méme
d'étre éventuellement soumis & un redressement ou
& une liquidation judiciaire en cas de cessation des
paiements,

Les similifudes avec le « comportement d'une
entreprise normale » sont telles gu'ancun texte
n'interdit au comité de placer & court terme une par-
tie des ressources qui lui sont attribuées par
I'employeur au titre des subvenlions sociales et de
fonctionnement. 11 peul donc percevoir des revenus
tirés de placement, étant précisé qu'il doit s'agir d'un
placement sans risque {(iype Codevi) ! Le placement
du comité d'entreprise auprés de sa propre entre-
prise est donc une hypothese recevable particulidre-
ment lorsque lentreprise concernée présente des
qualités de « pérennité » (par exemple EDF-GDF}.

L'analogic avec la gestion d'entreprise impose un
contrfle. La lenue d'une comptabilité est donc obli-
gatoire. Pour chaque activité gérée directerment par
le comité, un compte de recettes et de dépenses esl
établi. Toutefois, le bilan annuel dressé par le
comité n'a pas les caractéristiques de celui exigé
pour les entrepriscs commerciales !

Sur le plan strictement financier, les ressources
du comité d'entreprise sont constituées par une sub-
vention de fonctionnement versée par I'employeur
(0.2 % de la masse salariale brute de l'année). 11
regoil également une contribution patronale pour le
Mnancement des ceuvres culturelles ¢t sociales dont
le montant est fixé par accord coflectif. Outre ces
ressources, le comité peut bénéficier de cotisations
facultatives du personnel, de subventions accordées

par les collectivités publiques ou les organisations

syndicales, de dons et legs faits par les particuliers
{sous réserve du respect de certaines procédures) de
recettes procurées par des manifestations qu'il orga-
nise et plus largement des revenus des biens 2 sa
disposition...

Sur le plan extra-financicr, les moyens de fonc-
lionnement du comité sont en relation avec ses attri-
butions. Le dirigeant doit en régle générale lui four-
nir les documents nécessaires A I'accomplissement
de ses missions (comimunication du projet de licen-
ciement par exemple) et 'informer périediquement.
Ainsi, le comité recoit annucllement comumunica-
tion des documents comptables accompagné d'un
rapport détaillé sur I'activité de U'enireprise et ses
perspectives. Ce droit & T'information est renforcé
dans Ics sociétés anonymes oi les représentants du
comité d'entreprise si¢gent avec voix consuliative
au conscil d'administration.

Une autre expression des possibilités accordées
au comité se manifeste dans le recours aux experts.
Depuis 1982, pour I'examen annuel de la situation et
pour I'étude des projets de licenciement, le comité

d'entreprise peut se faire assister par un expert-
comptable de son choix qui a accés aux mémes
documents que le commissaire aux comptes. De
méme, l'introduction de nouvelles technologics
dans les entreprises dont l'effectif est supérieur i
300 salariés permet le recours a un cxpert avec
accord de l'employeur ct intervention, le cas
échéant, du juge. Enfin pour préparer son travail, le
comité dentreprise peut faire appel a un expert.
Dans cette derniére hypothése l'expert est rémunéré
par le comité alors que dans les deux preécédentes
les honoraires de I'expert sont & la charge de L'entre-
prise.

MDIzeL
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B COMMANDEMENT

Le mot anglais leadership est plus souvent employé
par les gestionnaires que « commandement », surtout
lorsqu'il est associé, 4 la fagon dexercer l'autorité :
style de leadership. L'importance du tesme provient de
sa place éminente dans le comporterment de 'homme
au travail. Il est désormais reconnu que la fagon d'exer-
cer le commandement influence la performance et la
satisfaction d'une équipe.

& Comporiement de I'homme au travail. Les
travaux de LIPPITT et WHITE en 1939-1940 ont
prouvé que des différences de type de commande-
ment entrainaient des différences dans les groupes
dirigés. Le commandement autoritaire qui se catacté-
nise par un chef qui prend seul ses décisions, qui
s'abstient de faire part de ses crittres d'évaluation
entraine soit un fort mécontentement, soit une forte
apathie de son groupe. Le commandement de style
« laissez faire » qui laisse une totale initiative aux
individws pour s'organiser et ne fournit que le mini-
mum de suggestions, s'accompagne de nombreuses
demandes d'informations vis 3 vis du chef mais
n'entraine pas de mécontentement,

Le commandement démocratigue consiste & faire
participer chaque membre du groupe anx décisions
importantes. Le chef se conduit comme un anima-
teur actif, C'est le type de commandement qui per-
met la meilleure performance tout en assurant un
bon climat social au sein du groupe.

Ces premiers résultats ont été obtenus a partir de
T'étude du comportement d'enfants mais par la suite
d'autres chercheurs, RLIKERT notamment, sont
arrivés aux mémes conclusions au sein des organi-
sations.

® Style de commandement. Sur la base des
recherches précédentes, de nombreuses voies ont
€té ouvertes pour amener les responsables i prendre
conscience et & améliorer leur style de commande-
ment.

La recherche des traits de personnalité adaptés au
commandement constitue la base de ces travaux. La
confiance en soi, le besoin de pouveir et une image
de soi positive sont les plus souvent cités, L'appro-
che psychodynamique fait reposer le style de com-
mandement sur le mode de résolution des conflits

du leader. L'angoisse liée au statut et 3 1a compéti-
tion semble inhérente au commandement, la fagon
de gérer positivement cetle angoisse est constitutive
d'un bon style de commandement. Enfin, un leader
se repére égaleinent par certains comportements
qu'il adopte vis-i-vis de ses subordonnés. De ce
point de vue, la capacité d'écoute, 'empathie, la
confiance sont des dimensions essentielles. Au-deli
des caractéristiques du style de commandement
souhaitable, des consultants ont proposé des métho-
des plus ou moins fiables de passage d'un style Aun
autre. L'exemple le plus célebre est celui de la
« grille managériale » de BLAKE et MOUTON qui,
sur la base de tests et de travaux de groupe, préten-
dent fournir la base d'un leadership efficace, c'est-a-
dire attachant une grande importance i la fois aux
hommes et 4 la réalisation de la production.

En conclusion, s'il existe un certain consensus sur
I'importance du commandement dans le domaine de
Fefficacité de 'organisation en revanche les travaox
normatifs et prescriptifs ayant pour objectif de faire
de tout un chacun un leader efficace sont souvent
sujets A caution, On releve en particulier le poids
des situations et de 'environnement dans les styles
de direction. Des approches plus contingentes sont,
a l'évidence, mieux fondées.

J.IGALENS
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B COMMERCE

Le mot commerce désigne aussi bien une opéra-
tion qu'une activité, qu'elle soit locale, on interna-
tionale, de gros ou de détail, au sens d'un ensemble
d'opérations ou d'un secteur économique, mais éga-
lement le lieu ot elle s'exerce. Le terme commerce
csf souvent employé comme contraction de
I'expression commerce de détail (retailing).

L'opération commerce, ou acte de commerce,

concerne l'achat et/ou la vente d'un bien ou d'un ser-
vice soit sous forme de troc soit sous forme
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d'échange monétaire. Cette opération est le fait d'un
vendeur qui est aussi acheteur et qui en fait son
activité ; le commercant. Celui-ci peut acheter des
produits pour les transtormer, il est alors industriel,
ou pour les revendre en I'état, ¢'est le commercant
au sens strict du terme. Distinguer l'industriel du
commercant est de plus en plus difficile a faire car
le premier est parfois amené 3 servir d'intermédiaire
commercial pour la vente de certains produits alors
que le second, surtout sl est distribuieur, peut
nvestir dans des installations mdustrielles.

Au niveau lecal, le commergant exerce son acti-
vité soit de mamére non sédentaire sur les marchés
en tant gue commergant ambulant, soit de maniére
sédentaire dans un point de vente : certains cumu-
lent ces deux formes du commerce. La clientéle
ainsi attirée constitue le fonds de commerce.

Le commerce en tant que secteur d'activité a
connu une formidable accélération de son histoire
dés le milieu du XIX&me siecle gréce en particulier
4 Aristide BOUCICAULT et aux principes gqu'il a
énoncés : les prix marqués et fixes, l'entrée libre, la
possibilité de toucher la marchandise, le magasin-
spectacle, le choix aussi bien des produits que des
services, sans oublier la promoticn, la motivaiion
du personnel et ce qu'on appelait 1a réclame, autant
de méthodes de management éprouvées et amélio-
rées depuis.

La distinction entre commerce de gros et com-
merce de détail est en pleine mutation. Les grossis-
tes sont les intermédiaires entre producteurs et
détaillants. Il ne faut pas confondre commerce de
gros et fonction de gros, celle-ci étant assurée
quoiqu'il arrive soit par le grossiste, soit par le pro-
ducteur qui décide de la prendre en charge {cas de
la franchise par exemple), soit de plus en plus par
les détaillants qui créent des groupements d'achat,
soit par des sociétés de distribution qui assurent la
fonction de gros & laide de centrales d'achat.
L'importance de l'activité spécialisée de grossiste
tend done 4 se réduire au profit d'un commerce qui
mt2gre les fonctions de gros et de détail, ou d'orga-
nisations de type associatif on franchisé, les coopé-
ratives ayaat rencontré de nombreuses difficultés
ces derniéres années. Le commerce de détail con-
nait une évolution vers une plus grande profession-
nalisation intégrant des techniques et méthodes tou-
jours plus sophistiquées. Un véritable marketing du
commerce de détail se met en place. Des sociétés de
distribution trés puissantes développent des straté-
gies de différenciation, de diversification et d'inter-
nationalisation qui montrent que la puissance indus-
trielle ne suffit plus ot que les réseaux du commerce
de détail contribuent au renforcement des structures
économiques d'un pays tant & 'ntérieur de ses fron-
tiéres qu'a l'extérienr.

On a parfois opposé commerce et distribution. La
premiére activité viserait & acheter le moins cher
possible pour revendre le plus cher possible tandis
que la seconde chercherait & acheter le moins cher
possible pour revendre le meins cher possible. Cette
vue un peu manichéennc du commerce a eu pour
conséquence d'un coté une différenciation vers le
haut de gamme que certains grands magasins ou
magasins populaires ont du mal a opérer, et de
l'autre des politiques de discompte qui ont pu faire
oublier la notion méme de service au client. L'idée
de commerce, au sens traditionnel, retrouve de
Vintérét auprés de nombreux commergants et sur-
tout de conscmmateurs. La conjoncture économi-
que influence ces évolutions, 12 crise recentrant ies
préoccupations sur les prix quand la reprise permet
de développer les services. Il s'agit en fait d'un mou-
vement classique connu sous le nom de « roue du
commerce (de détail) » liée av phénoméne de cycle
de vie propre aux formes de commerce.

Le commerce international, bien que trés ancien,
connait actuellement un développement sans précé-
dent non seulement en termes de volume d'échange
mais aussi en nombre de pays concernds, Sous
l'impulsion d'organisations internationales, regrou-
patt soit quelques pays d'une méme région du
monde (ASEA dans e Sud-Est asiatique, ALENA en
Amérique du Nord,... et bien siir Union Euro-
péenne), soit 1a majeure partic des pays du monde
(GATT devenu OMC, ORGANISATION MONDIALE DU
COMMERCE), la tendance est & l'abaissement des
barrizres douaniéres et 4 la facilitation des échanges
internationaux. L'importance des phénoménes cul-
turels obligeant les entreprises & mettre en ceuvre un
véritable marketing interculturel et la concurrence
de plus en plus exacerbée entre nations développées
d'une part et entre nations en voie de développe-
ment ou récemment industrialisées et nations déve-
loppées d'aucre part, sont des traits majeurs du com-
merce international actuel.
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B COMMISSION
DES OPERATIONS

DE BOURSE

La CoMMISSION DES OPERATIONS DE BOURSE
(CoB), instituée par ung ordonnance du 28 septem-
bre 1967 est une autorité administrative indépen-
dante et dispose pour agir de prérogatives de puis-
sance publique.

Sa mission est de veiller & la protection de I'épar-
gne investie en valeurs mobiliéres ou tout autre pla-
cement faisant appel a 'épargne. Elle est également
chargée de veiller a la bonne information des inves-
tisseurs et an bon fonctionnement des marchés de
valeurs mobiligres, de produits financiers cotés, ou
de contrat i termes négociables (art. ler de I'ordon-
nance n"67-833 du 28 septembre 1967).

La Cor peut prendre des réglements concernant
le fonctionnement des marchés placés sous son con-
tréle ou encore prescrire des r2gles de pratique pro-
fessionnelle qui s'imposeront aux personnes mora-
les faisant appel public 4 I'épargne ou 4 toute
personne intervenant dans des opérations sur des
titres placés par appel public a I'épargne. Elle peut
intervenir par voie d'instructions qui précisent les
domaines ol elle exerce son conurdle. Elle peut

enfin intervenir par l'intermédiaire de textes i carac-
tére simplement incitatif : recommandations, avis,
propositions de modification de loi.

La CoB dispose d'un droit d'enquéter. A ce titre
elle pourra obtenir tout document, entendre toute
personne ou accéder 4 tout local & usage profession-
nel. Elle dispose d'un droit de perquisitionner dans
le cadre d'enquétes menées pour la recherche de
délits boursiers, Elle dispose d'un droit de faire pro-
céder a des contrdles complémentaires des comptes
des sociéiés faisant appel public & Pépargne. Elle
dispose enfin d'un droit de prononcer des sanctions
pécuniaires dans la limite de dix millions de francs
ou, si des profits ont €€ réalisés dans la limite du
décuple de ceux-ci. Ces sanctions peuvent s'appli-
quer aux personnes physiques et aux personnes
morales et/ou aux dirigeants de celles-ci. Les
recours contre les décisions de la COB, autres que
celles ayant un caractére réglementaire et celles
relatives & l'agrément des organismes de placement
en valeurs mobilieres, doivent étre soumis i la Cour
d'appel de Paris.

La COB peut, sur simple requéte demander au
Président du Tribunal de Grande Instance (TGI) de
décider la mise sous séquestre de fonds, valeurs,
titres on droits appartenant aux personnes mises en
canse, en quelque main qu'ils se trouvent ; elle peut
¢galement lui demander de prononcer a P'encontre
de toute personne physique ou morale intervenant
sur le marché financier, l'interdiction temporaire
d'exercer son activité professionnelle ; elle peut
enfin lui demander d'ordonner i toute personne
mise en cause la consignation d'une somme d'argent
dont il fixe le montant. Le Président de 1a COB peut,
s'il constate sur un marché une pratique irréguliére
portant atteinte aux droits des épargnants, demander
att Président du TGI de Paris statuant en la forme
des référés, qu'il soit mis fin A Tirrégularité constaté
ou que les effets de celle-ci seient corrigés.

B.AMANN
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COMMUNICATION

ﬂ 0 Communication/Promotion
O Communication interne
O Communication par I'événement
Communication de marque
Communication/Promotion
Communication d'entreprise
= Communication/Promotion
Communication fiscale
= Droit de communication fiscale
Communication globale
=> Publicité
Communication graphique
= Publicité
Communication institutionnelle
= Communication/Promotion
Communication produit
= Communication/Promotion

1 COMMUNICATION/
PROMOTION

La communication a, de tous temps, voqué la
relation qui s'établit, autour d'un message, entre un
¢metteur ¢t un récepteur, Ce terme prend un sens
€largi au cours du vingtidme siécle et notamment
une valeur scientifique a travers les premitres for-
mulations des théories de la communication, La
communication marketing se développe dans cette
yole.

Les travaux fondateurs de SHANNON définissent le
sysitme de communication comme un processus
linéaire reliant : une source d'information qui produit
un message, un émetteur qui le transforme en
signaux, un canal quj transporte les signaux, un
récepteur qui les décode et un destinataire auquel le
message cst destiné. Des bruits peuvent perturber les
signuux pendant la transmission. Les recherches de
WIENER vont compléter le schéma en proposant le
principe de rétroaction, i T'origine de la cybernétique.
La synthése des deux approches permet d'établir que
I'émetteur modifie et améliore ses messages envoyés
au récepteuar a l'aide des émudes sur la perception de
ses messages. D'autres enrichissements sont issus de
la sémiologie (étude du codage et décodage des mes-
sages) et de I'étude des émissions involontaires de
messages (€cole de PALO ALTO). Ces développe-
ments des recherches sur la communication se sont
doublés d'un élargissement du contenu de la commu-
nication, en marketing notamment.

Longtemps la communication marketing a été
centrée principalement sur la publicité qui n'en cons-
titue que l'un des moyens auxguels il faut ajouter les
relations publiques, la comunication par 'événe-
ment, la promotion des ventes, la communication
graphique ¢t le bouche i orcille. Le dosage entie ces

diverses composantes peut varier largement selon le
type de produits ou d'activité : grande consomma-
tion, industrielle on de services (par exemple le bou-
che 2 oreille joue souvent un rble déterminant dans
le suceés d'un film). Ce choix s'nscrit dans la défini-
tion d'une stratégie de communication qui s‘articule
autour de yuatre éléments : fe niveau de communica-
tion, I'image désirée, le mix de communication et le
budget.

L'objectif de communication peut &tre de nature
différente : cognitif, il porte sur la transmission de
connaissances, affectif, il est tourné vers la persua-
sion du consommateur et I'amélioration de l'image,
conatif, il vise & agir directement sur les comperte-
ments d'achat. Pour atteindre ces objectifs, 1'entre-
prise dispose de moyens de communication qui
peuvent étre hiérarchisés en quatre niveaux :

- la communication produit; communication
objective, refative aux performances du produit ;
- Ja communication de marque ; communication
symbofique sur la personnalité de la marque ;

- la communication d'entreprise ; communication
objective sur les performances de 'entreprise ;

- la communication institutionnelle ; communica-
tion symbolique sur fa personnalité de l'entreprise.

Lacible visée peut étre ou non identique 4 la cible
marketing. Sila cible de communication est généra-
lement plus large, car incluant tous les utilisateurs
potentiels, elle peut également étre plus restreinte,
limitée aux leaders d'opinion ou aux prescripteurs
(ex. : dans lc domaine pharmaceutigue, seuls méde-
cins et pharmaciens sont visés). La définition de la
cible peut s'établir sur la base de la segmentation
marketing pour sen volet de communication
externe. Il est désormais bien établi que la commu-
nication externe doit s'accompagner d'une commu-
nication interne qui permette de valider, par T'atti-
tude du personnel, les promesses faites au public.

Les principales erreurs de communication tien-
nent i )a définition de la cible : l'absence de cible
spécifie, la détermination de la cible par l'audience
des supports, la non actualisation, ou la redondance.
Le choix alternatif le plus fréquent est constitué par
deux options ; soit une cible conformiste c'est-a-dire
accessible et intéressante, constituée de gros et
moyens Ulilisateurs peu fidéles & leur margue, soit
une cible plus spéculative, 4 haut risque car origi-
nale, moins conveitée par la concurrence car étroite,
difficile voire hostile. D'autres difficult€s de com-
municalion peuvent naitre de L'objet méme du mes-
sage ; pur exemple lorsque le produit ou 'activité est
fortement marqué par l'existence d'on tabou. Ainsi
les communications relatives & I'argent, aux risques
corporels ont longtemps emprunté des stratégies
d'évitement,

MZOLLINGER
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COMMUNICATION
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COMMUNICATION
INSTITUTIONNELLE

= Communication/Promotion

B COMMUNICATION
INTERNE

La communication interne est dabord une
réponse i la distance qui se creuse entre les hommes
et les stractures au sein d'une entreprise. Sans étre
désirée, la distance apparait comme la résultante de
trois évolutions. L'accroissement de taille des orga-
nisations, la spécialisation croissante des ressources
humaines et la nécessité de décentraliser voire de

délocaliser des activités entrainent des besoins
croissants de communication interne.

La communication interme favorise la compré-
hension, elle permet la circulation et devient une
condition de 1a cohésion,

e Communication interne et compréhension.
La communication d'mformation sert de support a
la performance individuelle. Tout homme a besoin
de comprendre la nature de T'activité qui lui est con-
fiée, de replacer cette activité dans le cadre €largi de
l'organisation au sein de laquelle il travaille.

Pe méme, la situation de salarié crée, av-dela de
'activité, des besoins de communication, en parti-
culier concernant les régles et les procédures de ges-
tion des ressources humaines. Ces besoins ne sont
pas satisfaits par la simple mise & disposition
d'informations sous forme de manuels de procédu-
1es, ils supposent une interaction entre les différen-
tes composantes de l'organisation, la hiérarchie et
les services spécialisés notamment.

» Communication interne et circulation. Com-
muniquer c'est aussi faire circuler I'information. Les
outils et les supports de cette circulation constituent
une préoccupation permanente des dirigeants qui
ont souvent I'impression que leur action n'cst pas
suffisamment connue des salariés. C'est ainsi que se
développent une presse d'entreprise, des moyens
audio-visuels et plus récemment des réseaux
d'informatique pour relayer les supports tradition-
nels tels que laffichage ou la note de service.

» Lacommunication interne et la cohésion. La
communication nest pas la simple juxtaposition
d'informations. Elle suppose un détour par les
besoins et les capacités de compréhension de ceux a
qui elle s'adresse. Pour assurer son identit€, I'orga-
nisation doit ceéer un ensemble cohérent de signes,
de symboles susceptibles de faciliter un langage
commin et capables de favoriser I'émergence d'une
véritable culture. De ce point de vue communica-
tion interne et externe se rejoignent, Une entreprise
communique vers l'extérieur, vers ses clients, vers
ses fournisseurs, vers ses actionmaires ou ses ban-
quiers, Elle crée ainsi une image exierne qui doit
&tre cohérente avec ce gu'elle est réellement pour
fes salariés qu'elle emploie. Cette recherche de
cohérence a parfois, mais rarement plaidé pour
Yunification de la direction de }a communication.

JIGALENS
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COMMUNICATION
PAR L'EVENEMENT

La communication par I'événcment est un’ con-
cept récent car ses composantes ont é1é longtemps
assimilées aux relations publiques. Elle porte sur
des actions de type promotionnel et concerne decs
événements A caractére sportif, artistique, humani-
taire, culturel..... La traduction de ce concept par
sponsorship en anglais est un peu doutense car
l'idée de sponsarship est plus large et n'est pas seu-
lement liée aux €vénements ponctuels mais aussi
aux soutiens de toutes sortes beaucoup moins déve-
loppés en France que dans les pays anglo-saxons.
Ses composantes sont essentiellement le parrainage
et le mécénat.

On a un temps considéré que le parrainage ne
pouvait qu'étre 1ié a des aclivités sportives et que le
mécénat ne concernait que l'aide destinée aux arts.
Cette distinction par T'objet du soutien résiste de
moins en moins a 'analyse et la dichotomie s'opére
désormais par des considérations d'ordre téléotogi-
que. D'autres auleurs affirment que la distinction est
inutile d'un peint de vue pratique.

En effet, ce qui caractérise l'action de mécénat
porie sur la mise en avant de valeurs sociétales per-
mettant d'améliorer et de valoriser la notoriété et
l'image de Tlorganisation et particuliérement de
lentreprise. La cible d'une action de mécénat est
généralement plus large que les clientéles habituelies
de Tentreprise. L'objectif est de mieux faire accepter
I'entreprise par la sociéié, de renforcer sa crédibilité et
son utilité sociale. Sans aller jusqu'a nicr l'importance
que les médias peuvent jouer parfois dans une opéra-
tion de mécénat, on cherchera cependant un certain
effacement, discrétion de bon aloi, face i 'événement
{concert, exposition, manifestation sportive pour une
grande cause, ...). Dans les pays angle-saxons et par-
ticuligrement aux Etats-Unis, le mécénat touche des
activités et des institutions qui ne bénéficient que rare-
meni en France de telles largesses, & savoir les théi-
tres, les musées, les ... universités, &tant plus habituées
dans notre pays a recevoir la munne de I'Etat.

Le parrainage constitue pour sa part un ensemble
d'actions plus [réquemment renconirées. 1l touche

plus directement la cible habituelle de l'organisation
et cherche 4 meftre en avant une marque particuliére
dans le cadre d'une entreprise. On (ente ainsi de
faire transférer des valeurs associées i certains évé-
nements comme le dynamisme et la performance
des sportifs aux attributs de la marque. A l'aide du
parrainage, l'entreprise espere ainsi, étant donné
que I'événement est non directement li€ & son acti-
vité habituelle, un abaissement des barridres per-
ceptuelles de ses clients qui la voient dans des con-
ditions plus favorables isolée surtout de ses
concurrents. Beaucoup d'actions de parrainage
constituent aussi des moyens de stimulation interne
du personnel de l'entreprise comme ce fut le cas
d'opérations menées par LA POSTE dans une course
de voiliers ou du distributeur SYSTEME U quand il
soutenait une équipe de cyclisme. D'autres motiva-
tions sont moins avouables et représentent des ten-
tatives d'évitement des réglements en matiere de
publicité comme c'est le cas des fabricants de tabac
quand ils apportent leur aide & la formule 1 cu des
grandes entreprises de distribution quand ils
« sponsorisent » une émission de télévision comme
la météo ou un jew. Elles sont alors gagnantes sur
deux tableaux : d'une part elles trouvent i un accés
4 un média qui leur est interdit (la télévision) et
d'autre part elles apparaissent sans concurrents et
évitent ainsi 'encombrement des écrans publicitai-
res classiques montrant une fois encore lineffica-
cité du légisiateur en matigre de réglementation de
la concurmence. Ce type de communication, bien
que lide dans le temps 2 un événement sur lequel
T'entreprise n'a pas d'influence, permet un impact
plus fort car plus durable dans la mesure odl 'action
dure beaucoup plus longtemps qu'un simple spot de
télévision ou que le temps de lecture d'une affiche
au bord d'une route.

11 est toujours difficile d'évaluer les effets d'one
opération de parrainage et encore plus de mécénat
comme on le fait communément pour la publicité ou
la promotion des ventes car il est presque impossi-
ble de contrdler toutes les variables susceptibles de
géner la mesure spécifique de I'action de communi-
cation lors d'un événement. SECODIP fait la pige du
parrainage des émissions de télévision.

GCLTQUET
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B COMPETENCE

L'entreprise tout & la fois exploite et construit un
ensemble de compétences qui fondent sa compétiti-
vité. Elle concoit, fabrique et vend des produits et
services, en {aisant appel 4 une palette de capacités,
de savoir-faire, d'expertise qui, ce taisant, se déve-
loppent et se renforcent. Certaines de ces compéten-
ces sont technologiques, d'autres sont de nature
organisationnelle. Certaines somt  stratégiques,
d'autres plus banales,

Une perspective nouvelle émerge ainsi en mana-
gement, celle consistant & décrire l'entreprise i tra-
vers ses compétences. Les concepts de Core compe-
tencies, (FIAMEL et PRAHALAD, 1990), et plus
génfralement de stratégies fondées sur les compé-
tences (HAMEL et HEENE, 1994), rejoignent ainsi les

idées d'économies d'envergure et de grappes techno-
logiques (GEST, 1986), ou encore la théorie dite des
ressources (BARNEY, 1986).

Cette théorie émergente de la compétence distin-
gue classiquement les compétences individuelles et
collectives, explicites et tacites, tangibles et intangi-
bles, cognitives ¢t comportementales, technologi-
ques et organisationnelles.

Savoir, Savoir-faire et Savoir-Etre sont ainsi trois
dimensions utiles pour appréhender ce dont une
organisation est capable. Ces capacités couvrent
autant la détention d'équipements, le tour de main de
certains puvriers professionnels, la maitrise d'une
technologie, les processus organisationnels comme
la mise en ceuvre du Juste 4 Temps ou l'ingénierie
simultanée, que les relations construites dans la
durée avec des fournisseurs comme avec des clieats,
la compréhension des besoins du marché, une vision
stratégique de l'évolution de l'environnement con-
currentiel or encore la culture ¢t l'identité de l'entre-
prise. I convient de souligner qu'une compétence
peut étre négative, c'est-3-dire constituer un handi-
cap face au changement. Ce peut étre par exemple le
cas de la culture d'un service public s'opposant 3 une
évolution vers une activité plus marchande.

Ces compétences se construisent i travers divers
processus d'apprentissage et sont exploitées au ser-
vice des clients. La difficulté d'accés i certaines
compétences, le risque, le cofit et les d€lais associés
peuvent varier considérablement. L'innovation en ce
qu'elle est incrémentale tend 2 renforcer la compé-
tence, A Jinverse, Yinnovation de rupture rend la
compétence obsoléte.

Lastratégie de l'enfreprise peut ainsi &tre réanalysée
comme relevant des choix de construction et d'exploi-
tation de compétences pergues comme specifiques ou
clés. Les stratégies d'alliance et d'acquisition peuvent
également étre réanalysées en recourant a ce concept.

La théorie de 1a compétence peut au total étre per-
¢ue comme une généralisation du concept de grap-
pes technologiques, l'entreprise pivotant autour de
ses points d'appui - les technologics et au-dela les
compétences - pour inventer le futur et déstabiliser
$a concurrence,

TH. DURAND
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COMPETENCES
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Pour créer et soulenir un avantage concurrentiel,
deux approches sont généralement présentées dans la
littérature académique en stratégie. La premiére met
en exergue la pression sélective qu'exerce l'environ-
nement sur l'entreprise. Les décideurs doivent conce-
voir et déployer une stratégie qui assure 'alignement
de I'entreprise sur les caractéristiques de U'environne-
ment. Dans une telle approche, 'avantage concurren-
tiel et la performance de l'entreprise sont largement
déterminés par les caracléristiques siructurelles et
repérables de l'environnement. La notion de compé-
tence renvoie d'abord A une problématique de gestion
des ressources humaines : le gestionnaire doit identi-
fier les compétences délenues par les salarics, les
comparer i celles requises au regard de l'arteinte des
objectifs stratégiques de entreprise, et, si nécessaire,
planificr les actions d'ajustement & metire en ceuvre,
Les pratiques de gestion des ressources humaines
doivent étre en cohérence avec la stratégie retenue.
La compéience ne revét unc dimension stratégique
qu'en iant que variable d' adaptauon de l'entreprisc &
$0n environnement.

Une seconde approche consiste & considérer
l'entreprise el son environnement dans leurs
influences réciproques. Au dela d'un niveas incom-
pressible d’adaptation, l'entreprise doit tenter d'agir
sur son environnement. Son succés est conditionné
par sa capacité a exploiter et & développer ses res-
sources internes de maniére originale. La logique

d'une stratégie de ressources est que le caractére
umgue des capacités de l'entreprise en termes de
savoir-faire technique, commercial et managérial
sont des sources importantes de différentiation qui
permettent de créer et de maintenir un avantage
concurrentiel. De maniére large, les ressources peu-
vent se définir comme 1'ensemble des actifs tangi-
bles, des connaissunces, des savoir-faire, et des
capacités spécifiques de l'entreprise.

L'entreprise est alors envisagée comme un fais-
ceau de compétences accumulées -dans le temps,
ancrées dans sa structure, ses technelogies, ses rou-
tines, les relations inter-personnelles, et dont la
combinaison unique est source de succés. On par-
lera de compétences clés, de compétences fonda-
mentales, de compétences distinctives, de compé-
tences spécifiques, pour désigner ce que I'entreprise
est capable de faire avec excellence en comparaison
de ses concurrents. Ces différentes terminologies
sont révélatrices de la diversité des travaux de
recherche sur ce théme, dans leurs perspectives
théoriques comme dans leurs objectifs.

Les compétences stratégiques se développent a
partir de trois types de ressources: les ressources
matérielles (équipement, technologie, localisation...),
les ressources humaines (les compétences des indivi-
dus), et les ressources organisationnelles (structure,
sysigme de coordination et de controle).

Les compétences stratégiques sont dépendantes
des ressources humaines de l'entreprise. La compé-
tence de lindividu est le plus souvent envisagée
comme un ensemble d'atiributs personnels (suvoirs,
savoir-faire, savoir-étre) reliés & un ensemble d'acti-
vités spécifiques. Mais la compétence, en tant que
capacité & agir de maniére performante, n'est pas
liée & un individu unique ; Yaction efficace au sein
de I'entreprise met en jeu des mécanismes de coope-
ration gui assurent la mise en interaction de compé-
tences complémentaires, et produit des effets de
synergie. L'enjeu pour l'entreprise est de coordon-
ner et d'utiliser au micux la collection de compéten-
ces distribudes parmi un large nombre dindividus.
En d'autres termes, la compétence stratégique pro-
vient de la manitre dont les compétences indivi-
duelles sont intégrées i travers des mécanismes de
coordination. Les compétences stratégiques somt

_ donc des compétences collectives. Elles résultent

d'un processus de combinaison-reconstruction i
partir duguel les différentes ressources internes de
l'entreprisc sont agrégées : la notion de compétence
stratégique désigne bien les capacités de l'entreprise
i démultiplier ses ressources en les combinant de
fagon originale. C'est cette recherche permanenic de
combinaisens nouvelles entre les savoir-faire indi-
viduels, les actifs spécifiques et les régles organisa- -
tionnelles qui permet de soutenir 'avantage concur-
rentiel. Les compétences stratégiques évoluent
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collectivement au sein de lorganisation, elles
s'expriment dans un ensemble d'arbitrages techni-
ques, organisationnels et commerciaux propres
l'entreprise.

Enfin, le développement des compétences straté-
giques procéde d'un processus d'amplification et de
légitimation progressive des compétences au sein
d'un groupe puis dans I'ensemble de l'organisation.
Il s'agit d'un processus d'apprentissage organisa-
tionnel par lequel le contenu des compétences va se
transformer em se diffusant. Ce mécanisme
d'apprentissage assure non seulement la transmis-
sion des connaissances explicites mais également
T'appropriation des savoirs tacites difficilement imi-
tables, On assiste ainsi 3 la fois 4 un processus
d'externalisation par lequel les connaissances taci-
tes sont rendues explicites grice 4 des efforts de
communication dans I'organisation, et & un proces-
sus d'internalisation par lequel les connaissances
explicites sont internalisées & travers I'expérience,
et transformées en connaissances tacites.

L'approche par les compétences strai€giques a
changé en profondeur 1a perception des décisions
stratégiques dont elle renouvelle les enjeux. L'avan-
tage concurrentiel des entreprises est 1ié au degré de
consolidation et a la vitesse de transformation de
leurs compétences stratégiques.
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B COMPLEXE
(PHENOMENE ***)

Examinés sous l'angle de 1a facilité de leur appré-
hension, les phénoménes se répartissent en quatre
catégories : simples, compligués, complexes et
chaotiques.

Le « chaos », terme introduit en 1970 par le cher-
cheur américain James A YORKE, regroupe
I'ensemble des phénomenes qui a priori n'obéissent
a4 aucune logique. La ftrajectoire du nuage
« radioactif » suite 4 I'accident de Tchernobyl, les
réactions de panique d'une population suite 3 un
accident dans une entreprise de produits inflamma-
bles sont des exemples de phénoménes chaotiques.,
Mais malgré les comportements irrationnels de tels
phénomeénes, une métalogique a posteriori, une
sorte « d'attracteur éfrange », semble émerger du
chaos.

Les phénoménes simples se trouvent a l'autre
extrémité du specire. 1l sont triviaux, faciles 4 com-
prendre et levrs évolutions sont atsément prévisi-
bles et maitrisables. La quasi-totalité des phénoma-
nes régis par des lois simmples et qui sont facilement
reproductibles en laboratoire sont simples : réac-
tions chimiques, gestes répétitifs d'un ouvrier spé-
cialisé,... Leurs paramétres sont en nombre limité et
sont facilement contrdlables.

Le phénoméne est dit compligué si le nombre
d'éléments ou de composantes qui le constituent ou
le nombre de paramétres qui conditionnent son
fonctionnement est Elevé, et si malgre tout le phéno-
mene reste prévisible et éventuellement maitrisable.
Tant que l'on reste dans le domaine du quantitatif,
de l'imbrigué, de 'enchevétré, de ce qui demande un
effort méme trés important - mais qui finit par étre
clairement compris -, on est dans le domaine du
compliqué, méme si certains auteurs rangent les
objets techniques sophistiqués dans la catégorie du
complexe. Le fonctionnement des ordinateurs, des
centrales nucléaires, le mouvement des satellites
autour de la Terre, la migration saisonniere des ani-
maux et des oiseaux, la circulation sanguine dans le
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corps humain, sont des phénoménes compligués.
Les mécanismes de ces phéneméncs sont connus et
obéissent 4 des leis, méme sj leur compréhension et
la prédiction de leur évolution exigent des efforts et
du temps. La complication est régie par des lois que
I'étre humain aréussi A dégager, grice i l'expérience
et au raisonnement. La complication n'est finale-
ment quun empilement de constituants élémentai-
res et qu'une imbrication de composantes reliées par
des actions et réactions modélisables.

Un phénomeéne est dit complexe sl n'est jamais
totalement compris, expligqué et encore moins maf-
tris€ quels que soient les efforts fournis, les moyens
déployés et le temps consacré. Seule une gouverna-
bilité « liche » du phénomeéne est cnvisageable.
L'impossibilité d'élucider ce genre de phénoménes
peut avoir deux catégories de causes aboutissant
I'vne & une complexité d'abondance et l'autre 3 une
complexité de sens :

- la premiére catégoric de causes est d'ordre
quantitatif ; dans ce cas, le nombre élevé d'élé-
ments, de paramétres, de relations, d'interdépen-
dances constitue un obstacle insurmontable i la
compréhension, a 'explication et & la maitrise du
phénomeéne. Un exemple de cette complexité
d'abondance est I'innovation technologique avec
l'infinité de produits possibles, de paramétres sus-
ceptibles d'étre améliorés, les causes et les consé-
quences de chaque innovation ;

- la deuxitme cause est d'ordre qualitatit ; elle
brouille la lisibilité et le controle du phénoméne.
Les difficultés proviennent non pas du nombre
mais du contenu des relations et des comporte-
ments des éléments. La génération d'idées pen-
dant une séance de brainstorming est un exemple
de complexité de sens.

Certains phénomeénes cumulent les complexités :
d'abondance et de sens. Mais quel que soit son type,
toute complexité posséde de nombreuses caractéris-
tiques qui en empéchent I'élucidation : incertitude,
instabilité, non-linéarité, sensibilité aux conditions
initiales, autorégulation, inachévement, cohabita-
tion d'ordre et de désordre, incomplétude,...

Les principes de la pensée complexe. Les carac-
téristiques des phénoménes complexes découlent de
trois principes (dialogique, récursivité, holo-
grammatisme} sur lesquels dailleurs certains
auteurs {(MORIN, 1990) s'appuicnt pour construire
une pensée permetiant une meilleure appréhension
de la complexité et qu'ils appellent « pensée
complexe ». La dialogique exprime la multiplicité
de logiques qui traversent un phénoméne complexe.
La superpositicn de ces logiques génére des démar-
ches heuristiques, contingentes, procédurales, d'ol
une multiplicité d'objectifs, de solutions, de futurs.
La récursivité traduit 'évolution du phénoméne qui

se construit « chemin faisant » et en participant & la
construction de ia réalitdé par des « causalités
mutuelles ». L'hologrammatisme fait que chaque
peint du phénoméne refléte les qualités de tout ke
phénomeéne, et inversement lc tout ne fait que
reprendre les informations de chacune des parties.

La gouvernance des phénoménes complexes.
Intégrer les principes de la pensée complexe dans sa
démarche, c'cst s'imprégner d'une culture de 1a com-
piexité ce qui permet une meilleure appréhension de
ses caractéristiques. Cette culture est d'autant plus
nécessaire que la complexité fait désormais partie de
la vie et de lenvironnement de l'entreprise
d'aujourd’hui. D'autre part, la complexité ne peut pas
étre appréhendée par les outils classiques de la ges-
tion. Ces oulils ont été &laborés pour manipuler dcs
objets, des phénomenes et des sitnations simples ou
i la rigueur compliqués. Continucr & appliquer ces
outils et ces modéles classiques pour faire face i la
complexité est non seulement inutile mais égale-
ment dangereux. Il devient alors indispensable et
urgent non seulement de développer une approche
adéquate permettant une lecture satisfaisante de la
complexité, mais aussi de mettre en place des outils
d'intervention permettant le pilotage des entreprises
dans un monde de phénoménes complexes.

Outre les tentatives de construire une pensée
complexe, quelgues auteurs ont cherché & dévelop-
per des méthades pour le management de Ja com-
plexité. Certains ont essayé de s'appuyer sur les
approches systémiques afin de proposer ce qu'ils
appellent la pensée globale qui privilégie la
réflexion systémique (PROBST et ULRICH, 1989),
d'autres proposent [a modélisation de la complexité
(LE MOIGNE, 1990), D'autres encore considérent
que lu prospective dispose de concepts et d'outils
qui la rendent apte & appréhender la complexité. En
effet, approche globale et qualitative, la prospective
a appris A vivre avec l'aléatoire, l'incertain, le flou,
l'imprévisible.

Avec la prospective la complexité est acceptée et
intégrée dans les méthodes du management. En
admettani les limites des outils classiques, le pros-
pectiviste développe de nouveaux modes d'appro-
che lui permettant un pilotage d'entreprise qui tire
profit des richesses de la complexité. Les tendances
lourdes, les [aits porteurs d'avenir, les constantes,
les invariants, les scénarios multiples sont autant de
MOYEns permetiant :

- davoir des reptres dans un contexie s
mouvant : on réduit ainsi lu complexité négative,
celle qui brouille la réflexion et diminue I'effica-
cité de l'action ;

- d'avoir des solutions contingentes pour s'adapter
rapidement 2 I'évolution du phénoméne : le pros-
pectiviste augmente sa capacité d'adaptation i la
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complexité et donc de vivre avec elle ;
- de disposer d'armes offensives pour créer le
changement et donc €largir la complexité posi-
tive, celle qui accroit la créativité et la liberté
d'action.

A, SMIDA
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= Chaos
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@ Complexité

B COMPLEXITE

Confondue avec I'idée de complication, la com-
plexité a pu servir d'alibi & la difficulté d'expliquer
certains phénoménes a éléments ou interactions
multiples. Peu i pen, elle est devenue un probléeme
et un objet d'étude 3 part entitre.

Dans le domaine des sciences sociales, ceux qui
s'intéressent & la complexité sont souvent ceux qui
prinent les démarches systémiques (pludt que les
méthodes analytiques) et qui se servent de modéles
constructivistes (en opposition aux régles positivis-
tes). Les systémes complexes peuvent 2tre décrits
comme une conjonction d'opérations, d'informa-
tions et de décisions ol 'organisation corskitue le
concept pivot. (E.MORIN).

Une fois ces repres établis, la complexité est défi-
nie & un double niveau formel et empirique (J-L.LE
MOIGNE) :

- d'un poini de vue formel, elle exprime l'enche-
vétrement des niveaux d'un systeéme. Ces niveaux
ont des relations mutuelles entre eux et produi-
sent des émergences auto-référentielles ;

- d'un point de vue empirique, elle traduit le fait
que les structures observables proviennent de
nombreuses co-déterminations, L'histoire et les
buts de telles structures sont donc difficiles a
comprendre ou i anticiper. Par exemple, les
sciences humaines som! « complexes » dans la
mesure ou elles sont produites 3 fa fois par les

structures sociales et les actions cognitives des
individus oa des groupes.

Dians les théories économigues traditionnelles, la
complexité individuelle est réduite & Thypothése
d'un calcul rationnel de la part des acteurs organisa-
tionnels. On exclut les comportements atypiques,
qui sont considérés comme une déviance globale-
ment peu significative. On néglige les rationalités
non mesurables, c'est-a-dire liées i des valeurs, des
attentes subjectives ou des désirs non conscients.

Or, Ta compréhension d'une téalité organisation-
nelle nécessite de tenir compte de la diversité com-
portementale des acteurs. Ces derniers sont pleins
de subtilités rationnelles dans le calcul des avanta-
ges ou inconvénients qu'ils tirent de leur conduite.

De méme, c'est par la prise en compte des parti-
cularités de chaque situation organisationnelle
qu'on pourra construire des modéles adaptés a leur
complexité. On évitera ainsi d'appliquer des pres-
criptions trop simples A des situations i la fois auto-
référentielles et codéterminées. Dans ces condi-
tions, l'efficacité sera fonction de la capacité & satis-
faire des exigences contradictoires, et non de 1'apti-
tude (illusoire} & produire des cohérences ou des
optimisations forcées, Les décideurs devront donc
posséder une complexité cognitive élevée, c'est-a-
dire un potentiel & iraiter une grande quantité
d'informations divergentes.

La théorisation stratégique puise elle aussi & la
pensée complexe, car elle ne doit pas craindre de
s'interroger sur ses constructions et ses préjugeés (A.
MARTINET). Elle est confrontée & plusieurs formes
de complexités :

- dur cdté de 'acteur, celle de 'abondance (quand
it y a beaucoup de choix possibles) et du sens
(quand les points de vue sont divers ou opposés
par rapport aux choix disponibles} ;

- du cHié de 'action, celle de Tinformation (domt
la richesse est towjours i organiser) et du couple
conception-réalisation (dont 1a valeur opératoire
est sans cesse A vérifier).

Ce qui est complexe ne se présente pas forcément
sous une forme compliquée, touffue ou confuse. Par
exemple, un systéme mental complexe peut pro-
duire des solutions simples en apparence, mais il les
aura choisies et testées en fonction des obstacles
conjoncturels A leur mise en pratique. Au demeu-
rant, la complexité n'est pas un mal. C'est la recon-
naissance de la richesse et de la diversité des orga-
nisations de toutes natures (humaines, économiques
et sociales).

Le terme « complexe » pessede plusieurs accep-
tions. En effet, l'adjectif complexe est employé
comine nom pour désigner un « systéme d'éléments
concourant 3 un méme effet global », En psycholo-
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gie, il désigne un ensemble de représentations et
d'affects inconscients qui structurent des expérien-
ces traumatisantes et entrainent certains comporte-
ments (complexe d'OEDIPE, complexe d'infériorité).
En économie, il définit un ensemble d'industrics
semblables (& effets dimensionnels} ou complémen-
taires (4 relations synergiques), tel un complexe
sidérurgique.

1l est enfin synonyme d'un groupe d'installations
ou d'équipements contribuant globalement a4 un
usage précis (complexe ferroviaire, hospitalier,
commercial).

PLovART
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COMPORTEMENT

On appelie comportement toute aclivité caracté-
ristique d'un organisme vivant. Celle-ci a une réalité
objective {c'est une chose en soi) et une valeur sub-
jective (c'est un ensemble significatif pour qui en
prend conscience).

Pendant lopgtemps, les comportements ont été
expliqués par des liens de causalité linéaire et tran-
sitive. Le behaviorisme ou psychologie de 1a réac-
tion en constitue l'illustration ; il étudie les compor-

tements comme des réponses plus ou moins directes
4 des stimuli internes ou externes. Cette vision
réductrice est complétée par des conceptions plus
interactives qui se développent 4 partir des acquis
de la sociologie, de la psychologie et de I'anthropo-
logie. Le tout sert de base a I'élaboration des théo-
ries du comportement organisationnel qu'on peut
regrouper de fagon schématique en trois écoles :

- 'école iraditionnelle met I'accent sur I'€labora-
tion de ptincipes comportementaux universels
applicables a toutes les organisations et donc pres-
criptifs. L'OST de TAYLOR et les théories X-Y de
MC GREGOR en sont les exemples les plus
CONRUS ;

- I'école systémique montre qu'un individu ne se
comporte pas de maniére identique quand 1l est
seul et quand il est impliqué dans une organisa-
tion, en raison des interactions qui le lient aux
autres individus et ay contexte organisationnel ;

- 'école de la contingence souligne qu'une seule
et méme séric de régles ne peut convenir indiffé-
remment 3 toutes les situations. Par exemple, ies
comportements des individus au travail ne sont
pas régis par des lois générales ; ils dépendent de
l'environnement interne et externe dans lesquels
les gens évoluent. Qu'on se souvienne de LEWIN,
définissant les comportements {C) comme une
résultante conjointe des personnalités (F) et des
situations (S) : C = f(P, 5).

Prenant appui sur ces théses, la littérature mana-
gériale a construit de nombreuses typologies ou
schématisations des comportements organisation-
nels. Elles peuvent se traduire en rdles-clefs qui,
soit décrivent des comportements pratiques obser-
vables chez une méme personne (par exemple, les
roles managériaux de MINTZBERG ou les rdles de
gestion de TESSIER), soit des configurations com-
portementales propres A un méme individu et liées &
sa personnalité (par exemple, les comportements ou
styles de direction proposés par BLAKE et MOUTON,
MACCORY ou ADIZES).

Les comportements des salariés ont aussi fait
l'objet de multiples catégorisations ; pour HIRSCH-
MANN, ils se résument a des options intermédiaires
entre 1rois positions majeures : la loyauté a I'Cgard
de 'organisation, la sortie (de fait ou symbolique) et
la protestation. Dans une schématisation explicative
globale, cing composantes au moias permettent de
comprendre les comportements organisationnels :

(a) los mécanismes interpersonnels et de groupe
{communications et dynamiques intra- ou Inter-
ZrOupes ;

(b) les caractéristiques organisationnelles (con-
ception, structuration et cuiture de I'organisation) ;
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{c) les échanges entre ce qui précede et les modes
opérationnels (processus de décision, gestion des
conflits) ;

(d) les changements individuels et organisation-
nels (des stratégies de carriére aux transformations
structurelies de l'organisation).

Comme on le voit, il serait vain de faire des pres-
criptions comportementales ¢n les sortant de lenr
contexte. Il existe autant de compertements que de
stratégies adoptées par les individus face aux situa-
tions qu'ils traversent et imaginent selon leurs pro-
pres enjeux, de fagon dynamique et socialisée.

Du c6té du marketing, on discute beaucoup des
comportements d'achat on de consommation ; lenr
variation conditionne les positionnements de pro-
duits ainsi que des marketing-mix différenciés. Par
ailleurs, il existe de nombreuses d'études sur les
liens entre attitudes et comportements.

PLOUVART
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Le comportement du consommateur permet de
répondre & un éat de tension engendré soit par des

facteurs psychologiques internes 4 'individu (moti-
vations), soit par des é&léments de son
environnement : relations interpersonnelles, offre
des entreprises, facteurs situationnels. Ces éléments
peuvent étre considérés comme les facteurs qui con-
duisent & un comportement. Mais le type de com-
portement adopté par le sujet dépendra encore
d'autres déterminants personnels et environnemen-
taux.

s Les déterminants individuels ont été déve-
loppés par la théorie économique et les premiers
modgles d'inspiration psychologique qui ont privi-
1€gié 1a notion de besoin pour expliquer les compor-
tements. Un besoin est défini comme un décalage
ressenti par l'individu entre un état désiré ei un état
effectif pergu. La motivation est la force psycholo-
gique ¢ui conduit Tindividu 4 adopter un comporte-
ment tourné vers la réduction de ce décalage par la
satisfaction du besoin. MASLOW a proposé une clas-
sification des motivations fondée sur une hypothése
de hiérarchie des besoins ; cette théorie a été criti-
quée par des sociclogues comme BAUDRILLARD qui
estiment que la notion de besoin primaire n'a pas de
sens. Les théories psychologiques inspirées par
I'école freudienne expliquent Ia formation des moti-
vations par les pulsions fondamentales. Mais I'utili-
sation de ce modéle pour expliquer les comporte-
ments observés s'avere difficile (émudes de
motivations, appliquant des méthodes proches de la
psychologie clinique).

La théorie de la stimulation a suscité des dévelop-
pements importanis en matiére de comportements
d'achat. Elle explique que tout individu a besein
pour son bien-étre d'étre exposé & un niveau mini-
mum d'excitation sensorielle et cognitive. Son com-
portement sera orienté vers le maintien de ce niveau
optimum de stimulation, et donc A rechercher cette
stimulation, par exemple en adoptant des produits
nouveaux, si l'excitation qu'il regoit est insuffisante.
Certains comportements, dont l'orientation hédoni-
que est forte, peuvent ainsi étre expliqués a travers
la recherche de sensations ou se stimulation : mani-
festations sportives, activités culturelles, ou méme
plus simplement contact avec la foule dans un cen-
tre commercial on une rue animée,

® Les déterminants environnementaux ont
aussi leur importance car méme si le processus de
décision qui conduit au comportement est le plus
souvent individuel, des stimuli émanant de 1'envi-
ronnement peuvent jouer le rle de déterminant de
ce comportement, notamment en faisant prendre
conscience i l'individu de l'existence d'un besoin.

Trois catégories de facieurs d'environnement
peuvent éire distingués :

- la siuation de l'individu : elle peut faire prendre
conscience d'un besoin objectif (panne d'un appa-
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reil, nécessité de se procurer de la nourriture) ;

- l'environnement social de l'individu : les con-

versations avec le voisinage ou ['observation des

comportements d'autrai sont zutant d'occasion de

prendre conscience d'un besoin ;

- I'environnement commercial : I'action des entre-

prises A travers la communication mais aussi 4

travers l'exposition des preduits en magasin

incite V'individu & reconnaitre un besoin.
MFnLsER
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COMPORTEMENT
DU CONSOMMATEUR

La connaissance du comportement du consem-
mateur est le fondement de la démarche marketing,
Toutes les définitions du marketing s'accordent
pour voir dans cette discipline une démarche orga-
nisée pour répoadre 4 des beseins émanant d'indivi-
dus ou d'organisations. Les décisions stratégiques
de marketing (choix de cible, positionnement),
comme les décisions opérationnelles relatives aux
variables du mix font toujours référence a des carac-
téristiques des consommateurs et de leurs compor-
tements. L'étude du comportement est donc deve-
nue Tun des domaines les plus importants de la
pratique des études et de la recherche en marketing :
les modéles théoriques servent i formuler des hypo-
théses explicatives des comportements d'achat et de
consommation qui sont ensuite testées au moyen
des différentes meéthodes d'émude du marché ;
enquétes, observation, expérimentation.

L'analyse du comportement du consommateur
s'inspire de nombreuses sources théoriques. Leur
intégration a permis I'émergence de modéles géné-
raux qui ont ensuite fait I'objet de nombreux
perfectionnements : prise en compie de variables

supplémentaires, adaptation & des domaines parti-
culiers de la consommation.

Les sources théoriques de I'analyse du comporte-
ment du consommateur sont diverses. L'analyse
micro-économique a élaboré le premier cadre théo-
rique destiné & expliquer le comportement du con-
sommateur et la formation de la demande sur les
marchés. 8i les apports de ces modéles étaient peu
adaptés & la problématique opérationnelle du mar-
keting, l'influence de la modélisation économique
est restée trés imporiante dans la théorie du compor-
tement, Le comportement du consommateur est en
effet Ie plus généralement pergu comme un proces-
sus rationnel, orienté vers un objectif explicite que
l'individu cherche & atteindre au terme d'un ftraite-
ment plus ou moins complexe d'informations ; ainsi
les modeles multiattributs utilisés pour expliquer le
choeix d'une marque adoptent un cadre de référence
théorique proche de celui du modele économique de
LANCASTER. Des théories économiques plus récen-
tes comme la rationalité limitée ou les coiits de tran-
saction constituent par ailleurs un cadre de réfé-
rence bien adapté A 'explication des comportements
individuels. Enfin le courant de I'économie sociale
a contribué 4 la prise en compte de phénoménes col-
lectifs dans les choix individuels (effets d'imitation
ou d'entrainement).

La psychologie a été une seconde source impor-
tante d'inspiration pour l¢s recherches en comporte-
ment du consommateur., Alors que l'économic
appréhende les dimensions rationnelles de l'indi-
vidu, la psychologie aborde des dimensions incons-
cientes (les motivations), mais fournit aussi une
théorie des processus de perception, de stockage et
de traitement de I'information {psychelogie cogni-
tive) et des mécanismes d'apprentissage. Les théo-
ries psychologiques ont également permis d'inté-
grer aux modéles de base du comportement du
consommateur un ensembte de variables explicati-
ves des différences interindividuelles observées
dans le traitement de l'information aussi bien que
dans les comportements effectifs. Alors gue les pro-
cessus cognitifs constituaient le fondement des pre-
miers modeles, lintégration des facteurs affectifs
{émotions, humeurs...) est devenue un champ de
recherche important.

La sociologie a élargi la perspective danalyse
pour dépasser le niveau strictement individuel du
consommateur et aborder les phénoménes de
groupe. Elle a ainsi permis d'intégrer les dimensions
symboliques du comportement, et d'expliquer des
phénomenes collectifs comme I'adoption et la diffu-
sion des inmovations, ou encore l'apparition et la
propagation des rumeurs,

Le courant de la modélisation mathématique a
conduit dés le milieu des années soixante 3 des
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modéles formalisés reliant une variable expliquée a
un ensemble de variables explicatives. Les instru-
ments de mesure développés par la psychoméirie
(échelles) rendaient possibie le test économétrique
de ces relations. A partir de 1970, 'ntilisation des
méthodes d'analyse de données descriptives et
explicatives a considérablement élargi les possibili-
tés d'investigation statistique des modéles théori-
ques proposés par les sciences sociales, en méme
temps qu'elle a permis d'améliorer la qualité des ins-
truments de mesure utilisés.

La généralisation de l'utilisation des méthodes
d'investigation quantitatives s'est aussi accompa-
gnée d'un regain d'intérét pour des méthodes induc-
tives empruntées i 'anthropologie ou 4 I'ethnologie.
Enfin étude des cffets de la publicité a mis en évi-
dence les apports potentiels de la sémiotique &
l'explication de certains comportements. On voit
donc que Tévolution des sources théoriques de
l'analyse du comportement du consommateur est
marquée par un élargissement constant du cadre de
référence utilisé, dans une perspective pluridiscipli-

naire qui recourt i la fois 3 des méthodes d'investi-
pation gquantitatives (exploitation de mesures issues
de sondages auprés de grands échantillons) et qua-
litatives (analyse de contenu i partir de protocoles
de recueil de données auprés d'échantillons res-
treints).

Le caractére pluridisciplinaire des sources théori-
ques de l'analyse du comportement du consomma-
teur a fait trés t5t prendre conscience de la nécessité
de développer un cadre général intégrateur pouvant
constituer un modéle général du comportement du
consommateur. Dés le milieu des années soixante,
plusicurs modeles généraux du comportement ont €¢
proposés ; les modéles de HOWARD et SHETH d'une
part, de ENGEL, KOLLAT et BLACKWELL d'autre part,
se sont imposés pour décrire respectivement le pro-
cessus de décision qui conduit au choix d'une mar-
que, et le comportement global du consommateur. Le
schéma ci-dessous décrit un cadre général synthéti-
sant les apports des principaux modgles du compor-
temeant et rappelle les éléments pris en compte par la
modélisation.

( Les éléments du modéle général du comportement du consomrnateur )

/ Caractéristiques individuelles

\ // Caractéristiques de I"environnement \

Processus psychologiques de basc Culre

Etats psychologiques : implication, Classe sociale
besoin de stimulation, états affectifs, Groupes d’apparicnance
motivations et de référence
Caractéristiques psychographiques Famille

\ Caracténistiques socio-démographiques \ Facteurs simationnels /

Variabics
influencant

le processus

Stimuli
~ intermnes

- interpersonnels
- commercisux

Etapes
du processus

Prise de décision :
- traitement d'information
- recherche d'expérience

/gnpoﬂemcnt :

- achat
- utilisation

-

Satisfaction

Comportement du consormmateur

Le processus qui conduil au comportement est
appelé processus de prise de décision. Ii permet &
I'individu d'éliminer un état de tension déclenché par
un stimulus interne, ou émanant de son environne-
ment. Deux principales familles de modéles décri-
vent le processus de déeision : les plus anciens repo-
sent sur la théorie du traitement de l'information,
tandis que des modeles plus récents analysent la prise
de décision comme une recherche d'une expérience
vécue. Un comportement est adopté au terme de ce
processus, et la confrontation de l'évaluation du
résultat du comporternent aux attentes détermine le
niveau dec satisfaction, qui influencera les processus
de prisc de décision ultérieurs.

Des stimuli identiques pcuvent conduire 4 des
comportements différents, non seulement chez diffé-

rents individus, mais encore pour un méme individu
dans des conditions différentes. Afin d'expliquer ces
viriations dans les relations entre stimuli et compor-
tements, un cnsemble de variables explicatives ont
été proposées par les différents cadres théoriques qui
ont servi de seurces aux modeles du comportement.
Deux catégories de variables explicatives sont
distinguées : d'une part des caractéristiques de 'indi-
vidu, d'ordre économique, démographique, mais
aussi psychologique et psychographique (personna-
lité, valeurs); d'autre part des caractéristiques de
I'environnement de Pindividu, du nivean le plus
général constitué par la culture, au niveau le plus élé-
mentaire que constitue une situation particuliére de
prise de décision.
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L'analyse de linfluence des caractéristiques de
I'individu et de son environnement a occupé une
place importante dans les recherches en comporte-
ment du consommateur. Elle conduit en effet 4 zne
meilleure compréhension des mécanisimes par les-
quels les actions de marketing engagées par l'entre-
prise exercent une influence sur la décision d'achat.
Les applications de ces recherches sont nombreuses
pour la formulation de la stratégie marketing, notam-
ment en matiére de segmentation du marché et de
définition du positionnement du produit ou de la mar-
que. De nombrevx travaux ont également été consa-
crés att trajtement par le consormmateur des variables
du mix, notamment la publicité, les actions promo-
tionnelles, le prix et le mode de distribution.

Des adaptations du modele général du comporie-
ment du consommateur ont €t€ rendues nécessaires
car un modeéle général du comportement présente
des limites dés lors que son application concerne un
domaine trés spécifique. Le modéle général du
comportement a été congu pour une analyse de la
consommation de biens tangibles par des individus.
Deux voies d'€largissement de ce modéle sont donc
abordées aujourdhui ;

- une adaptation de ce modéle est nécessaire pour
analyser les comportements dachat et de con-
sommation dans le domaine des services, mais
aussi dans des champs d'application plus nou-
veaux pour le marketing : activités des organisa-
tions & but non ecratif, activités sportives et cul-
turelles, ov méme marketing social et politique.
Dans ces différents domaines, I"approche tradi-
tionnelle de la prise de décision du consomma-
teur & partir de traitement d'informations relatives
aux caractéristiques du produit atteint rapidement
ses limites, tandis qu'il s'avére nécessatre de pren-
dre en compte une approche plus holistique de
l'objet ou du service. Enfin le développement des
stratégies internationales des firmes a mis en évi-
dence la nécessité¢ d'approfondir la connaissance
des influences culturelles afin d'adapter les pro-
duits, mais aussi la communication et Fa distribu-
tion aux spécificités des marchés étrangers ;

- une seconde adaptation est requise pour relicher
I'hypothése d'une prise de décision individuelle
du consomratenr. La notion d'unité de décision
s'avere plus pertinente pour décrire des processus
qui mettent souvent en ceuvre des réseaux inter-
personnels complexes au niveau de la famille et
d'un cercle de relations interpersennelles dont
l'influence sur le processus de décision s'avére
importante. Dans le méme esprit, 1a notion de
comportement de consommation peut £tre utile-
ment complétée par I'analyse de situations de dis-
sociation des rdles : prescripteur, acheteur et uti-
lisateur peuvent ainsi e des individus distincts.

La conception du comportement du consomma-
teur est profondément influencée par ces différents

travaux. En guise de synthése, le tableau ci-dessous
résume les principales évolutions intervenues
depuis une vingtaine d'années dans les théories du

comportement du consommateur.

Les approches
traditionnelles
du comportement

Les conceptions
actuelles
du comportement

Le compuorigment du consom-
mateur est surtout fond€ sur
une information verbale rela-
tive aux caractéristiques du
produit

Le comporntement du consom-
mateur est fondé  la fois sur
des stimuoli verbamx et non
verbaux, et sur une perception
globale (holistique) de l'objet

Le comportement du consom-
mateur ¢t centré sur le chaix
d'une margue

Le comportement du consom-
mateur peut ére centré sur la
fréquentation d'un point de
vente puis la marque est choi-
sie & partir de I'offre disponi-
ble

Le comportement de consom-
mation est orenté vers la sa-
tisfaction d'un besoin A ravers
les caractéristiques do pro-
duit/service

Le comportement d'achat est
en loi-méme une source de
gratification pour le consom-
ratenr

Le comportement du corsom-
mateur est influencé de ma-
niére assez constante par des
caractéristiques  stables gui
agissent sur l¢ processus de
traitement de l'information

Le eomporiement esl influen-
cé par des caractéristiques rés
instables qui agissent & 1a fois
sur les processus cognitifs et
les &tats  affectifs (humeur,
Emotions)
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N COMPORTEMENT
ORGANISATIONNEL

Désormais traduction officielle de organizational
behavior, le comportement organisationnel mérite
d'dtre défini car il existe un risque de réduction du
concept 2 une partic limitée de la réalité qu'il est
censé représenter.

Le comportement organisationnel n'est pas le
comportement de l'organisation mais plutdt
I'ensemble des comportements au sein de l'organi-
sation. Ainsi, le comportement de Yhomme au tra-
vail, reléve de ce concept au meme titre que celui de
l'organisation. De plus, le comportement est sou-
vent un moment essentiel mais un simple moment
d'un processus qui conduit a la performance. Ainsi
il semble difficile de séparer les déterminants du
comportement du comportement lui-méme et le
plus souvent les conséguences seront également
émdiées dans le cadre du comportement organisa-
tionnel. Pour étre complet, les intentions de la direc-
tion qui se traduisent par des programmes de mobi-
lisation des ressources humaines peuvent également
étre considérées comme relevant du comportement
organisationnel. Vaste sujet, & consonance plus
anglo-saxonne que francaise, le comportement
organisationnel pourrait 3 Jui seul avoir la préten-
tion de rendre compte de la dimension humaine des
organisations, Mais de fagon plus limitative on peut
congsidérer que cet ensemble de théories et de pran-
ques s'articule autour des trois niveaux précédem-
ment évoqués : l'individu, le groupe et 'organisa-
tion dans son ensemble.

¢ L’individu et Porganisation. Aussi banale
que puisse apparaitre l'affirmation des différences
entre les individus, il faut reconnaitre que la gestion
n'a pas de tout temps reconnu et 1iré les enseigne-
ments de ce constat. L'organisaiion scientifique du
travail, par exemple, supposait impliciternent uzne
grande homogénéil€ de la force du travail. Méme
l'"école des relations humaines a préné un comporte-
ment de référence dans les relations interpersonnel-
les. Ce sont les travaux de psychologie sociale qui
ont permis de comprendre que les comportements
individuels étaient en partie conditionnés par des
meécanismes de perception, de formation des attitu-
des, d'interaction sociales et d'apprentissage qui,
combinés & des systémes de valeur, des traits de per-
sonnalité, des besoins et des objectifs individuels
différents aboutissaient & une large différentiation
enire les personnes. Sans prétendre faire le point sar
une masse considérable de recherche, il est passible
d'éclairer la dynamique des comportements indivi-
duels i travers I'exemple de la perception sociale et
de Ia théorie des attributions.

La perception reconvre en Tréalité deux
opérations ; une sélection et unc interprétation.
L'enviropnement, l'environnement social notam-
ment, n'est pas une donnée objective. 11 est construit
sur la base d'une sélection inconsciente de certains
stimuli qui dépendent autant de la personne qui per-
coit et de la siluation que de l'objet ou de la per-
sonne qui ¢st pergue. Cetle sélectivité dépend en
grande partie des valeurs et des attitudes de l'indi-
vidu, de sa personnalité, de scs expériences anté-
rienres, de ses attentes et de ses motivations. [len va
de méme pour le processus de construction et
d'interprétation de 'ensemble des stimuli pergus qui
se traduisent par une image meniale personnelle,
une impression, que l'on peut supposer différcnte
d'un individu & un autre. Les travaux de 1'école de la
Gestaltthéorie ont été & l'origine de ces découvertes.

L'une des conséquences de cc mécanisme percep-
tuel est Tultribution & autrui des motivations, des
dispositions qui nous sont personnelles.

Une autre conséquence peut étre l'imputation des
causes du comportement d'un collégue a des dispo-
sitions interncs alors qu'il s'agit au contraire de cau-
ses liées 4 la situation dans laquelle il se trouve.

Une troisiéme conséquence bien connue dans les
organisations consiste & s'attribuer les causes des
succés et a atiribuer aux antres, ou i l'environne-
ment, la cause des échecs.

Sans multiplier les exemples on comprend
I''mportance de ces phénoménes pour le gestion-
naire qui doit évaluer des membres de son équipe.

* Le groupe et 'organisation. L'individu agit le
plus souvent au sein de groupes de travail, sl est en
position hiérarchigue il agit également sur un
groupe, [ci aussi la psychologie sociale, et au départ
la psychologic expérimentale, ont permis de mieax
comprendre le fonctionnement des groupes. De
nombreux phénoménes ont été mis en évidence.
Tout groupe élabore des normes et ses normes ten-
dent  s'imposer & chacun des membres qui le com-
pose. Une expérience de laboratoire a prouvé ce
résultat & partir de l'effet autocinétique ; NEWCOMB
apu le constater sur le terrain A partir de 1'étude des
opinions politiques. L'individu qui refuse ces nor-
mes devient rapidement un déviant dont le groupe
cherchera 4 se défaire.

Le groupe a donc une influence sur le comporte-
ment de I'individu mais réciproquement l'individu
influence le groupe. L'un des axes de recherche qui
a été le plus étudié concerne le leadership c'est-i-
dire I'ensemble des activités et surtout des commu-
nications par lesquelles up individu exerce une
influence sur le comportement des membres d'un
groupe. Cette influcnce est orientée dans le sens
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dune valorisation volontaire de certains objectifs
commuas,

Les théories du leadership ont ¢, tour A tous,
personnaliste, sitnationniste et interactionniste. Les
premitres s'attachent a déceler les traits et qualités
du leader, ou des leaders car plusicurs formes de
leadership peuvent co-exister. Les secondes attirent
l'attention sur les caraciéristiques de la situation,
pour les théories situationnistes c'est I'histoire, c'est-
a-dire, les conditions historiques -qui produisent le
leader et non l'inverse. Enfin les théories interac-
tionnistes effectuent une symthése des deux
premiéres ; FIEDLER par exemple a montré que la
clé du leadership efficace réside dans la modifica-
tion des facteors de situation de fagon i les rendre
compatibles avec le style personnel du leader.

e Le comportement de Vorganisation, Avec
quelque risque d'anthropomorphisme on peut éva-
quer l'identité et méme la personnalité d'une organi-
sation. L'un des éléments de cette personnalité le
plus souvent analysé est certainement la culture.
Au-dela de la définition du concept, le comporte-
ment organisationnel s'intéresse aux effets de la cul-
ture. 81, largo sensu, tous est culture, stricto sensu ne
doivent &tre retenus que les éléments suffisamment
prégnants, répétitifs et distinctifs pour caractériser
la culture d'une entreprise. De nombreux auteurs
insistent, & cet égard, sur les rites, les signes et les
symboles qui sont effectivement porteurs de traits
culmrels mais les outils, les regies de gestion, la
fagon de poser et de résoudre les problémes le sont
tout autant. Deux effets de la culture intéressent
directement le gestionnaire : le renforcement de la
cohésion interne, la représentation et les transac-
tions avec lenvironnement. Dans ces deux domai-
nes, la culture peut éire un levier ou un obstacle au
changement, elle est 4 la fois un déterminant de la
performance globale de I'entreprise et un terrain pri-
vilégié pour le développement de T'organisation.

Lz développement organisationnel peut faire
T'objet de bien d'autres développements ; une pré-
sentation par théme et non par niveaux aurait permis
de mettre en évidence les problématiques de mwoti-
vation, de satisfaction ou de changement organisa-
donnel. De méme, certains développements impor-
tants, concernant les conflits notamment, font du
développement organisationnel une discipline qui
n'est pas sans chevauchements avec celle des rela-
tions professionnelies. Cependant, Vessentiel du
theme réside davantage dans les théories et les
applications qui en découlent que dans un décou-
page. par nature toujours artificiel.

JIeALENS
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= Vérifications de comptabilité

&1 COMPTABILITE
A BASE D'ACTIVITES

La comptabilité 4 base d'activités (ABC ou acti-
vity based costing} est moins un systéme de caleul
de cofie qu'one démarche de modélisation du fonc-
tionnement des organisations. Cette modélisation
peut &re utilisée dans un second temps pour cons-
truire les outils de calcul économique (coiit de
revient), de pilotage (tableau de bord des perfor-
mances), de coordination (budgets) ou encore de
choix dinvestissement. Réduire l'approche des
organisations par les activités au seul objectif de
disposer de nouveaux cofits de produits est une vue
des plus réductrices.

La comptabilité & base d'activités est le résultat
dun long cheminement, amorcé dans les années
soixante, conduisant progressivement  la remise en
cause de l'approche fonctionnelle hiéfarchique
(l'organigramme) comme cadre unique du calcul
économique et du pilotage de la performance des
organisations. La perte de poids de la fonction de
production relativement aux fonctions d'amont et
daval, lintreduction progressive de logigues
d'actions transversales (gestion des délais et gestion
de la qualité) couplées A l'incertitude croissante de
I'environnement conduisent & proposer une démar-
che visant & reconstruire un modele de fonctionne-
ment des organisations. La démarche associe une
étape bottom-up participative et itérative visant 2
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construire avec les intéressés la notion d'activité qui
constitue la brique de base du modéle.

L'activité est la traduction dans la formalisation
de la représentalion économique des savoir-faire
gui sont réunis au sein de {'organisation. Ces savoir-
faire se manifestent par une production, pouvant
&tre quantifiée, de biens, dc services ou d'informa-
tion. En raison de la multiplicité des choix possibles
en termes de taille de maille d'analyse, cette étape
est cruciale et n'est couronnée de succés que si les
personnes concernées se reconnaissent dans la
représentation que le modele leur renvoie. Au cours
de cette phase de construction de la notion d'acti-
vité, il est également primordial d'identifier quels
sont les facteurs qui déterminent le niveau de con-

sommatton de ressources afin d'identifier les leviers -

d'action sur les colits. Le résultat de cette premiére
phase d'analyse est une carte des activités, c'est &
dire une mise i plat de l'organisation, gommant les
notions de fonction, de centre de responsabilité dc
centre d'analyse. Cette vision trés éclatée de lorga-
nisation, si elle est potentiellement riche pour le
pilotage de l'action, n'est utitisable ni pour la coor-
dination ni pour la réflexion stratégique. Ti est
nécessaire de simplifier cette carte des activités afin
de faire émerger le modele de l'organisation qui
deviendra la référence commune.

C'est & ce stade que les modeles divergent car il
existe plusieurs options de simplifications, lesquel-
les débouchent bien évidemment sur des représen-
tations différentes. les deux options majeures sont
les suivantes : réunion des activités semblables par
la fonction qu'elles exercent (toutes les activités de
contrdle qualité, toutes les activités touchant la ges-
tion du personnel,...) ou réunion des activités chai-
nées entre-elles et délivrant un produit-service
ayant de la valeur pour un client externe (ensemble
des activités assurant 1'approvisionnement, en
temps et qualité, des lignes de production, en com-
posants et matiéres ; ensemble des activités néces-
saires pour livrer & temps les quantités désirées de
produits de qualité aux clients,...). Dans le premier
cas on simplific en reconstituant les fonctions
actuellement éclatées au sein de T'organisation dans
le second cas on identifie les processus transversaux
majeurs qui structurent 'organisation. Bu égard &
l'impact stratégique de ce choix de regroupement
d’activiws, il ne peut étre réalisé que par I'Squipe de
direction. 8i tel est le cas, on obtient un modéle de
l'organisation dans lequel I'ensemble des opération-

nels se reconnait au travers des activités et qui véhi-
cule la vision du fonctionnement de la direction.

l ‘ J Actiyité

Centres

de regripremeni

Au-deli de la modélisation, il est maintenanl pos-
sible de construire ou reconstruire les outils de ges-
tion comme le caicul des coilts de revient et fa
mesure de performance. Mais on comprend aisé-
ment que, suivant I'option de simplification prise,
les options techniques auxquelles on aboutit sont
wres différentes et qu'il est donc difficile de parler de
cofit de revient & base d'activités sans spécifier de
maniére 1rés précise le modele qui est en amont.

PMEVvELLEC
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B COMPTES SOCIAUX
(INFORMATION SUR
LES ##¥%)

Selon leur forme juridique et leur secteur d'acti-
vité, les entreprises ont des obligations comptables
variables. Contrairement auX entrepriscs indivi-
duelles, les sociétés sont soumises i I'Gtablissement
et & la publicité de documents nombreux. La loi du
24 Juiliet 1966 et le décret du 23 Mars 1967 utilisent
a leur propos le terme de « comptes sociaux ». Bien
qu'il n'existe aucune définition légale, le contenu
recoupe les notions de « documents comptables » et
« financiers », de «documents de synthése » et
« d'information comptable et financiére ».

Les informations recelées par ces documents
intéressent, certes, le dirigeant, majs aussi les asso-
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ciés ou actionnaires, le comité d'entreprise, le com-
missaire aux comptes voire les tiers,

La loi organise, de ce fait, les moyens d'accés &
cette information en tenant compte de la qualité du
destinataire de l'information et de » l'exploitation
« potentielle quil peut en faire.

o L'information des tiers est organisée, soit par le
dépdt au greffe du Tribunal de Commerce ou de
Grande Instance dans le ressort du siége social de la
société, soit par la publication dans des journaux
d'annonces légales (Bulletin Officiel Des Annonces
Civiles et Commerciales, BODAC et Bulletin des
Annonces Légales Obligatoires, BALO, pour les
Sociétés cotées).

Toute personne peut avoir connaissance des
comptes annuels, des rapports de gestion ainsi que
des rapports des commissaires aux comptes et des
comptes consolidés en s'adressant au greffe du tri-
bunal {ou en utilisant certains réseaux du Minitel),
Ceci n'est possible que pour les Sociétés par actions
et les Société 4 Responsabilité Limitée (SARL)
astreintes au dépdt de ces documents aprés la clé-
ture de l'exercice comptable. En revanche, on ne
peut s'informer sur les comptes sociaux d'une
Société en Nom Collectif (SNC).

o L'information des associés ou actionnaires est
organisée différemment pour chaque type de
société. Toutefois, certains points sont comnuns

- I'information préalable & la tenue de 1'Assem-
blée Générale. Elle comprend, au minimum, les
comptes annuels, assortis des rapports des com-
missaires aux comptes s'il y a lien ;

- Ia possibilité d'une consultation permanente des
comptes sociaux au si¢ge social sur demande.

@ L'information du comité d'entreprise s'avére,
quant & son contenu, trés proche de celle des asso-
ciés. Elle porte, en effet, sur les mémes compies
sociaux, lesquels sont transmis avant la présentation
a l'assemblée générale ordinaire (AGO). Les moda-
litds et le conteru de cette communication varient
selon la forme de société concernée. Les Sociétés
par actions €tant celles qui, en la matiére, ont le plus
d'obligations.

o L'information du commissaire aux comples est
sans doute celle qui présente le caractére le plus
étendu :

- avant la tenue de l'assemblée générale, le com-
missaire aux comptes se voit mettre i disposition,
quel que soit le type de société, l'inventaire, les
comptes annuels (prévisionnels s'il v a lieu), les
comptes consolidés, le rapport de gestion et le
rapport du groupe ;

- en permanence, ¢t donc en dehors de la tenue
d'une assemblée, il peut avoir communication au

sigge social, sur simple demande, « de toutes pié-
ces utiles... » Ces piéces peavent étre notamment,
des documents comptables & usage interne, non
communicables aex tiers.

M.Drzer
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= Concurrence
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= Différenciation des produits

B CONCURRENCE
(POLITIQUE
COMMUNAUTAIRE DE *#+)

Pour « tendre vers l'anion sans cesse plus étroite
des peuples curopéens » les autcurs du traité de
Rome ont choisi la voic économique et donné prio-
rité & la « concurrence non faussée » (article 3,g).
Celle-ci cst définie par la cour de justice des com-
munautés européennes (CICE) comme « la dose
de concurrence nécessaire pour que soient respec-

tées les exigences fondamentales et attcints les
objectifs du traité... » (CJCE 25 octobre 1977,
METRO-SABA}). Les modifications ultérieures
apportées an traité initial n'ont pas apporté de
modifications substantielles sur ce point: la con-
currence simpose aussi bien aux autorités commu-
nautaires, aux Etats membres ainsi qu'aux entre-
PTISEs.

Le marché ne peut, cependant, constituer le seul
mode de régulation de l'activité économique si
bien que le recours 4 la politique de concurrence
est nécessaire : elle tend & « rechercher un équili-
bre pour que le libre jeu du marché, assorti d'inter-
ventions sélectives lorsqu'elles sont nécessaires,
assure le maintien dune concurrence non
faussée », Définie et menée par la Commission, la
pelitique communautaire de concurrence $¢ carac-
térise par ses fondements, ses développements et
ses procédures.

¢ Fondements de la politique de concurrence.
Pu fonctionnement concurrentiel du marché trois
avantages sont escomplés.

Le premier, d'ordre éconemique, consiste en une
meilleure utilisation des ressources disponibles
notamment par l'innevation.

Le deuxiéme est d'ordre communautaire : incités
& rechercher de nouveaux clients et de nouveaux
fournisseurs en dchors des fromtiéres nationales
pour faire face & Ia pression concurrentielle, les
entreprises coniribuent 2 réaliser-l'interpénétration
économique des marchés nationaux.

Le froisitme avantage est d'ordre politique f
social : il s'agit de maintenir la liberté et le droit
d'initiative des opérateurs économiques.

Le processus concurrentiel présente, cependant,
un caractére fragile et comporte des imperfections
auxquelles la politique de concurrence doit remé-
dier sans verser dans J'arbitraire. Elle se fonde sur
des objectifs permanents complétés par des priori-
tés conjoncturetles.

Les ohjectifs permanents de la politique de con-
currence sont au nombre de trois :

- I'éfficacité est, d'abord, recherchée par la pro-
tection de la concurrence non faussée qui consiste
essentiellement A faire disparaitre les entraves
injustifiées ;

- la cohérence se manifeste, ensuite, au scin
méme de la politique de concurrence par l'ulilisa-
tion synchronisée des différents outils dont dis-
pose la Commission. La cohérence se révéle, éga-
lement, nécessaire dans la conjonclion & réaliser
entre la politique de concurrence et les antres
politiques communantajres (14&me rapport sur la
politigue de concorrence, pl2) ;

- quant & l'exigence d'équité, enfin, elle incite,
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d'abord, la Commission & préserver l'égalité des
chances entre les opérateurs économiques, #
favoriser les PME et aussi & tenir compte des inté-
réts 1égitimes des salariés et des consommateurs,
L'équité conduit, ensuite, & établir des procédures
administratives qui réduisent les risques d'arbi-
waire,

Les priorités, déterminées par la Commission,
prennent en compte 'évolution politique, économi-
que et scciale. Treis priorités  dominent
actuellement : la mise en concurrence des secteurs
réglementés tels que les télécommunications, les
services financiers et Ie secteur de 'audiovisuel ;
une meilleure appréhension des aspects internatio-
naux de la concurrence ; enfin une transparence
plus compiéte de l'activité administrative.

A partir de ces principes complétés par les priori-
tés qui viennent d'étre présentées, se réalisent les
développements de la poliligue de concurrence.

® Les développement de la politique de con-
currence. Depuis 1972, Te rapport sur ta politique
de concurrence publié, chaque année, par la Com-
mission présente les résultats obtenus et les orienta-
tions futures. lls concernent aussi bien les entrepri-
ses, que les Etats membres.

La politique de concurrence appliquée aux
entreprises. Par les articles 85 et 86, le traité de
Rome vise deux comportements susceptibles
d'entraver la concurrence non faussée. Ii a été com-
pléié par le réglement du 21 décembre 1989 qui ins-
titue un contrble des opérations de concentration.

Les deux comportements litigieux, imputables
aux entreprises sont l'entente et 'abus de position
dominante :

.par la concertation les entreprises cherchent i
acqueérir un pouvolr de négociation dont elles ne
pourraient disposer si elles se présentaient en
ordre dispersé devant leurs partenaires économi-
ques ainsi que le requiert le fonctionnement con-
carrentiel du marché. L'entente qui perturbe de
mani¢re sensible la concarrence et affecte le
commerce entre Etats membres est donc déclarée
incompatible avec le marché commun par l'arti-
cle 85, paragraphe 1, du traité de Rome. Les con-
séquences de la nallité formulée par le paragra-
phe 2 sont déterminées par les juridictions
nationales qui appliquent ieur propre législation
(I'article 1382 du Code civil pour la France) en
I'absence de dispositions communautaires spéci-
fiques.

Les membres de 'entente peuvent, néanmoins,
tenter d'échapper & cette nullit¢ en notifiant
F'entente a la Commission pour prouver gue leur
concertation réunit les conditions d'exemption
énoncées par l'article 85, paragraphe 3. La Com-

mission vérifie si l'entente examinée procure des
avantages plus substantiels gue les inconvénients
qu'elle fait peser sur la concurrence du marché en
cause, Les accords les plus courants (accords
d'exclusivité, licence de brevet...) sont détermi-
nés par des réglements d'exemption par
catégorie : 4 condition de réunir les conditions
exigées les conventions échappent i la nullité
sans étre notifiés ;

Jabus de position dominante incriminé par
l'article 86 du traité de Rome est imputable i
l'entreprise qui dispose sur un marché donné
d'une hégémonie telle qu'elle se trouve en mesure
d'imposer impunément son diktat & ses partenai-
res au détriment de leurs intéréts légitimes, La
preuve de la position dominante se fonde sur les
avantages stratégiques inaccessibles a ses con-
currents (tels que des parts de marché considéra-
bles, un outil industriel incomparable, des mar-
gues réputées...) dont dispose la premigre firme
du marché, Celle-ci se trouve en mesure d'impo-
ser des pratiques anticoncurrentielles auxquelles
une concurrence effective n'aurait pas permis de
recourir. Les prix pratiqués par la firme domi-
nante peuvent étre, par exemple, excessivement
bas on élevés par rapport aux cofits réels.

Le conirdle communanptaire de la concentra-
tion comporte deux étapes essentielles. La premiére
consiste 2 identifier l'opération envisagée pour
déterminer si elle reléve effectivement, du régle-
ment du 21 décembre 1989. Si la Commission
éprouve des doutes sur la compatibilité do projet
avec le marché commun, elle entame la seconde
étape. Une évaluation contradictoire est engagée.
Elle s'effectue en fonction de la position de Tentre-
prise qui serait issue de la concentration examinée,
de la structure de l'offre et de la demande sur le mar-
ché considéré ainsi que de lintensité€ de la concur-
rence potentielle. L'autorisation peut &tre accordée
par la Commission aprés modification du projet ini-
tial ou sous réserve de respecter certaines charges.

o La politique de concurrence appliquée aux
Etats membres. Les mesures étatiques qui relévent
de la politigue de concumence portent essentielle-
ment sur les aides distribuées par les Etats membres
ct sur les entreprises avxquelles ils ont attribué des
droits spéciaux.

Si les Etats membres ont conservé la capacité de
distribuer des aides, ils ont abandonné dans ce
domaine tout pouvoir arbitraire puisqu'ils ont
accepté de se soumettre au contrdle institué par les
articles 92 et 93 du traité de Rome. La Commission
vérifie que les projets nationaux sont compatibles
avec l'intérét communautaire. Lorsqu'elle éprouve
des doutes sur ce point, 1a Commission engage unc
procédure contradictoire  l'issue de laquelle la dis-
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tribution de I'aide illicite est interdite ou son rever-
sement est ordonné si elle a ét¢ prématurément ver-
sée par I'Etat membra.

La concurrence peut, également, &tre faussée en
raison des prérogatives que les Etats membres
octroient A certaines entreprises. Le financement
des entreprises publiques peut s'effectuer par des
mesures susceptibles de recevoir la qualification
d'aide d'Etat. D'autres entreprises sont, également,
dotées par les Etats membres de droits exclusifs qui
risquent de provoquer des entraves & la concurrence
dont la justification ne reléve pas toujours de I'évi-
dence.

Certains projets combinent, dailleurs, coopéra-
tion et aides d'Etats ({CJCE 15 juin 1993, MATRA,
TPICE 15 juillet 1994 MATRA).

Ces développements se réalisent au tavers de
procédures précises.

¢ Les procédures de la politique de concur-
rence, La politigue de concurrence qui « ne s'ins-
pire pas d'un modéle de laisser-faire mais vise au
maintien d'une concurrence effective et institution-
nellement protégée » {11éme rapport sur la politi-
que de concurrence, p.] 1) prend forme au travers de
procédures administratives qui aboutissent & des
décisions susceptibles de recours juridictionnels.

Si les procédures menées par la Commission au
titre de la politique de concurrence différent les
unes des autres, toutes sont dominées par des con-
traintes identiques. Le contrdle doit 8tre efficace,
sans pogter atteinte aux intéréts légitimes des Erats
membres ni aux droits de la défense des entreprises
concernées.

La Commission dispose d'informations précises
provenant de sources diverses : les notifications de
projets susceptibles de constituer une entrave i la
concurrence, les plaintes émanant des victimes pré-
sumées de telles entraves. L'autorité communau-
taire dispose, également , de moyens d'investigation
tels que la demande de renseignements ou la possi-
bilité de procéder & des vérifications dans les entre-
prises elles-mémes.

Lorsque, & partir des informations dont elle dis-
pose, la Commission décéle les indices d'une
entrave a la concurrence, elle déclenche la procé-
dure adminisirative : les griefs sont portées & la con-
naissance de I'auteur de l'entrave qui dispose d'un
délai pour prendre connaissance des informations
réunies par la Commission ¢t pour faire valoir son
point de vue. Un large « pouvoir d'appréciation »
est reconnu 2 la Commission lorsqu'elle procéde a
des évaluations de caractére économique.

A l'issue de la procédure administrative, quelle
que soit 1a forme de Ia décision adoptée par la Com-
mission, des motifs précis devront &tre formulés

pour fournir au destinataire une explication suffi-
sanie et permettre, le cas échéant, ac juge saisi
d'effectuer son contrdle.

Les décisions prises par la Commission au titre de
la politique de concurrence peuvent faire l'objet de
recours 50it devant les juridictions communautaires
soit devant les juridictions nationales.

Selon les recours, Ie litige est porté devant {a
Cour de justice des Communautés suropéennes ou
devant le Tribunal de premiére instance dont l'arrét
pourra, le cas échéant, étre contesté devant [a Cour
de justice. La juridiction communautaire saisie, pag
exemple, d'un recours en annulation est appelée &
contrdler le respect de droits de la défense pendant
la procédure devant la Commission ainsi que la
légalité interne de la décision contestée. Les juges
ne substituent pas leur propre appeéciation écono-
mique & celle qui a été retenue par la Comumission.

Certains recours sont présentés devant les juridic-
tions nationales. Tel est le cas notamment des victi-
mes d'une entrave a la concorrence qui demandent
réparation du dommage provoqué par celle-ci.
L'application du principe de subsidiarité tend a élar-
gir, en ce domaine, les attributions des tribunaux
nationaux.
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vérifient la conformité aux dispositions juridiques
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adoptées par les Etats nationanx ou par certaines
autorités supra-nationales lorsque, de par leur tajlle
ou les effets de ces stratégies, elles y sont assujet-
ties, L'attitude des autorités chargées de veiller aw
respect par les entreprises des régles de la concur-
rence ne dépend pas seulement de la fagon selon
laguelle sont rédigés les textes applicables mais
égalemnent de certains principes doctrinaux aux-
quels elles souscrivent implicitement. Leurs inter-
ventions dans le jeu naturel du marché sont, en
effet, fortement influencées par la hiérarchie
qu'elles établissent entre les trois principanx objec-
tifs traditionnellement assignés & une politique de la
CONCUrTence :

- assurer l'allocation optimale des ressources
productives ; .

- promouvoir ke progrés économique ;

- maintenir une diffusion suffisante du pouvoir
économique.

La poursuite simultanée de ces trois objectifs ne
va en effet pas toujours de soi, certains d'entre eux
pouvant s'avérer parfois contradictoires, tout au
moins & court terme. Promouvoir le progrés écono-
mique peut, par exemple, conduire momentanément
a une moindre diffusion du pouveir de marché dés
lors que le premier de ces objectifs se concrétise par
le renforcement de la puissance de ceraines enire-
prises. A des degrés divers, deux conceptions théo-
riques relativement opposées sont de nature 4 inspi-
rer les autorités chargées de l'application des régles
de la concurrence (A) et 4 permettre de mieux
apprécier les principales tendances de la jurispru-
dence (B).

@ (A) Deux conceptions différentes des objec-
tifs & assigner 4 une politique de la concurrence.
Une analyse de la constuction du droit américain
de la concurrence (dont se sont par exemple inspi-
rées les législations frangaises et conununautaires)
met clairement en évidence gue l'un de ses princi-
paux objectifs a ét€é de maintenir les firmes de
grande taille en liberté surveillée et de veiller en
permanence au maintien d'une diffusion suffisante
du pouvoir de marché. Aux Etats Unis, l'interven-
tion de I'Etat dans le domaine de la concurrence
(adoptions du SHERMAN Act, du CLAYTON Act puis
du ROBINSON-PATMAN Act) s'est tout d'abord mani-
festée historiquement comme une réponse aux pres-
sions d'une opinion publique inquigte de la montée
en puissance des firmes de grande taille, attitude
confortée par la suite par les travaux des économnis-
tes théoriciens plus particuliérement regroupés au
sein de I'école stucturaliste dite de Harvard (a). Ce
n'est que beaucoup plus tard que les enseignements
de ce courant théorique ong fait I'objet d'une contes-
tation en r&égle d'économistes appartenant a ce qu'il
est convenu d'appeler aujourd’hui 1'école de CHI-
CcAGa (b).

La confrontation des enseignements de ces deux
courants théoriques met alors en évidence que ce
qui les oppose est indiscutablement une divergence
d'opinion concernant la robustesse du processus
concurrentiel ainsi que le choix de la période de
référence lorsqu'il s'agit de juger de I'incidence de
ccriaines structures de marché sur le comportement
concurrentiel des entreprises.

a) La construction structuraliste : une pri-
mauté accordée i la diffusion du pouvoir écono-
mique. La question de la pérennité du processus
concurrentiel ¢t la crainte de voir la concurrence
porter en elle les génes de son autodestruction cons-
tituent le ceeur de la construction structuraliste. Tant
que T'activité économigue était organisée au sein de
petites unités productives dont la durée de vie se
confondait avec celle de leurs propriéuaires, ces
questions ne se posaient pas. Elles sont devenues
fondamentales, estiment les auteurs appartenant
ce courant de pensée, lorsque les nécessités de Ia
technologie ont conduit a 'émergence de configura-
tions de marché ol évoluent des firmes de grande
iaille disposant du pouvoir d'interférer dans la libre
adaptation de I'offre 2 la demande, S'il n'est pas tou-
jours possible de s'opposer, en raison de leur effi-
cience, a I'émergence de ces grands ensembles pro-
ductifs, il n'en demeure pas moins, ajoutent-ils,
quune politigue de concurrence deit permettre de
combiner harmonieusement la recherche du bien-
étre matériel avec la volonté d'éviter toute concen-
tration durable du pouvoir économique. La thése
fondamentale que soutient alors I'école structura-
liste repose dans laffirmation selon laquelle les
comportements des entreprises sont essentiellement
dictés par les caractéristiques structurelles des mar-
chés sur lesquels elles évoluent. Dans une telle con-
ception, doivent alors particuliérement étre mis
sous surveillance les marchés d'oligopole jugés
naturellement favorables & I'émergence d'ententes
anticoncurrentielles ov de positions dominantes
dont on peut craindre les effets négatifs sur le bien-
étre des consommateurs ainsi que sur la liberté
d'entrée sur les marchés.

Au fil des années, la méfiance des économistes
structuralistes & 'égard des firmes de grande taille
s'est par ailleurs accrue & mesure que les structures
oligopolistiques ne furent plus considérées unique-
ment comme un déterminant exogéne du comporte-
ment des entreprises mais comme le fruit de straté-
gies sophistiquées visant & créer des situations de
dominance sur des marchés qui en auwraient été
autrement dépourvus {création de barriéres artifi-
cielles a l'entrée, stratégie d'éviction tarifatre ou de
croissance externe).

b) La réponse de I'école de Chicago : une pri-
mauté accordée i la promotion de I"efficience
économique. Aux yeux des économistes apparte-
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nant & ce courant, le principe de concurrence repré-
sente véritablement {a loi « naturelle » (ou léguée
par un éventuel grand architecte de I'univers) de
fonctionnement des sociétés organisées et en tant
que 1elle, elle s'avére d'une robustesse indiscutable
pour peu que l'on accepte d'érudier I'évolution des
marchés et le comportement des acteurs sur une
période de temps suffisamment longue. En d'autres
termes, le systéme concurrentiel constitue, i leurs
yeux, un processus permanent dont chaque élément
ne révéle ses véritables caractéristiques et ses effets
définitifs qu'a long terme.

L'andience recueillic progressivement par ce
courant de pensée au cours des vingt derniéres
années s'explique tout d'abord par ['habileté avec
laquelle ses partisans ont su réfuter certaings des
études empiriques que les structuralistes avaient
tenté de présenter 4 Vappui de leurs analyses théori-
ques (par exemple : contestation de la pertinence de
la relation supposée causale entre taux de concen-
iration élevés et taux de profit « supranormaux »,
critique de la théorie des barrigres a lentrée,....).

La notoriété des theses de 'BCOLE DE CHICAGO
s'est également accrue grice a sa démonstration des
effets bénéfiques 3 attendre de certaines formes de
relatiens coniractuelles verticales (contrats de dis-
tribution sélective ou de franchise) que les écono-
mistes structuralistes étaient incapables d'analyser
de fagon impartiale par suite de leur tendance &
minimiser I'importance des coiits de transaction et
des simations d'insuffisance (et d'asyméirie)
d'informations dans lesquelles les co-contractants
sont contraints de prendre leurs décisions. Con-
fiants dans la robustesse fondamentale du processus
concurrentiel et dagns I'aptitude du jeu du marché a
contrecarrer les stratégies de recherche de positions
dominantes, les €conomistes de 1'ECOLE DE CHI-
CAGO s'opposent alors d L'utilisation d'une politique
de la concurrence fondée sur un interventionmisme
trop marqué en s'appuyant sur une série de six pro-
positions fondamentales (SMS et LANDES) :

- l'internalisation croissante des échanges fragi-
lise les ententes destinées A établir sur un marché
national des prix supra-normanx ;

-I'acces & la plupart des marchés ne pose en géné-
ral aucun probléme insurmontable.

- le changement technologique est aujoard’hui si
rapide que I'émergence d'une situation de mono-
pole ne peut perdurer ;

- la concentration industrielle s'explique avant
tout par l'amélioration de Tefficience qui
l'accompagne ;

- le degré de sophistication et I'internationalisa-
tion des marchés financiers permettent de contes-
ter rapidement tout peuvoir de marché fondé sur
l'imperfection de l'information ou sur un ration-
nement momentané des sources de financement ;

- l'action des autorités de la concurrence est le
plus souvent trop lente pour que celles-ci soient
en mesure d'intervenir de facon efficace.

¢ (B) Quelgues traits marquants de la politi-
que de la concurrence (francaise et communan-
taire). Les nouvelles avancées de l'analyse écono-
mique contemporaine ainsi que les criiques érnises
par l'école de CHICAGO ont progressivement nourri
les réflexions des autorités chargées de la concur-
rence et les ont conduit & infléchir Jeur jurispru-
dence dans plusieurs de leur domaine de compé-
tence (a). De fagon générale, il est maintenant
davantage admis qu'une situation de concurrence
satisfaisante n'exige pas nécessairement l'existence
d'un nombre élevé doffreurs et d'acheteurs sur un
marché donné. Des travaux tels que ceux réalisés
par BAUMOL-PANZAR-WILLIG ont aujourd'hui per-
mis de cautionner les attaques lancées par I'école de
CHICAGO 4 l'encontre de la méfiance systématique
professée par le courant structuraliste & l'encontre
des marchés de petit nombre. La théorie des mar-
chés contestables a clairement permis d'accréditer
I'opinion selon laguelle il est faux de prétendre
quun marché fonctionne de fagon plus optimal
lorsqu'augmente le nombre d'offreurs qui y évo-
luent. Tl n'en demeure pas moins que les entreprises
jugées occuper une position dominante font tou-
jours I'objet d'une surveillance attentive de la part
des autorités concurrentielles qui n'hésitent pas &
leur interdire certains comporternents stratégiques
qui ne souléveraient pas d'objection venant d'entre-
prises dépourvues de pouvoir de marché. L'émer-
gence (ou le repforcement) d'une position domi-
nante par des opérations de croissance exierne n'est
pas non plus considérée comme une opération licite
méme si, 4 des degrés divers, les autorités de la con-
currence n'omeitent pas d'en analyser les éventuels
effets positifs sur l'efficience des marchés (b).

a) L'indépendance de comportement des
offreurs : de nouvelles analyses. Dans une écono-
mie de marché soumis av jev de la concurrence, cha-
que offreur est censé prendre individuellement ses
décisions stratégiques dans un état dincertitude
quant aux décisions adoptées par les offreurs du
méme produit ou service. Cette régle de base
demeure sauf rares exceptions (e Traité CECA per-
met, par exemple, d'instaurer dans le secteur de la
sidérurgie un régime de quotas de production
accompagné éventuellement de fixation de prix
minimaux i l'intérieur de I'espace communautaire en
cas de « crise manifeste », mais c'est 4 I'auterité con-
currentielle et non aux entreprises qu'il appartient
d'en fixer les modalités) un des piliers fondamentaux
du cadre jundique imposé aux entreprises et les
ententes auxquelles se livrent cerfaines d'entre elles
pour fixer des prix communs et (ou) se répartir les
marchés sont en régle générale condamnée per se.
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Par contre, c'est en conformité avec les avancées
récentes de l'analyse économique que les autorités
de la concurrence oat, depuls une dizaine d'années,
modifié sensiblement Yeur appréciation des accords
de coopération destinés A permettre ka promotion du
progres technique ainsi que de ceux €tablis vertica-
lement entre foumissenrs et distributeurs.

Dans le cadre de la théorie micro-économique
traditionnelle, le progrés technique demeurait traité
comme ung variable totalement exogéne aux consi-
dérations d'ordre strictement économique. Tout
serblait se passer comme si les entreprises étaient
censées puiser dans un stock de technologies dispo-
nibles ne se modifiant que grice aux avancées de la
science, puis choisissaient les plus conformes au
principe de maximisation des profits. Contestée par
l'observation des faits, une telle analyse s'est effacée
au profit de nouvelles conceptions mettant en évi-
dence I¢ rdle actif des entreprises agissant indivi-
duellement ou de fagon conceriée dans la genése du
progres technique. La réalisation d'innovations de
produits ou de procédés rend nécessaire la coopéra-
tion inter-firmes ne serait-ce que pour permettre le
partage des coiits irrécouvrables engendrés par les
investissements requis en ressources spécifiques
matérielles et incorporelles. Les autorités concur-
rentielles (en particulier comrmunautaires} ont par-
faitement assimilé les enseignements & tirer, sur le
plan de la politigue de la concurrence, de ces nou-
velles approches analytiques. Le caractére éminem-
ment séquentiel du processus de création technolo-
gique nécessite donc que soient accordées aux
coopérants des durées dexemption (parfois lon-
gues) aux dispositions juridiques relatives aux
ententes (i V'aide, selon les cas, d'exemptions caié-
gorielles ou individuelles). C'est donc tout A 1'hon-
neur des autorités communantaires d'avoir ainsi
forgé une jurisprudence permettant de valider des
accords de coopération visant i promouvoir le pro-
grés technique ou A réduire les coiits de production
et de distribution.

L'influence des théses de CHICAGO s'est avérée
par ailleurs trés marquée dans le domaine des
accords qualifiés de pratiques verticales restricti-
ves. Grice aux enseignements de la théerie de
I'agence, nombre d'accord verticaux se sont vus
reconnaitre lenr aptitude 2 promouvoir le progrés
économique et Ie bien étre des consommateurs en
raison :

- de l'existence d'imperfections empéchant les
participants du marché de disposer de la
meilleure information possible ;

- du caractere limité de la rationalité décision-
nelle des agents et du risque de voir certains
d'entre eux adopter des comportements de mar-
ché opportunistes ;

- de l'importance accrue des variables autres que

le prix dans  les décisions dachat des
consommateurs ;

- du rble stratégique des actifs incorporels dans
l'explication de nombreux choix siratégiques

adoptés par les producteurs.

Clest également par adoption de réglements
d'exemptions catégorielles (franchise, approvision-
ncment exclusif) ou individoelles en cas de bilan
économique favorable que les autorités communau-
taires ont €t¢ progressivement amenées A ne plus
systématiquement suspecter les accords verticaux
de constituer un procédé visant a conforter, au stade
de la diseribution, des ententes horizontales illicites
et & en reconnaitre les effets souvent positifs sur la
promotion de lefficience.

b) La surveillance des entreprises de grande
taille : un structuralisme encore trés marqué.
S'en remettant au parrainage des économistes du
courant structuraliste, confortés par ailleurs dans
cetie voie par 'analyse de la jurispradence issue de
I'antitrust américain, les rédacteurs du Traité de
Rome (puis des textes concurrentiels frangais) se
sont attachés & y fuire figurer des dispositions sus-
ceptibles de permettre la surveillance des comporte-
ments des entreprises de prande taille évoluant sur
des marchés de pature oligepolistique. Tel est en
particulier 1'objectif de Tarticle 86 du Traité de
Rome en vertu duquel est « incompatible avec le
Marché Commaun et interdit, dans la mesure od le
commerce entre Etats membres est susceptible d'en
8tre affectd, e fait pour une ou plusieurs entreprises
d'exploiter de fagon abusive une position dominante
sur le marché commun ou dans une partie substan-
tielle de celui-ci». Trente et un ans plus tard la
méme philosophie structuraliste a également inspiré
I'élaboration du réglement communautaire relatif
aux opérations de concentration, Larticle 2-3 de ce
reglement établit en effet que « les opérations de
concentration qui créent ou renforcent une position
dominante ayant comme conséquence qu‘une con-
currence effective serait entravée de fagon signifi-
cative doivent &tre déclarés incompatibles avec le
marché commun ».

Etre qualifiée de « dominante » constitue doncun
handicap sérieux pour I'entreprise concernée car,
comme I'a précisé 'ancienne Commission frangaise
de la concurrence « La position dominante peut en
effet se voir reprocher des pratiques commerciales
qui, en elles-mémes n'ont rien d'abusif et qui
seraient tolérées pour des entreprises normalement
concurrencées ». L'analyse de la jurisprudence des
autorités de la concurrence frangaises et commu-
nautaires si elle démontre que les comportements
reprochés aux entreprises qualifiées de dominante
ont généralement pu étre considérés comme abu-
sifs, met également en évidence que les entreprises
poursuivies au titre de l'article 86 du Traité (ou de
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l'article 8 de l'ordonnance frangaise) ne bénéficient
pas toujours d'une indépendance de comportement
(caractéristique de la position dominante) aussi
indiscutable que le prétendent ces autorntés. La rai-
son en est que la délimitation des marchés concer-
nés (relevant market) est opérée de fagon souvent
treés {voire trop) éuoite, ce qui facitite grandement la
mise en évidence de l'existence d'un pouvoir de
marché de l'entreprise objet des poursunites, Bien
qu'elle s'appuie nécessaircment sur la conjonction
de plusienrs indices concordants, linstruction du
dossier se trouve, en effet, grandement facilitée
lorsque les marchés sont définis de facon étroite en
raison de la part parfois artificiellement trés élevée
qu'y détient alors l'entreprise inceiminée.

En matiére de contrdle des opérations de concen-
tration, 'expertise 3 laquelle est convigée I'autorité
communautaire est également clairement marquée
du sceau du structuralisme. C'est dailleurs [3 une
différence majeure avec i texte qui préside en droit
frangais & I'examen des opérations de rapproche-
ment, Les autorités communautaires doivent, en
effet, se prononcer en priorité sur le fait de savoir
dans quelle mesure le projet soumis cenduit i la
création ou au renforcement d'une position domi-
nante. La prise en compte de l'effet positif de son
impact sur le progrés technique et économique n'est
envisageable que pour autant qu'il soit & I'avantage
des consommateurs et ne constitue pas un obstacle &
la concurrence. A cette procédure qualifiée d'établis-
sement de « bilan concurrentiel » d'un projet de con-
centration s'oppose celle du « bilan économique »
adoptée expressément dans le texte frangais qui sti-
pule (art. 41 de l'ordonnance du ler Déc. 1986) que
le Conseil de 1a concurrence apprécie si le projet de
rapprochement apporte av progrés économique une
contribution suffisante pour compenscr ses atteintes
i la concurrence.

L'étude de la junsprudence comununautaire
maintenant relativemient fournie montre toutefois
que la COMMISSION a su appliquer le réglement de
fagon suffisamment souple afin de ne pas interdire
un projet dont l'influence positive sur la promotion
du progrés économique n'apparait gugre discutable
en particulier en utilisant, dans les cas délicats, les
dispositions qui lul donne la possibilité de subor-
donner son acceptation au respect de certaines char-
ges et conditions lui permettant donc d'éviter la
politique du tout ou rien.

M.GLALS
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Corrélats
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= Polypole
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CONCURRENCE SPATIALE

= Différenciation des produifs

il CONDITIONNEMENT

Le mot anglais packaging recouvre en frangais
deux notions distinctes mals pas teujours s
claires ! le conditionnement et l'emballage. Dans la
réalité quotidicnne aussi bien chez les consomma-
teurs que chez les professionnels, on confond sou-
vent les deux notions.
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Pour certains avteurs, 'emballage, appelé aussi
conditionnement d'expédition, sert avant tout & pro-
téger le produit et participe au maintien de sa bonne
qualité durant sa distribution physique. Le condi-
tionnement, au sens strict, peut étre primaire et cor-
respondre i ce qui contient le produit, ou secondaire
et concermer ce qui protége le protége le produit et
est souvent jeté afin de pouvoir l'utiliser ; on notera
que I'étiquetage qui renseigne le client sur le proguit
et qui est de plus en plus souvent imposé par la loi,
se trouve soit sur l¢ conditionnement primaire, soit
le conditionnement secondaire, soit dans ce demier
sous forme d'une notice. Pour d'autres auteurs, le
conditionnement est constitu€ par le matériet (boite,
caisse, bouteille, flacon, tube, sac, étui, blister ou
coque en plastique transparente) utilisé pour isoler
une certaine quantité de produit, alors que 'embal-
lage désigne la nature physique du matériel (plasti-
que, carton, bois, verre, tissu). Autrement dit, le
conditionnement concerne la forme et 'emballage
la matigre. Ces divergences s'expliquent par la dif-
ficulté concréte de qualifier le packaging de cer-
tains produits. Un exemple est donné par le
médicament : celui-ci est souvent présenté sous la
forme d'une boite dans laquelle se trouve un tube,
un flacon ou une sorte de blister contenant eux-
mémes une pommade, une substance liquide, une
gélule ou un comprimé, produit auquel il faut ajou-
ter l'indispensable notice d'emploi. Enfin, d'autres
auteurs encore dissocient la mise en condition du
produit, Littéralement le conditionnement, et I'enve-
loppe de protection du produit, l'emballage, une fois
celui-ci conditionné.

Ces trois définitions ont chacune leur rdle. La
premidre est davantage tournée vers des préoccupa-
tions d'ordre marketing, un peu abstraite et pas tou-
jours facile & manipuler, alors que la deuxiéme est
plus technique done plus concréte mais ne facilite
pas la conception face aux impératifs de la commu-
nication et de la satisfaction des clients.

Il existe peu de littérature sur le conditionnement
dans sa dimension marketing méme s'il en est sou-
vent fazit état. Il est traité généralement comme un
élément de 1a politique de produit alors qu'il a bien
d'antres fonctions liées aussi bien & la communica-
tion qu'a la distribution et au prix, pour reprendre
les quatre piliers du marketing-mix. Son role est
pourtant essentiel, plus en termes de fonctions que
d'aspects purement physiques. En effet, un méme
produit pas forcément de la méme marque, pour des
raisons de politique d'image aisément compréhensi-
bles, peut étre présenté différemment chez un maxi-
discompteur (hard-discounter) et dans une €picerie
fine ou une grande surface. Dans le premier cas, le
produit sera présenté dans son carton d'emballage,
on peut dire qu'il est conditionné dans l'emballage.
Dans le second cas, seul apparaitra la bolie oun la

bouteille qui devra se démarquer sutfisamment des
produits concurrents pour attirer 1'eeil du client alors
que, dans le troisiéme cas, la présence du vendeur
réduit I'impact du conditionnement. On peut ajouter
que le produit peut étre présenté en vrac (vétements,
épicerie,...) en-dehors de son conditionnement habi-
tuel pour faire passer un message 1i¢ 2 une bonne
affaire.

1l apparait donc difficile de donner une définition
a priori du packaging et on comprend pourquoi de
nombreux professionnel préfére l'utilisation de
terme anglo-saxon. On serait tenté de dire que le
conditionnement est li€ & la maniére dont le produit
est présenté au client sur le lien de vente et que
I'embatlage concerne la logistique. On peut alors
distinguer les fonctions de 1'uin et de I'autre. En ce
qui concerne l'emballage, it s'agit de protéger le pro-
duit pendant son transport, son stockage et sa manu-
tenition en grande quantité du lieu de production au
magasin. Pour ce qui est du conditionnement, il
convient aussi d'assurer la protection du produit
{transport, stockage et manutention) en petite quan-
tit€ chez le consommateur, de faciliter son utilisa-
tion et sa consommation par le client, et d'attirer ce
demier sur le lieu de vente sachant que le libre-ser-
vice, formule de vente sans vendeur, oblige le pro-
duit 4 se vendre seul. Cette dernidre fonction est
essentielle dans la réussite du produit sur le marché
car elle déclenche ou non I'achat alors que les autres
fonctions auront davantage de conséquences sur le
rachat. Un produit doit donc par son conditionne-
ment assurer une attraction pour de nouveaux
clients et une fidélisation pour les clients actuels. La
force d'attraction est souvent accrue au moyen de
promotions qui apparaissent sur les conditionne-
ments et/ou sur les PLV (publicités sur le liev de
vente). C'est un élément essentiel du marchandi-
sage. Des tests sont réatisés pour en améliorer l'effi-
cacité (visualisation, information, résistance, utili-
sation), Le conditionnement participe aussi
grandement au positionnement du produil en termes
de prix et & la perception de son image.

Le packaging subit des évolutions souvent de par
l'influence des distributeurs qui cherchent une plus
grande sécurité dans la logistique et un espace tou-
jours pius faible dans les rayons : la lessive concen-
trée a permis ainsi un gain de place considérable en
comparaison des barils, C'est d'ailleurs devenu une
source d'innovation inépuisable ol les améliora-
tions en termes de design et de facilité d'usage ont
permis de relancer la consommation de nombreux
produits : lessive liquide, vin de table en cubitainer
plastique, chewing-gum en tube, ou bec verseur ou
paille articulée des packs de lait pour ne citer que
quelques exemples.

G CLIQUET
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B CONDITIONS
DE BANQUE

Les banques assurent traditionnellement trois
fonctions ; la gestion des moyens de paiement, la
gestion de patrimoine et I'intermédiation.

Les deux derniéres fonctions sont rentables car la
tarification est établic aprés détermination d'une
marge, En revanche, 12 gestion des moyens de paie-
ment {réglement des traites, des chéques et des car-
tes bancaires et refraits-dépdts aux guichets) se
révele de plus en plus déficitaire, en raison de
l'accroissement du nombre des comptes chéques,
malgré I'automatisation des procédures. Les condi-
tions de banque qui synthétisent les modalités de
rémunération des établissements bancaires sont
anjourdhul présentées comme des moyens d'atté-
nuer les déficits de la gestion des moyens de paie-
ment. Toute modification de celles-ci implique des
disposilions nouvelles destinées & assurer 1'équili-
bre de cette fonction de la banque. Certaines de ces
dispositions ont €€ avancées, voire méme appli-
quées par des réseaux bancaires (chéques payants,
paicment des retraits par carte dans un distributeur
relevant d'un autre réseau).

Les opérations des bangues sont soumises aux
conditions de bangue édictées par le COMITE DE
REGLEMENTATION BANCAIRE. Le mouvement de
libéralisation a réduit le contenu de ces régles. Au
plan financier, seuls le taux de l'usure et la rémuné-
ration des comptes sur livrets restent réglementés.
En ce qui concerne les taux d'intérél, les commis-
sions et les dates de valeur, une diversification
apparil selon les réseaux.

» Les taux d'intérét sont en principe spécifiques
4 chaque réseau bancaire, mais on constate & ce
stade un comportement relativement homogens en
matiére dans la fixation de leur niveau. Les taux ,
méme s8'ils ne sont pas directement indexés sur le

Taux de Base Bancaire (TBB), sont déterminds en
fonction de celui-ci. Ainsi le tanx d'un crédit a court
terme dépend du TBB auquel est ajoutée une majo-
ration seivant la nature du crédit et unte pritne de ris-
que. La majoration est spécifique 3 chaque réseav
bancaire, mais respecte la régle selon laquelle le
taux de mobilisation de créance comrmerciale est
moins élevé, pour une entreprise donnée, que celvi
auquet elle est susceptible d'obtenir un découvert.
En ce qui concerne la prime de risque, elle est déter-
minée par la BANQUE DE FRANCE ¢t le CONSEIL
NATIONAL DU CREDIT 2 partir de classes de chiffre
d'affaires. La 1&re classe étant constitue par les
entreprises dont le CA TTC est égal ou supérieur &
300 millions de F. Cette classe bénéficie de la majo-
ration la plus faible.

Par ailleurs, le taux nominal de chaque crédit &
court terme donne lieu a des paiements réels sur une
base exacte (363 ou 366 jours) -les jours de crédits
sont décomptés pour leur nombre exact. Le taux
nominal pour ua crédit annuel est donc multiplié par
le rapport 363/360 ou 366/360. Il arrive que ce rap-
port multiplicatif soit appliqué & certains place-
ments A terme.

® Ay titre des commissions, on doir ¢iter 4 titre
principal la commission d'endos, la commission de
tenue de compte et la commission de plus fort
découvert en valeur. La premiére représente un
pourcentage prélevé a chaque escompte de traites.
La seconde s'applique aux mouvements débiteurs.
La commission du plus fort découvert, calculée par
trimestre, d'un montant de 1/20 %, soit 0,05 %,
entraine une aggravation importante du coit du cré-
dit lorsque celui-ci s'accompagne d'une pointe
momentanée du découvert. Les critigues soulevées
au sujet de cefte commission ont amené certains
réseaux bancaires 4 lui substituer une commission
sur le découvert moven par trimestre.

® Les jours de valeur ou dates de valeur représen-
{ent une pratique traditionnelle en vertu de laguelle
les bangues retardent ou avancent [a date d'inscrip-
tion en compte selon qu'il y a remise ou retrait. La
date de valcur est donc postérieure A la date effec-
tive de réalisation de l'opération pour les écritures
créditrices et antérieure pour les écritures débitri-
ces. Cette pratique est encore aggravée par I'heure
dc caisse, c'est-a-dire I'heure au-dela de laquelle one
opéraiion effectude le jour J est cengée &tre réalisée
en J+1 pour des raisons malérielles de comptabili-
sation.

Si l'on envisage la remise de chéques, on distin-
sue deux types de délais : pour les « chéques sur
rayon », c'est & dire encaissés dans la région de la
chambre de compensation, le d€lai est de 2 jours
ouvrables, pour les «chéques hors rayon », ces
délais peuvent atteindre 3 jours ouvrables. Certains
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réseaux bancaires ont remplacé les dates de valeur
par un délai moyen appliqué A toutes les opérations,
mais Ie syst2me subsiste encore majoritairement. La
Chambre Commerciale de la Cour de Cassation a
restreint, & plusieurs reprises, le champ d'applica-
tion des jours de valeur. Dans un arrét du 6 avril

. 1993, elle en a condamné le principe en ce qui con-

cerne les opérations de retrait et de remise d'espé-
ces. Si elle reconnait la licéité des dates de valeur
pour les remises de chiques, celles-ci doivent étre
limitées au délai nécessaire a I'encaissement. II ne
peut donc v avoir de dates de valeur lorsque le che-
que est tiré sur la méme banque que celle du béné-
ficiaire. La solution doit &tre étendue aux virements
et paiements d'effets de commerce. La chambre
commerciale a maintenu sa jurisprudence dans un
arrét du 27 juin 1995. On s'oriente donc vers une
suppression du systéme des dates de valeur avec
I'informatisation des techniques d'encaissement,
mais cette suppression implique qu'une solution soit
trouvée pour la rémunération des services bancai-
res.

CH-A, VAZLHEN
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La notion de configuration organisationnelle est
corrélative de la multiplication des typologies ou
taxinomies qui s'efforcent de dégager, selon un
principe associatif, des niveaux de cohérence et de
correspondance entre des caractéristiques internes
de l'organisation, des modes de fonctionnement, des
types d'environnement dont la combinaison permet
de mettre en évidence l'existence d'archétypes, de
champs de force, de formes, bref de configurations
spécifiques.

Les configurations pourraient se définir, i la suite
de MINTZBERG, comme des cadres uniques d'inté-
gration de forces fondamentales qui agissent dans
toutes les organisations selon des modalités contin-
gentes. Selon cette perspective, l'organisation obéi-
rait moins aux lois du hasard et de la nécessité qu'a
l'impératif de maintenir, pour des raisons d'effica-
cité etfou d'efficience, la cohérence de leur gestalt,
vue comme un type logique d'agencement structu-
rel, technico-économique et socio-politique qui
combinerait des attributs fondamentaux endogénes
et exogénes. Dans une logique de type darwinienne,
I'existence des configurations s'expliquerait partiel-
lement par le nombre nécessairement limité de
types fondamentaux d'organisations ponvant survi-
vre dans un contexte donné en égard aux impératifs
de coalignement (ou fif) entre la firme et son envi-
ronnement. Corrélativement, les organisations
changeraient moins & travers un mécanisme d'adap-
tation graduelle et incrémentale qu'a travers des
sauts logigues d'un type de configuration 4 un auire,
tels que les décrivent les théories de 1'équilibre
métastable dans la théorie de I'évolution de la firme,

Si ces essais de synthése, qui s'inscrivent dans
une approche de type « gestaltiste », présentent le
risque de proposer des visions synoptiques, parfois
réductrices voire caricaturales, des modes de fonc-
tionnement interne et externe de la firme, ils n'en
permettent pas moins de ranger les organisations
dans des catégories différentes et de faire ressortir
ainsi des correspondances logiques, difficilement




Encyclopédie de la gestion et du management by Le Duff, Robert(Author)

Paris, France: Dalloz, 1999. Page 174.

174 CONFIGURATIONS STRUCTURELLES

contestables dans leur globalité, entre, par exemple,
des éléments structurels et des éléments conjonctu-
rels (MINIZBERG).

Les critiques souvent adressées & l'encontre des
typologies configurationnelies ne peuvent faire
oublier qu'elles ne représentent, le plus souvent, que
des idéaux-types, au sens weberien du terme, dont
les descriptions sont exagérément nettes en vue d'en
faire ressortir avec clarté les traits dans une optique
pédagogique. En ce sens, leur caractére normatif et
prescriptif constitue sans doute une faiblesse théori-
gue de leur pouvoir explicatif empirique qui tend
plus a privilégier la synthése que 1'analyse.

Dans la lictérature, il existe une multitude de
typologies plus ou moins partielles permettant une
compréhension plus ou moins globale des proble-
mes organisationnels. Notre objectif n'est pas d'en
présenter ici les résultats et les développements.
Dans cette effervescence théorique et empirique,
nous retiendrons la typologie d'Henry MINTZBERG
qui reste certainement celle qui est la plus connue et
la plus discutée. Le célébre professeur canadien a
proposé plusieurs versions, particllement différen-
tes, de sa typologie des configurations, Dans sa der-
niére version, it croise différents paramétres struc-
turels et contingents pour proposer sept
configurations organisationnelles, & savoir Forgani-
sation entrepreneuriale, mécaniste, divisionalisée,
professiconnelie, innovatrice, missionnaire et polit-
sée. Au-dela de ses hmites, ce modeéle reste sans
conteste une synthése incontournable de 1a somme
considérable de recherches menées sur les structu-
fes des organisations, entreprises ou autres,

PHRPAILOT
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Attributs structurels
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CONFIGURATION
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) CONFIGURATIONS
STRUCTURELLES

Le mot structure évoque le mode de répartition des
thches et des responsabilités dans Porganisation. La
réflexion sur les structures d'organisation est aussi
vieille que 1'histoire du management des entreprises.
Dis quiil y a délégation d'autorité la question de la
structire se pose, La structure est le cadre formel de
fonctionnement de Yactvité. La fagen dont les
emplois sont regroupés en unités de base permetiant
d'identifier les niveaux de prise de décision et les
canaux formels de communication. La structure
organisationnelle conditionne en partie l'efficacité de
l'entreprise car elle favorise certain types de décision
et en détavorise d'autres. Larelation entre stratégie &t
structure a fait I'objet de nombreuses analyses, des-
quelles il ressort gue la relation est réciprogue.

Quelques grands auteurs ont marqué cette réflexion
dans notre civilisation industrielle, sans prétendre 4
VYexhaustivité, on citera pour mémoire et par ordre
chronologique : M.WEBER, F.TAYLOR, H.FAYOL,
JWooDWARD, A.CHANDLER, P.LAWRENCE et
J.LORSCH, H MINTZBERG. La typologie proposée par
ce demnier fait apparaitre cing formes principales qui
peuvent se combiner :

- la structure hiérarchique simple se caractérise
par une forie de commandement centralisée, une
ligne hiérarchique courte et une fonction admi-
nistrative réduite (technostructure réduite, peu de
logistique). Particuliérement adaptée aux PME,
elle permet un niveau de flexibilité &levé et une
forie identité ;

- ia bureaucratie mécaniste st €galement une
structure fortement centralisée, en revanche la
technostructure y occupe une place centrale. Elle
est adaptée i une production en grande série et &
un environnement stable ;

- la bureaucratie professionnelle est une structure
décentralisée qui fait coexister deux hiérarchies
paralléles, une hiérarchie professionnelle de type
oligarchique et une hiérarchie administrative.
L 'efficacité de cette forme d'organisation suppose
un enrvironnement complexe mais stable, elle est
peu propice & l'innovation et 2 1a flexibilité ;

- la structure divisionalisée est fondée sur le
regroupement des activités & partir des couples
produits/marchés ou des zones géographiques.
C'est souvent une étape dans la croissance, parti-
culigrement lorsque 1'entreprise poursuit une stra-
tégie de diversification, Le probleéme essentiel de
cefte structure est que le systéme de controle des
performances a tendance 3 privilégier les résul-
tats financiers au détriment des autres dimensions
de la performance ;

- Ia structure matricielle vise & concilier, par un
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double regroupement, la spécialisation fonction-
nelle et l'intégration par produits ou marchés. La
dualité de rattachement de certains emplois se
traduit par la primauté accordée a l'ajustement
mutuel comme mécanisme de coordination. Cette
forme, parce quelle favorise I'émergence des
conflits de personnes et les dysfonctionnements,
a & souvent critiquée. Seule sa variante
« adhocratie entrepreneuriale » connait de nos
jours un développement.

Une auire forme d'organisation de la production a
€mergé dans la période récente, il s'agit des structu-
res en réseaux. La structure réseaux s'appuie sur le
principe du partenariat, en fédérant des entreprises
qui ont des compétences complémentaires. C'est
souvent un bon compromis pour donner une réelle
flexibilité¢ dans le cadre de marchés complexes.
Dans certain cas on peut parler «d'entreprises
virtuelles », lorsque l'urité qui prend les décisions a
une structure excessivement réduite par rapport 4 la
taille du résean d'entreprises indépendantes qui
interviennent dans le processus.

B.SIRE
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CONFLIT

Le conflit est I'expression d'une opposition {entre
des personnes, des idées, des enjeux, des groupes
constitués). [l peut se traduire par des affrontements
ouverts, rester latent ou s'exprimer de fagon indi-
recte (3 travers des symptdmes manifestant de la
« conflictualité », tels le retrait individuel, I'agressi-
vité interpersonnelle ou 'absentéisme organisation-
nel). T est tantdt collectif (une gréve), tamdt inter-
personnel (un conflit de rdles) ou intra-personnel
(deux désirs antagonistes chez un méme individu).

D'un point de vue organisationnel, les conflits
peuvent également se situer a différents niveaux :
intra et inter-groupes, intra et inter-organisations.
Certains sont verticaux (entre supérieurs et subor-

donnés) et d'autres horizontaux (entre salariés de
méme statut). Les contlits peuvent correspondre 4
des malentendus (qu'on peut traiter par la communi-
cation) ou émwigner de vraies dissensions {en par-
ler ouvertement n'arrange pas forcément les
choses) : ainsi en est-il des divergences de fond
{oppositions idéologiques) ou des intéréts contra-
dictoires (désaccords contractuels ou rétributifs,
concurrences de carriére ou de promotion).

En théorie, les conflits sont étudiés selon des cou-
rants de pensées gux-mémes divergents ou opposés.
On peut les analyser comme des cofiis (des risques,
des pertes defficience,...), mais aussi comme des
facteurs d'équilibre et de progres (des possibilités de
débats constructifs ou de réorganisation des poten-
tiels). Plus précisément, on distingue trois écoles de
base (ROJOT) :

- la premiére veut supprimer le conflit, son exis-
tence étant considérée comme un mal en soi.
Dans cette perspective, elle tiche d'obtenir un
consensus permanent, en soumettant les fonc-
tionnements organisationnels 4 une rationalité
unique et & des techniques de standardisation
(évacuation maximale des « aléas » humains) ;

- la seconde cherche 2 guérir les conflits, en sup-
posant que ce sont des maladies de 'organisation.
Elle prone la communication et des méthodes de
gestion sociale qui apaisent, réparent ou contour-
nent les tensions ;

- Ia troisiéme accepte le conflit tel qu'il est, avec
réalisme, en cherchant simplement a le gérer. Elle
aborde les organisations comme un réseau de
négociations, dans des champs conflictuels a
rationalité limitée. Les limites de la rationalité
sont liées & toutes sortes de filtres, depuis les con-
traintes vécues par les acteurs jusqu'aux influen-
ces sociales et aux biais cognitifs inhérents &
I'étre humain, De leur ¢d1€, les situations de négo-
ciation sont structurées par trois léments :

(a) la relation entre les parties concernées (en par-
ticulier, le degré de permanence de leurs rapports,
leur attitude réciproque, les aspects individuels et
collectifs de la négociation) ;

(b) les ressources et les contraintes pergues dans
l'environnement ;

(c) le pouvoir de négociation, lui-méme condi-
tionné par ce qui précéde; ce pouveir subjectif
dépend des représentations pergues de 'environne-
ment, de ses adversaires, de 1'incertitude induite par
la situation et de 1'équilibre qu'on veut atteindre
entre conflit et coopération.

En socielogie des organisations, I'analyse straté-
gique réserve aux phénoménes de pouvoir et donc
aux conflits qu'ils générent une place centrale dans
l'exphication du fonctionmement organisationnel,
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Ses concepts de systéme, d'acteur, d'incertitude et
de pouvoir sont des instruments majeurs pour
appréhender les pratiques organisationnelles dans
leur diversit¢, Les conflits sont au croisement de
rationalités multiples relevant de modeles a la fois
technico-économiques et socio-politiques. A tra-
vers elles, émergent et se structurent les logiques
d'action des individus ou des groupes, au sein
d'organisations qui sont congues comme des
« systémes conflictuels soumis & des contraintes
€conomiques » (MARCH).

L'un des champs conflictuels les plus connus est
celni des changements organisationnels et des
enjeux qu'ils suscitent. Pour les tenants d'une vision
politique, les ajustements mutuels permettent de
parvenir i une coopération conflictuelle permettant
la « satisfaction conjointe d'intéréts divergents »
(PICHAULT). Dans cette logique d'innovation, les
régies du jeu ne sont pas fixées a priori mais cons-
truites par les acteurs & travers le processus de chan-
gement.
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CONGLOMERAT

Pour situer le conglomérat dans un classement
des formes « d’entités organisées », i} faut considé-
rer qu'il se place au dela, dans e prolongement, des
groupes. I en reprend la caractéristique de ['écEate-
ment organisationnel, mais en introduisant un degré
supplémentaire au niveau de la diversité des activi-
tés. Définir le conglomérat comme un groupe qui
aurait atteint un degré extréme de diversification,
serait néanmoins insvifisant, car & chaque forme
organisationnelle correspond des comportements
spécifiques. Ce qui différencie le conglomeérat est
avant tout sa logique d'action, essenticllement
financiére, dont la pertinence fait aujourd'hui 'objet
de critigues importantes. Est-il condamné i dispa-
raitre ? Dans le cas du systeme productif frangais on
assiste, cette derniére décennie, 3 un renouvelle-
ment de cette forme A travers la constitution de con-
glomérats financiers.

Une logique financiére. La diversité des activi-
tés n'est pas propre au conglomérat ; la croissance
d'un groupe industrie]l est un processus centripéte,
gui le conduit & v'étendre de facon dispersée. Mais
la croissance des groupes respecte le plus souvent
un principe de cohérence. Elle s'appuie sur des
apprentissages qui conduisent & un¢ extension et 4
une modification des compétences, qui déterminent
la trajectoire de ces groupes. Par compétences on
entend généralement la maitrise de certaines tech-
nologies, la détention de certains actifs spécifiques,
et une organisation, & l'origine de la capacité con-
currentielle d'une firme dans un ensemble d'activi-
tés. Le conglomérat apparaft dés lors que la diversi-
fication ne s'appuie, an niveau de la téte de groupe,
sur aucune compétence fonciére... autre que finan-
cidre.

On considére généralement, que le conglomérat
ne se justifie que parcequ'il constitue un marché
interne du capital. Entre la holding de téle du con-
glomeérat, et les différentes unités productives gui
¢n dépendent, les relations sont essentiellement de
type financier : les ressources dégagées par les dif-
férentes unités sont centralisées par 1a holding qui
les réalloue en fonction des perspectives des diver-
ses activités. Le conglomérat peut alors se justifier
par le fait que la relation de propriété et de controle
facilite I'évaluation des projeis futurs, par rapport 4
ce que permet de faire le marché financier externe.

A un second niveau le conglomérat est parfois
expliqué par la recherche de synergies financiéres ;
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c'est Fhypothise qui a gouverné le mouvement de
concentration conglomeérale aux Etats-Unis dans les
décennies soixante et soixante-dix. La diversifica-
tion des activités qui accompagne les regroupe-
ments st un facteur de diminution des risques, s'il
n'existe aucune corrélation entre les évolutions de
leurs marchés, et donc entre la variabilité de leurs
résultats. En réunissant sous une méme entité juridi-
que, plusieurs unités aux activités trés diverses on
réduit en principe les risques de variation des résul-
tats consolidés et par 1a méme, le risque associé i la
détention des titres du conglomérat : les investis-
seurs sont supposés, dans cette hypothése, valoriser
le conglomérat & un prix supérieur, a la somme des
prix qu'ils auraient attribués aux différentes unités
concemées. '

Une logique contestée, Alors méme gu'on évo-
que souvent la montée des préoccupations financie-
res des firmes, la logique du développement con-
gloméral est aujourd’hui fréquemment remise en
cause tant au plan de ses fondements, qu'a partir
d'une observation des groupes et de leurs stratégies.

§i les marchés financiers sont efficients, les
investissenrs peuvent facilement minimiser leur ris-
que dans le cadre de la gestion de leur portefeuille,
et ils y sont aidés par les différentes formes de pla-
cements collectifs ; il n'y a donc aucune raison pour
que les marchés financiers rémunérent une divers:-
fication que les investisseurs peuvent réaliser a leur
niveau, de fagon plus compléte et moins coiiteuse.
De fait, les marchés tendent 4 sous-évaluer les titres
des groupes trop hétérogénes dans leurs activites,
car plus une firme est diversifiée, plus ses actionnai-
res ont de difficultés & maitriser une information sur
l'entreprise qui augmente en complexité. Pour les
actionnaires, le cofit de la surveillance des actions
entreprises par les dirigeants (colits d'agence},
notamment au niveau des opérations de diversifica-
iion, devient irop imporiants, et ils délaissent les
titres de ces sociétés. En conséquence les groupes
diversifiés ont fréquemment fait objet d'OPA, la
revente de leurs actifs, activités par activités, per-
mettant de dégager d'importantes plus-values.
Aujourdhui, de fagon préventive, certains groupes
éclatés scindent les holdings cotées pour améliorer
les relations avec leurs actionnaires.

Vie ou mort des conglomérats ? La théorie évo-
lutionniste de la firme, compare les conglomérats &
des monstres, résultats d'une mutation. Le proces-
sus de sélection naturelle ne laisserait subsister que
quelques éléments. Le recentrage des groupes appa-
rait comme vne tendance forte, elle n'est pas exclu-
sive d'une certaine diversification, elle traduit ce{te
recherche de cohérence qui permet de construire
une capacité concurrentielle. Mais dans le méme

temps, les grands organismes financiers (banques et
assurances) organisent une nouvelle polarisation du
systtme productif. Les banques oat été incité en
France A participer activement au mouvement de
restructuration de l'industrie ; la désintermédiation
du financement les conduit actueliement a renforcer
leurs liens avec les grands groupes ou péles indus-
triel, en participant directement & leur capital et &
leur contrble. De nouveaux conglomérals se sont
ainsi constituds : quelle sera leur pérennite, quelles
garanties présentent-ils ?

J-P. THULLLIER
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CONSERVATOIRE
DES HYPOTHEQUES
= Enregistrement

Il CONSOLIDATION

L'objet de la consolidation des comptes est de
donner une meilleure représentation de la réalité
économique que forme un groupe de sociétés. Selon
le Plan Comptable Général, les comptes consolidés
ont pour but de présenter le patrimoine, la situation
financiére et le résultat des entreprises comprises
dans la comrsolidation comme s'i] s'agissait d'une
seule entreprise.

Le « groupe » de sociétés consolidées est consti-
tué par la société mére, les entreprises gue celle-ci
contrdle de maniére exclusive ou conjointement
avec d'autres sociétés ainsi que celles sur lesquelles
elle exerce une influence notable. C'est la nature du
lien économique et juridique entre une société et la
société mére qui détermine, d'une part, son entrée
ou non dans le périmétre de consolidation et d'autre
part, 1a méthode de consolidation retenue : intégra-
tion globale, intégration proportionnelle, mise en
équivalence.

» Méthedes de conselidation

Intégration globale. Sont intégrées giobalement,
les entreprises placées sous le contrdle exclusif de la
société qui est 4 la téte du groupe. Ce sont les filiales
mais aussi les sociétés controlées en raison de la
détention directe ou indirecte de la majorité des
droits de vote ou de la capacité & désigner la majo-
rité des membres des organes de direction sous
réserve de la déteation de plus de 40 % des droits de
vote,

Par la méthode de T'intégration globale, tous les
comptes, tant de 'actif que du passif, aprés élimina-
tion des opérations réciproques, sont imcorporés
poste par poste au bilan de la société-mére, avec
constatation au passif des droits des actionnaires
minoritaires. La méme opération est effectuée pour
le compte de résultat.

Intégration proportionnelle. La méthode de |'inté-
gration proportionnelle s'applique aux entreprises
contrdlées conjointement avec un nombre limité
d'associés ou d'actionnaires. Dans ces sociétés au
capital fermé, les décisions résultent d'un accord
des associés d'oir le nom qui leur est parfois donné
de sociétés « communautaires d'intéréts ».

Dans la méthode de l'intégration proportionnelle,
on substitue 2 1a valeur comptable des titres dans le
bilan de la société consolidante, la fraction repré-
sentative des intéréts dans les éléments actifs et pas-
sifs de Ta société consolidée qu'ils représentent, Le

résultat est également intégré en proportion des
intéréts détenus.

Mise en équivalence. La mise en éguivalence
consiste A retenir 1'actif net et le résultat net d'une
société au prorata de la participation détenue par la
société mere dans son capital. Cette méthode est
appliquée aux entreprises sur lesquelles la société
consclidante exerce une influence notable. Celle-ci
est présumée lorsquune société dispose, directe-
ment ou indirectement, d'une fraction au moins
égale 3 20 % des droits de vote de cette entreprise.

¢ Retraitements des comptes sociaux

Les retraitements ont pour objet de corriger les
divergences de méthode de comptabilisation et
d'évaluation dans les différentes sociétés formant le
groupe & consolider.

Les comptes et opérations réciproques. Les opé-
rations réciproques entre les sociétés intégrées ainsi
que les résultats internes 4 l'ensemble consolidé
sont éliminés.

Ecart de premiére consolidation. L'écart de valeur
constaté lors de T'entrée dans le périmétre de conso-
lidation entre le prix d'acquisition des titres d'une
entreprise et la part de l'entreprise détentrice dans
les capitaux propres de celle-ci constitue un écart de
premiére consolidation imumobilisé & 'actif du bilan
consolidé. Cet écart de premiére consolidation
dénommé parfois « survaleur » représente soit la
valeur du fonds de commerce, soit le surprix payé
pour la prise de contrdle de la société.

Les survaleurs sont amortissables sur une durée,
selon le plan comptable, qui doit refléter aussi rai-
sonnablement que possible les hypothéses retenues
et les objectifs fixés lors de I'acquisition. Selon la
norme de Vimternationul Accownting Standurds
Committee (IASC), T'écart d'acquisition doit &tre
amorti sur une durée de 20 ans au maximum alors
que les normes américaines autorisent une durée
maximum de 40 ans. Le choix opéré pour I'amortis-
sement des survaleurs peut donc avoir une influence
trés sensible sur le niveau du résultat consolidé du

groupe.

Les impits. La consolidation nécessite la prise en
compte au bilan et au compie de résultat consolidés
des impositions différées (différences temporaires
existant entre ie résultat comptable et le résultat fis-
cal, déficits fiscanx reportubles ...). Ces impdts dif-
férés peuvent provenir, par exemple, de Fexcédent
des amortissements fiscaux par rapport aux amor-
tissements utilis€s pour les comptes consolidés ou
de la constatation de provisions pour risques non
déductibles immédiatement.

T BENETEAY
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7 CONSUMERISME

Le consumérisme est d'abord un phénomene
américain que ni le consommatisme, ni méme le
consomimérisme ne sont venus troubler au sein de la
langue frangaise, Depuis longtemps présent aux
Etats-Unis, au travers d'associations, c'est véritable-
ment dans les années soixante qu'il va connafite son
essor. Sur le plan juridique, le Conswmer Bill of
Rights promulgué en 1962 & la suite d'un célebre
discours du président KENNEDY énumére les quatre

droits fondamentaux du consommateur: 1) &

I'information, 2) a la formation, 3) i la santé et 4 la
séeurité, 4) i I'égalité et la loyauté dans les transac-
tions.

Ce mouvement, car il s'agit bien d'un mouvement
aatrement dit d'une actien collective visant 4 un
changement, a trouvé sa source dans les excés du
marketing & travers les vrais faux nouveaux pro-
duits qui révélent plus le talent du designer du con-
ditionnement que du concepteur du produit, Ja qua-
lité médiocre comparée aux publicités et qui se situe
aussi bien dans Tutilisation du produit avec parfois
de réels dangers que dans le service aprés-vente, ou
encore le manque d'information sur la composition
des produits. Quelgues affaires célébres ont fini par
avoir raison des plus ardents défenseurs de la
société de consommalion : tale provoquant des mal-
formations en France, huile frelatée en Espagne,
véhicules dangereux aux Ftats-Unis. L'action sou-
vent décisive de l'avocat américain Ralph NADER
réussira 4 fame plier les plus grands industriels et ¢n
particulier la GENERAL MOTORS qui dut retirer sa
trop fameuse Corvair du marché,

Alors que de puissantes associations naisscnt
dans la plupart des pays industrialisés comme cn
Allemnagne, au Royaume-Uni cu en Suéde, en
France, c'est I'Blat qui vient au secours du consom-
mateur en créant en décembre 1966 I'INSTITUT
NATIONAL DE LA CONSOMMATION (INC) qui lan-
cera cing ans plus tard la revue « 50 millions de
consommateurs », devenue depuis « 60 millions de
consommateurs ». Certains organismes de type
associatif existaient déja mais sans réelle aundience
tels que L'UNION FEDERALE DES CONSOMMATEURS
(UFC) créée en 1951 qui publie la revue Que
choisir 7 et qui connaitra le développement que I'on
sait. D'autres sont des émanations des syndicats
ouvricrs comme Fo avec I'AFOC (ASSOCIATION
ForCE OUVRIERE CONSOMMATEUR), la CFTC et la
CGC avec N'ORGECO (ORGANISATION GENERALE
DES CONSOMMATEURS), ou bien encore des organi-
sations familiales telles que 1TUNION NATIONALE
DES ASSOCIATIONS FAMILIALES (UNAF) ou la CON-
FEDERATION NATIONALE DU CADRE DE VIE
(CNCv). Un certain nombre de lois sont votées dans
les années soixante-dix afin de renforcer la protec-
tion du consommateur amorcée dés 1905 par la loi
du ler aofit sur la répression des fraudes i l'origine
de l'actuelle DGOCRF (TIRECTION GENERALE DE LA
CONCURRENCE, DE LA CONSOMMATION ET DE LA
REPRESSION DS FRAUDES), et en particulier la loi
du 22 décembre 1972 contre les abus du démar-
chage & domicile et les deux lois du 10 janvier 1978
complétées par la suite, l'une portant sur la qualifi-
cation de produit et le caractére dangereux de cer-
tains produits et services, l'autre concernant la
défense du consommateur empruntaur.
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La fin des années quatre-vingt va voir naitre une
nouvelle 1égislation issue d'une part du nouveau
droit de la concurrence (1986} et d'autre part d'un
nouvel esprit tant du cdté des consommateurs dont
le comporternent a changé face aux dégradations
conslatées dans la société d'abondance, que du c1é
des pouvoirs publics qui vont faire évoluer la défi-
nition méme du consommateur sur le plan juridi-
que. Clest ainsi que la loi du 5 janvier 1988 a permis
de redéfmir les conditions d'exercice des actions en
justice des associations de consemmaieurs. D'avtres
lois sont venues depuis lors renforcer la protection
du consommateur en situation de faiblesse, en cas
de surendettement (loi du 31 décembre 1989) ou
plus généralement (loi du 18 janvier 1992).

Le mouvement consumériste a engendré dans les
entreprises des conduites d'abord de rejet et donc
d'affrontement & travers des proces. Puis devant le
colit en termes d'image, des conduites d'évitement
ont penmis aux entreprises de s'adapter rapidement
aux insatisfactions des consommateurs en n'hésitant
pas A retirer rapidement les produits du marché par-
fois avant m&me qu'on s'apercoive des erreurs com-
mises tout en communiquant sur l'action mise en
cevvre. Enfin, des stratégies de type coopératif sont
apparues qui visent d'un c6té 3 mieux faire admettre
les produits en les adaptant davantage par prise en
compte des besoins réels des consommateurs, De ce
point de vue, on peut dire que le consumérisme a
renforcé V'esprit marketing de certaines entreprises
et non des moindres que ce soit dans le monde
industriel {DANONE) ou dans celui de 1a grande dis-
tribution (CARREFOUR ou INTERMARCHE). Dhun
autre cdté, & savoir au sein méme des entreprises, il
est possible de mieux faire admettre l'approche con-
sominateur ou l'approche service auprés des
responsables : le consumérisme sert ainsi de vérita-
ble ligne politique en termes de management
interne. On assiste actuellement au développement
d'une forme de consumérisme dit « vert » car fondé
sur la prise en compte des problémes écologiques et
se traduisant par des stratégies d'adaptation.

&.CLIQUET
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B CONTENTIEUX FISCAL

Le contentieux de l'assiette doit &tre distingué du
contentienx du recouvrement.

Le contentieux de l'assiette concere les litiges
relatifs 4 P'assiette et au caleul de 'impét.

Le contentieux du recouvrement regroupe les
contestations relatives au recouvrement des impdits
et taxes dont la perception incombe aux comptables
du Trésor ou de la direction générale des impdts.

* Le contentieux du recouvrement se divise en
deux branches :

- 1a contestation peut porter sur ta régularité en la

forme de l'acte ;

- le litige peat porter sur l'existence de l'obliga-

tion de payer, sur le montant de la dette compie

tenu des paiements effectués, sur l'exigibilité de
la somme réclamée, ou sur tout auire motif ne

Temettant pas en cause 'assiette et le calcul de

limpét.

Le contribuable doit présenter une réclamation au
Trésorier-payeur général (impdts recouvrés par les
comptables du Trésor) ou au Directeur des Services
fiscaux (impdts recouvrés par les comptables de la
Direction générale des impdts) dans un délai de
deux mois 4 compter de la notification de V'acte.

A défaut de réponse de la part de ' Administration
dans un délai de deux mois ou en cas de réponse
défavorable, le redevable peunt présenter un recours
juridictionnel, soit devant le Tribunal de grande ins-
tance {confestation de la régularité en la forme de
T'acte), soit devant le juge de I'impdt (contestation
portant sur l'existence de I'obligation de payer).

¢ Le contentieux de 1’assiette se divise égale-
ment en deux branches :

- les recours contentieux par lesquels le contri-
buable conteste la régularité de Vimpdt pour des
motifs juridiques. Le contribuable doit présenter
une réclamation préatable devant administration
fiscale. En cas de réponse défavorable, il peut
présenter un recours juridictionnel, soit devant
les tribunaux de l'ordre administratif (imp6ts
directs, TVA), soit devant les tribunaux judiciai-
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res (essentiellement, pour tes droits d’enregistre-
ment et I'imp6t de solidarité sur la fortune) ;
- les recours gracieux par lesquels le contribuable
ne conteste pas la légalité de 1'impdt mais fait
appel a la bienveillance de I'Administration. Le
champ d'application de ces recours est variable
selon la nature de I'impdt en cause :
.n matiére d'impdts directs, les contribrables
peuvent demander la remise ou la modération de
I'imp6t en principal ;
pour tous les impdts (y compris les impdts
directs), les contribuables peuvent demander, soit
la remise ou la modération des pénalités deve-
nues définitives (c'est adire celles pour lesquelles
les délais de recours contentienx sont expirés),
soit la conclusion d'une transaction, si les pénali-
tés ne sont pas définitives.

' BALAGNET

Bibliographie
LAMBERT T. (1989) Contentieux fiscal, Ed. STH.
Corrélats

€ Droit de reprise de I'administration fiscale
= Viérifications de comptabilité
® Enregistrement

CONTESTABILITE

L'analyse de la contestabilité des marchés, intro-
duite au début des années quatre-vingt par BAu-
MOL, PANZAR et WILLIG, a profondément renouvelé
I'émde de {a concurrence, et influencé les instances
responsables de la politique de la concurrence.

Le concept de contestabilité insiste sur le rdle
essentiel de la concurrence potentielle. Il met en
avant le fait gue la menace que constitue l'entrée de
nouveaux producteurs sur un marché, soumet les
firmes en place i une discipline. Celle-ci permet
d'atteindre v équilibre sur le marché aussi efficace
qu'en situation de concurrence pure et parfaite, quel
que soit le nombre de participants. Ce concept appa-
rait donc comme une généralisation du concept de
concurrence, plus fécond car applicable 4 un éven-
tzil plus large et plus réaliste de situations de mar-
chés. [t permet notamment de réconcilier les avan-
tages de la concurrence avec lexistence de
rendements croissants et la grande dimension des
firmes.

Les critéres de la contestabilité. Un marché
parfaitement contestable peut &tre défini comume
celui sur lequel I'entrée est libre et dont il est possi-
ble de sortir sans coiit. L'entrée est libre lorsque les
concurrents potentiels ne souffrent d'aucun désa-
vantage par rapport aux firmes en place sur le plan

des techniques de production ou de la qualité des
produits.

La liberté de sortie signifie qu'une entreprise peut
sortir du marché sans supporter des cofits fixes irré-
cupérables (sunk costs) élevés. La quasi-gratuité de
la sortie conditionne directement la facilité d'entrée.
Elle autorise les entrées et les sorties (hit and run)
des concurrents potentiels qui vont inciter les entre-
prises en place & se comporter comme des entrepri-
ses en situation de concurrence.

La liberté de sortie sans codt constitue une hypo-
these forte du modele. Elle est l'un de ses apports
essentiels qui lui permet de se démarquer des analy-
ses dominantes en €conomie industrielle principale-
ment centrées sur les risques que faisait encourir au
processus concurrentiel, I'existence de grandes uni-
tés, usant de leur pouvoir de marché pour se proté-
ger d'entrants potentiels par la construction de bar-
ricres a l'entrée. BAUMOL reconnait que lentrée
n'est pas toujours facile, mais ceci ne dissuadera pas
[es concurrents potentiels si la sortie, consécutive 4
une entrée peu fructueuse, se fait & colits faibles.
Tout comme la concurrence, la contestabilité est
rarement parfaite mais plus on se rapproche de
celle-ci, plus le marché tendra vers l'optimum et
ceci quel que soit le nombre des offreurs.

Les effets de la contestabilité. Les avantages Jes
plus évidents de Ia contestabilité sont la disparition
des profits et des prix excessifs, et 'élimination des
inefficacités organisationnelles caractéristiques des
structures trés concentrées.

En cas de profits élevés, des concurrents poten-
tiels, méme s'ils présentent des cofits supérieurs 4
ceux des firmes en place, seront incités i entrer avec
1a possibilité, de réaliser des profits satisfaisants, et
€ventuellement ils se retireront tout aussi rapide-
ment, sans coiit €levé, dés que les firmes en place
menacées par cette concurrence baisseront leurs
prix. De méme, en cas d'inefficacité organisation-
nelle des firmes en place, il existe une opporfznité
pour des concurrents plus efficaces de pénétrer le
marché, d'évincer les firmes en place en pratiquant
des prix plus bas, sauf & ce que ces firmes redevien-
nent efficaces.

En d'autzes termes, la contestabilité ne permet pas
aux inefficiences de se maintenir dans le long
terme. Les marchés peuvent tendre normalement
vers leur configuration naturelle : nombre d'offreurs
compatible avec la demande exercée sur le marché
et avec les échelles de production assurant les cofits
les plus bas, donc sans risque pour les consomma-
teurs. Mais ceci dépend du réalisme de I'hypothése
centrale de sortie sans coiit.

Les enseignements de la contestabilité. La
théorie des marchés contestables a fourni la base
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scientifique & la remise en cause des politiques de
concurrence fondées sur ta méfiance i Fégard des
phénoménes de concentration mise en avant par la
doctrine traditionnelle, Celle-ci, & P'origine des poli-
tiques antitrust, considére que tout écart par rapport
i la concurrence pure et parfaite, €loigne I'économie
de l'optimum. En conséquence, la concentration est
étroitement surveillée car, méme si elle présente des
avantages en terme de productivité et de coit, elle
peut, dans le long terme, faire obstacle au processus
concurrentiel.

Pour les tenants des marchés contestables, I'exis-
tence d'une concurrence potenticlle est suffisante
pour discipliner les marchés, 1l n'est pas utile de
contr8ler strictement I'évolution des structures
industriclles dés lors que les marchés présentent un
degré de contestabilité suffisant. L'action des pou-
voirs publics doit principalement étre orientée vers
son amélioration.

Le préjugé favorable en faveur de 1a concurrence,
la défiance vis & vis de toute intervention de la puis-
sance publigue dans le fonctionnement des mar-
chés, ont conduit les tenants de 1'analyse de la con-
testabilité & promouvoir la réforme des activités en
monopole naturel, par 1a réintroduction de la con-
currence. De méme, ils soutienneat les politiques de
libéralisation des échanges internationaux présen-
tées comme 1'un des moyens de restaurer une cer-
taine contestabilité sur Jes marchés dont la configu-
ration  naturelle, s'ils  restent  cloisonnés
géographiquement, correspond & un petit nombre
d'offreurs.

J-P. THUTLLTER
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CONTINGENCE

Depuis la pensée grecque, la contingence est
I'opposé philosophique de la nécessité. Elle carac-
térise des événemenis ou des situations qui dépen-
dent des conditions particuligres de leur émer-
gence, avec l'idée sous-jacente d'imprévisibilité,
d'aléas ou d'interventions intentionnelles d'acteurs
subjectifs,

En statistique, un tableau de contingence permet
de classer des observations selon deux critéres (par
exemple pour n entreprises, I'ancienneté des salariés
et le niveau moyen des rémunérations). Le degré de
corrélation entre Jes critéres est mesuré par un coef-
ficient de contingence. Par extension, les tableaux
de contingence peuvent metire en rappert plusicurs
critéres, en soulignant par 1a leur dépendance réci-

proque.

Dans le domaine de 1'organisation, les théories de
1a contingence rompent avec les théories classiques
fondées sur une approche normative et prescriptive
de la réafité. Tenant compte des contraintes envi-
ronnementales, elles g'efforcent de montrer qu'il
n'existe pas d'organisation idéale et que l'efficacité
est le résultat d'une adaptation permanente a des
facteurs contextuels. L'imporiance de ces derniers
dépend des auteurs. Certains mettent 'accent sur les
technologics (WODDWARD, PERROW, THOMPSON),
d'autres sur la taille organisationnelle (école
d'ASTON), d'autres encore sur la configuration des
environnements {BURNS et STALKER, LAWRENCE et
LORSCH) ou les caractéristiques et enjeux des
actewrs organisationnels (ARGYRIS, SCHEIN,
LIKERT).

Par exemple, le modéle de BURNS et STALKER
fait dépendre les structures organisationnelles de la
plus ou moins grande stabilité des environnements.
Les structures organiques reposent sur un faible
degré de formalisation et de centralisation, avee des
régles adaptées & des environnements insiables.
Dans les structures mécanistes, la formalisation et
1a hiérarchisation sont élevées, avec des régies con-
tratgnantes qui sont efficientes en environnement
stable.

De leur c6té, LAWRENCE et LORSCH ont caracté-
risé différents types d'environnements pour une
méme organisation, selon des niveaux variables
d'incertitude, de complexité ou d'imnovation. Four
répondre & une telle diversité, Forganisation doit
&tre divisée en unités i fonctionnements spécifi-
ques. Le niveau de différenciation doit &tre équili-
bré par des méthodes d'intégration et de coordina-
tion qui assurent un fonctionnement cohérent. Les
variations ne sont pas seulement techniques. Elles
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concernent aussi les relations entre les personnes
et les groupes des sous-ensembles en question.
Comime ces rapports sont en partie conflictuels, il
convient de trouver des arrangements, des com-
promis ou des formes de coordination appropriées.

La principale critique formulée a I'encontre des
théories de la contingence est fondée sur I'observa-
tion que le « déterminisme contexteel » ne suffit
pas A expliquer les différences structurelles. De
nombreuses observations permettent de constater
que des réponses organisationnelles différentes sont
apportées dans des situations & peu prés semblables,
C'est pourguoi les modéles les plus récents insistent
sur l'action des individus, en fonction de leurs rap-
ports de pouvoirs (aspects socio-politiques) et de
leurs représentations subjectives de la réalité
(aspects socio-cognitifs). Ces représentations font
appel a des sortes de cartographies mentales ; elles
contribuent 4 la définition sociale des enjeux perti-
nents et i la mise en scéne de l'action collective

(WEICK).

En gestion, les points de vue contingents restent
la régle dés qu'il faut tenir compte de différences
contextuelles marquées. Par exemple, on ne saurait
définir un style de direction sans le mettre en rap-
port avec les caractéristiques de la situation con-
créte, avec celles des dirigeants et celles des salariés
concernés. De méme, on ne saurait tratter d'un fonc-
tionnement organisationnel sans le relier 4 des con-
tingences de taille, d'histoire, d'activité ou de cul-
ture.

Dans le cadre des apprentissages organisation-
nels, le principe du renforcement contingent stipule
qu'vn moyen de renforcement perd de son efficacité
5'il n'est pas employé en relation directe avec les
comportements qu'on souhaite voir angmenter (ren-
forcement positif’ par récompense), diminuer (ren-
forcement négatif par effets indésirables) ou appa-
raitre (punition en réponse i l'absence de la
conduite espérée).

‘PlovarT
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Bl CONTRAT

Contrat vient du latin juridique contractus (dont
le sens est celul de conventien formeile). Clest un
accord visant & créer des rapports obligatoires entre
les parties qui s'engagent A cet effet. Il clarifie leurs
droits et devoirs réciproques.

En gestion, les contrats sont d'abord ceux du
droit, utilisés dans différents domaines de la prati-
que des affaires. Par exemple, les rapports entre un
individu et une organisation peuvent prendre les
formes juridiques de contrat de vente (transaction
comimerciale), de contrat dentreprise (sous-
traitance d'activité) ou de contrat de travail (lien de
subordination en contrepartie d'une rémunération).

Du point de vue politique, tout contrat a une
dimension sociale, au sens oil il transforme 1'état de
nature en état conventionnel (ROUSSEAU). Clest un
pacte qui essaie de concilier contraintes collectives
et libertés individuelles (HOBBES). Pour les marxis-
tes, c'est une fagon d'objectiver le pouvoir des clas-
ses dominantes. A l'inverse, les néo-lib€raux jugent
que T'efficacité collective est la résultante des opti-
misations des uiilités individuelles ; ces derniéres
dépendent des initiatives privées, elles-mé&mes sti-
mulées par une conception optimale des droits de
propriété (donc des contrats qui les fondent).

Chez WILLIAMSON, trois types de contrats peu-
vent caractériser les transactions entre denx unités :

(a} le contrat classique négligeant l'identité des
parties (il cosrespond 4 une structure de marché) ;

{(b) le contrat néo-classique (il suppose l'arbitrage
d'un tiers) ;

(c) Ie contrat personnalisé (il peut conduire & une
hiérarchisation et & une structuration organisation-
nelte de 1a relation).

Le choix contractuel dépend des cofits estimés de
transactions.

Dans la théorie économique des conventions
(FAVEREAU), les contractualisations marchandes
sont jugées insuffisantes pour comprendze les inte-
ractions organisationnelles. En effet, les conirats
sont irréalisables sans des formes conventionnelles
antérieures dont les dispositifs cognitifs résument
des savoirs sociétavx et constituent des biens col-
lectifs. Par exemple, un contrat de travail peut étre
considéré comme régulant l'insertion profession-
nelle & travers une compéience collective traduite
aprés coup en régles contractuelles. I'un autre cité,
les conventions peuvent compléter I'appareil con-
tractuel dans ses aspects rigides ou déficients. A
I'inverse des contrats, les conventions n'ont pas
besoin de codifier les comportements attendus dans
une transaction ; ce sont des systdmes d'aticnics

réciproques considérées comme allant de soi ; elles
permetient aussi de comprendre 1'élaboration et la
mise en place des compromis informels.

De fagon plus empirique, la netion de contrat sert
a désigner diverses pratiques structurantes :

- chaque entreprise a des stratégies contractuelles
en fonction du cadre juridique qu'elle s'est donnée.
11 lui faut stabiliser ses implantations sur de nou-
veaux marchés (acquisitions de clientles, garanties
d'approvisionnements, accords de crédit), tout en
maiitenant ses emprises sur les marchés déja con-
quis (contrats de production et de diffusion) ;

- entre les entreprises, les réseaux d'échanges
contractualisés se multiplient. Une sorte de
« croissance contractuelle » (DE  MONTMO-
RILLON) se développe entre les entreprises, com-
plétant les modéles plus courants de la croissance
patrimoniale {accumulation d'actifs productifs) et
financitre (absorptions, fusions et prises de pasti-
cipation}. Reposant sur le partage coopératif du
pouvoir de gestion, ces systémes partenariaux
permettent d'associer puissance et flexibilité ;
- dans une approche &largie, les contrats de pro-
gramme, puis d'entreprise, désignent des accords
formels entre 'Etat et les entreprises du sectenr
public, & des fins d'optimisation d'objectifs et de
développement concerté ;
- sur le plan social, les sociétés privées signent
des accords de progrés que ratifient les directions
et les syndicats. Paraflélernent, elles ont tendance
A individualiser les relations contractuelles : A tra-
vers les salaires, la gestion par objectifs ou des
formules comme les « contrats d'activité périod:-
guement négociables » (SAVALL).
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CONTRAT A DURKE
DETERMINEE
= Travail atypique

CONTRAT COMMUTATIF

= Période suspecte

CONTRAT DE CONVERSION

= Convention de conversion

CONTRAT DE TRAVAIL

= Contrat de travail/Mandat social
= Travail (contrat de **¥)

Z] CONTRAT DE TRAVAIL/
MANDAT SOCIAL

Les deux notions sont fondamentalement distine-
tes et obéissent a des régles propres.

En pratique, le contrat de travail est la convention
gqui impligue 'exécution d'une téche sous la subor-
dination juridique de l'autre cocontractant. Le man-
dataire est celui qui participe au pouvoir de direc-
tion de l'entreprise et qui conduit librement son
activité et 'organise. Il en résulte des statuts diffé-
rents puisqu'il convient de protéger la « partie
faible » dans le rapport de travail subordonné, pré-
occupation qui, en théorie au moins, n'existe pas
pour les mandataires.

En pratique, les situations sont moins tranchées,
Du fait de « I'éclatement » du statut du salariat, des
mandataires ont été wraités, par le droit de la protec-
tion sociale, comme des salariés méme si cette qua-
lité€ ne leur est pas reconnue en droit du travail.
Cette assirnilation a été rendue possible par le jeu de
présomptions légales. '

D'autre part, il faut dénoncer le caractére flou du
concept de subordination juridique qui définit le
salariat. Avjourd'hui, de plus en plos de salariés
sont autenomes et de plus en plus de mandataires ou
dirigeants peuvent étre dépendants. [} y a donc une
tendance irréversible du droit positif contemporain
i gommer les oppositions entre les deux statuts.

Enfin, il est possible d'exécuter de maniére simul-
tanée dans la méme société un mandat social et un
contrat de travail. Le cumul n'est pas interdit sauf a
ce gqu'il vienne entraver I'un des principes fonda-
mentaux de ces statats. Or une des régles essentiel-
les du mandat est la libre révocabilité des fonctions
sans indemnite.

Dés lors, la conclusion d'un contrat de travail par
un dirigeant sera le plus souvent pergue comme la
volonté d'acquérir une protection individuelle au

sein de la société, Par contre, cette volonté de fraude
est inexistante quand le contrat de travail est anté-
rieur 4 la nomination aux fonctions de mandataire,

1l convient, dés lors, de distinguer la situation du
« dirigeant-salari¢ » de celle du «salarié-
dirigeant ».

e S'agissant du « dirigeant-salarié », ne sont
pas concernés par les régles de cumul (car le cumul
est licite sans aucune restriction} les associés sim-
ples, les membres du directoire dans les S.A. de
type dualiste et les membres du conseil de sur-
veillance depuis la loi du 14 février 1994 dite loi
MADELIN.

Ne le sont pas non plus mais pan,e que cette fois
le cumul est illicite :

- les admunistrateurs de SA (Président Directeur
Général ou Directeur Général) i cause de la régle
d'antériorité de deux ans qui figure dans l'article
93 de la loi de 1966 ;

- les gérants associés d'une société en nom collec-
tif ou d'une société en commandite simple qui ont
la qualité de commergant ;

- les gérants dEURL.

Cette énumézation enseigne qu'il y a peu de diri-
geants intéressés par les r2égles du cumul. 11 faut se
tourner vers les SARL et envisager le cas des
gérants. Mais, ici encore, les possibilités de cumul
sont trés restreintes. En effet, les structures de ces
sociétés sont réduites, la détention du capital est
concentrée, Aussi bien si aucun texte n'avtorise ou
n'interdit A un gérant de conclure un contrat de tra-
vail avec la société dont il assure la direction, quand
il est majoritaire, il ne peut établir un état de dépen-
dance mémes dans les fonctions techniques par rap-
port 4 la société, Tl en est de méme pour le gérant
Egalitaire puisquun pouvoir de blocage interdit de
le considérer comme subordonné 2 la société qu'il
dirige. Il ne reste donc que les gérants minoritaires
qui puissent envisager la dualité de fonctions.

Quand le cumul est rendu possible par le droit des
sociétés, encore faut-il que les régles générales et
contraignantes dégagées par la jurisprudence i pro-
pos de cette sination solent vérifides. Il faut un
emploi effectif comportant des activités nettement
différenciées des attributions de dirigeant. Ces
fonctions doivent &tre réalisées dans un état de
dépendance par rapport & la personne morale, ce qui
établit le liea juridique de subordination caractéris-
tique du salariat. Chaque tiche doit &tre rétribuée et
le dirigeant doit obtenir un salaire. Enfin, il faut que
le cumul offre un caractére sérieux et qu'il ne serve
pas & créer une apparence vis-&-vis de 1a sécurité
sociale ou par rapport au droit du licenciement.

Si ces conditions ne sont pas réunies -en cas de
contestation, la preuve incombe au dirigeant- la
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jurisprudence prononce la nullité absolue du contrat
de travail conclu en méconnaissance de disposittons
d'ordre public.

» S'agissant du « salarié-dirigeant », Foptique
est radicalement différente de celle du cas précé-
dent. En effet, il s'agit avant tout de faire profiter les
organes dirigeants de la persorne morale de la com-
pétence technique de ce collaborateur subordonné
tout en favorisant sa promotion au sein de l'entre-
prise. Le risque de fraude n'existe pas non plus puis-
que le contrat de travail est antérieur 3 la nomina-
tion. Aussi bien, ¢t en cas de cumul, la
Jurisprudence tend au maintien du contrat de travail
pour ne pas faire perdre au salari¢ les avantages du
droit de travail.

Et quand il n'est pas légalement possible, toujours
pour atteindre cet objectif, elle admet Je principe de
1a suspension automatique du contrat.

Le cumul est soumis aux régles générales déja
analysées et & des conditions spécifiques dans Jes
sociétés anonymes, La validité du cumul n'est
admise que si le contrat de travail continue i corres-
pondre & un emploi effectif. Cetie condition est
appréciée au regard des €léments suivants : exercice
des fonctions techniques distinctes de celles exer-
cées dans le cadre du mandat et donnant lieu 4 une
rémuynération distincte, existence du lien de subor-
dination vis-a-vis de la société.

Si elles ne sont pas vérifiées, la jurisprudence
considére que le mandat « absorbe » le contrat de
travail et l'intéressé ne pourra plus obtenir la protec-
tion du droit du travail.

Les sociétés anonymes sont, toutefois, soumises
& des régles spécifiques :

- larégle d'antériorité du contrat de travail. La loi
de 1996 fixait cette antériorit€ 4 deux ans. Done
seuls « d'anciens » salariés pouvaient accéder &
des fonctions de dirigeant. Indirectement mais
néanmoins elle empéchait 1a conclusion de con-
trats fictifs en faveur de dirigeants. La régle a
conmu des assouplissements de portée Limitée et
souvent nécessités par des situations de fait. La
sanction de la régle préservait 'objectif recherché
puisque c'était la nullité du mandat social sans
aucune incidence sur des délibérations auxquel-
les l'administration avait pris part. La loi du 11
février 1994 supprime le délai de deux ans mais
maintient l'exigence de I'antériorit€ ;

- 1a regle du tiers. Le nombre des administrateurs
liés & 1a société par un contrat de travail ne peut
dépasser le tiers des administrateurs en fonction.
La régle s'explique par la volonté d'assurer la
nécessaire indépendance des administrateurs, dif-
ficilement conciliable avec l'existence d'un lien
de subordination juridique.

Quand le cumul n'est plus possible on n'est pas
possible, la suspension du contrat de travail apparait
comme une alternative. Elle ne peut s'envisager
gu'en présence d'un contrat de travail réel, la techni-
que ne devant pas conduire 3 cowvrir une conven-
tion fictive. Depuis 1990, la Cour de Cassation con-
sidere quun contrat de travail antéricurement
conclu « se tronve, en I'absence de convention con-
traire, suspendu pendant le temps d'exercice du
mandat... ». Le lien contractuel est simplement reld-
¢hé temporairement : quand le mandat prend fin, le
contrat reprend antomatiquement effet. Les consé-
quences de la suspension ne sont pas nécessaire-
ment favorables au salarié€. Ainsi, §'il y a rupture du
contrat de travail, le salari€ se verra refuser le droit
d'une allocation de chémage au motif gu'il ne rem-
plit pas les conditions d'ouverture des droits.

Qu'il ¥ ait cumul ou suspension, le procédé con-
nait des limites qui sont & la fois psychologiques -
comment un dirigeant révoqué pourra-t-il continuer
& exercer des fonctions techniques de haut niveau
dans la méme société ? Bt juridiques puisque le
motif de la révocation peut aussi constituer un motif
réet et sérieux de licenciement.

A, ARSEEUEL
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Corrélats

€ Travail (contrat de ***)
= Licenciement

@ Protection sociale
Sociétés

CONTRATS COMPLETS
= Coiits de transaction (théorie des ***)

CONTRATS FINANCIERS

= Valeurs mobilitres

CONTRATS FORWARD

= Marchés financiers (contrats sur ***)

CONTRATS FUTURES

= Marchés financiers {(contrats sur ***)

CONTRATS IMPLICITES

= Salaire d'efficience

CONTRATS INCITATIFS

= Information (asymétrie &'++%)
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CONTRATS INCOMPLETS

= Coiits de transaction (théorie des **¥)
= Information imparfaite
= Intégration verticale

CONTRATS INTERNATIONAUX

= Internationaux (contrats *+¥)

CONTRATS REVELATEURS

> Information (asymétrie d'***)

CONTRATS SUR MARCHES
FINANCIERS

= Marchés financiers (contrats sur **¥)

CONTRE-MARKETING

= Demande

CONTREMARQUE
= Marque

CONTREPARTIE (RISQUE DE **#)
= Gestion actif passif

CONTROLE

F 0 Contrdle
i O Controle (prise de**¥)
O Contrdle (systéme de***)

0 Contrdle communautaire

de la concentration
O Contrdle de gestion
O Controle marketing
0 Contréle prudentiel
22 Contrile stratégique
Contrdle (information de ***)
= Information (typologie de I"***)
Contrdle cybernétique
= Controle (systéme de **%)
= Cybernétique
Contrile dynamique
= Contrile (systéme de *%*)
Contrdle extemne
= Contrile (systéme de ***)}
Contrble interne
= Contrdle {systéme de **+)
Controle proactif
= Contrile {systéme de #*¥*)

Contrdle statique
= Contrile (systéme de ¥¥*)

CONTROLE

Pour FaYoL {1916), le contrdle est une des fonce-
tions essentielles du dirigeant. Il consiste & vérifier
si l'action se déroule conformément au programme
adopté, aux ordres donnés et aux principes admis.

Son but est de révéler les erreurs, pour ensuite les
réparer en évitant enfin qu'elles ne se reproduisent.

Depuis, la notion de contréle s'est développée.
Elle peut avoir av moins treis significations :

- tout d'abord, c'est celui d'une maitrise de soi
{auto-contrdle) ou d'autrui ; on parle de contrdle
quand un droit de propriété donne le pouvoir
d'agir - une personne ou une firme qui posséde
plus de 50 % des actions d'une société en détient
le contréle ;

- ensuite, la vérification, la surveillance et 'ins-
pection sont aussi des formes de contrdle ; ce sont
des moyens par lesquels on s'assure gu'une régle
est observée, qu'une décision est exécutée ; en ce
sens, la supervision (audit) est un type de contrle
externe & visée précise et de nature périodique ;
- enfin, le contrdle est un processus de suivi per-
mettant de maftriser l'action collective et, si
besoin, de l'infléchir en vue d’assurer la réalisa-
tion des objectifs organisationnels ; c'est le cas
quand on évalue régulirement les déviations
possibles par rapport & des objectifs déterminés
ou i des normes préétablies ; on peut en consé-
quence apporter les comrectifs qui s'imposent,

Compte tenu de ces divergences de définitions,
trois aspects du contrdle peuvent étre distingués : le
controle stratégique exercé par ¢t sur les entreprises,
le contréle des individus et des systémes sociaux, le
contréle organisationnel.

* Le contrile stratégique traite de décisions
difficiles & programmer ou i modéliser & cause de
leur complexité. I1 ne peut guére se fonder sur des
régles ou des normes, mais plutbt sur des objectifs
et des ajustements situationnels (LE MOIGNE). Ce
niveay de contrdle est du ressort des dirigeants, con-
trairerment aux niveaux tactiques et opérationnels
qui sont délégués a l'encadrement intermédiaire et
aux exécutants. [l passe par une vision stratégique et
une mise en cohérence organisationnelle. En ce
sens, une entreprise est sous contrile quand on lui a
fixé des objectifs et qu'on est capable de les attein-
dre (DESREUMAUX).

Pendant longtemps, on a relié controle et planifi-
cation stratégigue, en perdant de vue les modes
entreprencurial ou adaptatif de la stratégie (MINTZ-
BERG). Mais pour faire face & une complexité crois-
sante, certaines entreprises ont élargi la forme
quasi-financiére du contrdle. Elles en ont fait un
dispositif €valuant toutes sortes de variables strat¢-
giques, depuis les choix de marchés jusqu'aux
régles d'action collective. Quand on développe une
siratégic de ressources, le contrdle est autant un état
d'esprit gu'une technologie.
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Le contréle stratégique est fondé sur 'autonomie
de l'entreprise. Il est plus aléatoire quand celle-ci
diminue, méme si une telle diminution s'accompa-
gne d'un contrble opérationnel plus intense. Tel est
le cas des fournisseurs de certains groupes domi-
nants, qui sont en dépendance d'objectifs (donc en
perte de contrble A ce niveau}, tout en étant astreints
i une maitrise de production accrue {certification &
des normes techniques). Bien des théories sur
T'entreprise montrent a quel point il est difficile de
contrbler ses environnemenis {LAWRENCE et
LORSCH). Le contrdle vient plutét de ceux qui
détiennent les ressources dont ont besoin les entre-
prises pour mener & bien leurs opérations (PFEFFER,
SALANCIK). Par sa structuration propre, l'environ-
nement est aussi un facteur d'inertie ou de contrain-
tes qui opre une sorte de contrdle darwinien sur les
flux d'activités (HANNAN, FREEMAN). Enfin, les
coopérations inter-firmes obligent 3 partager le con-
trdle entre les partenaires. Cest la limite des straté-
gies relationnelles (ANASTASSOPOULOS) qui bitis-
sent des zones de sécurité pour diminuver la
concurtence, en gérant des accords plus on moins
temporaires avec 1'Etat, des concurrents, des four-
nisseurs, des clients ou des groupes de pression.

Manceuvre stratégique par excellence, la prise de
contrble est 'arme de Ia croissance externe. Quand
elle est directe, elle se traduit par des prises de par-
ticipation, des rachats d’entreprise, des absoptions-
fusions. 81 les sociétés sont cotées en bourse, la
prise de contrdle passe par des opérations de rachat
ou d'échange d'actions. Reste ensuite A réussir 1'assi-
milation. La prise de contrfle a aussi des aspects
indirects comme l'emprise commerciale, technique
ou gestionnaire (quasi-intégration), Dans l'autre
sens, une entreprise peut chercher i se défendre
contre les prises de contrble hostile, Les moyens
utilisables sont nombreux, majs pas toujours pro-
bants {mesures préventives ou réactives, parfois
méme suicidaires), Selon les études empiriques,
une entreprise qui se défend désavantage ses action-
naires si efle empéche completement la prise de
contrdle ; elle les avantage si elle permet une suren-
chére en augmentant la valeur des actions,

# Plusietrs ensembles théoriques traitent du con-
trile des individus. La théorie de 'agence (FAMA,
JENSEN, MECKLING,...) montre que les contrals
entre personnes ont une exécution cofliteuse car ils
sont partieilement indéterminés. Celui qui propose
un contrat d'exécution (principal) et celui qui
l'accepte (agent) tichent d'utiliser les failles con-
tractuelles i leur profit. Afin de garantir le contrat,
naissent des cofits de surveillance (pour le princi-
pal), d'obligation (pour I'agent qui doit mettre en
confiance) et d'opportunité (pertes causées par les
divergences d'intérét). En concevant les entreprises
comme des nceuds de contrats, on peut gérer les

relations enlre acteurs comme des rapports
d’agence : par exemple, entre dirigeants ei salariés
de base, dirigeants el actionnaires.... Cette théorie
permet aussi d'éclairer le processus décisionnel en y
distinguant des initiatives (idées d'utilisation de res-
sources), des ratifications (choix de ce qui sera réa-
lisé), des mises en ceuvre (exéculion des choix) et de
la surveillance (mesure des performances, récom-
penses ou sanctions). Initiatives et mises en ccuvre
sont appelées fonctions de décision ; ratification et
surveillance, fonctions de controle. Leur séparation
entraine des problémes d'agence, dont il faut tester
les coiits respectifs par rapport 4 des selutions de
regroupement. Dans les organisations non comple-
xes mieux vaut regrouper les fonctions (dirigeants-
propriétaires), dans les organisations complexes
autant les dissocier {séparation entre actionnaires et
dirigeants).

Dans les entreprises, le controle des personnes se
fait par différents mécanismes : marchés du travail,
conirats salariaux et conventions collectives, régle-
ments intérieurs, structuration hiérarchique. sur-
veillance mutuelle, systémes d'intéressement et de
rémunération, comités officiels de controle {conseil
d'administration,...). Par le contrfle individuel et
social, on vise & canaliser les comportements pour
qu'ils soient performants au regard des objectifs
organisationnels. Sociologiquement, tout contrble
social est une mise en conformité, avec exclusion
ou mise i I'écart de ceux qui refusent les normes
collectives. En entreprise, deux formes principales
de conformités peuvent étre distinguées : 1'une con-
ditionnée par lentovrage {pression du milien
social), l'autre liée & la hiérarchie de travail (con-
traintes liées au rdle professionnel et A 1a place qu'il
impose dans une structure).

Un contrdle informel se réfere gux fagons indi-
rectes, voire presque inconscientes, de faire pres-
sion sur un individu pour obtenir de lui la confor-
mité. Le contréle formel est un recours utilisé pour
contraindre lorsque que les systémes informels ne
fonctionnent pas (usage de sanctions). Dans les
entreprises, de nombreux contrSles sont d'emblée
formels (MINTZBERG) ; contrdles par supervision,
standardisation (des tiches, des objectifs ou des
savoir-faire) ; d'autres sont informels ; ajustements
mutuels, partage de valeurs ou de représentations
collectives, emprise émotionnelle {peur, honte, cul-
pabilité). Les engagements des individus et donc le
conirfle exercé sur eux sont variables selon les
types d'organtsations : coercitives, normatives ou
marchandages calculés (ETZIONI).

Sefon ENRIQUEZ, toute organisation se construit
pour €chapper a I'angoisse du sans forme, du pui-
sionnel, de l'inconnu, de ce qui est trop libre (dans
le comportement d'autrui, la parole cu la réflexion).
Elle vise donc & contréler ce qui l'inguiéte, avec le
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double intérét de soumettre les personnes et de sta-
biliser leurs comportements. La structuration des
tiches instrumentalise les corps, celle des pensées
canalise les discours, celle des psychés régularise
les valeurs individuelles par des normes ou des
idéaux collectifs, A l'inverse, des auteurs comme
MC GREGOR mettent 'accent sur l'initiative indivi-
duelle, I'étre humain pouvant se contréler lui-méme
pour des objectifs qu'il connait et par rapport aux-
quels il se sent responsable. Mais l'auto-contrdle n'a
de valeur que par rapport 4 des objectifs vis-a-vis
desquels on est engagé. C'est le sens de la déléga-
tion, qui demande de la compétence et un cadre col-
lectif satisfaisant. Au fond, tout contrle social est
contingent aux personnes, i leurs groupes d'appar-
enance et aux contexies dans lesquels ils évoluent.

© (lobalement, le contrdle organisationnel est
un des grands processus de gestion, au méme titre
gue les décisions stratégiques, les choix de structure
ou le management des personnes. Son but est que
les résultats d'une organisation soient conformes
aux objectifs initiaux {efficacité), tout en étant réa-
lisés an moindre cofit {efficience). D'ou fa nécessité
d'vne clarification des objectifs, d'une mobilisation
des acteurs, d'une lecture comparative des résultats
et de la mise en ceuvre des corrections requises. Les
hommes, leurs moyens d'action et leurs pratiques
doivent éire en synergie. Tout contrfle organisa-
tionnel inclut done un contrile social, un contrile
de production ¢t un contrdle de gestion, 11 s'appaie
sur des procédés formels appelés systémes de ou
mstruments de contrdle. Ces demiers sont cons-
truits & partir dindicateurs plus ou moins
combinés : par exemple des objectifs, des normes,
des régles ou des modéles d'action.

On peut distinguer différents niveaux ou types de
contrble,

Le contrile interne s'apparente & un diagnostic
permanent de Tentreprise, ou & un modéle cyberné-
tique d'auto-régulation qui stabilise les équilibres de
fonctionnement ; il est plus ou moins partagé par
l'ensemble des acteurs organisationnels.

La notion de contréle externe est ambigué : tan-
t6t elle désigne un contrSle de T'entreprise sur ses
environnements (par repérage et traitement des
informations pertinentes) ; tantot elle caractérise un
controle effectué sur I'activité ou les résultats inter-
nes par des partenaires extérieurs (démarche
d'audit, intervention de consultants, vérification par
une maiscn-meére du comportement de sa filiale).

Le contrdle peut guider I'action collective (fonc-
tion d'orientation} ou Iui fixer des bornes i ne pas
dépasser (fonction de cadrage). Dans le premier cas,
il peut &tre préventif (actions en amont du domaine
contrlé), comrectif (actions en aval, systémes

d'alerte) ou interactif (régulations en cours d'acti-
Vité).

Un contrble & intervalles réguliers est moins fia-
ble qu'un controle inhérent & I'action, car ce dernier
compare de fagon continue le comportement du sys-
t&me 3 la norme, avec rééquilibration immédiate. Tl
est plus cofiteux et n'est pas toujours possible.

Enfin, le contrBle peut étre incitatif ou répressif,
selon qu'il vise i stimuler Yaction, 4 récompenser de
bons résultats ou & sanctionner ceux qui n'ont pas
assumé leurs responsabilités. Les démarches systé-
miques ont montré l'intérét de multiplier les formes
de contrile, par analogie avec, par exemple, les sys-
tdmes humains (BEER). Les régulations sont soit
sensori-motrices locales, soit endocriniennes, soit
d'équilibration centrale, soit enfin de vigilance per-
ceptive et de traitement conscient des données.

Les outils de contréle dépendent des domaines
concernés. Le contr8le de gestion utilise assez sou-
vent les techniques comptables ou budgétaires,
mais aussi les tableaux de bord, les indicateurs sta-
tistiques, le repérage de standards, linspection
périodigue ou systématique,

La difficulté principale est le choix des variables
significatives, c'est-a-dire des caractéristiques com-
plexes et générales qui réduisent la variété du sys-
t&me contrilé tout en satisfaisant aux besoins orga-
nisationnels. De son ¢6té, le contrdle de production
procéde i des analyses de tiche, ainsi qu'a des
mesures d'incidents critiques ou d'écarts i la norme.
Quand il ne peut vérifier antomatiquement les pro-
cessus opérationnels, il procéde par sondage {préle-
vements au hasard) on par choix séquentiel {prélé-
vements de séries suivies de produits selon une
regle fixée). Les taux de défaillance déterminent te
besoin de réglage, de correction ou de réorganisa-
tion des modes de production. Les contrdles de ges-
tion et de production s'appuient socizlement sur la
mobilisation des salariés, en incitant aux régula-
tions individuelles et collectives (démarches de
qualité). Par ailleurs, toute formalisation appropriée
facilite les contrdles : elle améliore la communica-

" tion et la coordination, fournit un cadre de référence

pour les choix et guide I'action collective.

Tout contrdle engendre des dysfonctionnements.
Par exemple, l'excés bureaucratique améne i se
retrancher derriere les régles au détriment des
objectifs visés. Par opportunisme tactique, certains
adoptent une conduite appréciée par les dirigeants,
mais éloignée de ce qu'il faudrait faire {manipula-
tions budgétaires, objectifs calculés pour étre faci-
les a dépasser, pratiques de court terrne au détriment
de l'avenir). D'autres altérent les informations pour
qu'elles répondent & la norme. D'autres encore résis-
tent aux mesures imposées: par repli, défense,
agressivité ou maneceuvres indirectes. Un contrdle
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efficace doit donc susciter le moins possibles
d'effets secondaires, le pire étant qu'il erée plus de
problémes qu'il n'armive a en résoudre.
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(PRISE DE #**)

La prise de contrdle d'une société suppose
l'acquisition d'actions ou de parts sociales conférant
i l'acquéreur un pouvoir de décision tant dans les
assemblées qu'an sein des différents organes de
direction de la société. La prise de contrdle qui se
caractérise par un changement d'actionnaire domi-

nant repose essentiellement sur l'acquisition d'une
fraction du capital permettant d'obtenir la majorité
des droits de vote dans les assemblées, Cependant,
dans les socié¢tés dont le capital est fortement dilué,
et en particulier les sociétés cotées, le contrdle de la
saciété peut étre atteint avec un pourcentage moin-
dre de droits de vate (pour une définition du con-
tedle des sociétés par la loi sur les sociélés
commerciales : loi du 24 juillet 1966, art.355-1 et
351-1)

Les modalités d'acquisition du contréle d'une
entreprise différent selon que la société est cotée ou
non. Dans tous les cas de figure cependant, il con-
vient de mentionner que l'ingénierie financiére a
fourni aux entreprises de nombreux outils permet-
tant de faciliter la prise de contrble des sociétés au
dela ou en complément de I'achat direct d'actions ou
de patts sociales dont [ sera exclusivement question
ici.

¢ Dans le cas d'une société non cotée, la prise de
contrdle s'opére par simple acquisition d'actions ou
de parts sociales. La mise en ceuvre de T'opération
est précédée en régle générale d'une phase de négo-
ciation entre cédant et cessionnaire au cours de
laquetle une place de choix est réservée a la déter-
mination du prix de cession méme si d'autres
aspects tels que les modalités de réglernent de prix
ou les conditions de changement de dirigeants sont
également examinés. L'opération donne lieu a la
rédaction d'un acte qui fixe, outre Ja quantité et le
prix des titres transmis, les conditions de l'opération
en précisant les garanties accordées au cessionnaire
(garanties de passif essentiellement) et les engage-
ments qui pésent sur ce demier. La cession de con-
tréfle entre par ailleurs dans le cadre des opérations
donnant lieu a information du comité d'entreprise et
soumnises A la réglementation sur le contrdle des
concentrations (ordonnance du ler décembre 1986)
ou le contrble des investissements &trangers en
France (décret 1°90-58 du 15 janvier 1990).

»= Duns les sociétés cotdes, trois techniques de
prise de controle sont généralement utilisées : le
ramassage en Bourse, la négociation (ou l'acquisi-
tion) de biocs de contrlle, les offres publiques.

Le ramassage en Bourse consiste, par le biais
d'une société de bourse, 3 acquérir progressivement
sur le marché les titres d'une soci€té. Cette techni-
que est dans les faits peu utilisée compte tenu de son
étalement dans le temps, des effets potentiels du
ramassage des titres sur les cours (et donc sur le
coiit de l'opération) el de I'obligation légale pour
tout associé de déciarer le franchissement de diffé-
rents seuils de participation dans le capital d'une
société (loi du 24 juillet 1966, art.356-1; COB:
reglement du 12 avril 1988). Ces inconvénients ont
fait perdre & l'opération le caractére de discrétion
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quon lui reconnaissait autrefois la cantonnant
aujourd’hui dans un réle de préalable ou d'appoint &
une prise de contrdle réalisée par une autre techni-
que.

L'acquisition d'un bloc de contrile s'apparente
un achat d'actions soumis 4 une réglementation par-
ticuligre dés lors que 'opération porte sur un bloc de
titres susceptibles de conférer  I'acquéreur le con-
wdle majoritaire des droits de vote d'une société
cotée. L'acquéreur doit déposer une demande préa-
lable auprés du CONSEIL DES BOURSES DE
VALEURS (CBV), 12 décision du Conseil étant I'objet
de mesures de publicité. La demande doit préciser
les conditions de l'opération et particuliérement
l'identité des parties ; elle entraine 1a suspension des
cotations. L'opération peut &we risquée pour
l'acquéreur qui doit prendre I'engagement d'acheter
en Bourse pendant au moins quinze séances les
titres qui lui seront proposés au prix prévu pour la
négociation du bloc de contrdle. Enfin, I'acquisition
du contrdle d'une société cotée peut étre réalisée par
le biais d'une offre publique d'achat (OPA). L'offre
publique d'achat peut étre soit amicale si la socicté
cible est consentante, soit inamicale dans le cas con-
traire. Les OPA sont des opérations trés réglemen-
tées afin de garantir leur régularité et les intéréts des
actionnaires minoritaires. En pratique, l'initiatear
propose publiquement aux actionnaires d'une
société de leur acheter les titres qu'ils détiennent 4
un prix déterminé. L 'offre publique est instruite par
le CONSEILL DES BOURSES DE VALEURS qui doit se
prononcer sur sa recevabilité. L'offre, qui doit por-
ter sur au moins vingt jours de bourse s'expose tou-
tefois 2 l'apparition d'OPA concurrentes ou & des
mesures de défense anti-OPA émanant de 1a société
convoitée. Dans certains cas, l'offre prévoit non la
remise de numéraire aux actionnaires mais la
remise de titres : on est alors en présence d'une offre
publique d'échange (OPE). Enfin, te déclenchement
d'une OPA est rendu obligatoire pour les associés
qui viennent a détenir plus du tiers du capital d'une
société cotée. :

MCHADEFAUX

Bibliographie

BERTREL J-P., JEANTIN M. (1991) Acquisitions
et fusions de sociétés commmerciales, 2eme éd, Litec.

HUSSON B. (1990) La prise de contréle d'entrepri-
ses, 28me éd, PUF.

JOBARD }-P., DEPALLENS G, (1997) Gestion
[financiére de U'entreprise, Sirey.,

PAILLUSSEAU 1., CAUSSAIN I-J,, LAZARSKI
H., PEYRAMAURE P. (1992) La cession d'entre-
prise, 38me éd, Dalloz.

PENE D. (1993) Evaluation et prise de contrdle de
l'entreprise, 2&me éd., Economica.

Corrélats

= Offres publigues
Participation financiére
@ Dilution

Ingénierie financiére

B CONTROLE
(SYSTEME DE ##%)

Les ouvrages de Management Control affirment,
sotvent, quil ne peut pas exister d¢ management
sans processus de contrble. La justification est
basée sur la logique suivante: la planification
donne des indications sur les objectifs poursuivis
par l'crganisation ainsi que sur la mise en ceuvre des
stratégies qui sont adoptées pour les atteindre.

L'organisation permet de fournir le support struc-
turel nécessaire a la réalisation des objectifs.

L'activation fait vivre cette structure et anime les
hommes.

" Le contrdle, quant & lui, a pour vocation de véri-
fier que tous les efforts déployés concourent & la
réalisation de l'objectif. Ce processos connait plu-
sieurs formes qui vont du systtme de contrdle
interne an contréle de gestion, en passant par les
techniques d'audit interne et externe. L'approche
moderne du contrdle tend i considérer Y'entreprise
comine un systéme complexe, cuvert sur l'enviror-
nement. Ce systéme est caractérisé par un ensemble
de relations entre des produits, des marchés, des
structures, des réseaux d'information et de commu-
nication. L'évolution de ce systeme dépend partiel-
Jement des modifications de l'environnement géné-
ral. L'interaction entre ces différents parametres
explique le niveau actuel des performances de
l'entreprise et permet d'en analyser les évolutions
probables. Cette vision globale permet de déceler
les forces et les faiblesses de l'entreprise et d'expli-
quer éventuellement tes évolutions constatées dans
fes documents financiers. L'approche est alors for-
cément dynamique dans la mesure oil i conviendra
d'analyser ['évolution passée des variables signifi-
catives, d'expliquer les causes de ces variations, de
prévoir les conséquences futures compte tenu de la
stratégie actuelle, de metire en place des actions
correctrices éventuelles, de reformuler, si néces-
saire, les objectifs initiaux. Pouvoir réagir vite est
devenu un élément majeur pour la survie et le déve-
loppement des entreprises. Cette approche suppose
un systeme d'alerte précoce (détection des difficul-
tés, analyse des causes des écarts pertinents) mais
aussi un systéme de veille dynamique. Le contrile
a de ce fait un caractére permanent (cu fréquent) par
opposition au contréle occasionnel (tous les mois
ou tous les trimestres). De plus, le contréle moderne
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tend & porter sur la globalité de la gestion et A inté-
grer I'ensemble des aspects relatifs aux cofits, aux
quantites, aux délais, & la variétd, 4 la qualité et & la
performance des produits et des activités.

» Contrdle classique et contrdle cyhernétique.
Selon Yapproche classique, une bonne organisation
doit rechercher la simplicité dans les structures et
favoriser le contrdle. Pour ce faire, la parcellisation
des tiches combinée a un systéme formel d'autorité
et de responsabilit€ doit permettre un suivi précis du
travail a accomplir. Dans cet esprit, une attention
particuliére est portée A la détection des erreurs et &
leur correction une fois qu'elles sont apparues. Le
support de ce contrile est essentiellement compta-
ble. 11 trouve ses sources dans les seules observa-
tions chiffrées disponibles supposées sans biais et
objectives. Le contrSle classique est certain, ration-
nel, et espére disposer d'une information suffisante
pour associer le résultat 3 son responsable.

Le contrdle de type cybernétique fait largement
appel a la théone des systémes et notamment au
concept de régulation par rétroaction (feed-back).
Ce lype d'approche implique une utilisation plus
rapide des informations et débouche sur la notion de
contrile en temps réel. Une telle conception sup-
pose évidemment un systéme d'information appro-
prié basé sur un support informatique. L'objectf
recherché est d’obtenir, le plus rapidement possible,
une réaction de l'entreprise (concept de réactivité).
L'approche cybernétique du contréle fait également
référence a des notions importantes comme le con-
udle proactif (feed-forward control) et ['autocon-
trdle.

¢ Contrdle proactif et autocontrdle. Le con-
trdle proactif est basé sur l'idée de prévention. Il
s'agit d'un contrdle ex ante, anticipé et nen pas d'un
conirdle ex post faisant intervenir la notion de feed-
back). 11 implique un flux d'informations prévision-
nelles importani. Le contrdle proactif doit agir
avant que des €carts importants n'apparaissent entre
les prévisions et les réalisations (anticipation).
L'autocontrdle de T'entreprise consiste 4 évaluer la
position de P'entreprise de fagon 4 déterminer oi elle
en est et ol €lle se dirige en fonction de ses pro-
grammes existants, quels objectifs elle devrait
avoir, et s'il est nécessaire de réviser les plans éla-
borés pour les atieindre.

¢ Contrile statique et dynamigue. Le contréle
statique: est une technigue de vérification. Exercer
un contrdle en ce sens c'est metire au point un pro-
cessus d'accumulation d'informations visant i éta-
blir des responsabilités. Le contrGle implique alors
une définition des nommes, une accumulation
d'informations effectives, la détection des écarts
entre données effectives et normes et, enfin, la
détermination des responsabilités. La définition et

la mesure des normes postulent F'existence d'objec-
tifs précis. Le contréle congu dans cette optique est
basé sur I'évatuation des coiits ct le planning d'acti-
vité.

La deuxiéme signification du mot contrble est
maitrise, ce qui suppose I'adaptation permanente en
fonction des données effectives d'environnement.
Le conirdle dynamique est un systéme général et
continu d'alerte précoce.

¢ Contrile interne et contrdle externe. Le sys-
téme de contrdle interne est le plan d'organisation,
les méthodes et les procédures que la direction
d'une entreprise €tablit afin de réaliser les objectifs
qu'elle s'est fixés. Le but est de s'assurer dans la
mesure du possible que les affaires se déroulent de
fagon efficace dans les limites de la politique de
l'entreprise, que les actifs sont sauvegardés, que les
fraudes et erreurs sont prévenues et détectées, que
les documents comptables sont comects et com-
plets, que des informations financigres fiables sont
préparées dans les délais fixés. Le conirdle interne
résulte du choix effectué par la direction de l'entre-
prise relatif & la mise en ceuvre des méthodes pro-
pres A prévenir, ou 4 défaut révéler, les erreurs et les
fraudes, assurer la protection du patrimoine, garan-
tir une gestion rationnelle des ressources. Le con-
trole interne est une des conditions essenticiles de la
régularité des comptes. Il conditionne le degré de
fiabilité que l'on peut accorder & l'information
comptable. Il est basé sur trois principes essentiels :
la séparation des fonctions, une définition précise
des responsabilités, un systéme de contrdle récipro-
que des tiches. Le principe fondamental & respecter
est qu'aucun agent ne doit exercer des activités rele-
vant de deux fonctions différentes. L'organigramme
et un manuel de procédures administratives doivent
fixer le champ d'activité de chaque agent.

Le contrile externe est effectué par une personne
compétente et indépendante ¢n vue d'exprimer une
opinion motivée sur la régularité et la sincérit€ du
bilan et des comptes de résultats d'une entreprise.
Le contrfle externe peut étre un contréle légal (cas
des comimissaires aux comptes dans certaines socié-
tés). Toute constatation faile par le réviseur au cours
de ses contréles {erreurs, omissions, présentation
inexacte, différences d'appréciation,...) est considé-
réec comme significative torsqu'elle est de nature 3
meitre en cause la régularité et la sincérité des états
financiers.

# Contrile des valeurs et contréle de la gua-
lité. On considére, actuellement, que la perfor-
mance est une variable qui comporte, simultané-
ment, plusteurs aspects tels que les cofits, le
rendement, fa qualité du produit, les délais de con-
ception et de livraison, la variété de la gamme. Les
systtmes de contréle deivent donc prendre en
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compte cet aspect multidimensionnel et ne peuvent
plus se limiter au seul aspect du contrdle des valeurs
{contrdle financier ou comptable). s doivent, au
contraire, intégrer les méthodes du contrdle de qua-
lit€ et de l'analyse de la valeur. Le systéme de con-
trole doit intégrer la méthode de conception ou de
reconception des produits pour offrir au moindre
coiit toutes les fonctions que le consommateur
attend et doit supprimer toutes les antres. Le but est
donc 1a réduction de cofit pour le méme service
tendu par un produit. Congue au départ comme une
simple technique de contrdle des processus de pro-
duction, l'analyse de la qualité s'est considérable-
ment €largie.

Le contr6le des délais suppose une intépration
des techniques de juste 4 temps qui ont pour but de
produire et livrer les produits finis juste & temps
pour &tre vendus, de produire cu acheter les pro-
duits intermédiaires juste i temps pour étre transfor-
més en produits finis. Ce systéme s'intégre souvent
dans la recherche de la qualité totale et prend en
compte la mesure de la disqualité.

e Systéme de contrile et pilotage des organi-
sations. Le systéme de controle doit permettre une
alerte immédiate dés que le fonctionnement s'écarte
de la nonnale, et induire rapidement des décisions
correctrices. Un des probiémes délicats restant a
résoudre est celui de I'évaluation des objectifs et du
seuil d'alerte & partir desquels le systéme de pilotage
doit réagir en déclenchant des opérations de régula-
tion. A partir du moment oll l'incertitude perturbe
gravement la signification des données, il serait
dangereux de surveiller des objectifs & partir d'une
senle évaluation, méme si celle-ci est statistique-
ment la plus probable. TI est préférable de concevoir
une plage de fonctionnement a lintérieur de
laquelle les variations par rapport & I'objectif sont
considérées comme normales et ne déclenchent
aucun processus de régulation. Tout écart, situé
significativement en dehors de cette plage de fone-
tionnement, doit déclencher des actions correctrices
immédiates. Qutre Ia notion de plage de fonctionne-
ment, il faut également insister sur la notion de
temps de réponse du systéme de pilotage.

¢ Systémes de contrile ¢t nouveaux modes de
gestion, Le systéme d'information sur lequel
s'appuient les systémes de contréle ne donne une
image correcte de la performance d'une entreprise
que dans un environnement relativement stabie et
peu perturbé. L'informaticn de gestion reste en
grande partie figée lorsqu'il s'agit de rendre compte
des situations de crise ou de rupture. Ce probléme
lié 4 la prévision des raptures ou des discontinitités
est au cceur du dispositif traditionnel de planifica-
tion et de contudle. I conditionne la visibilité des
finalités, des objectifs et donc des factenrs-clé créa-
teurs de valeur. Les discontinuités provoquent des

effets perturbateurs au niveau de la formulation des
stratégies. Ds lors, les systémes de contrdle éprou-
vent de grandes difficultés & décliner comreclement
les options retenues au titre des objectifs stratégi-
ques. Tis partagent ainsi, avec la planification straté-
gique, les limites du systéme de prévision et d'éva-
luation de la performance. Ces insuffisances
peuvent ére aggravées par une vision trop finan-
ciere du contrble. Les stratégies de réduction de
coiit fondées sur les approches traditionnelles du
coiit de revient complet ne peuvent qu'aggraver ce
probléme. Les approches basées sur les processus et
les activités et prenant leur source dans la notion de
chaine de valeur constituent un champ d'investiga-
tion susceptible de remédier, au moins partielle-
ment, & ces difficultés.

R.TELLER
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CONTROLE
COMMUNAUTAIRE DE
LA CONCENTRATION

La politique communautaire de concurrence a &té
complétée par le réglement du 21 décembre 1989 -
il confie & la Commission le « contrdle effectf de
toutes les opérations de concentration en fonction
de leur effet sur la structure de concurrence dans la
Communauté et (...) le seul applicable a de telles
concentrations » (motif n°7). 81 elles échappent au
champ d'application de ce réglement, le contrSle
éventuellement institué par les Etats membres leur
est applicable (article 38 de l'ordonnance du ler
décembre 1968).

Les opérations de concentration Soumises au con-
trole communautaire sont définies par le réglement,
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en vigueur depuis le 21 octobre 1990, qui définit les
criteres de leur compatibilité avec le marché com.
mun.

¢ Identification des opérations de concentra-
tion. Le réglement du 21 décembre 1989 prend en
considération la nature et la dimension des opéra-
tions pour délimiter son champ d'application.

Les opérations de concentration ont pour objet de
provoquer un changement durable de la structure
des entreprises qu'elles englobent. Il se produit soit
par la fusion entre des entreprises antéricurement
indépendantes soit par la prise de contrfle d'autres
entreprises. Celle-ci peut 8tre effectuée & titre exclu-
sif ou en commun {Communication du 31 décembre
1994 concernant la notion de concentration, JOCE
31 décembre 1994, n®385/5). Quant i la dimension
communautaire, ¢lle se détermine par référence a un
double seuil. Les entreprises concernées par le pro-
jet de concentration doivent, d'abord, réaliser un
chiffre d'affaires de cing milliards d'écus. Deux
d'entre elles doivent, ensuite, atteindre un chiffre
d'affaire de 250 millions d'écus sur le territoire de Ja
Communauté. La notion d'entreprise concernée et
les modalités de calcul du chiffre d'affaires sont pré-
cisées par une comrmunication (Ibid. p.12 et 21).

Une fois lidentification effectuée, il appartient &
la Commission d'évaluer la compatibilité de I'opéra-
tion de concentration avec le marché commun.

¢ Evaluation de I'opération de concentration.
Les conséquences de l'opération de concentration
dont le projet est soumis A la Commission sont
déterminées sur le marché de référence. Celui-ci est
délimitée en fonction de deux critéres. Le marché
de référence regroupe, d'une part, tous les produits
ou services que les consommateurs considérent
comme interchangeables. Il se caractérise, d'autre
part, par une structure de concurrence homogéne.
Sur ce marché, segmenté du point de vue économi-
que et géographique, la firme issuc de I'opération de
concentration laisserait-elle subsister une concur-
rence efficace 7 Lorsque la Commission n'éprouve
aucun doute sur ce point, elle accorde son autorisa-
tion. Si elle éprouve des doutes. elle engage la pro-
cédure administrative prévue par le téglement du 21
décembre 1989. 1l s'agit essentiellement de détermi-
ner $i la puissance de marché dont disposera la
firme isswe de 'opération envisagée sera compensée
par le pouvoir éconoruque des concurrents, 1a puis-
sance dachat des clients et la concurrence poten-
tielle.

L'autorisation accordée par la Commission peut
&tre assortie de charges ou de conditions.

PHLAVRENT
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B CONTROLE
DE GESTION

Proposer une définition du contrdle de gestion
reléve de la gageure, aussi la plupart des auteurs qui
en ont traité se référent 3 ANTHONY et DEARDEN
pour qui le contrdle de gestion est le processus par
leque! les dirigeants s'assurent que les ressources
sont obtenues et utilisées avec efficience et effica-
cité pour réaliser les objectifs de I'organisation.

Cetie définition générale qui permet d'associer
les objectifs de l'orgarisation aux moyens mis en
ceuvre pour les atteindre par 'intermédiaire du suivi
des résultats au travers d'un systdme d'information
renvoie en réalité a la définition de la gestion.

Contrdle de gestion et gestion sont intimement
imbriqués au point qu'il devient de plus en plus dif-
ficile de tracer la frontiére entre les deux sauf & con-
server un point de vue positiviste.

11 est de plus en plus artificiel de séparer la modé-
lisation de la réalité pergue, la maintenance du sys-
teme d'information et I'action.

L'action est inséparable du modéle sur lequel elle
s'appuie et les composantes du systéme d'informa-
tion ne sont que la déchnaison instrumentale du
modgle implicite de référence. L'action étant multi-
forme on peut distinguer différents systémes de
conirdle de gestion.

® Le premier ¢t le plas important d'entre cux n'est
autre que la siratégie. Celle~ci est bien la premigre
fagon pour un groupe social, constitutif d'une orga-
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nisation, de maitriser son destin en s'autonomisant
par rapport i 'environnement. La stratégie apparait
bien comme le premier niveau de maitrise de la ges-
tion de Yorganisation. Pour des raisons tenant au
développement des outils de gestion, ce niveau de
contrble est généralement exclu quand on parle de
contrble de gestion, c'est la référence mais elle est
externe an contrdle de pestion lui-méme.,

® Plus récemment sont apparus de nouveaux sys-
témes de contrdle comme le contréle des délais, le
contrdle de la qualité ou encore le contrble de la
dimension écologique du fonctionnement de I'orga-
nisatton. Ces dimensions qui s'ajoutent 2 la dimen-
sion financiére traditionnelle aménent i l'idée que le
conirile de gestion est constitué de I'ensemble des
dispositifs qui permettent aux organisations de mai-
triser le ou les processus de création de valeur(s) qui
fonde(nt) leur existence,

L'obtention d'une telle maitrise suppose l'inter-
prétation de l'environnement de maniére a4 y déceler
les attentes des clients et les attributs utilisables
pour satisfaire ces attentes. La modélisation du
fonctionnement interne de l'organisation permet
ensuite de comprendre comment elle peut ou ne
peut pas satisfaire ces attentes. [f s'en déduit une
action qui au niveau global s'appelle la stratégie et
qui déclinée dans les différents centres de responsa-
bilités ou diftérents processus denne naissance aux
plans d'action opérationnels. Le suivi de la mise en
ceuvre de ces plans et ta mesure des résultats permet
de peser sur le comportement des acteurs au sein de
Porganisation, 2 la fois avant I'action en leur four-
nissant un cadre général susceptible de modifier
leur perception de 1'organisation et de Fenvironne-
ment, pendant I'action par les objectifs visés, aprés
I'zction par I'analyse des résualtats. L'objectif général
€tant par ce processus d'obtenir une plus grande
cohérence dans le comporement des acteurs. Cette
cohérence est le support nécessaire  la réussite de
l'articulation entre les objectifs stratégiques et
I'zction guotidienne, mais elle n'interdit pas, lors de
la phase d'analyse des résultats, I'émergence de faits
nouveaux, Ces derniers soit s'intégrent au modéle
existant soit le modifient au point de changer 1a
compréhension du couplage de linterne et de
I'externe entrainant un infléchissement stratégique.

On passe alors du contrdle de gestion homéosta-
tique & une dynamique d'auto-organisation,

PMEVvELLEC
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] CONTROLE
MARKETING

La notion de contréle marketing doit éere com-
prise dans le méme sens que le contrdle de gestion ;
il s'agit pour l'entreprise de confronter des données
observées a différents objectifs.

Trois degrés de contréle de la fonction marketing
peuvent £tre distingués ;

- & un niveau opérationnel, le contrdle de la mise
en ceuvre de la politique commerciale, c'est a dire
pratiquement des variables du mix |

- & un niveau plus général, le contréle des plans
de marketing se fonde sur une démarche de contréle
budgétaire ; '

- enfin I'audit marketing est un contrble d'orienta-
tion plus stratégique destiné 4 &valuer l'adéquation
de la politique marketing & I'environnement concur-
rentiel de 1a firme.

e Lecontrile de la politique commerciale cor-
respond au premter degré. Il est d'autant plus impor-
tant que la rapidité de la prise de décision est une
condition fondamentale du succés des décisions de
marketing, Il importe donc pour 1a firme de disposer
de tableaux de bord permettant d'enregistrer dans
des délais les plus brefs possible, et méme en temps
réel, un certain norabre de variables reliées directe-
ment 4 la politique commerciale. Le volume des
venies, le chiffre d'affaires et 1a part de marché sont
des indicateurs élémentaires. Ils sont souvent com-
plétés par des informations relatives au mix de la
firme et de ses principaux concurrents : relevés de
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prix, suivi des actions publicitaires de la concur-
rence (piges), contréle de la présence du produit en
magasin (store checks), et de la réalisation des
actions promotionnelles dans les conditions pré-
vues, et parfois par des barométres de satisfaction
de la client2le. Ces contrites effectués & un niveau
décentralisé de la firme font Fobjet d'une synthése
par la direction marketing. Hs sont destinés & véri-
fier que les actions engagées sont conformes aux
décisions de la firme en nature et en calendrier.

e Le contrile budgétaire de la fonction marke-
ting est le deuxitme degré. Il est rendu nécessaire
par le fait gue celle-ci dispose d’'un budget spécifi-
que dans le cadre du processus budgétaire de la
firme. Ce budget marketing global est ensuite
alloué & des niveaux décentralisés selon 'organisa-
tion de la fonction marketing : budgets par activités
ou produits, budgets par fonctions, budgets par sec-
teurs géographigues. Le budget annuel est ensuite
ventilé en termes plus courts, généralement trimes-
triels. A la différence du contrdle de la politique
commerciale, ces budgets servent i rapprocher les
rmoyens engagés ei les résultats obtenus, notanument
en termes de rentabilité et de productivité des
actions engagées. C'est ce contrdle budgétaire qui
doit permettre d'évaluer 1'élasticité de la demande
aux différentes variables du mix, et les actions dont
la contributicn 4 la rentabilité nette est la plus &le-
vée. Un probléme important du contréle budgétaire
en marketing est de distinguer dans l'analyse des
résultats ce qui doit 8tre imputé i la fonction marke-
ting et ce qui releve d'autres fonctions (les consé-
quences de retards i la production ou dans Ia logis-
tigue, ou d'une détérioration de la qualité du produit
par exemple}.

¢ L’audit marketing est le troisiéme at detnier
degré. Alors que la fréquence des deux premiers
mades de contrdle est rigide, l'audit marketing est
une opération plus ponctuelle. 11 revét une orienta-
tion plus straiégique et moins strictement compta-
ble et financiére que le contrble budgétaire. L'audit
s'efforce d'évaluer 'adéquation de la politique mar-
keting & la stratégie d'ensemble de la firme, et
notamment sa capacité a renforcer la position con-
currentielle de l'entreprise. Il peut conduire i une
réorganisation compléte de la fonction, par exemple
au passage d'une struciure par preduits  une struc-
ture par marchés. Il peut éire réalisé de maniére
interne & la firme, mais il est fréquemment sous-
traité 4 des prestataires spécialisés. Il est mis en
ceuvre de manidre réactive en cas de détérioration
durable des performances, mais peut aussi étre
engagé de manigre plus volontariste pour anticiper
i'évolution du marché ou de la concurrence, ou
encore en cas de rapprochement d'entreprises qui

doivent mettre en commun leurs services de marke-
ting.
M.FH sER
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PRUDENTIEL

L'Etat a toujours exercé un contrdle sur l'activité
des établissements de crédit. Selon la loi bancaire
du 24 janvier 1984 « les établissements de crédit
sont des personnes morales qui effectuent & titre de
profession habimelle des opérations de banque « et
les opérations de banque » comprennent la récep-
tion de fonds du public, les opérations de crédit,
ainsi que la mise A disposition de la clieniéle ou la
gestion de moyens de paiement». Cette sur-
veillance est justifiée, quelle que soit la nature juri-
dique des établissements de crédit, car méme ceux
qui ressortissent du secteur privé participent égale-
ment i la création monétaire et de ce fait, exercent
une aitribution de secteur public. Mais ce contrdle a
évolué au cours des derniéres années : les mesures
administratives {encadrement du crédit) ont été
remplacées par des techniques de régulation plus
souples relevant du marché des capitaux. Cette évo-
lution, qui a pour origine la mondialisation des
cchanges, s'est raduite par des textes dont la finalité
est d'assurer le libre jeu de la concurrence entre les
établissements de crédits. L'ensemble de ces dispo-
sitions, dil notamment gux réflexions menées par le
COMITE DE BALE (rassemblant les représentants des
10 pays les plus industrialisés, ie G.10) et la COnm-
MUNAUTE EUROPEENNE, ont donné lieu 4 des Direc-
lives qui ont pour objet d'établir un « contrble
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prudentiel » cohérent et identique applicable aux
différents établissements, Ces dispositions ont pour
but de réduire la probabilité de défaillance du sys-
téme bancaire. Ce contrdle prudentiel reposc sur
l'idée simple que les capitaux propres des établisse-
ments de crédit doivent avoir un lien de proportion-
nalité avec les risques qu'ils assument. Non scule-
mernt un capital minimum est exigé, mais le montant
des capitaux propres varie selon les risques présen-
tés pur les opérations anxquelles se livrent les &ta-
blissements, Une certaine inversion de relations
apparait : les capitaux propres ne limitent pas les
opcrations de l'actif, ce sont ces demiéres qui, en
dernier ressort, déterminent le montant des ressour-
ces propres. Au sens de WILLTAMSON, les engage-
ments des établissements de crédit deviennent des
actifs spéeifiques, dont le financement module le
montant des capitaux propres nécessaires. 51 l'idée
est simple, son application nécessite une harmoni-
sation préalable d'une part des régles comptables,
c