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Jusqu'à récemment, les actions de réduction de la pollution des 

entreprises reposaient surtout sur une démarche palliative où les divers 

contaminants étaient traites en aval des procddes par des systèmes d'épuration 

qui exigent bien souvent des investissements importants, ajoutés aux 

équipements existants. Cette approche constitue un frein au développement de 

solutions technologiques innovatrices et radicales devenues nécessaires afin de 

répondre aux pressions grandissantes visant une meilleure performance 

environnernentale. Alors que plusieurs auteurs suggèrent qu'une stratégie 

environnernentale proactive puisse conduire au développement d'avantages 

concurrentiels, l'adoption d'une approche palliative ne constitue guère pour les 

entreprises une occasion d'améliorer leur productivité, leur compétitivité ou 

encore leur performance financière. Ces amMorations nécessitent en effet une 

remise en cause profonde des procédés et des pratiques de gestion. 

Cette étude vise principalement une meilleure connaissance des 

déterminants et conséquences, pour les entreprises, de la prise en compte des 

questions environnementales. Plus spécifiquement, l'étude tente dans un 

premier temps d'identifier les facteurs qui expliquent une stratégie 

environnernentale proactive. Dans un deuxième temps, l'étude a comme objectif 

d'examiner la relation pouvant exister entre le type de solutions 

environnementales adoptées par les entreprises et leur incidence sur divers 

aspects lies à la compétitivité, afin d'identifier sous quelles conditions une 

stratégie environnementale peut conduire a des avantages concurrentiels. 

Une étude empirique a été effectuée aupres d'entreprises manufacturières 

quebecoises du secteur du bois et de l'imprimerie. Les données obtenues aupres 

d'un échantillon de 152 entreprises ont permis de réaliser diverses analyses 
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statistiques afin d'étudier le phenombne complexe de la prise en compte des 

considérations environnementales. Les résultats révèlent notamment que les 

entreprises ayant mis6 sur une stratégie environnementale plus agressive sont 

également caractérisées par une politique technologique proactive qui inclut des 

investissements relativement plus importants en R-D et dans des technologies 

de production plus rdcentes ainsi que l'expérimentation avec de nouvelles 

méthodes et de nouveaux équipements. La connaissance a priori des avantages 

potentiels associés à une meilleure gestion environnementale influence 

fortement le type de stratégie environnementale qui sera adopte. Un degré de 

connaissance élevé démontre certainement un intérêt et une attitude positive 

face à l'existence de bénéfices et crée un climat propice à l'identification et à 

l'implantation de solutions innovatrices. 

Par ailleurs, les résultats ont démontré l'effet modérateur de quatre 

variables, s o l  la présence d'un programme de qualité totale, le positionnement 

CC prix , a ,  le systeme de fabrication sur mesure ainsi que les connaissances 

d'avantages concurrentiels. L'identification des variables modératrices constitue 

une contribution à la fois théorique et pratique importante. Les effets 

modérateurs identifiés mettent ['accent sur l'importance de la présence de 

certaines conditions afin que les entreprises puissent bdneficier davantage des 

efforts environnementaux déployés. Par exemple, les programmes de qualité 

totale sont vraisemblablement de bons vbhicules pour l'intégration des 

considérations environnementales. Les résultats démontrent par ailleurs qu'une 

plus grande flexibilité manufacturière, souvent associée a un positionnement 

<t prix 2) et a un systeme de fabrication sur mesure, permettent également 

d'atteindre plus d'avantages concurrentiels suivant l'implantation d'initiatives 

environnementales. La présente étude a aussi permis de développer des outils 

de mesure pouvant caractériser de manière rigoureuse les différents éléments 

d'une stratégie environnementale. 



La recherche comporte agalement des implications pratiques pour les 

autorites publiques. En effet, l'identification de l'importance du degré de 

connaissances prealables en tant que ddterrninant d'une stratégie 

environnementale proactive incite notamment les différents gouvernements à 

développer des programmes de sensibilisation et d'éducation afin que 

l'information pertinente parvienne aux entreprises. De plus, lors de I'dlaboration 

des politiques et règlements relatifs au contrôle de la pollution, les autorités 

publiques devraient encourager les efforts de prévention et le développement de 

solutions innovatrices par l'utilisation d'instruments plus flexibles. 

Finalement, à la lumiére des résultats obtenus, des avenues de recherche 

sont proposées aux chercheurs concernés par cette problématique. Plus 

particulièrement, des études ultérieures devraient approfondir le rôle des 

variables modératrices identifiées afin de definir quels sont les aspects 

spécifiques liés à ces variables qui peuvent conduire à des avantages 

concurrentiels. 



ABSTRACT 

Up until recently, actions undertaken by most cornpanies to reduce 

industrial pollution have relied primarily upon palliative measures, applied 

downstream from processes. Thus, the various contaminants were treated by 

pollution control systems added to existing equipment, often requiring massive 

investments. This approach hinders the creation of innovative and radical 

technological solutions that are becoming necessary to meet the growing 

demand to improve environmental performance. Even though several authors 

have suggested that a proactive environmental strategy could lead to competitive 

advantages, the use of palliative measures, which do little by way of improving 

the productivity, corn petitiveness or financial performance of companies, is often 

the preferred strategy. Such improvements would require that cuvent procedures 

and management practices be seriously called into question. 

The main objective of this study is to better understand which motivating 

factors are behind environmental strategy formulation and what are the firm level 

consequences of these strategies. More precisely, we will first attempt to identify 

the factors that are conducive to a proactive environmental strategy. Secondly, 

we will examine the relationship between the type of environmental solution 

chosen by cornpanies and its impact on various aspects of competitiveness, so 

as to identify the conditions that detemine whether or not an environmental 

strategy leads to competitive advantages. 

An ernpirical study was carried out in Québec manufacturing companies 

from both the lumber and printing secton. Various statistical analyses of the data 

obtained from a sample of 152 companies were conducted to examine the 

complex phenomena involved in making environmental decisions. The results 

reveal that companies ernphasizing a more aggressive environmental strategy 



are also characterized by a proactive technological policy that includes relatively 

large investments in M D ,  more recent production technologies and experiments 

with new methods and equipment. A good prior knowledge and understanding of 

the potential advantages of better environmental management strongly 

influences the type of environmental strategy chosen. A good understanding 

cleariy indicates an interest and positive attitude towards the possibility of 

benefits, and creates a climate that fosters the identification and implernentation 

of innovative solutions. 

The results likewise demonstrate the moderating effect of four variables, 

that is the presence of a total quality management program, price positioning, 

customized manufacturing process and the prior knowledge of competlive 

advantages. The identification of these four moderating variables represents both 

an important theoretical and practical contribution. These variables indicate the 

importance of certain conditions to leverage the benefits associated with 

environmental efforts. For example, total quality programs are, in al1 likelihood, a 

good way of integrating environmental issues. Results show, moreover, that 

greater production flexibility, which is often associated with price positioning and 

customized man ufacturing process, likewise brings about corn petitive 

advantages once environmental initiatives are implemented. Measurement tools 

that rigorously characterize the different elements of an environmental strategy 

were also developed in this study. 

This research also has practical implications for public authorities. I ndeed, 

the fact that the level of prior knowledge has been identified as an important 

deciding factor in the formulation of a proactive environmental strategy should 

encourage govemments to develop awareness and education programs so that 

businesses obtain the relevant information. Moreover, when pollution control 

policies and regulations are drafted, public authonties should promote prevention 



and the developrnent of innovative solutions via more flexible environmental 

policies. 

Finally, in Iight of these results, different avenues of research are 

proposed to researchers interested by these issues. In particular, further study 

should focus on clarifying the role played by the moderating variables identified 

here so as to determine how they engender cornpetitive advantages. 
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INTRODUCTION 

Les conséquences de la prise en compte des considérations 

environnementales sur la performance des entreprises constituent un thème de 

réflexion prépondérant auprès de nombreux chercheurs et gestionnaires. 

Jusqu'à récemment. cette prise en compte était davantage motivée par des 

pressions externes et elle exigeait un arbitrage constant entre les objectifs de 

compétitivité et les impératifs écologiques. 

Même si la réglementation demeure aujourd'hui encore la principale 

motivation a l'origine des actions environnementales, le modèle conflictuel 

traditionnel selon lequel les exigences environnementales constituent des coûts 

supplémentaires pouvant compromettre la compétitivité des entreprises, a été 

largement contesté par de nombreux auteurs. Ceux-ci suggèrent que les 

initiatives dans ce domaine peuvent conduire a des avantages concurrentiels 

substantiels, provenant de la réduction des coûts, de l'augmentation de la part de 

marché, ou encore du leadership technologique. Selon les tenants de cette 

approche, l'engagement environnemental permettrait de stimuler l'innovation par 

la recherche de procédés et des methodes de travail à la fois moins polluants et 

plus efficaces. Les exigences réglementaires relatives à la performance 

environnementale et les remises en cause qu'elles entraînent auraient donc 

comme conséquences de renforcer la compétitivité. tant des entreprises que des 

pays en avance dans ce domaine. 

Cependant, la prise en compte des considérations environnementales 

implique des changements technologiques et organisationnels souvent 

importants qui sont habituellement perçus par les entreprises comme peu 

compatibles avec les structures et systèmes existants. En effet, jusqu'à 

récemment, les actions de réduction de la pollution reposaient surtout sur une 



démarche palliative n'entraînant pas de changements majeurs dans les proc6dés 

et les habitudes de travail qui sont à l'origine des problèmes de pollution. Ces 

damiers étaient traités en aval des procéd& notamment par des systèmes 

d'épuration ajoutés aux équipements existants, et constituaient d'importants 

investissements. Une telle approche ne permet guère de deboucher sur des 

améliorations de la productivité, de la comp8titivite et des performances 

financières de l'entreprise qui, elles, nécessitent en effet une remise en cause 

profonde des habitudes de travail, des procédés et des pratiques de gestion. 

Les implications de ces remises en cause sur les pratiques 

organisationnelles et sur la compétitivité représentent donc une préoccupation 

majeure et un défi de taille pour les entreprises soucieuses d'améliorer leurs 

performances tout en respectant les exigences environnementales. Ainsi, peu 

d'entreprises peuvent totalement se soustraire à ces exigences sans 

compromettre leur pérennité. Par ailleurs, l'affluence de techniques d'analyse et 

de modèles de gestion environnementale, visant une approche rigoureuse et 

systématique, peut confondre les nombreuses entreprises qui sont maintenant à 

l'heure des choix relativement a leur stratégie environnementale. C'est dans ce 

contexte que s'inscrit notre étude qui vise principalement une meilleure 

connaissance des conséquences, pour les entreprises, de la prise en compte 

des questions environnementales. 

De façon plus spécifique, l'étude tente d'identifier les facteurs qui 

expliquent un niveau donne d'efforts ddployes a la réduction de la pollution. 

L'engagement environnemental est en effet rarement motive exclusivement par 

des considérations éthiques et Bcologiques. Les actions environnementales 

répondent bien souvent à des exigences plus larges, liées à des pressions 

externes, aux caractéristiques des entreprises, à des considérations financières, 

ou encore à ses orientations stratégiques. Une meilleure connaissance des 

facteurs qui motivent les décisions environnementales permettra de mieux definir 



des conditions d'amélioration tant du point de vue des gestionnaires que des 

législateurs qui doivent élaborer des politiques relatives aux problbmes de 

pollution ainsi que des programmes incitant à une meilleure gestion de 

l'environnement. Ces facteurs peuvent en effet être soit des barrières, ou soit 

des forces importantes l'effort environnemental et doivent être examines de 

plus près afin d'améliorer la qualité des decisions relatives à la gestion 

environnementale. 

La présente étude a également comme objectif d'examiner la relation qui 

peut exister entre le type de solutions environnementales adoptées par les 

entreprises et leurs incidences sur divers aspects lies a la compétitivité des 

firmes. Une meilleure compréhension de cette relation permettra d'identifier sous 

quelles conditions une stratégie environnementale peut conduire à l'obtention 

d'avantages concurrentiels. L'identification de ces conditions devrait contribuer a 

I'améiioration de la qualité des decisions des gestionnaires et des législateurs. 

En effet, malgr6 une litterature abondante sur les bénéfices pouvant résulter des 

actions environnementales, pour nombre d'entreprises les avantages 

concurrentiels découlant de ces initiatives demeurent très aléatoires. II existe 

certes de nombreuses options et stratégies pour ces entreprises désireuses 

d'améliorer leur bilan environnemental. Les conséquences organisationnelles de 

ces différentes options doivent donc être évaluées à l'aide d'outils adaptés et les 

solutions implantées soigneusement. 

La problématique relative à la prise en compte de la dimension 

environnementale est relativement nouvelle et plusieurs de ses dimensions 

doivent encore être explorées. C'est par une étude empirique menée auprès 

d'entreprises québécoises de deux secteun manufacturiers, soit celui du bois et 

de celui de l'imprimerie, que nous étudierons cette problématique et tenterons de 

contribuer a l'avancement des connaissances sur ce sujet. 



Cette these est structurée en cinq chapitres. Le premier chapitre est 

consacré à la problématique générale et vise exposer les diffbrentes 

perspectives et contributions académiques qui permettent une meilleure 

compréhension du ph&nom&ne étudié. Par la suite, la problématique spécifique 

et le cadre de recherche sont pr6sentés au chapitre deux, précisant davantage le 

contexte de 1'8tude ainsi que les questions de recherche qui sous-tendent notre 

démarche. Le troisième chapitre fait état des diverses considérations 

méthodologiques reliees l'étude. Les principales caractéristiques des secteurs 

étudiés, les variables de recherche utilisées, de même que les hypothbses de 

recherche à être vérifiées y sont présentées. Les renseignements relatifs à 

l'enquête, à la fiabilité des outils de mesure ainsi que les résultats obtenus lors 

des différentes analyses statistiques sont exposés au chapitre quatre. Le 

cinquième chapitre effectue un retour sur les r6sultats obtenus, mais dans le 

contexte de la littérature pertinente existante. Les limites de l'étude, les 

contributions théoriques et pratiques, ainsi que les différentes avenues futures de 

recherche sont également présentées dans ce chapitre. Enfin, une brève 

conclusion résume l'ensemble de cette thèse et en souligne les principaux 

résultats de recherche. 



La détérioration de nombreux écosystémes est une préoccupation 

grandissante pour les gouvernements et les entreprises. Ce phénomène est 

attribuable à l'activité humaine en gendral, mais l'activité économique, par son 

exploitation abusive des ressources naturelles, est particulibrement ciblée en tant 

que grande responsable de la situation environnementale. En 1987, le concept 

de cc développement durable est mis de I'avant dans le célèbre c t  Rapport 

Brundtland (World commission on Envitonment and Development, 1987). Ce 

concept souligne l'importance de satisfaire nos besoins actuels sans pour autant 

compromettre la capacitd des générations futures à combler leurs propres 

besoins. Les agents économiques sont exhortés a tenir compte au préalable, et 

non après coup, de la dimension écologique dans leurs prises de décision. Les 

entreprises doivent se conformer a une législation environnementale de plus en 

plus sévère et certains règlements exigent bien souvent l'utilisation de 

technologies spécifiques (Jaffe et al., 1995). Ces entreprises doivent donc 

investir des montants importants dans de nouvelles technologies ou diminuer 

voire même éliminer l'utilisation et l'émission des substances interdites par les 

différents gouvernements. 

Les pressions externes incitant à une gestion centrée sur les 

préoccupations écologiques sont grandissantes. Les exigences sont. en effet, de 

plus en plus élevées. Par exemple, au QuBbec, certaines modifications 

proposées à la Loi sur la faillite et l'insolvabilité, à l'effet que les frais de remise 

en état de l'environnement auront priorite même sur les créanciers garantis, 

transforment le processus d1acc& aux capitaux. Ces pressions ont 

dramatiquement modifie le contexte dans lequel évoluent les entreprises. Pour 

certaines entreprises visées par une réglementation environnementale sévère, 

tenir compte des consid&ations environnementales se traduit souvent par des 



coûts énormes (Epstein, 1996: Statistique Canada, 1996) et la gestion de ces 

considérations est de plus en plus une fonction clé dans l'entreprise. 

Tel que suggéré, la problématique environnementale possède plusieurs 

dimensions et sa compréhension nécessite une analyse sous diffërents 

éclairages. II n'est donc gd re  surprenant que de nombreuses disciplines 

s'intéressent B l'étude de ce phhomène relativement récent. Les agents 

économiques manquent encore bien souvent d'information leur permettant de 

prendre les bonnes décisions quant à la meilleure façon de composer avec ce 

nouveau phénomène. La contribution des discipl ines scientifiques et du génie 

environnemental ne fait aucun doute : une meilleure connaissance des effets de 

différentes substances sur les Bcosystèmes et sur la santé des individus des 

permet de développer des materiaux, des technologies et des procédés moins 

nocifs pour l'environnement. Mais cette problematique possède plusieurs autres 

dimensions. Elle doit notamment être examinée sous t'angle de la responsabilité 

sociale des entreprises et du comportement éthique de ces dernières 

(Donaldson, 1996; Hart, 1997; Mitroff, 1994; Schmidheiny, 1 992). Les bénéfices 

sociaux associés à une saine gestion environnementale ne devraient pas être 

ignorés par les agents économiques; le bien-être des générations futures do l  

être consider6 dans les décisions qu'ils prennent maintenant. Dans le cadre de 

cette étude, les contributions en genie environnemental, en 6conomie, en gestion 

stratégique des entreprises ainsi qu'en gestion de la production sont jugées 

particulièrement pertinentes mais seront examinées sous l'angle du management 

de la technologie. 

La perspective privilegiée se situe donc au niveau de la firme et a comme 

objectif une meilleure compréhension de la relation qui peut exister entre les 

solutions environnementales adoptées par les entreprises et leun incidences sur 

l'organisation. Une meilleure connaissance de cette relation permettra de guider 

les gestionnaires quant au choix d'une stratégie environnementale. Elle devrait 

permettre d'identifier des facteurs de succès liés à l'intégration de cette stratégie. 



Elle devrait Bgalement contribuer à l'amélioration de la qualit8 des ddcisions des 

gestionnaires et des législateurs par une connaissance accrue des 

conséquences de l'intégration des préoccupations environnementales. Par 

ailleurs, une meilleure connaissance des facteurs qui conditionnent ces décisions 

permettra de mieux définir les barribras potentielles à une gestion 

environnementale plus efficace par la firme. 

Les sections qui suivent exposent brièvement chacune des différentes 

perspectives consid6r6es dans notre étude. 

1.1 L'approche scientifique et technologique : I'impoltance du processus 

d'innovation 

1.1.1 Approche scientifique et technologique 

Les problèmes environnementaux auxquels nous sommes confrontés sont 

multiples et affectent différents écosystèmes. Le sol, l'eau, I'atmosphbre ainsi 

que les êtres vivants font l'objet d'agressions entraînant divers problèmes de 

pollution. Afin de corriger et de pr6venir ces problèmes de pollution, de 

nombreux intervenants doivent être impliqués. L'importance de l'implication de la 

cornmunaut6 scientifique et du domaine de l'ingénierie dans l'élaboration et 

l'implantation de solutions aux problhes environnementaux ne fait pas de 

doute. De plus en plus, des programmes et des cheminements dans ce domaine 

sont offerts dans les écoles et facultés d'ingénierie : le titre d'ingénieur 

environnemental remonte aux années soixante (Vesilind et ai., 1988). DBja, le 

besoin de définir avec plus de précision ce nouveau domaine d'activités se faisait 

sentir. En effet, tel que rapporté dans Peavy et ai. (1985, p. 1)' le génie 

environnemental est défini de la façon suivante : Environmental engineering 

has been defined as the branch of engineering that is concemed with protecting 

the environment from the potentially deleterious effects of human activity, 



protecting human populations from the effects of adverse environmental factors, 

and improving environmental quality for human health and well-being. )a Cette 

définlion suggère certainement l'aspect multidisciplinaire du génie 

environnemental. Une meilleure compr6hension de l'environnement et le 

développement de solutions environnementales nécessitent effectivement des 

connaissances relatives à de nombreuses disciplines. Par exemple, la gestion de 

la qualit6 de l'eau est une pr6occupation des microbiologistes et des ingenieurs 

civils tandis que les problèmes de pollution atmosphérique concernent 

davantage les ingénieurs chimiques. La figure 1.1 présente certaines des 

disciplines scientifiques qui contribuent au développement d'un corpus de 

connaissances necessaires à la comprhhension du phénomène et au 

développement de solutions environnementales. 



I ngenierie 
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- 

Génie civil 

Génie chimique 

Infrastructure 
Ress~urces en eau 
Qualité de I'eau 
Services sanitaires 
Hydroinfonnatique 
Ingénierie des rejets [ 
C Rejets chimiques dangereux 

Ingénierie des procédés 
Transport des substance chimiques 
Qualite de I'air 

- 
Chimie 

Physique 

Biologie 

Économie 

Chimie de I'eau 
Chimie de I'air 
Chimie des sols C 

F 

Source : traduit de Kiely (1 997, p. xiv) 

Figure 1.1 : Aspect multidisciplinaire du génie 
environnemental 

- 
Hydrologie et hydrogéologie 
Météorologie 
Science de l'atmosphère 
Mécanique des fluides 
Transfert de la chaleur et de la masse 
Sons et bruits 
Physique des sols - - 
Microbiologie 
Écologie 
Agronomie - 
€conornie appliquée a la gestion 
Droit environnemental 
Politique 
Sciences sociales 

Les principes et les concepts en physique, chimie, mathématique et 

biologie permettent dans un premier temps de définir, de quantifier et de mesurer 

la qualit6 environnementale des Bcosystémes ainsi que leur capacité naturelle à 



absorber des pressions externes. Une connaissance profonde de ces concepts 

scientifiques est fondamentale car ces phénomènes naturels se traduisent en 

contraintes avec lesquelles I'ingenieur dot composer. Lingenierie permet la 

conception et le développement de technologies moins nocives pour 

l'environnement qui tiennent compte de ces contraintes. Le rôle de l'ingénieur 

environnemental est de faire le lien entre plusieurs phénomènes biologiques et 

les différentes technologies qui ont cause de nombreux problémes de pollution 

(Peavy et al., 1 985). 

Étant donné son domaine d'application, soit l'implantation 

d'infrastructures, le génie civil se consacre particulièrement à la dimension 

environnementale. Ces infrastructures incluent des bâtiments (habitations, 

édifices industriels et commerciaux), des voies de circulation (routes, 

autoroutes), des barrages, des adroports ou encore des voies ferrées. Toutes 

ces infrastructures peuvent avoir des effets n6gatifs sur le sol, I'eau, 

l'atmosphère et les étres vivants (Landiy, 1997). C'est pourquoi les praticiens et 

chercheurs du génie civil s'intéressent A la dimension environnementale. Ils 

doivent développer des méthodes qui permettent de tenir compte, des la 

conception des projets, de la dimension écologique ainsi que des methodes et 

des solutions qui permettent de restaurer I'intdgrité de différents milieux. Les 

problémes de pollution qui font l'objet d'analyse sont multiples. On trouve 

notamment : la pollution des eaux, des sols, de l'air, le traitement de I'eau 

potable, et l'élimination des différents d6chets. Des stratégies et des solutions 

doivent être élaborées afin de traiter ou de valoriser les déchets solides, 

contrôler les émissions de polluants gazeux et traiter les rejets liquides (Kiely, 

1997; Ray, 1995; Vesilind et ai., 1988). 11 existe de nombreuses méthodes et 

technologies permettant de réduire la pollution. Le tableau 1.1 présente un 

aperçu de certaines d'entre elles. 



Tableau 1.1 : Aperçu de certaines technologies environnementales 

MAT~RIEL ET ÉQUIPEMENT DE 
TRAITEMENT DES EAUX 

Matériel de traitement de l'eau 
potable 
Doseurs 
Systèmes de rkuperation de 
produits chimiques 
Matériel d'aération 
Matdriel de décantation et de 
deshuilage (incluant bassins) 
Materiel de traitement 
biologique des eaux usdes 
Matériel de traitement physico- 
chimiquedeseauxus~es 
Matériel de pretraitement des 
eaux usees 
Fosses septiques 
Materiel de traitement des 
boues en usine 
Filtres 
Instruments de mesure et de 
surveillance de la qualite des 
eaux 
Matériel et systèmes 
d'échantillonnage 
Éauipements de contrble du 
materiel et des proctldds 

Source : MlCST et CRlQ (1 993. p. 4 7  

Systèmes d'absorption et 
d'adsorption-gaz 
Équipements de ventilation 
industriels 
Convertisseurs catalytiques 
(pour automobiles) 
Systbmes de rdcupdration de 
produits chimiques 
Depoussiereu rs 
Sdparateurs à tissus filtrants 
Produits et fournitures pour la 
filtration de I'air 
Épurateurs ii sec 
Instruments de mesure et de 
surveillance de la qualit6 de 
I'air 
Matdriel et systèmes 
d'dchantillonnage 
Équipement de contrble du 
matdriel et des procedds 
Materiel et systèmes de lutte 
contre le bruit 

MstMel et systèmes de 
traitement et d'6limination 
Matdriei et systbmes de 
recyclage 
Matériel et systèmes de 
collecte et de transport de 
déchets 
Matdriel et systdmes de 
sdparation (tni des dhhets 
Mat6riel et systbmes de 
manutention et ds condition 
des dtkhets 
Instruments de mesure et de 
surveillance 
Matériel et systbmes 
d'échantillonnage des déchets 
Équipements de contr6le du 
matdriel et des procedés 
Matériel et systèmes 
d'dlimination des ddchets 
Materiel pour la restauration 
de sites contaminds 
Materiel et systbmes pour la 
valorisation des dkhets 

MA~RIEL POUR LA GE STIOPI DES 
o~!cH€~S 

Soulignons également un domaine scientifique important dans la lutte 

contre la pollution : les biotechnologies. L'industrie de la biotechnologie offre de 

nombreuses solutions aux différents problèmes de pollution. Cette industrie 

connaît d'ailleurs, depuis les années soixante-dix, un essor considérable (Green 

et Yoxen, 1990; Weisenfeld-Schenk, 1994). 11 a également été identifie comme 

un secteur qui a profondément modifié des industries telles l'agriculture, la santé 

et la protection de l'environnement (Wald, 1994). La biotechnologie consiste en 

i'application de principes relatifs B la science et l'ingénierie afin d'améliorer des 

organismes tels que les animaux et les plantes. Les biotechnologies utilisent 

l'ingénierie génétique pour transférer du materiel génétique à des plantes et des 

animaux afin de contrôler leurs caractéristiques (Stanley. 1 991 ). 



Les biotechnologies ont Bgalement permis de d6velopper de nouvelles 

méthodes de prevention et de traitement de différentes sources de pollution. Une 

application possible consiste en l'utilisation de micro-organismes pouvant 

s'attaquer a des déchets organiques afin de nettoyer des sites pollués suite a un 

ddversement de pétrole, par exemple, ou encore le recyclage d'eaux usees en 

de i'eau potable. Mais les applications des biotechnologies sont beaucoup plus 

étendues; elles incluent notamment le développement de nouveaux biomatériaux 

moins nocifs pour l'environnement ou encore de nouveaux procddés de 

production qui générent moins de d6chets. II existe d'ailleurs de plus en plus de 

synergie entre les différentes disciplines et technologies qui tentent d'apporter 

des solutions aux problèmes environnementaux (Wald, 1994). Cette synergie 

permettra de développer des solutions de plus en plus efficaces et performantes. 

Le lien étroit entre le génie et I'environnement est fortement influencé par 

l'importance grandissante des évaluations environnementales lors de la 

réalisation de projets. En vertu de la Loi sur la qualité de /'environnement, un 

projet dont la réalisation peut entraîner des activites susceptibles de modifier de 

façon significative l'état de I'environnement doit obligatoirement soumettre son 

projet à une évaluation environnementale. Une telle évaluation porte non 

seulement sur les composantes biophysiques du milieu (eau, air, sol, faune et 

flore), mais aussi sur les communautés humaines et sur ce qui contribue à leur 

qualité de vie (Landry, 1 997). 

Landry (1997, p. 407) rapporte cette définition de l'évaluation 

environnementate : cc L'évaluation environnementale est un exercice de 

planilcation du développement et de I'utilisation du territoire, qui n'a d'autre but 

que celui de mieux assurer la durabilité et le maintien de I'integrité des 

écosystèmes. Elle permet, a vant la réalisation des projets de développement, de 

prendre compte, d'analyser et d'interprdter l'ensemble des facteuts qui exercent 



une influence sur les Bcosystèmes, les ressources et la qualité de vie des 

individus et des collectivit&. 

La participation du public par divers m6canismes de consultation, telle 

l'audience publique, est une partie importante de l'évaluation environnementale. 

Une autre composante essentielle de ce processus est l'étude d'impact. Cette 

étude scientifique doit permettre l'évaluation des répercussions sur les milieux 

naturels et humains que pourrait entraîner le projet en question. Des personnes 

qualifiées doivent donc, dans un premier temps, identifier les impacts potentiels 

et, dans un deuxième temps, procéder A I'Bvaluation de ces répercussions 

(positives/negatives, mineures/majeures). Lors de l'étape d'identification, les 

éléments et les facteurs qui caractérisent le milieu récepteur, autant au niveau 

physique, que biologique et socio-économique sont répertoriés. Les éléments 

propres aux activités du projet proprement dit (phases de construction et 

d'exploitation) doivent 6galement être identifiés. II existe différentes méthodes 

d'identification : par exemple, la matrice de Léopold et l'approche de Sorenson 

(Delisle et Drapeau, 1987). 11 existe également de nombreuses méthodes 

d'évaluation des impacts : methode de Batelle, méthode d90dum, méthode 

ordinale de Holmes. Des techniques permettant de pondérer et d'ordonnancer 

les résultats obtenus sont également utilisées (par exemple, la technique Delphi). 

Des analyses coûts-bdnéfices, qui tentent d'attribuer une valeur monetaire 

aux dommages causés par les projets, sont souvent une composante de ces 

évaluations envitonnementales. Ces analyses vont bien au-delà des analyses de 

rentabilité qui considèrent uniquement les coûts et bénéfices du secteur prive; 

elles considèrent en effet les coûts et les bénéfices sociaux. Par ailleurs, une 

attention particulière à la gestion des risques d'accidents doit être donnée afin 

d'évaluer les risques d'accidents technologiques et d'élaborer des plans et 

mesures d'urgence. 



1.1.2 La perspective innovation technologique 

L'article de Michael Porter, paru dans le Scientific American (1991), a Bté 

une des premieres contributions significatives supportant la thbse de la 

reglementation environnementale inductrice d'innovations1. Cette tt hypothèse 

a certainement placé l'innovation au cœur de la problématique 

environnementale. II existe maintenant une litterature anecdotique abondante y 

souscrivant (par exemple, Dechant et Altman, 1994; Elkington, 1994; 

Schmidheiny, 1992 ). L'article de Michael Porter propose qu'une réglementation 

environnementale stricte ne doit pas nécessairement entraîner une baisse de 

comp4tlivite pour une industrie donn6e. Au contraire, l'auteur suggère que de 

telles normes peuvent contribuer à stimuler le niveau d'innovation et donc leur 

positionnement concurrentiel, tel qu'observé en Allemagne et au Japon. 

L'Allemagne, qui doit composer avec une reglementation environnementale 

particuli&ernent stricte, détient le leadership dans la commercialisation de 

technologies environnementales. Cette approche soul&ve évidemment une 

certaine controverse. Comment peut-on expliquer que les firmes peuvent 

améliorer leur position compétitive suivant l'ajout de contraintes supplémentaires 

comme une réglementation plus sévère? De plus, certains auteurs prétendent 

que ces normes contribuent à promouvoir l'amélioration continue au sein des 

entreprises en les obligeant a revoir leurs procédés de production. Non 

seulement ces procedes seront moins polluants mais ils seront également plus 

efficients. Alors que certains dénoncent l'énorme fardeau financier que 

constituent les efforts environnementaux pour les firmes, d'autres y voient des 

possibilités de réduction des coûts et d'implantation de saines pratiques de 

gestion (Cairncross, 1 992). 

1 Dans la littdrature, on r6fere à cette proposition par l'hypothèse de Porter la .  



Les pressions environnementales, plus particulièrement la r6glementation, 

seraient en effet perçues comme un catalyseur qui permettrait d'identifier des 

possibilités d'amélioration et d'innovations au sein de l'entreprise. Dans un article 

plus récent, Porter et van der Linde (1995, p.101) proposent des exemples 

d'innovations lies a la performance environnementale : innovations liées au 

produit ainsi qu'au processus de fabrication. Les innovations Mes aux produits 

incluent l'amélioration de la qualité, la diminution des cocts de production (suite à 

l'utilisation de nouveaux matériaux ou la diminution des matériaux utilisés pour 

l'emballage), et, la valeur de revente supérieure (Btant donne une plus grande 

facilite à recycler ou a désassembler). Quant aux innovations Mes au processus 

de fabrication, elles comprennent une meilleure utilisation des sous-produits de 

fabrication, une diminution de la consommation d'énergie, une diminution des 

coûts de stockage et de manutention, ainsi que la diminution des coûts relatifs a 

la gestion des déchets. Mais il existe encore peu de données empiriques qui 

permettraient une meilleure connaissance des conséquences de l'intégration des 

considérations environnementaies. Cette ge hypothèse » repose en réalité sur 

une littérature de type anecdotique. Les chocs externes sont d'ailleurs reconnus 

dans la littérature en innovation comme un facteur déterminant à I'activite 

d'innovation. En l'absence de ces chocs externes, les membres d'une 

organisation semblent préférer maintenir le statu quo (Ashford et Heaton, 1983; 

lnrvin et Vergragt, 1989; Marcus, 1988; Tyre et Orlikowski, 1994; Van de Ven, 

1986). Une réglementation environnementale plus sévère constitue un tel choc et 

la façon dont les entreprises choisiront d'y répondre représente un élément 

fondamental de la probl6matique qu'est I'intégration des préoccupations 

environnemen tales. 

L'analyse de la problématique environnementale sous I'Bclairage de 

l'innovation technologique est particulihrement justifiée étant donné la nature des 

solutions aux problèmes environnementaux. La société s'est en effet tournée 

vers la communauté scientifique afin que celle-ci développe de nouveaux 



produits et procédds qui permettraient de resoudre les problèmes de pollution 

(Daly, 1996; Groenewegen et Vergragt, 1991; Kemp, 1997). Bon nombre de 

solutions aux problbmes de pollution sont en effet technologiques et nécessitent 

l'examen et la modification des procddés de fabrication existants, l'implantation 

de nouvelles technologies moins nocives pour l'environnement ou encore des 

changements aux systèmes de gestion existants. Shrivastava (1 995. p. 185) 

définit de la façon suivante le concept de technologies environnementales : 

Environmental technologies are defined here as production equipment, 

methods and procedures, product designs and product delivery mechanisms that 

conserve energy and natural nsources, minimize environmental load of human 

activities, and protect the natural environment. They include both hardware, such 

as pollution control equipment, ecological measurement instrumentation, and 

cleaner production technologies. They also include operating methods, such as 

waste management practices, and conservation-oriented work arrangements, 

used to conserve and enhance nature. DB 

Cette définition illustre bien l'étendue des solutions que les gestionnaires 

peuvent envisager. L'adoption de l'une ou l'autre de ces inliatives 

environnementales doit être considérée comme l'adoption d'une innovation. II 

existe de nombreuses définitions de l'innovation. Dans le cadre de la présente 

btude, le concept d'innovation sera consideré dans son sens large, rejoignant 

ainsi la définition proposée par Tornatzky et Fleischer (1 990): (c [...] technological 

innovation involves the situationally new development and introduction of 

knowledge-derived tools, artifacts, and devices by which people extend and 

interact with their environment. 

Sarkis (1995, p. 92) propose une classification d'initiatives 

environnementales en fonction de différentes stratégies de réduction de la 

pollution. La dimension technologique des solutions environnernentales est 

indéniable. Ces solutions sont présentées dans le tableau suivant. 



Tableau 1.2 : Incidence des différentes stratdgies de réduction de Ir 
pollution sur les produits, les proddes et les technologies 

Sril~riÉai~ 
SOUS-JACENTE 

Perspective 
cycle de vie 
du produit 

Réduction 

Re- 
manufacturer 

Recyclage - 
Réutilisation 

Z 
Source : traduit dl 

D Concevoir le produit en 
fonction de 
l'environnement 

D lnt4grer des f i  ux de rejets 
dans la conception du 
produit 

B Accb aux données 
relatives aux nomes pour 
produits et matdrhux 

B Glaborer des mesures de 
performances 
environnementales 

Diminuer les rejets aux 
Btapes dhgdnrene el de 
conception 

r Concevoir pour diminuer 
les articles ddfectueux et 
rebuts 
Simplifier la 
nomendatore 

B Utiliser des outils de 
qualit6 totale lors de la 
conception du produit 
Concevoir le produit pour 
qull puisse Btre 

remanufactur8 = 
DBvelopper de nouvelles 
nomenclatures et 
structure pour le produit 
Concevoir de façon 
modulaire le produit avec 
composants 
interchangeables 
Concevoir le produit avec 
composants 

remanufacturables w 

Concevoir pour recyciage 
et r6utilisation 
Utiiiser des 
produiWmat&iaux 
durables pour réutilisation 
DBvdopper des produits 
en fonction de marches 
secondaires 
Emballage recydable et 
minimum 
Ddvetopper des normes 
de recyclage pour les 
produits 

Indentiffer les coüts et les 
bendfices tangibies et 
intangibles par l'analyse de 
cyde de vie 
DBveiopper et utiliser des 
modeles d'analyse 
Ddvelopper et utiliser les 
normes des analyses de 
cycle de vie 
Utiiiser des équipements 
voués i'eficience 
énergdtique 

Concevoir des procddés 
additifs plut& que suôtractifs 
Ddvelapper des systdmes de 
contrôle des rejets et des 
mesures de performance 
Reduire les niveaux 
d'Inventaire 
Intdgrer des outils 
~ b t i ~ t f q ~ e s  de qualit6 totale 

Ddvelopper des procedds de 
ddsassem blaqe 
Examiner des modMs de 
planification et de coniidle de 
la production pour les 
besoins en ddsassembiage 
Ddvelopper des outils et des 
techniques cfanaiyse du 
potentiel de - remanufac!urabilitd 
Analyser/d&elopper de 
nouvelles methodes de 
contrdle finventaire 
Développer des 
infrastructures de recyclage 
lntdgrer des équipements de 
recyclage 
b b l i r  un &eau de 
fournisseurs pour les 
matdriawr recydables 
Dévdopper des modéles de 
planification et de contrdle 
pour les produits et matdriaux 
réutilisabledrecyciabies 

D6velopper des systémes 
d'information m e t t a n t  
d'acceder à d& analyse de 
cycle de vie de divers 
matdriaux 
Modifier des designs et 
outils 
Développerlmodifier les 
technologies de conception 
simultanée 

r DBvdopper/utiliser des 
technoloqies d'efficitcitd 
ûnergdtique 
Ddvdouper des 
technologies 
manufacturibres pour 
supporter les procedds 
additifs 
OBveiopper des systhes 
d'information permettant de 
prendre des dkisions 
relatives a la substitution 
possibie de matdriaw 

DBvelopper des 
technobgies 
manufacturieres pour le 
triage et le d&assernbiage 
OBvelopper des 
technologies pour tester la 
fiabilitd des matdriaux 
remanufacturaMes 

Intégrer des technologies 
de recyclage dans les 
syst&rnes manufacturiers 
DBvelopper des 
technologies de triage pour 
le recyclage et la 
réutilisation 
DMopper des 
mécanismes d'acch aux 
sources de matéfiaux 
racydables et réutilisables 
Ddveiopper des 
technologies pour le 
désassem blage 
Ddvekpper des matériaux 
substituts recyclables et 
plus durables pour b 
rdutilisation 



Quant aux types de solutions a d o p t h  par les entreprises, plusieurs 

Btudes suggbrent que ces solutions sont davantage des changements mineurs 

aux procedés et aux produits existants ou encore l'adoption de technologies 

palliatives de cc bout-de-ligne plutôt que des solutions innovatrices orientées 

vers la prévention à la source (Ganod et Chadwick, 1996; Kemp, 1997; Ulhai, 

1997; Skea, 1995). Des efforts vers des solutions integrdes, orientées vers la 

prévention à la source, sont toutefois de plus en plus examinées et utilisées 

(Florida, 1996). 

1.1.2.1 Processus d'innovation technologique 

L'étude de la problematique relative à l'intégration des préoccupations 

environnementales sous l'angle de la gestion de l'innovation et du management 

de la technologie est donc particulièrement pertinente a la compréhension du 

ph6nomene. Elle permet, par ailleurs, l'exploration de facteurs organisationnels 

propres à la firme pour expliquer le lien entre les pressions environnementales et 

leurs incidences sur différents aspects de la performance de celle-ci. Ces 

facteurs organisationnels propres a la firme étant souvent ignores, les études 

relatives aux conséquences des pressions environnementales sur l'activité 

d'innovation examinent plut& les facteurs externes tels que le type d'outils 

d'intervention gouvernementale. La perspective gc management de la 

technologie nous permet d'approfondir la comprdhension du phénomène en 

considérant également certains de ces facteurs organisationnels. 

L'importance des facteurs organisationnels en tant que facteurs critiques 

de succès à l'activité d'innovation est bien documentée dans la littérature en 

innovation (Brown et Eisenhardt, 1995; Cooper, 1998; Damanpour, 1 991 ). De 

nombreux facteurs influencent l'activité d'innovation pour une entreprise. 

Rothwell (1992) a identifié les facteurs de succès au processus d'innovation 

industriel (voir tableau 1.3). L'Qtude de ces facteurs est particuiièrement 



importante. La présence de ces facteurs viendra influencer la façon dont la firme 

répondra aux pressions environnernentales. 

Tableau 1.3 : Facteurs favorisant le processus d'innovation 

Facteura organisationnels 

Source : adapte de Rothwell(1992) 

CONDI~~ONS DE SUCCÈS 

Accds facile à l'information (interne-externe) 
Coopdration interfonctionnelle 

0 Implantation de mécanismes de planification et de contrôle 
Orientation client I 

m Présence de champions 
Support de la haute direction 
Vision a long terme 

0 Culture entrepreneuriale favorable a l'innovation 
Toldrance au risque 
Fiexibilite orqanisationnelle 

Sicotte (1996) rapporte deux catégories de facteurs internes 

particulièrement importants : l'excellence des activités fonctionnelles et leur 

intégration synergique. De plus, elle rapporte l'importance de facteurs tels que la 

présence d'un champion, l'appui de la haute direction, la disponibilité des 

ressources et d'une structure souple et adaptable. Ces mêmes facteurs sont 

également souvent identifiés comme des Bléments importants Ion de 

I'intbgration d'une stratégie environnementale (Bonlant et a/., 1 995; McCloskey 

et Maddock, 1994; Newman et Breeden, 1992). L'organisation structurelle des 

activités environnementales influence egalement I'activité d'innovation (Clarke et 

Roome, 1995; King, 1995). Quatre facteurs internes ont été de plus identifids 

dans la littérature comme déterminants à l'activité d'innovation 

environnementale : (1) le degré de centralisation de l'information, (2) la taille de 

la firme, (3) le niveau d'intensité et d'intégration de la R-D et (4) l'attitude de la 

direction quant aux pressions environnementales (Sanchez, 1 997; Sanchez et 

Mckinley, 1998). Ces variables viennent influencer la relation entre la 

réglementation environnementale et l'activité d'innovation radicale. Sanchez 

(1 997) propose les hypothbses suivantes : 



1. une relation positive entre le degr6 de centralisation de t'analyse de 

l'information environnementafe et le niveau radical d'innovation 

environnementaie; 

2. une relation positive entre la taille de la firme et le niveau radical 

d'innovation environnementale; 

3. une relation positive entre le niveau d'intensité et d'intégration de la 

fonction R-0 et le niveau radical d'innovation environnementale; 

4. une relation positive entre la réglementation environnementale et le 

niveau radical d'innovation environnementale, si la réglementation 

environnementale est davantage perçue comme une occasion plutôt 

qu'une menace. 

Le processus d'innovation est souvent représenté en différentes étapes 

(Rogers, 1983; Tornatzky et Fleischer, 1990). Tomatzky et Fleischer (1 990) 

proposent les étapes suivantes : la constatation du problbme, la sélection des 

solutions potentielles. l'adoption d'une solution, l'implantation de la solution et 

I'opérationnalisaüon n. Ces (tapes s'appliquent dgalement a la problématique 

relative a l'intégration des pr6occupations environnementales. En effet, le besoin 

de réduire le niveau de pollution associé à leurs actnntds industrielles constitue le 

problème initial que les entreprises doivent résoudre. Suivront les étapes de 

sélection et d'adoption d'une ou plusieurs solutions qui permettent de réduire la 

pollution. Une meilleure compréhension des facteurs sous-jacents a la décision 

d'adoption de technologies environnementales est particulièrement pertinente a 

I'analyse de la problématique. Ils sont en effet rev6lateurs de barrières 

potentielles a l'innovation technologique environnementaie et permettent 

d'identifier la présence de conditions favorables a l'activité d'innovations. 



1.1.2.2 Facteurs d'adoption des innovations environnementales 

Kemp (1997) suggbre trois groupes de facteurs qui influencent la décision 

d'adoption (voir figure 1.2) : les facteurs relatifs au transfert d'information, les 

facteurs relatifs a la technologie et les facteurs relatifs à l'environnement interne 

et externe de la f i n e  qui considère l'adoption d'une technologie 

environnementale. 

Système de 
transfert 

d'information 

Caract6ristiques 
techniques et 

économiques de la 
technologie 

Caractéristiques de 
I'environnement 

interne et externe de la firme 

Source : traduit de Kemp (1 997, p. 97) 

Figure 1.2: Déterminants de l'adoption d'une 
technologie environnementale 



Facteurs relatifs B l'information 

La théorie en diffusion de l'innovation reconnaît l'importance de 

l'information et des connaissances relatives à une innovation donnée en tant que 

facteur d'adoption de cette innovation (Rogers, 1983). Le transfert efficace 

d'information permet notamment d'apprendre rapidement l'existence d'une 

certaine innovation ainsi que ses caractéristiques (Kemp, 1997). Plus il est facile 

de communiquer et d'observer les effets d'une innovation, plus cette dernière a 

de chances d'être adoptde. Dans le cas de l'adoption de technologies 

environnementales, le degr6 d'incertitude et de controverse entourant les 

données scientifiques relatives aux problèmes de pollution et la meilleure façon 

de résoudre ces problèmes constituent un obstacle majeur au transfert 

d'information. Par ailleurs, le faible niveau de standardisation des données 

relatives à la performance environnementale des firmes contribue à la difficulté 

de communiquer et de comparer des données environnementales. 

La performance environnementale peut, en effet, être bvaluée par de 

nombreux indicateurs. Certains fournissent des renseignements relatifs à 

l'utilisation des ressources (matières premières, énergie, utilisation de matières 

recycl8es), au taux de rejet spbcifique aux differentes etapes du cycle de vie du 

produit (rejets liquides, gazeux et solides), ou encore en fonction des 

conséquences à la détérioration des diff érents ecosystbmes. D'autres indicateurs 

considèrent plutôt des éléments de nature manageriale (politiques et objectifs 

environnementaux, incitatifs auprès des employés) (Tibor, 1996). 

Par ailleurs, de nombreuses organisations publient des listes qui ont pour 

objectif de dénoncer de grands pollueurs ou encore de souligner des 

performances environnementales poslives (Lanoie et al., 1998). Les efforts 

déployés afin d'établir des critères d'évaluation uniformes ainsi que le besoin 

croissant de communiquer des donnees sur la performance environnementale 



devraient contribuer a augmenter les mdcanismes de transfert d'information 

(Lober, 1996; White et Zinkl. 1997). Les firmes sont de plus en plus sollicitées 

pour produire des données relatives à leur performance environnementale. De 

nombreuses firmes publient d'ailleurs, sur une base volontaire des rapports 

annuels afin de communiquer de telles données (Anone et a/., 1997; Greeno et 

Robinson, 1 992; Walden et Schwartt, 1997). 

Facteurs relatifs à la technologie 

Un second groupe de facteurs qui influencent la décision d'adoption d'une 

technologie environnementale sont les facteurs relatifs à cette technologie, plus 

particulièrement au niveau des coûts encourus et des bénéfices dérivés lors de 

son adoption. 

Les entreprises ne reconnaissent pas nécessairement les bénéfices 

associés à des investissements liés à la reduction de la pollution. Cette situation 

peut s'expliquer en partie par une 6valuation inappropriée des coûts et béndfices 

liés a une meilleure gestion environnementale. Certaines études concluent que 

malgré des pressions croissantes, les firmes ne se sont toujours pas dotées 

d'outils adéquats pour r6pertorier et analyser les coûts et bénéfices relies à la 

performance environnementale. Ces coûts sont notamment inclus dans les frais 

généraux sans être affectés au produit ou à l'activité qui les génère (Epstein, 

1996; White et Savage, 1995). Par ailleurs, mêmes si certaines entreprises 

reconnaissent l'existence de bénéfices intangibles, ces derniers sont 

gheralement difficiles A quantifier et sont bien souvent ignorés lorsque des 

projets d'investissements sont analysés (Kaplan, 1 986). 

Les outils et les systbmes de gestion existants sont des barrières 

importantes à l'adoption de technologies environnementales. Ces outils ne 

permettent pas une 6valuation juste des différentes options qui s'offrent a la 

f i n e  et génbrent des donn6es pariidles ou enondes quant aux bénéfices et 



coûts environnementaux. Avec de tels outils, les f ines ne pourront prendre de 

bonnes décisions quant aux investissements relatifs à la reduction de la 

pollution. 

Par ailleurs, tel que mentionne, les investissements fals par les 

entreprises sont motivés par le besoin de rencontrer des normes 

environnementales bien précises. Si elles désirent opérer dans la légalité, des 

investissements dans certains types de technologies sont en effet requis. Étant 

donne ce caractère coercitif, bien souvent, ces investissements ne feront pas 

l'objet d'une analyse bien rigoureuse : peu d'options sont considérées et les 

répercussions environnementales long terme ne sont pas évaluées (W hle et 

al., 1993). Les gestionnaires choisiront bien souvent la technologie qui rencontre 

les normes requises, et ce, à moindre coût. 

Certains coûts sont plus faciles a identifier. Les coûts associés au 

maintien ou à l'implantation de technologies environnementales sont plus faciles 

à comptabiliser (Jaffa et ai., 1995). Ces coûts incluent, notamment, les 

équipements, la maintenance et la gestion des déchets. Les coUts inhdrents à la 

non-confornit6 comme les amendes, les poursuites, le nettoyage de site, la 

perte de revenu suite a une image négative suivant un accident environnemental, 

sont certes plus difficiles à Bvaluer mais ne devraient pourtant pas être ignor6s. 

Les coûts associes a la ddtenoration de l'environnement comme le phénomène 

des pluies acides sont encore plus difficiles a évaluer et dans bien des cas les 

entreprises ne sont pas encore tenues de les intégrer dans leur processus de 

décision. Le prix de l'essence est faible aux États-unis car il n'intbgre pas les 

coûts associ6s a sa consommation comme le smog ou encore les problèmes de 

santé qui en découlent (Hawken, 1993). De plus, la nature dynamique de ces 

coûts contribue à la difficulté d'évaluer les coûts et bénéfices environnementaux. 

On peut en effet anticiper à long terme une pression à la baisse sur le coût des 

technologies vertes &ant donnée une demande grandissante. 



Pourtant ces coûts et bdnéfices sont bien réels et quantifiables pour les 

gestionnaires. Par exemple, en ce qui a tral à la gestion des déchets, une 

capacité de plus en plus limitee ainsi que des exigences plus securitaires en 

matière d'enfouissements necessiteront des investissements importants pour les 

intervenants de cette industrie et auront certainement un effet sur le prix à la 

tonne des déchets. Des initiatives visant la réduction des dechets seront 

motivées par la réduction des coûts, mais auront une incidence positive sur 

I'environnement. 

De plus, il existe un certain nombre de programmes fedéraux et 

provinciaux incitant les entreprises à entreprendre et à orienter leurs efforts de 

recherche vers la protection de l'environnement. Par exemple, Revenu Canada 

et Revenu Québec allouent des crédits d'impôt sur un certain pourcentage des 

dépenses relatives à la R-D environnementale. Ces programmes constituent des 

bénéfices quantliables pour les entreprises. 

Par ailleurs, Rogers (1983) suggbre que le niveau de complexité de 

I'inncvation est un facteur déterminant Ion de la décision d'adoption. Plus 

l'innovation est perçue comme complexe, moins son adoption est probable. 

LinMgration de la dimension environnementale est souvent perçue comme 

complexe et coûteuse (Clark, 1994; KPMG, 1994). Les problèmes 

environnementaux sont en effet particulièrement complexes car leur résolution 

est h la frontière de différentes fonctions et disciplines (Roome, 1994). Les 

véritables solutions nécessitent les efforts concertés d'ingénieurs, de chercheurs. 

ainsi que des gestionnaires des départements de finance, de marketing et de 

production. 

II existe de nombreuses technologies et solutions environnementales et 

elles varient considérablement quant a leurs caractéristiques. Certaines de ces 

techniques constituent des innovations plus radicales tandis que d'autres sont 



plutet mineures. La distinction entre ces deux catégories est difficile a établir. Les 

caracteristiques propres a la firme sont particulièrement pertinentes dans la 

détermination du niveau de complexité de I'innovation. La perception du niveau 

de complexité d'une innovation est fonction des connaissances que possède la 

firme. cc An innovation's placement on this continuum [radical versus incrernental] 

depends upon perceptions of those familiar with the degree of departure of the 

innovation from the state of knowledge prior to its introduction. (Dewar et 

Dutton, 1986, p.1423). Cette base de connaissances et habiletés aura donc une 

importance déterminante dans le processus d'adoption d'une innovation. 

Les diverses solutions ont différentes conséquences sur l'activité 

d'innovation, les décisions d'adoption et l'organisation en général. C'est pourquoi 

les solutions considérées et adoptées doivent faire l'objet d'une caractérisation 

rigoureuse telle la distinction entre une innovation radicale et incrémentale. 

Tomatzky et Fleischer (1990) soulignent l'importance de la distinction entre 

l'innovation au niveau du produit et l'innovation au niveau du procédé. 

L'innovation procdd6 représente un bouleversement plus global pour l'entreprise. 

L'implantation de telles innovations peut entraîner des changements importants 

en ce qui a trait à la machinerie et aux ressources humaines. Ces différentes 

catégorisations permettront d'analyser et de poser des jugements critiques et 

plus nuancés sur les choix effectués par les entreprises et leurs incidences 

organisationnelles. 

Den Hond et Groenewegen (1996) utilisent la classification suivante pour 

distinguer le type de solutions environnementales adoptées par les entreprises : 

(1) l'optimisation économique, (2) l'utilisation de technologies de traitement de 

polluants et (3) l'utilisation de nouvelles technologies de production ou produits 

en remplacement de technologies ou de produits existants. Les solutions 

environnementales appartenant aux deux premières cat6gories s'inscrivent 

davantage dans les routines et les systèmes organisationnels existants. Ces 



solutions sont donc perçues comme moins complexes ou moins radicales. Les 

solutions appartenant a la troisième categorie constituent des changements 

importants pour l'entreprise quant à ses différents systèmes car elle doit 

développer de nouvelles compétences afin d'implanter ces solutions. Le niveau 

de complexité lie à l'adoption de ces solutions est élevé, diminuant ainsi la 

probabilité d'adoption. 

Les firmes adoptent souvent une approche progressive lorsqu'elles 

élaborent leur stratégie environnementale (Chatterji, 1995; Hunt et Auster, 1990; 

Post et Altman, 1994; Roome, 1994). 11 existe de nombreuses solutions a la 

réduction de la pollution et bon nombre de ces solutions sont des modifications 

mineures qui permettent aux entreprises d'apprivoiser ces techniques et 

d'implanter, petit a petit, une culture organisationnelle favorable a une saine 

gestion environnementale. Par ailleurs, des modifications plus majeures peuvent 

être introduites pour une ligne de produit seulement. sans risquer de perturber 

l'ensemble des opérations. Cette situation favorisera donc l'adoption de 

technologies environnementales. 

Facteurs relatifs ;l /'environnement interne et externe de la fimre 

Le troisième groupe de facteurs qui influencent la décision d'adoption 

inclut des facteurs propres à l'environnement externe et interne de l'entreprise 

qui adopte la technologie. Les facteurs externes comprennent, d'une part, le type 

d'instruments d'intervention environnementale utilisé par le gouvernement et, 

d'autre part, certains facteurs de coûts liés au marché, par exemple, les taux 

d'intérêt ou le coût des differents facteurs de production. 

En ce qui a trait aux facteurs internes, Kemp (1997) suggère notamment 

l'âge des immobilisations et la disponibilité du financement. Dans le cas de 

nouvelles usines, l'utilisation de technologies récentes moins nocives pour 

l'environnement est souvent l'alternative préfbrée (Epstein, 1996). Dans le cas 



d'entreprises qui possbdent dé@ d'importants investissements dans des 

technologies relativement nouvelles, la d6cision de réinvestir dans de nouvelles 

technologies moins polluantes est plus complexe et plus difficile à justifier à court 

terme (Kemp et Soete, 1992; Klassen et Whybark, 1995). 

Post et Altman (1994) proposent deux types de barrihres aux 

changements environnementaux : l'un relatif à l'industrie, tandis que l'autre à 

I'entreprise. Les barAres relatives à l'industrie incluent la disponibilité de 

l'information et des solutions technologiques tandis que les barrieras 

organisationnelles incluent l'attitude du personnel et de la haute direction ainsi 

que les routines administratives existantes. 

Dans le cas des technologies de conservation de l'énergie et du 

programme de l'agence americaine pour la protection de l'environnement 

(Environmental Protection Agency) Green Light, DeCanio (1 993) propose que les 

barrières a l'adoption de telles technologies soient organisationnelles plutôt que 

techniques. II propose quatre facteurs qui entraînent des sous investissements 

dans de telles technologies et constituent donc des barrières importantes a des 

possibilites de réduction de coûts. Elles sont : la rentabilit6 A court terne, le taux 

interne de rentabilité requis élevé, l'évaluation de la performance des 

gestionnaires liés à un horizon court terme et la faible priorité pour la haute 

direction, Ces facteurs illustrent bien comment les valeurs et 

administratives de l'entreprise peuvent devenir des obstacles a 

nouvelles technologies. 

De nombreux facteurs contribuent a un taux d'adoption de 

les routines 

'adoption de 

technologies 

environnementales encore relativement faible. Les investissements requis sont 

souvent importants et constituent des changements techniques et 

organisationnels souvent peu compatibles avec les systèmes organisationnels 

existants. De plus, les organisations ne croient pas encore aux bénéfices 



potentiels des initiatives environnementales et les techniques d'analyse utilisées 

ne permettent pas de bien évaluer les bénéfices intangibles ou encore les 

bén6fices a long terme associés a une saine gestion environnementale. 

L'Btape cg implantation J* du processus d'innovation constitue un défi de 

taille pour les organisations et une source importante d'innovations. Ces 

technologies representant souvent de gros investissements pour les entreprises, 

les enjeux sont importants. Tomatsky et Fleischer (1 990) rapportent d'ailleurs 

que les coûts inhérents a l'implantation des technologies surpassent bien 

souvent le coût de la technologie. Cette Btape est caract6risée par un important 

processus d'adaptation, autant technique qu'organisationnel (Tyre et Hauptman, 

1992; Tyre et Orlikowski, 1994; Voss, 1988). L'introduction de nouvelles 

technologies peut être une source de perturbations pour l'entreprise mais elle 

peut également créer une importante plate-forme pour l'innovation et 

l'apprentissage (Leonard-Barton, 1 988; Tyre et Hauptman, 1 992; Tyre et 

Odikowski, 1994). Ces auteurs ont Qudié le phénombne d'implantation 

technologique en tant que source de changements à la technologie implantée 

ainsi qu'aux procédés et routines administratives existants. Ces épisodes de 

changements a mutual adaptation 3, (Leonard-Barton, 1988) sont similaires 

certains égards au concept de learning by doing identifiés par Anow (1962) 

et plus r6cemment par Rosenberg (1982). Ces concepts font ressortir 

l'importance du phenornene d'apprentissage représenté par des améliorations 

incrémentales résultant notamment de l'utilisation d'une technologie donnée. Ces 

activités d'implantation doivent toutefois être bien planifiées, contrôl6es et 

évaluées afin que l'entreprise puisse cc apprendre de ces resultats (Voss, 1988 

et 1994). Le type et la qualité des activités inherentes au processus 

d'implantation auront une incidence sur l'activité d'innovation suivant 

t'implantation de la technologie. 



1.2 La politique publique et l'importance de la législation 

Une perspective importante dans la problématique écologique est celle 

des politiques publiques. En effet, les gouvernements Ont un rôle majeur dans 

cette problhmatique car ils doivent développer et appliquer des politiques afin de 

remédier aux défaillances du marché et de contrôler les Bmissions polluantes de 

toutes sortes. Ces décisions ont des répercussions consid6rables sur 

I'environnement externe des entreprises et les facteurs de croissance 

économique. 

La protection de I'environnement constitue un défi de taille pour les 

gouvernements. Ceux-ci doivent résoudre des problemes aussi variés que la 

contamination de l'air, des sols et de l'eau, que la diminution des ressources ou 

la destruction de la couche d'ozone. Par ailleurs, la compréhension de ces 

phhomènes est souvent limitée et leur nature oblige maintenant les 

gouvernements à tenir compte du patrimoine environnemental planétaire (Levy, 

1997). En effet, certains problemes de pollution ont évolué de problemes locaux 

en problèmes régionaux ou mondiaux comme en témoignent des conférences et 

des rencontres internationales telle que la Conférence de Kyoto. Les problemes 

de pollution liés au phanornene des pluies acides ou encore le problbme du 

réchauffement planétaire nécessitent une coopération internationale. Étant 

donn6 l'influence grandissante des organismes internationaux sur les politiques 

nationales, l'harmonisation internationale des politiques environnementales, est 

une dimension supplémentaire considérer lors de l'élaboration de ces 

dernieres. 

L'établissement d'une politique environnementale suit typiquement un 

processus. Cropper et Oates (1992) présentent un processus simple en deux 

étapes : premierement les autorités gouvernementales doivent déterminer les 

standards et objectifs environnementaux et dans un deuxième temps, ceux-ci 



doivent choisir les outils (instruments &onomiques, structure réglementaire, 

programmes, subventions et autres incitatifs) qui permettront l'atteinte de ces 

objectifs. Winsemius et Guntram (1992) sugghrent, quant à eux, que les 

politiques publiques ont un cycle de vie caractérise par quatre étapes : 

reconnaissance, formulation, implantation et contrôle. Chacune de ces étapes se 

distingue notamment quant au poids politique relatif associe A cette etape. Lors 

de la reconnaissance, les autorites comp6tentes constatent et IOgitiment la 

nécessité de résoudre un probleme donné. Les opinions varient 

considérablement quant aux causes et aux solutions du problème. L'étape de 

formulation est également caractérisée par de nombreuses discussions et 

dissensions entourant la résolution du problème. Lors de cette etape, différentes 

options sont considérdes et les législateurs doivent composer avec de 

nombreuses pressions externes. Ces politiques doivent considérer les intérêts et 

les attentes de nombreux intervenants et groupes de pression : protéger 

l'environnement sans nuire a la productivitd industrielle. Un ensemble des coûts 

et des bénéfices, sociaux et économiques, doivent donc être considérés. 

L'évaluation de ces coûts et b6néfices est particulièrement complexe étant 

donné l'incertitude et la controverse liées aux données scientifiques ainsi que la 

difficulté d'évaluer la santé des êtres humains. On retrouve toutefois de 

nombreuses méthodes d'évaluation de coûts et bénefices dans la littérature 

économique (Tietenberg, 1 996). Cette étape est souvent fortement médiatisée et 

très politisée. Les législateurs sacrifieront bien souvent l'efficience à l'efficacité 

afin de resoudre le probleme le plus rapidement possible. L'étape d'implantation 

est caractérisée par des efforts d'opérationnalisation et d'application de la 

politique. L'implantation de cette demibre nécessite l'organisation de 

nombreuses activités relatives aux modalités d'application des instruments 

choisis. Ces activités et ces décisions incluent notamment le niveau de 

décentralisation du processus de décision, le type d'efforts d'application des 

nomes établies (aspect coercitif, niveau de contrôle). La dernière étape, le 

contrôle, a pour objectif 1'4valuation des résultats par rapport aux objectifs 



poursuivis. Les outils d'intervention doivent être évalués en ternes de leur 

efficacitd A rencontrer les objectifs de réduction de la pollution. 

1 -2.1 Instruments d'intervention politique 

Tous les types d'instruments d'intervention politique ne sont pas 

équivalents quant à leurs coûts et bdnefices (Jaffe et al., 1995; Kemp, 1997; 

Porter et van der Linde, 1995). 11 existe différentes approches quant à 

l'intervention possible des gouvernements (voir figure 1.3) et ces approches sont 

souvent utilisees simultan6ment. La premibre s'inspire davantage de la théorie 

Bconomique des extemalités. Cette approche incite l'utilisation d'instruments 

économiques tels que taxes et permis de polluer 3) pour internaliser les coûts 

environnementaux. La deuxibme approche s'appuie sur une structure 

réglementaire qui utilise des politiques telles que les normes, les permis et les 

autorisations (Barde, 1995). Jusqu'à présent, cette deuxième approche est la 

plus répandue, particulihrement en Amérique du Nord (Gendron et Naud, 1997; 

Uno, 1995). Une troisième approche est orientée vers une démarche volontaire. 

On tente en effet de sensibiliser tes intervenants aux bénéfices d'une saine 

gestion environnementale par différents programmes d'éducation et la 

dissémination de l'information pertinente. Le gouvernement a encore là un rôle 

important jouer dans le processus de dissémination de I'infomation et celui du 

transfert technologique (Kemp et Soete. 1992). La nécessite d'intégrer la 

dimension environnemen tale dans le processus décisionnel des entreprises est 

un phenornene relativement rdcent. Des programmes de sensibilisation et 

d'éducation sont donc nécessaires afin que l'information pertinente leur 

parvienne. Ces informations sont autant techniques, scientifiques que 

managériales. Contrairement à l'approche réglementaire* cette approche n'est 

pas coercitive. 
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Figure 1.3 : Types d'instruments politiques 

Les industries ont un rôle important a jouer dans l'élaboration des 

politiques environnementales. Les gouvernements favorisent souvent une 

approche " volontaire " qui facilite l'acceptation auprès des intervenants. Les 

industries possèdent en effet, l'expertise technique et organisationnelle qui 

permet l'élaboration de solutions mieux adaptées et souvent plus innovatrices 

(Irwin et Vergragt, 1989). Ces auteurs suggèrent que l'innovation, tout comme la 

reglementation, résulte d'un processus de négociations à divers niveaux. Le type 

de réglementation a donc un effet sur la façon dont la firme choisira d'y répondre 

mais les caractéristiques de ces réponses peuvent influencer la reglementation 

future. Le processus ne serait donc pas unidirectionnel. 

La réglementation représente une approche normative à la réduction de la 

pollution. Étant donné les objectifs bien précis de ces nonnes, celles-ci n'incitent 

guère à la reduction de la pollution au-dela de la nonne ou encore à I'innovation 

pour résoudre les problèmes de pollution. En effet, les nomes fixent des 



obligations de qualité environnementale, de résultats en termes d'8rnissions1 de 

caract6ristiques du produit ou encore de procddés à utiliser. Cette approche est 

toutefois moins coûteuse à administrer pour les gouvernements. Dans le cas des 

instruments économiques, ces derniers incitent davantage à la réduction de la 

pollution. Par exemple, une taxe de pollution pour i'utilisation de l'environnement 

encourage l'entreprise reduire ses taux d'6missions afin de réduire le coût 

d'utilisation de l'environnement (Barde, 1995; Porter et van der Linde, 1995). Ce 

type d'instrument, plus flexible, peut donc conduire à des innovations afin de 

mieux utiliser les ressources disponibles (Kemp, 1997). Ces instruments 

requièrent toutefois un niveau accru de surveillance des émissions. Lorsque 

toutes les firmes utilisent une même technologie, le contrôle est simplifié. 

Par ailleurs, certains instruments sont plus appropriés pour résoudre 

certains types de problèmes. Par exemple, dans le cas de substances 

dangereuses, une interdiction ou un contrôle strict sont plus appropries qu'une 

taxe sur l'utilisation de cette substance (Barde, 1995). De plus, ces instruments 

doivent considérer les caract6ristiques propres aux ressources naturelles en 

question, par exemple, renouvelable ou non, épuisable ou non et recyclable ou 

non (Tietenberg, 1 996). Winsemius et Guntram (1 992) considèrent par ailleurs 

que le type de politique environnementale suit une certaine évolution. Les 

politiques sont d'abord réactives et tentent de résoudre des problèmes urgents 

puis évoluent progressivement vers un type de solutions plus globales. 

Le tableau 1.4 suggbre certains critères qui devraient être considér6s lors 

de l'élaboration de la politique environnementale (Barde, 1995). Ces critères 

illustrent trois dimensions impoitantes lors du choix d'une politique 

environnementale: l'efficacité environnementale, les considérations les 

économiques et l'équité parmi les intervenants. 



Tableau 1.4 : Critbres de choix d'une politique environnementale 

Eff icacit6 environnementale 
Efficience économique 
Incitatif à I'innovation 
Flexibilité 
Simplicité du mode doperation 

Intégration avec clautres politiques 
gouvernementales 
Minimisation des effets sociaux 
Acceptation des intervenants 
Conformité avec conventions 

1. coût de mise en muvre 1 internationales 
Source : traduit et adapte de Barde (1995, p. 224) 

Tel que suggere par l'hypothèse de Porter (1991)' I'innovation est un 

bdnéfice potentiel associe a la réglementation environnementale. Kemp (1 997) 

s'est particulièrement intéresse à la relation qui existe entre les politiques 

environnementales et I'innovation technologique. La réduction de la pollution 

nécessite notamment des solutions technologiques innovantes et les 

gouvernements peuvent, par leurs politiques, favoriser et orienter I'activit6 

d'innovation et le développement de compétences relatives à la réduction de ces 

effets négatifs. 

Le tableau 1.5 résume pour différents instruments politiques, leurs 

incidences sur l'activité d'innovation technologique. Ces instruments sont 

caractérisés selon qu'ils favorisent le processus de diffusion d'une technologie 

donnée ou qu'ils stimulent I'innovation technologique. L'approche reglementaire 

qui utilise davantage les normes environnementales s'avbre être un outil 

d'intervention moins stimulant en termes d'innovations radicales. 



Tableau 1 .S : Instruments politiques et incidences technologiques 

POrnQUES 

Normes 
environnementales 

Nonnes 
technologiques 

Taxes 

Permis 

Conventions - industrie 

Subventions a la R-D 

Subventions 

Communication 

Gouvernement - 
u match maker » 

Source : traduit de Kemp (1 5 

Existences de solutions 
économiquement viables 

Existence d'occasions 
technologiques - Coût de 
développement faible 

Existence de plusieurs solutions 
technologiques - pollueurs 
hdterogenes 

Existence de plusieurs solutions 
technologiques - polt ueurs 
hétérogènes 

Existence de plusieurs solutions 
technologiques - Cou de contrôle des 
&missions élevé 

Absence de marches pour la 
technologie - incertitude quant aux 
politiques futures et cond'iions 
d'appropriation (innovation) 

Desavantage concurrentiel pour une 
industrie 

Absence d'information 

Absence d'information 

INCIDENCE TECHNOLOGIQUE 

Diffusion technologique et 
innovations mineures 

Innovation technologique 

Diffusion technologique et 
innovations mineures 

Innovation et diffusion 
technologique 

Diffusion technologique 

lnnovation technologique 

Diffusion technologique 

Diffusion technologique 

Innovation et diffusion 
technoloqique 

1.2.2 Contexte spécifique des entreprises canadiennes 

En ce qui a trait au contexte canadien, il est important de souligner que 

plus que tout autre pays industrialisé, le Canada, historiquement et encore de 

nos jours, doit son bien-être économique à la richesse de ses ressources 

naturelles. Les différents secteurs rattachés aux ressources naturelles, 

l'agriculture, la foresterie, les mines et l'énergie, emploient directement ou 

indirectement le tiers des travailleurs et ces mêmes activités représentent 



environ la moitié de la valeur des exportations (ministere de l'Environnement du 

Canada, 1996). La protection de ces ressources doit être une priorit6 pour les 

canadiens. 

Le Canada oriente de plus en plus ses politiques vers la prdvention de la 

pollution. Environnement Canada a comme objectif de protéger l'environnement 

tout en aidant l'industrie canadienne à demeurer compétitive, en rationalisant les 

règlements, en établissant des programmes environnementaux plus 

Bconomiques, en favorisant l'adoption de méthodes novatrices, comme I'eco- 

efficacité (ministère de ['Environnement du Canada, 1998). Le gouvernement 

canadien désire également encourager et stimuler l'industrie de la protection de 

I'environnement afin qu'elle puisse tirer profit des nouveaux marchés nationaux 

et internationaux liés A cette industrie (ministbre de l'Environnement du Canada, 

1998). 

Par sa participation aux diverses initiatives internationales (normes, 

ententes et protocoles) de réduction et de prévention de la pollution, le 

gouvernement du Canada joue un rôle important auprès de la communauté 

internationale. Tel que suggéré précédemment, de nombreux problèmes 

environnementaux nécessitent une concertation planétaire. Les rencontres 

internationales de plus en plus frequentes témoignent de la nécessité de 

coordonner les efforts de tous les pays. Dans certains cas, la communaute 

mondiale s'est montrée paiticulierement efficace. Le Protocole de Montréal a 

contribué positivement au dossier de la diminution de la couche d'ozone. Une 

étude économique commandée sur les coûts et bénéfices du Protocole par le 

ministère de Environnement du Canada (1997a). a d'ailleurs indiqué que le 

Protocole a procuré des avantages nets dans le domaine de la santé humaine, 

des pêcheries, de la production agricole mondiale et de la protection des 

mat4riaux de construction. L'innovation technologique a également été identifiée 



comme une source d'avantages économiques car de nombreuses industries ont 

connu des retombées économiques importantes. 

Soulignons toutefois que la communauté mondiale n'a gubre démontré le 

même enthousiasme pour le dossier relatif au réchauffement planbtaire. Dans le 

cas du dossier de la couche d'ozone, soulignons que des substituts aux BPC et 

aux halons existaient déjh, et que les problèmes concernaient un nombre 

restreint de pays et de fabricants (ministère de l'Environnement du Canada, 

1996). Le problème du réchauffement est pour de nombreux pays, dont le 

Canada et les États-unis, davantage politisé. Le puissant lobby pétrolier modère 

en effet la volonté de réduction des gaz à effet de serre. Le Canada n'a pas 

rencontre ses engagements du Sommet de Rio quant A ses niveaux d'6rnissions 

et beaucoup de scepticisme entoure les ententes de la conférence de Kyoto 

(Union québécoise pour la conservation de la nature, 1997). Les outils 

d'intervention utilisés par le gouvernement canadien sont également contestés. 

L'emploi d'instruments &onorniques plutôt qu'une approche volontaire devrait 

supporter I'inliative canadienne de reduction des émissions. 

Le cadre législatif canadien comprend différents niveaux : fédéral, 

provincial et municipal (Ibbotson et Phyper, 1996; Meunier, 1998). La juridiction 

environnementale du gouvernement fed6ral inclut notamment la gestion 

environnementale de ses installations (aéroport, port), la réglementation de cas 

impliquant plus d'une province (transport routier, aérien ou ferroviaire) ainsi que 

les pêches. Le gouvernement fédéral a également juridiction dans les cas jugés 

d'importance nationale, par exemple, l'importation et l'exportation de déchets et 

la caractérisation de nouveiles substances avant leur utilisation commerciale. 

Quant à la juridiction provinciale, celle-ci inclut les réglementations relatives aux 

émissions atmosphériques, aux effluents liquides, la gestion des déchets, le 

transport routier à 11int6rieur d'une province donnée ainsi que la gestion de ses 

ressources naturelles et les études d'impacts environnementaux. Soulignons qu'il 



existe souvent des chevauchements entre les deux juridictions. II existe treize 

instances différentes au Canada et chacune possède ses propres rbglements en 

matière d'environnement. 

Les gouvernements provinciaux déterminent le rôle des municipalit6s en 

matière environnementale. Ces dernières peuvent imposer des normes sur 

certaines activités telles que l'utilisation des égouts municipaux et, de plus en 

plus, la gestion des dechets solides. Exceptionnellement, Montréal et Toronto ont 

juridiction sur les émissions atmosphériques provenant de leur territoire. 

En ce qui a trait aux instruments politiques utilisés, les approches 

réglementaire et volontaire sont davantage favoris6es. On retrouve couramment : 

(1) les lois et règlements federaux et provinciaux. (2) les permis, et certificats 

d'autorisation requis par les lois et reglements, (3) les ordres, suivant une 

infraction (4) les règlements municipaux et (5) les codes de pratique, les 

spécifications et les lignes directrices. Par ailleurs, la jurisprudence canadienne 

relative aux causes à caractère environnemental a beaucoup evoiue depuis les 

dernières années. Deux causes célèbres ont en effet profondément modifié 

l'attitude et les comportements des gestionnaires vis-à-vis de la réglementation 

environnementale. Ces causes sont : R. v. Sault Ste-Man'e et R. v. 8ata 

industries limitde. La premidre cause a introduit et démontr6 l'application du 

concept de diligence raisonnable dans un contexte environnemental. La ville de 

Sault Ste-Marie n'a pas été tenue responsable d'un accident environnemental 

car celle-ci pouvait démontrer qu'elle avait mis en place des politiques 

environnementales appropriées afin de prévenir de tels accidents. En ce qui 

concerne Bata, cette cause a ouvert la voix à la possibilité de poursuivre non 

seulement la compagnie, mais également ses hauts dirigeants (Ibbotson et 

Phyper, 1996). Confrontées à une reglementation complexe et de plus en plus 

sévere, et reconnaissant la possibilit6 de condamnation à des lourdes peines en 

cas d'inf faction (pour l'entreprise ainsi que ses dirigeants), les entreprises ont de 



plus en plus recours aux divers types d16valuation et de gestion 

environnementale pour deceler et prévenir les problèmes, et être en mesure de 

prouver une diligence raisonnable. 

Le Canada a participe au programme d'évaluation des performances 

environnementales de l'organisation de Coopération et de Développement 

Économiques (OCDE). L'objectif du programme est d'aider les gouvernements a 

Bvaluer les progrès accomplis en matibre de protection environnementale et 

d'identifier des avenues dfam61ioration. En mai 1995, un rapport sur la 

performance environnementale du Canada a été dépos6. Ce rapport souligne les 

progrès accomplis ainsi que les progrès supplémentaires requis dans les 

domaines suivants : la gestion ecosystémique (conservation de la nature, gestion 

de l'air. gestion de l'eau et des déchets), l'intégration des politiques 

environnernentales et économiques (utilisation d'instruments Bconomiques tels 

que impôts et taxes), la foresterie, I'energie et la coopération internationale 

(ministère de l'Environnement du Canada. 1997b). 

L'étude de la problématique environnementaie selon la perspective des 

politiques publiques permet une meilleure compréhension de I'environnement 

externe de la firme, plus particulièrement de son contexte législatif. Cet aspect 

est parüculierement important car le type d'instruments utilisés a un effet sur le 

type d'inliatives environnernentales qui peuvent être considérées par les 

entreprises. Tel qu'énoncé précédemment, les instruments politiques 

économiques incitent davantage à l'innovation technologique (Porter, 1991 ; Jaffe 

et al., 1995; Kemp, 1997). 

1.3 La prspectlve économique 

La littérature en economique s'intéresse depuis longtemps à la 

problématique environnementale. L'analyse de la relation entre I'environnement 



et l'activité économique fait l'objet de nombreuses Btudes. Ces dernieres varient 

considérablement, notamment en fonction de différentes conceptualisations de 

l'environnement et de modeles de croissance Bconomique (Victor, 1991). Les 

modéles de croissance économique retrouves couramment dans la litt6rature 

économique évaluent l'effet de certains paramètres non physiques (changement 

technologique, préférence et distribution de la richesse) sur des variables 

physiques (biens produits et ressources naturelles). Les nouveaux modbies 

d'analyse tels que Bconomie stationnaire (steady-state), la croissance zéro et le 

ddveloppement durable, tentent de définir les conditions qui permettront le 

maintien ou la croissance de la richesse et du bien-être 6conomique. Ces 

approches débutent leur analyse avec les variables physiques et déterminent 

comment les variables non physiques devraient s'ajuster afin de soutenir a long 

terme l'activité économique (Daly, 1996). 

Les économistes du changement technologique, ont également contribué 

h une meilleure compréhension de la relation environnement et activité 

Bconomique. Certains ont étudi8 les phénomènes de l'innovation et du 

changement technologique selon la théorie évolutionniste (Dosi, 1982; Freeman, 

1982; Nelson et Winter, 1977). Le terme evolutioniste réfère ici au processus 

graduel et cumulatif associé a une trajectoire technologique donnée selon 

laquelle un changement de conditions peut entrainer un changement de direction 

de la trajectoire (Kemp, 1997). Les solutions aux problèmes environnementaux 

que nous connaissons nécessitent des changements technologiques importants. 

Les déterminants de ces changements technologiques sont examinés par ces 

économistes et des concepts théoriques importants qui permettent de mieux 

analyser ces phenombnes sont propos&. Des notions telles que a régime 

technologique #a et trajectoire naturelle 38 font en effet mieux comprendre les 

phenombnes sous-jacents B l'innovation technologique. Ces notions tentent 

d'expliquer les forces qui déterminent les changements technologiques à 

l'intérieur d'un même paradigme technologique (régime technologique) ainsi que 



les forces qui permettraient un changement de paradigme technologique. Ces 

modèles d'analyse incluent des facteurs propres à la finne, à son environnement 

externe ainsi que des facteurs propres a la technologie. Les solutions aux 

problèmes environnementaux impliquent en effet non seulement des 

modifications technologiques profondes mais également des modifications 

organisationnelles. Une approche intégrée est donc nécessaire (Kemp et Soete, 

1 992; Kemp, 1997). Ces auteurs étudient les facteurs qui influencent l'innovation 

technologique dans un contexte de pressions environnementales. Ces facteurs 

(ou forces) peuvent être situes au niveau de la fime, des individus ou encore 

des institutions gouvernementales. 

La théorie micro-économique s'intéresse également a la problématique 

environnementale. Celle-ci étudie depuis longtemps d4ja le phénomène des 

externalités et imperfections du marché. Les extemalités sont définies comme : 

[...] positive or negative effects that one economic agent's actions have on 

anothets welfare that are not regulated by the system of prices. 3) (Milgrom et 

Roberts, 1992, p. 73). La pollution environnementale constitue, selon cette 

approche, une extemalit& c'est-à-dire une conséquence non desirable liée à 

l'activité économique. Ces extemalités sont notamment attribuables à l'absence 

de droits de propriété associés a certaines ressources naturelles. L'allocation 

optimale des ressources par le marchd est fonction d'un mécanisme d'échange 

basé sur ces droits de propriétés car ceux-ci définissent la valeur des différentes 

ressources (Tietenberg, 1996). L'absence de droits de propriét6 entraîne donc 

une utilisation abusive des ressources naturelles et les problèmes de pollution 

qui en d6coulent. Les Bconomistes tentent de développer et d'évaluer des 

instruments économiques qui seront mis en place afin de corriger les 

défaillances du marche et de freiner ainsi l'utilisation abusive des ressources qui 

entraîne des coûts environnementaux importants pour la société (Cropper et 

Oates, 1992). Ces instruments ont comme objectif de faire encourir par le 

pollueur les coûts environnementaux qui sont maintenant assumés par les autres 



agents. La théorie micro-6conomique se concentre sur la determination des prix 

et la façon d'intemaliser les coûts environnementaux (Daly, 1996). 

La littérature en économique s'articule principalement autour de deux 

grands axes : comparaison entre les divers instruments d'intervention disponibles 

auprès du ldgislateur et l'évaluation des coûts et bénéfices du contrôle de la 

pollution (Lanoie et al., 1994). Ces effets sont gdnéralement examines en termes 

de conséquences sur (1) les émissions polluantes, (2) la valeur boursière des 

entreprises (Cornier et a1.,1993; Freedman et Jaggi, l992), ainsi que (3) les 

différents aspects lies à la productivit6. L'incidence sur la productivité a été 

étudide selon différentes unités d'analyse : au niveau micro, sur la productivité 

de l'entreprise (Gray et Shadbegian, 1993; Kennedy, 1994), au niveau meso, sur 

le secteur industriel (Barbera et McConnel, 1986) ou au niveau macto, sur 

l'ensemble de l'économie (Meyer, 1996). Plus rdcemment. ces effets ont été 

examinés quant a leurs conséquences sur la compétitivité internationale (Palmer 

et al ,  1995; Porter, 1991 ). 

Ce deuxième axe de recherche fait l'objet d'un vif débat. De nombreux 

economistes s'entendent pour dire que la réglementation environnementale 

entraîne des coiits importants pour les entreprises, freine leur croissance et peut 

nuire à leur positionnement concurrentiel. Cette réglementation limite l'ensemble 

des options qu'une entreprise peut considérer afin d'améliorer sa productivité 

(Palmer et al., 1995). Certains auteurs souscrivent à une autre thèse qui suggère 

que la réglementation environnementale puisse induire une forte capacité 

innovatrice dans les entreprises et que les bénéfices résultant de ces activités 

innovantes seraient souvent ignorés dans les études économ6triques classiques 

(Porter, 1991). Ce débat est particulièrement important du point de vue des 

gestionnaires qui investissent des sommes considérables afin de réduire la 

pollution associée à leurs activites industrielles. Le potentiel de bénéfices, telle 

une activité d'innovation accrue, peut devenir un facteur déterminant dans 



l'adoption de comportements corporatifs plus sensibles la dimension 

environnementale. L'innovation est identifiée comme un facteur clé de la 

croissance Bconomique et du bien-être des individus, celle-ci Btant reconnue 

comme un facteur de succès prédominant pour les entreprises (Ettlie et Reeza, 

1 992; Lengnik-Hall, 1 992; Porter, 1 985). L'issue du de bat est Bgalement 

importante pour les legislateurs qui doivent Blaborer des politiques et règlements 

relatifs à la protection de I'environnement. Les gouvernements doivent definir des 

niveaux acceptables de pollution tout en choisissant des outils d'intervention 

appropriés qui permettront de respecter l'environnement et d'améliorer la 

capacité innovatrice des fines. 

Parmi les économistes, il existe de nombreux opposants à " l'hypothèse 

de Porter ". L'approche traditionnelle consiste plutôt à comparer les bénéfices 

sociaux résultant de l'amélioration de la qualité de I'environnement avec les 

coûts associes à differents niveaux de réduction de la pollution. L'évaluation de 

ces bén6fices est toutefois particulièrement complexe; attribuer une valeur à la 

santé des êtres humains n'est pas une mince tâche (Palmer et al., 1995; 

Tietenberg, 1996). Par ailleurs, plusieurs auteurs soulignent que ces innovations 

traduisent davantage l'existence de problèmes organisationnels et que le bassin 

d'innovations gén6rées par la réglementation est limite. Walley et Whitehead 

(1 994) suggerent que les gestionnaires s'attaquent maintenant à des solutions 

simples et peu coûteuses de réduction de pollution. Ce type de solutions (a win- 

win m) où I'environnement et la firme en sortent gagnants. sera rapidement 

épuise. La reduction de la pollution deviendra progressivement plus difficile à 

atteindre et necessitera des changements plus radicaux dans les différents 

procédés; elle exigera même des technologies de production totalement 

nouvelles. Corbett et Van Wassenhove (1995) ont d'ailleurs illustré cette relation 

(voir figure 1.4). Walley et Whitehead (1994) suggbrent que les firmes qui 

connaissent des avantages concurrentiels reliés aux efforts environnementaux 

se situent maintenant dans les zones 1 et 2. Par la suite, des solutions plus 
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radicales devront être alors considérées. Ces dernieres ne portent pas 

nécessairement la promesse de profitabilitd accrue pour l'entreprise. 

1 Zone où la prevention de la pollution est profitable 
2 Zone ou la prevention de la pollution est profitable 

mais les occasions sont moins 6videntes 
3 Zone où les incitatifs supplémentaires sont nécessaires 

Niveau de 
pollution 

Source : traduit de Corbett et Van Wassenhove (1 995. p.417) 

Figure 1.4 : CoOts marginaux de réduction de la pollution 

Tel que souligné, la littérature en économique s'intéresse depuis 

longtemps aux conséquences de la réglementation environnementale sur 

diverses dimensions relatives à la compétitivité des industries et des firmes. 

Cette théorie repose sur des hypothèses simples en ce qui a trait au 

comportement économique (Kemp, 1997). Une augmentation des prix pour un 

intrant donné entraînera ou une baisse dans la demande de cet intrant ou une 

baisse du niveau d'émission. Dans l'approche néoclassique, les agents 

économiques ne présentent pas de contraintes associees à leurs compétences 

technologiques ou organisationnelles afin de rdpondre aux variations de prix. 

Dans un contexte de changements technologiques radicaux, les variables 

organisationnelles deviennent particulièrement déterminantes et ces modhles 

d'analyse sont donc moins appropriés. Par ailleurs, les solutions 

environnementales adoptees par les firmes sont généralement (vahées en 



termes de coûts de rdduction de pollution, sans égard au type de solutions 

choisies ou a la qualité du processus d'implantation et de contrôle. Or, on 

retrouve dans la littérature en gestion environnementale, bon nombre 

d'approches à la réduction de la pollution dont les solutions ne sont pas toutes 

équivalentes en termes d'efficacité. Une telle distinction s'avbre pourtant 

necessaire afin d'examiner de plus près la relation entre l'intégration des 

considérations environnementales et la compétitivité des firmes. De plus, de 

nombreux facteurs propres à la firme doivent être considérés afin de mieux 

analyser la problématique relative à l'intégration des préoccupations 

environnementales. Les économistes adoptent souvent une approche qui 

consid6re la firme comme une boîte noire 3 3 .  Cette approche suppose des 

gestionnaires rationnels qui ont un objectif de maximisation des profits. Or, les 

défaillances organisationnelles existent (Cyert et March, 1963) et contribuent 

mêmes aux problèmes liés à une mauvaise gestion des ressources. L'approche 

traditionnelle en économique s'intéresse moins a cet aspect. Pourtant. l'allocation 

des ressources se fait à l'intérieur des entreprises et les diffhtentes routines 

internes supportant ce processus d'allocation doivent faire l'objet d'un examen 

minutieux (Gabel et Sinclair-Desgagne, 1998; Sinclair-Desgagne et Gabel, 

1995). Ces routines concernent autant les systèmes de rémunération et 

d'évaluation de la performance que les décisions relatives à la structure 

organisationnelle. La prochaine section aborde d'ailleurs les facteurs qui sont 

davantage de nature organisationnelle et qui caractérisent spécifiquement les 

entreprises. 

1.4 La perspective management stratégique 

De nombreux auteurs en management stratdgique se sont également 

intéressés à la problématique relative a I'intégration des préoccupations 

environnementales sous l'éclairage du management strathgique. Les pressions 

environnementales ont profondement modifié le contexte dans lequel les 



entreprises évoluent et plusieurs solutions aux problèmes environnementaux 

impliquent des investissements importants en immobilisation. Ces ddcisions 

influencent l'orientation à long terme de l'entreprise en termes de possibilités 

qu'elle désire poursuivre ou abandonner (Hayes et al., 1988). Ces pressions 

peuvent modifier les stratégies en place et exiger le développement de nouvelles 

compétences. Les auteurs en management stratégique se sont notamment 

penchés sur le rôle de la stratbgie environnementale dans la stratégie 

corporative de la firme ainsi que sur la meilleure façon d'intégrer cette nouvelle 

dimension (Shama et Vredenburg, 1 998; Judge et Douglas, 1 998). 

Plusieurs auteurs suggèrent que la gestion environnementale puisse être 

une source importante d'avantages concurrentiels. La discipline du management 

stratégique s'intéresse depuis longtemps aux facteurs qui expliquent un niveau 

de rentabilité supérieur pour une entreprise (facteurs externes et internes). Les 

concepts et les cadres d'analyse en management stratégique sont donc 

particulièrement adéquats pour &aber si l'intégration des considérations 

environnementales est une source d'avantages concurrentiels. 

Un courant de plus en plus important en management stratégique est 

l'étude du caractère dynamique des comp4tences organisationnelles. Ce courant 

s'interesse au processus de développement des compétences et plus 

particulièrement au concept d'apprentissage organisationnel. Le potentiel 

d'apprentissage liB au développement de compétences environnementales est 

particulièrement important Ion de l'évaluation des conséquences 

organisationnelles suite a I'intégration d'initiatives environnementales (Hart, 

1 995; Marcus et Greffen, 1998; Roux-Dufort et Matais, 1 999). 

La présente section s'intéresse aux différents aspects stratégiques reliés B 

l'intégration des considérations environnementales dans le processus 

décisionnel de la firme. Dans un premier temps, nous presenterons les 



conséquences stratégiques potentielles retrouvées dans la littdrature. Dans un 

deuxième temps, nous examinerons comment le développement de 

comp6tences en gestion environnementale peut devenir une source d'avantages 

concurrentiels. Pour ce faire, des contributions pertinentes en management 

stratégique seront expos6es. Ces contributions permettront d'identifier quelles 

sont les caractéristiques qui confèrent à une ressource son 

caractère g t  distinctif lui permettant de procurer a une entreprise un avantage 

concurrentiel. Nous analyserons ensuite le processus inhérent à la création de 

ces compétences. 

1.4.1 Dimension stratégique de la gestion environnementale 

Le caractère stratégique de la gestion des questions environnementales 

est abondamment document& De plus en plus, des f ines  démontrent une 

approche proactive quant à la gestion des problèmes environnementaux. Celles- 

ci dépassent en effet les critères de conformité exigés par la réglementation 

suggdrant des avantages liés à cette stratégie (Arora et Cason, 1995). Plusieurs 

auteurs suggèrent que le leadership environnemental démontré par une 

organisation puisse conduire à des avantages concurrentiels qui devraient être 

considérés dans la stratdgie globale de la firme. Ces avantages proviennent des 

bénéfices relies à une réduction des coûts (Dechant et Altman, 1994; Gallaroti, 

1995; Lanoie et Tanguay, 1999; Porter et van der Linde, 1995), à l'augmentation 

de parts de marche (Anone et Bertele, 1994; Hart. 1997) ou au leadership 

technologique (Skea, 1995; Bonifant et al., 1 995; Nehrt, 1998). 

Un enjeu stratégique important est relié aux avantages relatifs a la position 

du pionnier. À cet égard, Skea (1995) suggère que cette position confbre des 

avantages importants, notamment, (1) la possibilité d'avoir une plus longue 

période pour développer des solutions plus innovatrices, (2) la possibilit6 de 

commercialiser ses propres solutions technologiques, par exemple, des licences 



exclusives et des brevets sur de telles solutions et (3) la possibilité d'inciter les 

gouvernements et autorit& responsables a imposer des normes de performance 

plus élevées. Le protocole de Montr6al sur la diminution de la production de 

chlorofluorocarbones (WC) est le r6sultat d'efforts déployés par d'importants 

producteurs de CFC tels que Dow, Du Pont et ICI. Ces entreprises avaient en 

effet investi d'importantes sommes en R-O afin de développer des substituts 

moins polluants. Ceux-ci désiraient donc voir l'usage des CFC proscrit et, ce 

faisant, profiter de l'avance technologique qu'ils possédaient (Porter et van der 

Linde, 1995). Une stratégie proactive de premier entrant comporte évidemment 

des risques. Dans le cas des technologies environnementales, le niveau 

d'incertitude est particulièrement élevé. Les informations relatives à la réduction 

de la pollution font l'objet de nombreux débats parmi les membres de la 

cornmunaut6 scientifique. 

II est toutefois important de souligner que les considérations 

environnementales n'affecteront pas toutes les firmes de la même façon. Walley 

et Whitehead (1994) proposent cet effet trois catégories de considérations 

environnementales en fonction de leur répercussion sur la valeur de l'entreprise 

et le niveau de discrétion du gestionnaire quant aux possibilit6s qui s'offrent à lui 

pour résoudre le problbme. Ces trois catégories sont de nature stratégique ~ 3 ,  

(c technique ,B et e t  opérationnelle )B. 

Les implications managériales de ces catégories sont profondément 

différentes. Dans le cas des problemes environnementaux de nature stratégique, 

ceux-ci ont un effet important sur la valeur de la firme car ils affectent et 

remettent en question même ses compétences centrales et constluent pour 

cette dernière un changement radical. Ce type de considération est également 

caractérisé par un niveau dleve de discrétion du gestionnaire quant à l'ensemble 

des mesures pouvant être utilisées. Les auteurs illustrent ce type de situation par 

le cas de l'utilisation du chlore dans le processus de fabrication du papier. Pour 



les entreprises utilisant ce processus, l'interdiction du chlore aural des 

conséquences désastreuses. Alors que certaines entreprises ont choisi de diriger 

leurs énergies à contrer cette législation, d'autres, proactives et innovatrices ont 

plutôt choisi de déployer leurs efforts vers de nouveaux procédés. 

Les problèmes de type #< opérationnel sont caractérisés par leur faible 

incidence sur la valeur de l'entreprise et prksentent un ensemble plutôt restreint 

de mesures correctives possibles. Les standards que doivent rencontrer les 

entreprises quant aux niveaux d'émissions toxiques permis constituent un 

fardeau financier important : le gestionnaire a peu de latitude s'il désire opérer 

dans les limites permises par la loi. Ce dernier devra toutefois s'assurer de 

rencontrer ces normes au moindre coût. Les changements de nature technique 

représentent un ensemble de mesures environnementales qui n'ont pas, 

séparément, une forte incidence sur la valeur de la firme. Ces changements sont 

multiples et variés. 

1.4.2 La gestion environnementale comme source d'avantages 
concurrentiels 

Les solutions adoptées par les firmes varient Bnonnement et ne sont pas 

toutes aptes à répondre efficacement aux probl6rnes environnementaux. Par 

ailleurs, ces solutions ne sont pas équivalentes quant à leur capacité de procurer 

à une firme un avantage concurrentiel. Afin de caractériser les solutions 

environnementales en termes de source potentielle d'avantages concurrentiels, 

nous aborderons les contributions pertinentes du management stratégique. 

Le concept d'avantage concurrentiel résulte des ressources qui permettent 

à une firme de devenir plus profitable que ses concurrents (Powell, 1993). 11 

existe un certain débat sur l'importance relative des facteurs internes et externes 

pour expliquer un niveau de rentabilité supdrieur. 



Certains modbles suggbrent que les facteurs externes expliquent 

davantage un niveau de rentabilité supérieur. Le modèle de stratégie de Porter 

(1 980) souscrit à cette approche en proposant que les avantages concurrentiels 

soient davantage le résultat d'un positionnement particulier lié à une stratégie de 

sup6riorité des coûts ou de diffbrentiation dans une industrie donnée. 

De plus en plus, la litterature en management stratégique s'intéresse aux 

facteurs internes propres à la fime et mettent en second plan les facteurs 

externes (Prahalad et Hamel, 1990). Ces facteurs incluent notamment la culture 

organisationnelle, le climat organisationnel, les compétences et l'apprentissage 

organisationnel (Powell, 1995). La théorie axée vers l'analyse des ressources et 

appelée Resource-based (Barney. 1986; Wemerfelt, 1984) suggère que les 

avantages concurrentiels d'une f ime soient liés davantage aux ressources de la 

firme. Un élément important de ce courant est le concept d'hétérogén6ité et de 

mobilité imparfaite des ressources et des cornpetences que possbdent les 

firmes. Différentes firmes possèdent un éventail de ressources et de 

compétences qui expliquent les différences de performance (Powell, 1995). 

Teece et al. (1 997, p. 516) d6finissent le concept de ressource de la façon 

suivante : CC Resources are fim-specific assets which are difficult if not 

impossible to imitate. Patents, trademarks and certain specialized production 

facilities and experienced engineers are examples. Such assets are difficult to 

transfer among f i n s  because of transactions costs and because the assets may 

contain tacit knowledge. )# 

Afin d'être une source d'avantage concurrentiel, une ressource doit 

satisfaire certains critères qui lui conféreront le statut de ressource distinctive ou 

encore stratégique. Elle doit posséder les caractéristiques suivantes (Bamey, 

1986 et 1991 ; Oiefickx et Cool, 1989) : valeur économique (elle permet 

d'exploiter des occasions ou mitiger des menaces), rareté (elle n'est pas 



prbsente chez les concurrents directs), imparfaitement imitable (les comp6titeurs 

peuvent difficilement les obtenir ou les imiter) et sans substitut équivalent (elle ne 

peut pas être remplacée facilement). Ces attributs sont des indicateurs du niveau 

d'hétérogénéité et d'immobilité des ressources qui expliquent les compétences 

distinctives des firmes et mènent a des avantages concurrentiels (voir figure 1.5). 

Ressources 
Caractéristiques de base caractéristiques clés 

+ 
Héterogeneit6 
Immobilisme 

- Valeur 
9 Rareté 

Imparfaitement 
imitable - Sans substitut 

Source : adapte et traduit de Hart (1995. p. 988) et ûamey (1991) 

Figure 1.5 : L'atteinte d'avantages concurrentiels selon la théorie 
basde sur les ressources de la firme 



C'est le déploiement strategique de ces ressources et de ces 

compétences qui contribue à la position relative de la f i n e  en ternes de couts et 

crée une base de différenciation, qui peut créer des barrières à l'entrée 

importantes pour les autres firmes qui désirent pén6trer ces marches et permet 

ainsi d'établir une position stratégique enviable pour rencontrer les enjeux à long 

terne. 

S'appuyant sur cette même théorie (<t Resource-based M), Hart (1 995) 

suggère que les nouveaux enjeux environnementaux soient un moteur important 

pour le developpement de ressources et de competences relatives à une gestion 

qui s'harmonise avec la protection de I'environnement. L'auteur suggbre que des 

competences relatives à des stratégies environnementales telles que la 

prévention de la pollution ou le développement durable, possèdent les 

caractéristiques qui en font des comp6tences pouvant procurer des avantages 

distinctifs. Shama et Vredenburg (1998) ont également observé que les 

entreprises démontrant une approche proactive a la protection de 

I'environnement avaient bâti des compdtences telles l'habileté à Btablir un réseau 

de collaborateurs, I'am6lioration de leur capacité d'apprentissage et des habilités 

pour I'am6iioration continue. 

De son côté, Hart (1 997) souligne l'importance du concept de compatibilité 

qui est trbs présent dans la littérature en gestion et en économique (Teece et aL, 
1997; Bamey, 1991 ; Rogers, 1983). Les investissements et les dkisions 

antérieures tracent bien souvent le chemin pour les décisions futures. Plusieurs 

entreprises possèdent d'importants investissements dans des technologies 

sp6cialisées et ne désirent pas réinvestir dans de nouvelles technologies moins 

polluantes. Ces compétences technologiques très spécifiques peuvent devenir 

une baméte importante à l'adoption de nouvelles technologies. Leonard-Barton 

(1992) suggbre en effet que les comp6tences clés d'une entreprise peuvent a la 

fois favoriser et inhiber le developpement de comp6tences futures. 



Par ailleurs, la capacitd d'une entreprise de capitaliser sur de nouvelles 

connaissances influencera la façon dont la firme pourra choisir de répondre aux 

pressions environnementales. Cette capacité r6fère au concept de capacité 

d'absorption (Cohen et Levinthal, 1994; Leonard-üarton, 1995) qui peut être 

défini de la façon suivante: ((The capacity to exploit outside knowledge is 

comprised of the set of closely related abilities to evaluate the technological and 

commercial potential of knowledge in a particular domain, assimilate it, and apply 

it to commercial ends. (Cohen et Levinthal, 1994, p. 227). La firme possbde-belle 

l'expertise nécessaire pour mettre en phce et utiliser une nouvelle technologie 

moins polluante? PossBde-t-elle des connaissances approfondies de l'ensemble 

des solutions environnementales qui s'offrent a elle? Plus cette capaclé 

d'absorption est grande, plus la firme aura un vaste choix d'options pour 

répondre le plus efficacement possible aux pressions environnementales. 

Dans leur article, Corbett et Van Wassenhove (1993) demontrent 

comment certains concepts déjh en place dans les entreprises peuvent faciliter 

l'implantation d'initiatives environnementales. Ces concepts sont foncihrement 

similaires et particuliérement compatibles (voir tableau 1.6). 



Tableau 1.6 : Concepts facilitant l'implantation d'initiatives 

Procesrus de 
fabrication 

Systèmes de gestion 

Source : Iraduit de Corbett et 

environnementales 

PROGRAMMES ENVIRONNEMENTAUX 
Limites de pollution sous 
contrôle 
Rdduction des inventaires de 
produits dangereux 
Limites de pollution 

Coopération avec les clients et 
tes fournisseurs pour réâuire 
t'emballage 
Gestion du cycle de vie du 
produit ((c product 
stewardship p.) 

Design pour t'environnement 
--- - - 

Comptabilité environnementaie 
Publication des données 
environnementales 
Verification environnementale 

'an Wassenhove (1 993, p. 128) 

CONCEPTS U I I S ~ ~  

Carte de contrôle 

Zero défaut, qualité totale 
Planification de la production 
Alliances stratégiques 
(logistique) 

Service après vente 

O Conception en fonction de la 
fabrication (81 design for 
rnanufacturability b*) 

Comptabilité de gestion 
Comptabilitd financière (états 
financiers) 
Vérification financière 

1.4.3 Capacité d'apprentissage et avantages concurrentiels 

L'acquisition des compétences organisationnelles est un courant important 

à la fois en management de la technologie et en management stratégique 

(Burgelman et Rosenbloom, 1996; Leonard-Barton, 1995; Nonaka et Takeuchi, 

1995; Teece et ai.. 1997; Teece et Pisano, 1994). Les auteurs en management 

stratégique s'intéressent au processus d'acquisition des comp6tences et certains 

se penchent particulièrement sur le concept d'apprentissage organisationnel. Le 

concept d'organisation intelligente (a leaming organization 3 3 )  est au centre de ce 

courant. Plusieurs suggèrent que cette capacité d'apprentissage puisse conférer 

aux organisations un important avantage concurrentiel (Gawin, 1993; Senge, 

1990). Les entreprises qui doivent réagir aux pressions environnementales 

doivent aussi développer des comp6tences en la matihre. L'apprentissage est 

donc un élément important de notre probl6matique. 



Le concept d'apprentissage organisationnel a deux dimensions 

principales : le processus d'apprentissage organisationnel (mécanismes de 

création de compétences) et le produit de cet apprentissage proprement dit 

(competences organisationnelles) (Argyris et Sch6n. 1996). Ces deux 

dimensions seront maintenant examindes afin de mieux comprendre l'aspect 

dynamique du développement des competences organisationnelles. 

1.4.3.1 Compétences organisationnelles 

Leonard-Barton (1 992; 1 995, p. 1 9) suggère que les compétences d'une 

firme soient representdes par quatre dimensions : (1) les habiletés et les 

connaissances, (2) les systèmes techniques physiques, (3) les systemes 

managériaux et (4) les valeurs et les nones. Les initiatives environnementales 

pourront affecter chacune de ces dimensions. 

La première dimension, soit les habiletes et les connaissances, se 

manifeste pam i les membres de l'organisation; elle représente leur expertise et 

leur qualification. La deuxième représente la mat6rialisation des habiletes et des 

connaissances en systemes techniques explicites tels les bases de données ou 

les équipements. La troisième dimension (systbmes manag6riaux) est celle qui 

oriente l'accumulation de ces connaissances de l'organisation en contrôlant le 

processus d'acquisition des connaissances. L'organisation peut, en effet, choisir 

le type de connaissances qu'elle désire inculquer à ses employés par divers 

programmes de formation. Elle peut, par ailleurs, contrôler et encourager 

certains types de connaissances par ses programmes d'évaluation de la 

performance. Finalement, la dernibre dimension (valeurs et normes), démontre le 

type de connaissances qui sont valorisées par une firme. 

Ces quatre dimensions sont importantes et étroitement reliées. Par 

exemple, les systèmes managériaux implantés doivent refléter les valeurs et les 



normes véhiculdes par l'organisation et encourager les comportements des 

employés par des incitatifs appropries. 

Le type de connaissances et d'habiletés requises pour faire face aux 

problemes environnementaux a beaucoup changé. Les initiatives entreprises par 

les f ines évoluent d'une approche dite en tt bout-de-ligne vers une approche 

visant la prévention de la pollution à la source (Florida, 1996; Sarkis, 1995). 

Cette dernière nécessite toutefois des connaissances et des habiletés 

particulières, soit le fait de considérer tout le cycle de vie du produit (Lefebvre et 

al., 1995). Les solutions ainsi identifiées peuvent affecter entièrement ou en 

partie plusieurs des étapes du cycle du produit : l'acquisition des matibres 

premières, la production, le transport et la distribution, la maintenance, 

l'utilisation et la réutilisation et finalement la mise au rebut. Ces solutions peuvent 

donc prendre plusieurs formes et ndcessitent des connaissances et habiletés qui 

touchent plusieurs départements tels que R-D (Caird et al., 1994; Chatterji. 

1995)' production (Bloemhof-Ruwaard, 1995; Fiksell, 1996; Thieny et al., 1995) 

et marketing (Menon et Menon, 1997; Roberts, 1996). Elles incluent notamment 

l'utilisation de nouveaux matériaux moins nocifs pour I'environnement, des 

modifications relatives a la conception du produit, à son emballage ou encore à 

son transport, ainsi que des modifications aux procédés de fabrication. Roome 

(1 994) suggère que des cornpetences en R-D sont particulièrement critiques a la 

qualité des solutions environnementales car ces compétences fournissent à la 

firme les véritables réponses au développement de nouveaux produits et de 

nouveaux procédés moins nocifs pour l'environnement. 

Afin de choisir la meilleure manière de rencontrer leurs objectifs 

environnementaux, les firmes doivent avoir les connaissances et les habiletés 

relatives à l'analyse de ces diverses solutions. L'identification adéquate des 

coûts et de bénefices environnementaux s'avère un outil d'analyse 

particulièrement important pour les entreprises (Brown et al., 1996; Epstein, 



1996). Des connaissances et habilites qui permettent l'identification, I'6valuation 

et l'allocation des coûts environnementaux sont donc essentielles. Ces 

connaissances incluent l'analyse du cycle de vie du produit, et certains concepts 

de comptabilité environnementale. 

De nombreuses solutions aux problemes écologiques sont de nature 

technologique. Elles modifient donc les systèmes physiques techniques par 

l'acquisition ou le développement de bases de données, de logiciels ou 

d'équipements. L'intégration des considérations environnementales devral 

modifier également les systbmes manageriaux existants afin d'implanter des 

mécanismes qui permettent d'orienter les comportements des employés vers les 

objectifs de l'entreprise (Gabel et Sinclair-Desgagné, 1995). Ces systèmes 

incluent entre autres des programmes de formation et des systèmes d'évaluation 

qui tiennent compte de la performance environnementale. Par ailleurs, la 

politique environnementale traduit l'attitude et les valeurs véhiculées par 

I'entreprise. Les employés ont donc une vision claire et commune de ces 

objectifs, ils peuvent davantage participer à cette vision. 

1.4.3.2 Mécanismes d'apprentissage organisationnel 

Afin de maintenir et d'améliorer leurs compétences, les entreprises 

doivent développer des mécanismes d'apprentissage ad6quats. L'ensemble des 

efforts d6ployes pour l'acquisition de ces cornp6tences est étroitement lié au 

processus d'apprentissage organisationnel. Les entreprises doivent donc 

s'assurer que de tels m6canisrnes sont implantés. 



Les principaux Bl6ments d'un processus d'apprentissage qui sont 

identliés dans la littérature incluent (Argyris et Schon, 1996; Garvin, 1993; 

Leonard-Barton, 1995; Nonaka et Takeuchi, 1995; Senge, 1990) : 

une vision commune qui facilite et encourage un processus de 

résol ution de problbmes systématique; 

un processus de rettoaction qui transfkre les connaissances et les 

donnees relatives à l'entreprise (exp&iences, expérimentation) ainsi 

que celles des concurrents; 

un processus de révision qui évalue et remet en question les systèmes 

et les stratégies en place à la lumiere de nouvelles informations. 

plusieurs égards, les systèmes de gestion en environnement 

encouragent l'implantation de tels mécanismes (Cascio, 1 996; Hunt et Johnson. 

1996) et contribuent ainsi a l'apprentissage environnemental (Epstein et Roy, 

1997). Les projets entrepris par les firmes permettent d'acqudrir de nouvelles 

compétences et de nouvelles connaissances (Bowen et al., 1994; Leonard- 

Barton, 1995). C'est pourquoi, lors du choix d'un projet, la contribution à 

l'apprentissage organisationnel et au type de competences qui seront 

développées doit être considérée. Dans le cas de l'implantation d'un système de 

gestion environnementale, les organisations doivent y reconnaître le potentiel de 

création de compétences qui peuvent être une source importante d'avantages 

concurrentiels. En effet, certaines solutions aux problèmes environnementaux 

permettront de développer des competences uniques parmi les membres d'une 

industrie. Ces entreprises proactives pourront bénéficier d'une plus longue 

pdriode pour mettre au point des solutions environnementales de plus en plus 

efficaces et difficilement imitables. 



1.5 La perspective gestion des opérations de la production 

La proposition selon laquelle les politiques manufacturières peuvent 

contribuer au développement de compétences organisationnelles qui permettront 

d'obtenir et de soutenir, pour l'entreprise, un niveau de performance supérieur 

remonte a Skinner (1969). Plusieurs auteurs ont par la suite adhéré à cette 

proposition et étudie comment la - stratégie manufacturibre peut supporter la 

strategie corporative de I'entreprise dans le développement d'avantages 

concurrentiels (Garvin, 1994; Hayes et Wheelwright, 1984). 

II existe de nombreuses definitions de la stratégie manufacturière. Bates 

et al. (1995, p.1566) suggèrent la suivante : We define manufacturing strategy 

to be a design or blueprint for the manufacturing function that frames the 

acquisition, development, and elimination of manufacturing capabilities far into 

the future. The strategy is used to coordinate manufacturing decision making, 

including selection of technologies, suppliers, production planning and control 

systems, work force, and quality practices. 



Stratégie directri- I 
Priorités stmtéglques a 

Stratégie manufucturiiHe e 
Capacité de 
production / Usine 

taille 
quantité localisation 

tYPe aménagement 

Qualité Planification da la production 
méthodes approvisionnement 
mesures règles de dkisions 

assurance qualit6 

Technologie Main-d 'œuvre 
équipement niveau de compétence 

automatisation \ rémunération 
formation 

Organis8üon 
structure 

centralisation 
contrôles 

Source : traduit de GaMn (1 994, p. 86) 

Figure 1.6 : Éléments de la stratégie manufacturière 

La figure 1.6 propose certaines politiques qui constituent l'essentiel de la 

stratégie manufactu riere. Elle illustre également comment la stratégie 

manufacturière soutien, a l'instar des autres stratégies fonctionnelles comme le 

marketing et la finance, la stratégie directrice de l'entreprise. En effet, les 

différentes décisions relatives au type de système de production qui sera 

aménagé, à l'usine, au type d'équipement, à la main-d'œuvre, au niveau de 

qualité souhaite, doivent soutenir les objectifs et les prioriis de l'entreprise 

(Garvin, 1994; Roth et Miller, 1992). Ces décisions et ces politiques 

manufacturières sont également etroitement liées à la performance 



environnementale de I'entreprise (Gupta, 1995). Les problèmes écologiques sont 

donc des préoccupations importantes pour les gestionnaires des operations de la 

production. La gestion de cette dimension est d'ailleurs bien souvent la 

responsabilité des gestionnaires de la production (Lefebvre et al., 1995; Watson, 

1996). Tel que suggéré, ces derniers ont bien souvent la responsabilité du 

contrôle de la qualité et le lien entre la gestion de l'environnement et de la qualité 

est particulièrement étroit (Cairncross, 1992; Hughes et W illis, 1995). 11 existe 

une importante littérature en gestion des opérations de la production qui traite 

des conséquences des politiques manufacturibres sur la performance 

environnementale des f ines ainsi que des approches à la réduction de la 

pollution suivant un examen approfondi de la chaîne logistique de l'entreprise. 

Cet examen permettra donc d'identifier certaines des solutions 

environnementales disponibles auprès des gestionnaires. Un examen pius 

rigoureux de ces différentes options aidera les gestionnaires à identifier des 

possibilités de réduction de la pollution ainsi qu'à Blaborer leur propre stratégie. 

Ces stratégies sont parfois profondément différentes et entraîneront donc des 

resultats distincts, notamment en termes de performance environnementale ainsi 

que de coûts et de bénéfices. Le type de stratdgie manufacturière adopte par 

I'entreprise doit donc être rigoureusement caractérise afin de bien identifier sous 

quelles conditions l'introduction des initiatives choisies pourral entraîner des 

bénéfices pour elle. 

1.5.1 Politiques manufacturières et gestion environnementale 

II existe un lien étroit entre la gestion de la chaîne logistique de I'entreprise 

et la performance environnementale de cette entreprise (Daniel et al., 1997; 

Handfield et ai., 1997; Klassen, 1993; Newman et Hanna, 1996; Sarkis, 1995). 

La chaîne logistique inclut l'ensemble des activités relatives à l'acquisition des 

matières premiéres, la fabrication, la distribution et le transport, la 

consommation, le service ainsi que la mise au rebut. A ciifferentes étapes de 



cette chaîne logistique, des intrants sont utilisds et différents types de déchets 

sont rejetés. 

Nombreux chercheurs et praticiens auvrant dans des disciplines telles la 

gestion des opérations de la production et la recherche opérationnelle se 

penchent sur différents aspects de la chaine logistique afin de contrôler et de 

prévenir les problèmes de pollution. La littérature rapporte de nombreuses 

options de réduction de la pollution en fonction des differentes étapes de la 

chaîne logistique. En ce qui a trait a l'acquisition des matières premières, des 

initiatives peuvent être adoptées afin de réduire l'utilisation de matibres 

premières nocives pour I'environnement, de substituer des matières premières et 

de choisir des fournisseurs en fonction de leur bilan environnemental (Dobilas et 

MacPhetson, 1997; Drurnwright, 1994). 

Quant à la conception, au développement et à la fabrication du produit, 

des modifications au design du produl ou son procédé de fabrication peuvent 

être introduites. L'importance de la R-D lors de 1161aboration de solutions 

environnementales est abondamment documentée dans la littérature (Chatterji, 

1995; Winn et Roome, 1993). 11 existe notamment une abondante littérature 

traitant de nouvelles approches telles que le design pour I'environnement 

(Breeden et al., 1 994; Fiksel, 1996; Thierry et al., 1995; Veroutis et Fava, 1997). 

La modification des procédés de fabrication existants ou l'implantation de 

nouvelles technologies moins nocives pour I'environnement sont des options 

souvent examindes afin de réduire la pollution (Caird et al., 1994; Skea, 1995; 

Ulhei, 1997). 

Les étapes de distribution et transport des unités produites peuvent 

également être examinées afin de réduire les conséquences environnementales 

(Bloemhof-Ruwaard et ai., 1995). Des efforts liés notamment à l'emballage et à 

la manutention de substances dangereuses peuvent en effet contribuer a une 

meilleure performance environnementale. L'utilisation du produit proprement dit 



peut créer des conséquences environnementales négatives, par exemple, la 

consommation d'énergie. C'est pourquoi les efforts afin de concevoir un produit 

moins énergivore ou ayant une dur& de vie prolongée contribueront également 

a une meilleure performance environnementale (Roy, 1994). Finalement, la mise 

en place d'infrastructures de recup6ration ou de recyclage constituent aussi des 

inliatives à considerer (Biddle, 1993). Par ailleurs, toute la problématique relative 

au traitement des différents rejets nécessite d'importantes ddcisions pour les 

gestionnaires des opérations de la production (procédés d'blimination, transport, 

sites d'enfouissement, etc.). 

Les décisions relatives à la localisation d'une usine peuvent également 

influencer la performance environnementale d'une entreprise. Les 

caractéristiques liées a un site donné, telles les particularités écologiques de 

l'environnement physique et la densité de la population, auront une influence sur 

les risques environnementaux encourus par la firme (Jose, 1996; Rondinelli et 

Vastag, 1996). De plus, la réglementation peut varier significativement selon les 

divers paliers (municipal, provincial, national) et cet élément devra être consideré 

lors du choix d'un site. Ce phénomène est particuli6rernent étudié dans le cas 

des multinationales qui doivent établir des normes de performance 

environnementale pour des usines sluées sur des territoires différents ou la 

r6glementation peut varier considdrablement (Epstein et Roy, 1998; Rugman et 

Verbeke, 1998; Tsai et Child, 1997). 

La litterature en gestion des opérations offre des outils qui permettent de 

distinguer, de définir et de caractériser les différentes solutions 

environnementales adoptées par les firmes. Elle propose de nombreuses 

typologies qui sont essentielles pour mieux évaluer l'incidence organisationnelle 

des initiatives environnementales entreprises par les firmes. Les solutions ne 

sont pas toutes équivalentes quant à leur capacité a résoudre efficacement les 



problBrnes environnementaux. II est donc particulièrement important de bien 

caractériser ces initiatives. 

Florida (1 996) propose les catégories suivantes pour caract6riser les 

efforts des f ines en ce qui a trait la reduction de la pollution : la réduction à la 

source, le recyclage, la modification aux procédés de fabrication, le traitement 

des déchets et des polluants, l'adoption de technologies en cc bout-de-ligne j 8 .  

Quant a eux, Klassen et Whybark (1995) classent ainsi les differentes 

technologies environnementales : la restauration, les contrôles de pollution en 

<< bout-de-ligne a* ,  les systémes de gestion, les modifications du produit et les 

modifications du processus opérationnel. 

Sarkis (1995) présente diffdrentes stratégies pour diminuer les 

conséquences environnementales : réduire, remanufacturer et recycier/réutiliser. 

Chacune de ces stratégies peut affecter le produit, le processus de fabrication ou 

l'utilisation d'une technologie particulière. La figure 1.7 positionne ces différentes 

strategies en fonction des differentes étapes du cycle de vie du produit. 

Source : traduit de Sarkis (1 995, p. 85) 

Figure 1.7 : Cycle de vie du produit et strategies manufacturières 



1 S.2 L'organisation des acthritds environnementales 

De plus en plus, les firmes abordent les questions environnementales 

selon une perspective plus globale et délaissent les approches bout-de-ligne B., 

motivées uniquement par des considérations de conformité réglementaire. Ce 

dernier type d'approche n'offre gubre de possibilités pour l'efficacité 

environnementale. Une littérature anecdotique fort abondante suggère qu'il 

existe de nombreuses solutions environnementales qui améliorent à la fois la 

performance environnementale et la performance financière de la firme (Danton, 

1994; Klassen et McLaughlin, 1996; Porter and van der Linde, 1995; Russo et 

Fouts, 1997). Pour plusieurs organisations proactives, la gestion 

environnementale s'inscrit maintenant dans une démarche stratégique globale. 

Les décisions relatives à la gestion des problhmes environnementaux sont 

analysées en termes d'occasions et de menaces par rapport aux objectifs et a la 

stratégie globale de l'entreprise. La stratégie environnementale occupe une place 

importante dans la stratégie de l'entreprise et doit donc être formulée la lumière 

des priorités et des stratdgies de celle-ci et y être intégrée soigneusement 

(Hutchinson, 1996; McCloskey et Maddock, 1994). Étant donné l'augmentation 

des coûts associés aux questions écologiques et A la complexité scientifique de 

ces questions, les gestionnaires doivent maintenant les aborder de manière 

systématique et rigoureuse pour obtenir une analyse plus complète de 

l'ensemble des coûts et bénéfices associes aux différentes options envisagées. 

Tel que souligne, le contexte législatif offre d'ailleurs de plus en plus de flexibilité 

quant aux solutions environnementales que peuvent envisager les firmes. Ces 

dernières devraient donc mettre en place un système adéquat leur permettant 

d'exploiter ces nouvelles occasions. Un système de gestion environnementale 

bien intégré peut procurer aux firmes les outils d'analyse appropriés pour 

ameliorer la qualité des d6cisions relatives aux questions environnementales. 



L'organisation et le niveau d1int6gration de telles initiatives peuvent varier 

considérablement d'une entreprise a une autre. Dans certains cas, celles-ci sont 

organis6es à Itint6rieur de systèmes de gestion environnementaux (SGE) (par 

exemple, ISO 14001). Dans d'autres cas, elles existent sous la forme de 

programmes ou de techniques implantdes dans différents systèmes existants 

(par exemple, la verification environnementale). Hunt et Auster (1 990) suggbrent 

que les programmes environnementaux diffèrent sur trois principaux aspects : la 

réduction du risque environnemental, I'engagement de l'organisation et les 

composants du programme. En ce qui a trait A I'engagement de I'organisation, 

celui-ci se traduit dans l'attitude des gestionnaires, I'engagement financier ainsi 

que le soutien et l'implication de la haute direction. Quant aux composants du 

programme proprement dit, ceux-ci se distinguent par rapport aux objectifs 

poursuivis, au niveau d'intégration du programme entre les différents 

départements et. finalement, l'infrastructure de communication sous-jacente. Les 

auteurs suggèrent que le type de stratégie environnementale varie selon un 

modèle évolutif ou l'intensité de l'effort, le type d'effort et le processus 

d'implantation varient en fonction des différents stages, illustrant bien l'aspect 

évolutif ainsi que le processus d'apprentissage sous-jacent au développement 

d'une stratégie environnementale. On retrouve dans la littérature en gestion 

environnementale de nombreuses typologies decrivant le comportement des 

firmes vis-à-vis les diffdrentes pressions environnementales. Elles suggèrent 

toutes une progression de r6active à proactive quant au type d'approche (par 

exemple, Chatterji, 1995; Post et Altman, 1994; Roome, 1994). Hunt et Auster 

(1 990) qualifient les stages par lesquels passeraient les entreprises par débutant, 

pompier, bon citoyen, pragmatique et proactl. 

Étant donné la similitude entre les objectifs poursuivis, certains auteurs 

ont sugg6r6 que les programmes de qualité totale constituent un véhicule ideal 

pour I'intdgration des considérations environnementales (Cairncross, 1 992; 

Dechant et Altman, 1 994). Souvent, en poursuivant des objectifs de réduction de 



rejets, d'amélioration de la qualit6 et d'amélioration du procédé de fabrication, 

des objectifs de réduction de la pollution sont également atteints. Par ailleurs, on 

constate que les initiatives environnementales consistent fréquemment en de 

nombreux petits projets, relativement simples, plutôt qu'en des changements 

radicaux dans la conception du produit ou son processus de fabrication (Garrod 

et Chadwick, 1996; Hart, 1995; Skea, 1995). Ces caract6ristiques thoignent 

encore une fois des similitudes avec le type de projets entrepris dans le cadre de 

programmes de qualité totale. 

La réduction de la pollution deviendra progressivement plus difficile a 
atteindre et nécessitera des changements plus radicaux dans les différents 

procéd6s ou même des technologies de production totalement nouvelles (Walley 

et Whitehead, 1994). Les programmes de qualité totale pourraient être une 

barrière importante pour des changements plus radicaux qui sont certainement a 

venir pour bon nombre d'entreprises. Ces programmes pourraient contribuer a 

limiter les solutions envisagées A des solutions peu coûteuses et simples. Par 

ailleurs, il existe des différences importantes entre la gestion environnementale 

et la gestion des programmes de qualité qui doivent être consid&ees lors de 

l'organisation des activités environnementales. La protection de l'environnement 

est particulièrement réglementée et ces aspects légaux sont en outre très 

complexes et plutôt changeants. Les f ines doivent composer avec des 

technologies qui évoluent rapidement; elles doivent donc d6velopper un systeme 

de gestion qui leur permet d'intégrer de telles considérations qui sont propres à 

la gestion environnementale (Hunt et Johnson, 1996; Ryall et Pinder, 1994). 

1 S.3 Éléments d'un systeme de gestion environnementale 

Un sondage de la firme KPMG sur la gestion environnementale au 

Canada (1 994) rapporte que 76 % des répondants déclarent que leur entreprise 

possède un système de gestion environnementale. Toutefois, lorsque comparée 



à la nome environnementale britannique BS 7750, seulement 2,5 % de ces 

systèmes possbdent les caract6ristiques fondamentales de cette nome. En 

1996, cette même étude fût répétée et le résultat s'élevait à 15 %. Ce résultat 

sugghre une volont6 croissante de la part des gestionnaires d'organiser leurs 

efforts environnementaux dans le cadre d'un système mieux intdgré et plus 

rigoureux (Davis et Frinell. 1996). 

II existe plusieurs définlions d'un système de gestion environnementale 

mais la suivante est couramment utilis6e : tc La composante du système de 

management global qui inclut la structure organisationnelle, les activités de 

planification, les responsabilités, les pratiques, les procédures, les procédés et 

les ressources pour élaborer. mettre en œuvre, réaliser, passer en revue et 

maintenir la politique environnementale. (ISO 14001 -96, p. 2). 

Tel que souligné, les questions environnementales doivent être abordées 

selon une approche plus systdmatique et mieux intbgrde, comme par exemple, 

celle préconisée par le programme a Responsible Care initie par les membres 

de l'industrie chimique. Par ailleurs, des organisations reputées telles que Global 

Environment Management l nitiative (GEM 1), Coalition for Environrnentally 

Responsible Economies (CERES) ou la Chambre de Commerce Internationale 

(CCI) offrent Bgalement des programmes et des outils qui permettent aux 

entreprises d'dtablir un systéme de gestion environnementale. 

Les principaux éléments d'un systéme de gestion environnementale sont 

(Sayre. 1996; Tibor, 1996) : 

la politique environnementale; 

les objectifs; 

la mise en œuvre d'un programme qui permette l'atteinte de ces 

O biectif s; 

les mécanismes de mesure et évaluation du programme; 



les mécanismes de correction des problèmes identifies; 

a les m6canisrnes de rétroaction qui permettent d'améliorer la 

performance environnementale globale. 

Le premier é16ment d'un systéme de gestion environnementale (SGE) est 

l'établissement d'une politique environnementale. Cette politique décrit la position 

que l'entreprise souhaite atteindre en terme de sa performance 

environnementale et devrait refleter les défis particuliers de la firme en ternes 

des aspects environnementaux de ses activités et devrait considérer les 

differentes conséquences environnementales d'une activité, d'un produit, durant 

toute la période relative à son cycle de vie. L'identification de ces conséquences 

constitue donc un défi de taille pour les entreprises. A la lumière des 

renseignements sur la sluation actuelle de l'organisation, cette dernibre pourra 

d'ores et déjà établir ses orientations quant à sa strategie environnementale. 

Cette politique environnementale doit être traduite en objectifs et en cibles précis 

et mesurables. 

L'entreprise devra élaborer un ou plusieurs programmes de gestion 

environnementale qui permettront d'atteindre ses objectifs environnementaux et 

définir clairement ses composantes, ses procédures, un échéancier et les 

responsables du programme. 

Lors de l'étape d'implantation, les différents programmes sont 

effectivement introduits. Plusieurs é16ments devraient être présents afin 

d'assurer la réussite de cette étape. Soulignons notamment des dl6ments tels 

que la formation du personnel, l'établissement des rôles et des responsabiiites 

ainsi que des mécanismes de communication, la documentation du système de 

gestion environnementale et Mtablissement de contrôles de gestion 

opérationnels. 



Afin de développer un SGE efficace, l'entreprise doit implanter des 

mécanismes lui permettant de contrôler et de surveiller ses différentes activités. 

Cette étape nécessite l'identification d'indicateurs environnementaux ainsi que 

l'établissement d'une forme de programme d'audit environ nemental périodique 

afin d'évaluer si les r6sultats sont conformes aux objectifs de d6part. 

La dernière Btape d'un SGE est 1'etablissement de mécanismes de 

rétroaction qui devraient permettre son amélioration. Cette étape permet 

l'évaluation du système en termes de son efficacit6 a respecter ses objectifs 

initiaux ainsi qu'à identifier des avenues dYarn6lioration pour les Bléments du 

SGE et des modifications à la politique environnementale. 

Bon nombre d'entreprises examinent de plus en plus la possibilité 

d'adapter et d'organiser les différents el6ments de leur gestion environnementale 

en fonction des exigences de la norme internationale ISO 14001. En 1993, fort 

de leur expérience avec la série ISO 9000, l'Organisation Internationale pour la 

Standardisation confiait au Comité Technique 207, le mandat d'élaborer une 

série de standards voués a la gestion environnementale et les outils d'analyse 

supportant son implantation, la série ISO 14000. La série ISO 14000 couvre six 

sujets, tous reliés B différents aspects de la gestion environnementale. Afin 

d'obtenir la certification ISO 14000, les organisations doivent démontrer leur 

conformité à la norme ISO 14001. Depuis son adoption en septembre 1996, la 

norme ISO 14001 émerge en tant que nome internationale dominante, 

particulièrement en Europe et en Asie, et pounaît éventuellement devenir une 

condition d'affaire nécessaire à l'obtention de certains contrats (Begley, 1 996; 

Tsai et Child, 1997). 

Cutilisation de la nonne ISO 14001 en tant que modèle pour un système 

de gestion environnementaie, peut conferer a ce dernier une certaine crédibilité 

auprès des parties intéressées telles que les clients, les bailleurs de fonds et les 



législateurs (Wilson et McLean, 1996). Certaines compagnies, telles Bristol- 

Myers Squibb et Lucent Technologies, procèdent a l'implantation de ces nonnes 

afin de faciliter et dtacc61&er le processus d'obtention des differents permis et 

les autorisations nécessaires dans le cadre de leurs opérations (Bristol-Myers 

Squibb, 1997). Par ailleurs, des cas r6cents de jurisprudence indiquent que 

l'existence d'un système de gestion environnementale peut jouer un rôle 

important dans l'établissement de diligence raisonnable lors de cas de 

contravention à la réglementation environnementale. En Alberta, la cour 

provinciale a accepté de negocier une entente avec Prospec Chemical Ltd. selon 

laquelle cette derniére devra payer une amende de 100 0008 et obtenir la 

certification ISO 14001 (Baker, 1 996). 

La norme ISO 14001 offre aux organisations une approche integrde et 

systématique relative a l'intégration des préoccupations environnementales. Les 

différents éléments du standard ISO 14000 s'inscrivent, par ailleurs, dans une 

démarche visant l'amélioration continue du système (Cascio, 1996; Tibor, 1996). 

Le standard ISO 14001 contient les principaux éléments identifiés comme 

essentiels a une saine gestion environnementale. Le système de gestion 

environnementale ISO 14001 est composé de cinq principaux éléments : la 

politique environnementale, la planification, la mise en œuvre et le 

fonctionnement, le contr6le et l'action corrective et la revue de direction (voir 

figure 1.8). 



Politique 
environnementale 

Planificatfon 
Aspects environnementaux 
Exigences Idgales et autres 
exigences 
Objectifs et cibles 
Programme(s) de gestion 
environnementale 

Contrôle et action corrective 
Surveillance et mesurage 
Non-conformit&, action corrective 
et action prventive 
Enregistrements 
Audit du systbme de management 
environnemental 

Mise en oeuvre et fonctionnement 
Structure et responsabilit4 
Formation, sensibilisation et cornp6tence 
Communication 
Documentation du système de 
management environnemental 
Maitrise de la documentation 
Maitrise opdrationnelle 
Prdvention des situations d'urgence et capacitd 
B rdagir 

Source : traduit et adapte de 1SO 14001 (1996, p. vi) 

Figure 1.8 : Éléments du système de gestion envitonnementaie ISO 14001 

La série ISO 14000 a toutefois fait l'objet de certaines critiques étant 

donné l'absence d'objectifs spécifiques en ce qui a tral a la performance 

environnementale (Boiral et Sala, 1998). Les firmes sont en effet libres de fixer 

leurs propres objectifs environnementaux. Leur engagement doit se faire au 

niveau de I'arn6lioration continue du système de gestion et non pas de la 

performance environnementale proprement dite. L'hypothèse sous-jacente est 

qu'une meilleure gestion environnementale devrait entranier une meilleure 

performance environnementale. Les entreprises certifiees ISO 9000 témoignent 

de ce bén6fice indirect. Alon que le standard de qualit6 ISO 9000 n'impose pas 



d'objectifs de qualité, les entreprises rapportent que I'am8lioration de la qualité 

du produit est en effet un sous-produit d'un système efficace de gestion de la 

quallé (Cascio, 1 996). 

1.6 Perspective privilégiée 

Les différentes perspectives exposées dans ce chapitre aident à la 

compréhension de divers aspects du phénomène que nous désirons etudier. Par 

exemple, la littérature en génie environnemental et en gestion des op6rations de 

la production présente les options offertes aux entreprises afin qu'elles puissent 

réduire les problèmes de pollution liés à leurs activités de production. La 

littérature en management stratégique offre des outils d'analyse stratégique qui 

permettent de mieux comprendre les facteurs qui peuvent influencer le type de 

solutions considéré et les conséquences stratégiques des solutions adoptées. En 

effet, ces dernières varient énormément et ne sont pas toutes équivalentes en 

ternies de leur capacité à répondre efficacement aux problèmes 

environnementaux ainsi que leurs incidences sur la performance générale de 

l'entreprise. 

La perspective que nous avons donc retenue tient compte de contributions 

en génie environnemental, en économie, en gestion des opérations de la 

production et en management stratégique. Toutefois, la brève synthese des 

contributions a permis d'établir que ces disciplines, quoique complémentaires, 

sont foncièrement très diff6rentes. Leur intégration représente donc un défi 

considérable et, dans le cadre de cette thèse, nous avons choisi de r6unir ces 

diverses disciplines sous l'angle du management de la technologie. L'intégration 

de ces disciplines sous l'éclairage du management de la technologie constitue 

une perspective à la fois pertinente et originale, étant donné la problématique 

étudiée. De plus, la perspective retenue afin d'analyser la problématique relative 

a l'intégration de la dimension environnementale se situe au niveau de la f ine. 



Suite à la synthèse des contributions et B l'identification de la perspective 

privilégi6e, la problématique spécifique sera abordée dans le prochain chapitre. 



CHAPITRE 2 : PROBLEMATIQUE SPÉCIFIQUE ET CADRE DE RECHERCHE 

Le chapitre deux traite de la problématique spdcifique et du cadre 

d'analyse qui soutiendra notre d6marche empirique. Tout d'abord, à la lumière 

de la revue de la litt6rature effectuée au chapitre précédent, les questions de 

recherche sont proposées. Par la suite, les différents résultats de recherche et 

modèles pouvant contribuer des éléments de réponse à ces questions sont 

exposés, et finalement, le cadre d'analyse est présenté. 

2.1 Questions de recherche 

Les diverses pressions environnementales ont fortement modifié 

l'environnement dans lequel les entreprises évoluent (Gladwin et a/., 1995). 

Celles-ci doivent maintenant prendre des décisions relatives à leur stratégie 

environnementale qui peuvent entraîner des coûts importants pour elles. Par 

ailleurs, l'incertitude relative aux coûts et bendfices associés a l'introduction 

d'initiatives environnementales a un effet dissuasif sur leur adoption. Une 

meilleure connaissance des conséquences de l'intégration des initiatives 

environnementales ainsi que des conditions sous lesquelles ces initiatives 

peuvent conduire au développement d'avantages concurrentiels pourra guider 

les gestionnaires lors de l'élaboration d'une stratégie environnementale. Ce 

débat est également important pour les législateurs qui doivent élaborer des 

politiques et rbglements relatifs a la protection de l'environnement tout en tenant 

compte de l'incidence de ces politiques sur la productivité des entreprises. De 

plus, les gouvernements peuvent créer un climat positif et favorable à la 

protection de I'environnement par diff 6rents programmes et mesures incitatives. 

Tel que présenté dans le chapitre précédent, de nombreux chercheurs 

provenant de différentes disciplines se penchent sur cette problématique. Mais, il 



existe encore peu de donnees empiriques qui permettent une meilleure 

compr6hension des conséquences de I'intdgration des considérations 

environnementales. 

L'objectif de notre étude est de fournir des éléments de r6ponses aux 

questions suivantes : 

1. Quels sont les facteurs (internes et externes) qui expliquent la stratégie 

environnementale adoptee par les entreprises? 

2. Quelle est l'incidence organisationnelle de l'intégration des 

considérations environnementales? 

3. Sous quelles conditions l'intégration des considérations 

environnementales peut-elle générer des avantages concurrentiels 

pour l'entreprise? 

Afin de répondre à ces questions, il importe d'abord de recenser les types 

d'initiatives environnementales adoptées par les entreprises. Ce sujet f a l  l'objet 

de la prochaine section puis, la section 2.3 aborde spécifiquement la prernibre 

question de recherche, soit les déterminants de la stratégie environnementale. 

La section 2.4 propose des éléments de r6ponse aux questions de recherche 

relatives à l'incidence des initiatives environnementales (deuxième question) et 

aux conditions sous lesquelles ces dernières peuvent g6nérer des avantages 

concurrentiels pour l'entreprise (troisième question). La section 2.5 expose 

certains modèles pertinents à la problématique étudiée, et finalement, la section 

2.6 introduit et décrit le cadre d'analyse qui soutient notre démarche empirique. 

2.2 Les types d'initiatives environnementales 

Le type d'initiatives adoptées afin de réduire la pollution a récemment 

beaucoup change. Ces initiatives ont évolue d'une approche palliative vers une 



approche visant la prevention de la pollution la source (Florida, 1996). Un 

élément fondamental de notre recherche est la caractérisation des initiatives 

environnementales. Dans plusieurs Btudes, les solutions environnementales 

adoptées par les firmes sont ghdralement évalu6es en termes de coûts de 

réduction de pollution, sans égard au type de solutions choisies. Or, on retrouve 

dans la littérature en gestion environnementale plusieurs approches differentes 

pour réduire la pollution qui ne sont pas toutes équivalentes en termes de leur 

efficacité. Une distinction entre ces approches s'avbre maintenant nécessaire 

afin d'examiner de plus près la relation entre l'intégration des considérations 

environnementales et leur incidence organisationnelle. En effet, afin d'identifier 

sous quelles conditions 11int6gration des considérations environnementales peut 

être une source de bendfices, une caractérisation plus rigoureuse des solutions 

adoptées est requise. 

La littérature en gestion des op6rations rapporte de nombreuses 

techniques ayant pour objectif la reduction de la pollution et il existe de 

nombreuses classifications permettant de caractériser ces initiatives. La 

distinction le plus souvent recensee est l'objectif de l'initiative en tant que telle, 

c'est-à-dire la prevention a la source ou le contrôle de la pollution. Par ailleurs, 

les initiatives sont souvent classifiées en fonction de l'objet de changement (les 

solutions apportées modifient-elles le produit, le procédé ou les differents 

systèmes managériaux existants?). Le tableau 2.1 présente quelques exemples 

d'initiatives environnementates. II a 6té élaboré en utilisant à la fois la distinction 

relative à I'objectif de reduction de pollution (prévention versus contrôle) et l'objet 

des modifications (produits, procédés et systèmes managé riaux). 



Tableau 2.1 : Type d'initiatives environnementalas 

Contrdls de 
pollution t- 

Choisir des matibres 
premières moins 
nocives pour 
l'environnement 
Utiliser plus de 
matières rec ycf ées 
Concevoir le produit 
afin qu'il soit plus facile 
it desassem bler 
Conception du produit 
en fonction de 
caracteristiques 
prescrites par les 
normes 
réglementaires 

Le type de solutions aux problèmes environnementaux a beaucoup évolué 

depuis les dernières années et se transpose de plus en plus vers des approches 

intégrées qui considèrent le cycle de vie du produit dans son ensemble. 

Certaines de ces solutions vont au-delà du cycle de vie du produit (logistique en 

amont, operations, logistique en aval, marketing et ventes, et. services après 

ventes) et visent l'ensemble des activités d'une organisation, soit les activités 

associées a la direction générale, à la planification, à la gestion des ressources 

humaines, ou encore au développement technologique. Ces solutions visent une 

approche globale qui est presente dans toutes les activités et fonctions de 

l'organisation. La chaîne de valeur de Porter (1 985) permet d'illustrer le type 

d'activités qui pourrait être aff ect6 par les initiatives environnementales (voir 

figure 2.1). 

Ddvelopper des 
procédés de 
ddsassern blage 
Utiliser des procedds 
de fabrication moins 
polluants 

~qoipements pour 
traiter les rejets 
polluants 
Équipements pour 
mesurer et contràler 
les déchets 

Développer des 
inf rastnictures de 
rkupération 
Implanter des 
systèmes 
d'identification et de 
contrôle des coûts et 
bénéfices 
environnementaux 
Développer des 
mesures de 
performance et des 
systèmes de contrôle 
des déchets 



Activitdr 
de 

Soutien 

- - - -- 

Infnstruchire da I'mbmpri8e: 
cornptabilitd environnementale 

Gestion âea resrourm humaines: 
formation mvironnmentaie 

Ddvdoppement technologiqua: ddvelopprr des technahgies venes 

en amont 

r des fournisseurs 

Source : adapt8 de Porter (t 985) 

Figure 2.1 : Chaîne de valeur et gestion environnementak 

Les initiatives environnementales consid6r6es peuvent affecter à la fois 

les activités principales et les activités de soutien. Par exemple, l'utilisation de 

nouvelles matières premieres affecte les activites d'approvisionnement, tandis 

que des changements effectues afin d'améliorer les procédures de transport ou 

d'entreposage modlieront certains élements de la logistique en amont de 

l'entreprise. En réalité, l'intégration réelle d'une stratégie environnementale 

devrait se traduire dans toutes les activités principales et de soutien. Dans le cas 

où ces activit6s seraient sous-traitges, la gestion environnementale peut 

nécessiter de nouvelles formes de collaboration entre les entreprises (Hartman 

et Stafford, 1998). 

Afin de choisir la meilleure manière de rencontrer leurs objectifs 

environnementaux. les fines doivent avoir les connaissances et les habiletés 

relatives à l'analyse de ces diverses solutions dont l'identification adéquate des 



coûts et des b6nefices, ce qui requiert l'analyse du cycle de vie du produit ainsi 

que certains concepts de comptabilit6 environnementale. 

Les approches de prévention de la pollution à la source nécessitent de 

considerer tout le cycle de vie du produit (Handfield et ai., 1997; Lefebvre et ai., 

1995). Les solutions peuvent donc prendre plusieurs formes et nécessitent des 

connaissances et habiletés qui touchent plusieurs d6paitements tels que R-D, 

production et marketing. Elles incluent notamment l'utilisation de nouveaux 

matériaux moins nocifs pour I'environnemen t, des modifications relatives a la 

conception du produl, a son emballage ou encore à son transport. ainsi que des 

modifications au procédé de fabrication. Roome (1 994) suggbre que des 

compétences en R-D sont particulibrement critiques à la qualité des solutions 

environnementales. Ces compétences fournissent à la firme de véritables 

réponses à ces problèmes par le développement de nouveaux produits et de 

procédés moins nocifs pour l'environnement. Tous ces exemples illustrent bien le 

type de connaissances et d'habiletés qu'une firme doit avoir ou devra développer 

afin de rencontrer ses objectifs environnementaux. 

Un aspect souvent ndglig6 dans la littérature est l'importance des 

rnodlications des systbmes managMaux existants (Maxwell et al.. 1997; 

McCloskey et Maddock, 1994). Ces systémes jouent pourtant un rôle important 

dans le processus d'implantation des initiatives environnementales car ils 

influencent la direction réelle que prendra l'organisation en termes d'engagement 

et d'efficacité environnementale (Gabel et Sinclair-Desgagné, 1995; Anone et 

Noci, 1998). 

Les systhmes managériaux reprdsentent des routines et des procédures 

formelles, telles que les proc6dés de planification de budget, de contrôle des 

coûts, de veille concurrentielle, d'évaluation de la performance, d'allocation des 



ressources et de rkcompense des employés (Simons, 1995). Plus pr6cis6ment1 

ces systbmes consistent en trois éléments qui permettent (Lindsay et al., 1996) : 

1. d'établir et de communiquer les objectifs corporatifs; 

2. de contrôler et d'évaluer la performance organisationnelle par 

différentes mesures et systbmes de rétroaction de l'information; 

3. de motiver les employés à accomplir les objectifs organisationnels par 

des mécanismes qui lient le systbme de récompenses aux objectifs de 

la firme. 

Ces trois éléments sont essentiels. L'absence de l'un ou l'autre de ces 

éléments diminue l'efficacité des autres. Par exemple, les systemes comptables 

traditionnels n'encouragent pas à dénoncer des violations ou risques 

environnementaux potentiels lorsque les récompenses sont seulement attribuées 

en fonction de la performance financiére. Si la performance environnementale 

est veritablernent importante, l'évaluation de la performance d'un employ6, d'une 

usine ou encore d'une division devrait intégrer une composante relative à la 

performance environnementale. De plus en plus, une approche globale, intégrée 

dans les differents systemes de l'entreprise est préconis6e. Une telle approche 

favorise le développement de cornpetences environnementales et I'amélioration 

continue (Russo et Fouts, 1997). 

Les solutions environnementales envisagees devraient inclure des 

m6canismes et des activités permettant l'atteinte de tels objectifs. Ces 

mécanismes et activités peuvent d'ailleurs s'organiser en fonction du populaire 

modele d'implantation associe au mouvement de qualité totale (Rienzo, 1993) : 

le cycle PDCA (planifier, agir, verifier et améliorer). Ce modela a pour objectif 

d'assister les entreprises lors de l'implantation de changements et de suggérer 

des mécanismes qui permettent l'amélioration continue. La présence de ces 

mécanismes contribuera donc a l'apprentissage organisationnel. Ces éléments 

sont d'ailleurs des BMments fondamentaux d'un système de gestion 



environnementale (Cascio, 1 996). Ce modèle suggère d'organiser les diff &entes 

activités d'implantation en fonction de quatre principales étapes : planifier 

(a Plan 4, agir (tt Do m), vérifier (w Control ~ s )  et améliorer ( tg Act u). Selon un tel 

modele, on devrait retrouver. dans le cas de l'implantation d'initiatives 

environnementales, les Mments suivants : - Planifier 

On suggère souvent que ce qui est mesurable )a attire l'attention des 

gestionnaires. C'est pourquoi il est important qu'une firme se fixe des objectifs et 

cibles a atteindre qui soient quantifiables. Ces objectifs doivent traduire la 

politique environnementale de la firme. Celle-ci doit refléter et considérer les 

défis environnementaux propres à la firme ainsi que les normes légales à 

rencontrer (Rondinelli et Vastag, 1996). Elle doit par ailleurs positionner la firme 

en terme de l'orientation de sa stratégie environnementale. Pour chacun de ses 

objectifs et de ses cibles, la f i n e  doit définir un programme permettant de les 

atteindre. Le contenu de ces programmes varie évidemment d'une organisation à 

une autre (Hunt et Auster, 1990) mais ils devraient faire l'objet de procédures 

explicites quant a leur fonctionnement et au rôle de leurs responsables. 

Agir 

C'est lors de cette étape que les changements sont introduits. Un élément 

important de cette Btape est la formation. Celle-ci favorise la création d'une 

vision commune pour la résolution de problèmes. Les organisations sont en effet 

composées d'individus dont les connaissances et les habiletés sont diversifiées. 

Ils contribuent donc de façon bien différente au processus de résolution de 

problèmes. La formation devrait permettre de sensibiliser tous les individus à 

l'importance des problbmes environnementaux, d'améliorer les connaissances 

en gestion environnementale ainsi que de diriger les diverses expertises vers un 

but commun, soit la réduction de la pollution. 



La définition des rôles et des responsabilit6s en rnatibre 

environnementale ainsi que la structure de communication doivent permettre 

l'échange d'idées et d'informations. Ces structures peuvent favoriser ou inhiber le 

processus d'apprentissage de la firme. Par ailleurs, les differents programmes et 

systèmes doivent être efficacement documentés. Ce processus de 

documentation en est un de codification des données ou encore de 

transformation de connaissances tacites en connaissances explicites. Ces 

procédures facilitent I'accbs à l'information pour tous les employés concern6s. 

Trop souvent, on observe a I'intdrieur de firmes décentralisées que des solutions 

efficaces ne sont pas partagées entre les divers départements. 

Vérifier 

Lors de cette étape, les activités relatives au contrôle des programmes et 

des opérations sont mises en place. Elles sont essentielles au processus 

d'amélioration continue et d'apprentissage. Elles fournissent l'information 

nécessaire au processus de rétroaction qui permet de corriger les écarts de 

performance. L'audit environnemental est un exemple d'activité de contrôle qui 

permet a la firme de mieux connaître l'efficacité de son processus de gestion 

environnementale. 

Améliorer 

La dernière composante du processus est l'étape d'amélioration. Lors de 

I'implantation d'une inliative donnée, celle-ci devrait être accompagnée d'un 

processus de r6vision. Ce processus permet d'évaluer l'efficience et la 

pertinence des initiatives implantées et de modifier ou d'introduire des 

changements. 



2.3 Les determinants de la stratdgie environnementale 

Dans cette section, les ddterminants de la strategie environnementale 

adoptée par les entreprises sont expos6s. Tel que souligne au chapitre 

précédent, les efforts de rdduction de la pollution sont rarement motivés 

uniquement par des considérations 6thiques et écologiques. Les actions 

environnementales répondent généralement à des exigences plus larges, liées à 

des pressions externes, aux caractéristiques des entreprises ou à ses 

orientations stratégiques. II convient donc de rapporter les principaux 

determinants de l'engagement environnemental proposes dans la littérature. Ces 

déterminants sont gdnéralement associés a des facteurs externes et internes. 

2.3.1 Facteurs externes 

Plusieurs éléments externes ont été identifiés dans la littérature comme 

déterminants à l'activité environnementale et pouvant influencer le type 

d'initiatives environnementales, l'intensité des efforts déployds ainsi que leurs 

incidences sur l'organisation. Les consommateurs, les compétiteurs, les 

investisseurs, la r4glementation, les groupes de pressions, la disponibilit6 des 

technologies, le type d'industrie et la structure du marche sont autant d'eiéments 

qui influencent et définissent, chacun a leur façon, i'environnement a l'intérieur 

duquel doivent évoluer les firmes. 

Les pressions des gouvernements, plus particulièrement la conformité 

avec la réglementation, constituent encore la principale motivation derrière 

l'activité environnementale (Brockhoff et aL, 1 999; Henriques et Sadors ky, 1 996). 

II existe toutefois différentes approches quant à l'intervention possible des 

gouvernements et celles-ci ne sont pas équivalentes quant à leurs coûts et 

bénéfices (8arde, 1995; Jaffe et al., 1995; Porter et van der Linde, 1995). De 



plus, la tendance croissante vers la globalisation des marches nécessite 

maintenant l'intégration de la rdglementation locale et étranger8 dans le 

processus de décision (Ghobadian et al., 1995). En Europe, de nombreux 

programmes d'étiquetage et de déclarations environnementales (bco-label) 

incitent les fabricants à produire des produits plus respectueux de 

l'environnement et guident les consommateurs qui préfèrent les produits 

écologiques. Par exemple, les programmes g t  Nordic Swan et ta Blue Angel )> 

sont particulièrement influents auprés des consommateurs et des manufacturiers 

dans les pays scandinaves et en Allemagne respectivement. Toujours en 

Allemagne, le programme c t  Green Dot indique aux consommateurs (par le 

point vert apparaissant sur le produit) que l'emballage sera recycle ou réutilise. 

Ce programme est né suivant l'adoption de la Directive relative à l'emballage en 

1991 qui stipule que les manufacturiers doivent reprendre les emballages de 

leurs produits afin de les recycler ou les réutiliser. Ce type de réglementation 

environnementale oblige de plus en plus les manufacturiers à être responsables 

de leur produit tout au long de son cycle de vie gc du berceau a la tombe m. Des 

cornpetences particuliéres doivent donc être développées afin de rencontrer ces 

critères de qualification. Les entreprises exportatrices, désireuses d'obtenir une 

part de ces marches européens, doivent maintenant tenir compte de ces critères. 

Un autre facteur important est celui des pressions grandissantes des 

cc consommateurs verts qui est d'ailleurs largement couvert dans la littérature 

en marketing. Les besoins et demandes des consommateurs pour des produits 

qui réduisent les effets négatifs sur l'environnement ne peuvent plus être ignorés. 

Malgré le scepticisme de certains consommateurs vis-à-vis les prétentions 

écologiques de certaines entreprises (Bhate et Lawler, 1997; Shnirn et ai., 1995), 

il existe un marche important et toujours en croissance pour des produits moins 

nocifs pour l'environnement (Drumwright, 1994; Menon et Menon, 1997; Peatie 

et Ratnayaka, 1 992; Roberts, 1 996). Lors de l'élaboration des stratégies 

marketing, la dimension écologique est en effet de plus en plus considérée 



(McDaniel et Rylander, 1993; Reinhardt, 1998, 1999). Par ailleurs, des criteres 

d'achat relatifs a une certaine performance environnementale sont de plus en 

plus fréquents lors du choix de foumisseun (Dobilas et Macpherson, 1997; 

Drumwright, 1994). 

Les caractéristiques de I'environnement externe des entreprises sont 

étroitement liées au type d'industrie dans lequel elles évoluent. Azzone et Bertele 

(1994) suggèrent que le type d'industrie peut être classe en cinq cathgories 

(stable, réactif, anticipatl, proactif et crdatif) selon les nomes environnementales 

qui prévalent dans l'industrie en question, l'opinion publique envers cette 

dernière et les technologies utilisées (fréquence des changements 

technologiques et type de technologie). Ces auteurs considèrent qu'un 

alignement doit être fait entre les compétences de la firme, la stratégie 

environnementale et le contexte environnemental. 

Les solutions technologiques aux problèmes environnementaux sont bien 

souvent des solutions mises de l'avant par toute une industrie. Toutefois, Kemp 

et Soete (1992) suggèrent que seuls les secteurs industriels hautement 

technologiques, tel le secteur de la pétrochimie, ont les compétences 

nécessaires pour développer leurs propres procédés de production. Le 

développement de procédds de production moins polluants en tant que tels 

relève davantage de l'industrie de I'environnement plutôt que des diverses 

industries. Ils suggkrent, par ailleurs, que les modifications sur les produits 

proprement dits relèvent plutôt des firmes elles-mêmes. 

La spécificité des technologies d'un secteur industriel donné a été 

analysée depuis longtemps dans la littérature en innovation. Les concepts de 

trajectoires naturelles et de régimes technologiques (Dosi 1982, Nelson et 

W inter, 1 977) illustrent l'évolution des activiUs innovatrices pour une industrie 

donnée et pour un régime technologique donné (Nelson et Winter, 1977). Étant 



donne que les technologies sont souvent propres a une industrie paniculibre, les 

technologies et industries ne vont pas progresser au même rythme. Par ailleurs. 

certaines industries davantage visées par une rdglementation plus sévère ou 

encore une opinion publique d61avorable. choisiront d'adopter un comportement 

proactif et investiront des efforts communs dans l'élaboration de solutions 

innovatrices. Ces industries, comparativement A d'autres, progresseront donc a 

un rythme accélér6. 

Toujours en relation avec le type d'industrie, Arora et Cason (1 995) ont 

identifie dans leur étude les facteurs qui ont motive des entreprises a participer 

au programme de réduction des impacts environnementaux 33/50 de I'EPA. Les 

facteurs identifiés sont : la taille, le taux d'émissions toxiques de la firme et la 

structure du marché. En particulier, les auteurs suggérant que le niveau de 

concentration d'un marché donne peut avoir un effet sur I'effort environnemental. 

Ainsi, un marche compétitif (niveau de concentration faible) inciteral les 

entreprises a diff érencier davantage leur produit. 

concernant le taux d'émissions toxiques, cette variable a été identifiée 

comme déterminante à l'adhésion au programme de rdduction 33/50 : le taux 

d'émission est positivement relié h la probabilité d'adhésion. C'est pourquoi le 

type d'industrie auquel appartient une firme a un effet important sur le type et 

l'intensité des initiatives environnementales. II n'est donc pas surprenant que de 

nombreuses initiatives environnementales distinctes soient menees par secteurs 

industriels. D'ailleurs, on observe souvent des règlements environnementaux 

spécifiques à des industries, comme par exemple, le secteur des pâtes et 

papiers au Canada. Dans le cas de crises environnementales, lorsqu'une 

compagnie est responsable, il n'est pas rare de voir le blâme se rejeter sur toute 

I'industrie. C'est donc toute I'industrie qui dol  composer avec le problème. 



Selon Arora et Gangopadhyay (1995), les industries qui sont davantage 

en relation directe avec leurs clients sont également plus susceptibles de 

participer à un effort volontaire de prévention de pollution. Le type de produit 

(produit final ou intermédiaire) ou le type de client (consommateurs ou clients 

corporatifs) a donc un effet sur la stratégie environnementale de la firme. 

2.3.2 Facteurs internes 

Tel que rapporté dans le chapitre prgcédent, de nombreux facteurs 

propres à l'entreprise determinent les choix effectués en matibre 

environnementale. Plusieurs études relatives à l'analyse des stratégies 

environnementales adoptees par les firmes reposent en effet sur l'analyse des 

facteurs internes (Hart, 1995; Judge et Douglas, 1998; Russo et Fouts, 1997; 

Shama et Vredenburg, 1998). Ces facteurs incluent des caractéristiques telles 

que la taille, les compétences de la firme ainsi que ses décisions strathgiques. 

2.3.2.1 Taille 

La littérature portant sur la gestion environnementale fait état de 

nombreux exemples de cc meilleures pratiques f i  et de solutions aux problimes 

environnementaux qui sont davantage associées aux grandes entreprises telles 

que 3M ou Dupont. De nombreux auteurs suggbrent d'ailleurs que la taille de 

l'entreprise est positivement reliée à l'effort environnemental (Arora et Cason, 

1995; Greenan et al., 1997; Palmer et France, 1998; Smith et al, 2000). Les 

entreprises de grande taille auraient notamment accbs a plus de ressources, tant 

financières qu'humaines, pour intégrer cette dimension dans leurs activités 

corporatives. Par ailleurs, les grandes firmes ont davantage les moyens 

d'influencer les autorités administratives lors de l'établissement de normes 

environnementales (Bonlant et aL, 1 995; Kemp et Soete, 1 992). Ces entreprises 

qui déploient des efforts pour r6duire la pollution peuvent ainsi cr6er des 



barriéres à l'entrée pour d'autres qui ne sauraient atteindre de tels resultats 

environnementaux. La gestion environnementale devient donc pour ces 

entreprises de pointe un avantage stratégique important. De plus, certains 

secteurs polluants, telle l'industrie de la pétrochimie, sont caractdrisés par des 

entreprises de grandes tailles, comme Shell Dutch ou Dow Chernical. Ces 

entreprises sont non seulement visees par une reglementation sévère mais elles 

font également l'objet de fortes pressions de la part des groupes écologiques en 

plus d'être mal vues du public en général. Ces entreprises doivent donc 

davantage considérer cette dimension. 

Toutefois, les pressions environnementales n'épargnent pas non plus les 

PME qui bien souvent font partie d'un réseau dirige par des entreprises de 

grande taille qui ont décid6 d'intégrer les considérations environnementales dans 

leurs stratégies corporatives (Greenan et al., 1997; Palmer et France, 1998). Les 

PME opérant dans ces réseaux en tant que sous-traitants doivent donc satisfaire 

aux nouvelles exigences afin de ne pas compromettre i'integnt6 des efforts 

déployés par les donneurs d'ordres. Par exemple, le géant de l'automobile Ford 

a débuté l'implantation des normes ISO 14001 dans certaines de ses usines en 

Allemagne. Son intention d'exiger la certification ISO 14001 de ses fournisseurs 

changera certainement de nombreuses pratiques chez les manufacturiers de 

pieces d'automobiles en Ontario. Au Québec, le programme de qualification des 

foumisseurs de Prévost Car inclut présentement un volet sur I'dvaluation de la 

performance environnementale du fournisseur (ou sous-traitant) et la détention 

d'une certlication ISO 14001 leur permet d'obtenir la note maximale relativement 

a ce volet. Prévost Car songe d'ailleurs à exiger éventuellement de ses 

foumisseurs et sous-traitants ladite certification. 

Toutefois, I'inthgration des considérations environnementales peut être 

fort différente dans le cas des PME. Les caractéristiques bien particulières de 

ces dernieres suggèrent qu'elles ne réagiront pas de la même façon aux 



pressions environnementales que les grandes entreprises. Le tableau 2.2 

rapporte divers dléments identifies par Ghobadian et Gallear (1996) qui 

distinguent les grandes et petites entreprises. 

Tableau 2.2 : Comparaison entre les catacteristiques des PME et des 
grandes entreprises 

GRANDES ENTREPRISES 
L 

Structure formalisée et hiérarchique 
Division fonctionnelle bien définie 
Haut niveau de spécialisation 
Haut niveau de formalisme et de 
standardisation 
Bureaucratique 
Plusieurs sites - multinationale 
Diversité cultureIle 
Inertie culturelle 
Prise de décision basée sur des faits 

Résistance aux changements 
Abondance de ressources humaines, 
financières et savoir-faire 
Importance de la formation 
Peu de cas d'innovations 

C 
Source : adapte de Ghobadian et Gallear (1 9%) 

PME 
Structure informelle 
Division fonctionnelle peu definie 
Niveau de spécialisation faible 
Niveau de formalisme et de standardisation 
faible 
Organique 
Un seul site 
Culture uniforme 
Culture fluide 
Prise de decision souvent basée sur 
l'intuition 
Peu de résistance aux changements 
Disponibilité reduite de ressources 
humaines, financières et savoir-faire 

O Formation sur une base ad hoc 
Nombreux cas d'innovations 

Ces caractéristiques illustrent des différences importantes quant a la 

structure organisationnelle des PME, à leur processus de planification ainsi 

qu'aux ressources dont elles disposent. Ces différences peuvent influencer le 

type de solutions environnementales considérées ainsi que l'implantation de ces 

dernières. 

Le soutien de la haute direction a été identifié comme un facteur de 

succbs d6temiinant lors de l'implantation de nouvelles technologies (Cooper, 

1998). Dans le contexte des PME, l'influence des dirigeants d'entreprise est 

prépondérante et présente dans toute l'organisation (Haksever, 1996); leur 

engagement envers la protection de l'environnement devrait donc se traduire 

rapidement en des mesures concrètes. Par contre. une attitude négative et rigide 



envers les pr4occupations écologiques peut entraver toutes formes d'initiatives 

environnementales au sein de l'entreprise. 

Par ailleurs, les PME sont caractéris6es par un faible niveau de résistance 

aux changements et s'adaptent plus facilement aux ciifferentes modifications 

environnementales (Jennings et Beaver, 1997). En effet, des structures et 

procédures moins rigides facilitent les changements dans les pratiques en ce qui 

a trait à la gestion environnementale (Johannson, 1996). De plus, les contacts 

dtroits entretenus avec leurs clients et leurs fournisseurs leur permettent 

dUaborer des solutions innovatrices sur le plan environnemental (Ahire et 

Golhar, 1996; Julien, 1993; Murray et O'Gorman, 1994; Pavitt, 1990). Ce 

phénomène a également 6t6 obsen& dans le cas des PME et l'exploitation des 

marchés verts ), (Noci et Verganti, 1999). 

Étant donné leur complexité, les solutions environnementales nécessitent 

souvent l'intégration de différentes fonctions et expertises. Encore une fois, la 

structure informelle des PME facilitera les collaborations nécessaires à cette 

intégration. Ce phénoméne a et6 rapport6 dans le cas de l'implantation de 

programmes de qualité totale (Ahire et Golhar, 1996; van der Wiele et Brown, 

1998). Par contre, certaines solutions environnementales exigent de nouvelles 

connaissances et une formation appropriée pour les employés ce qui devient 

problématique dans un contexte de PME. En effet, les ressources limitbes des 

PME rendent plus difficiles les efforts de formation ainsi que I'accbs à des 

capitaux importants (Haksever, 1 996) pour l'acquisition de nouvelles 

technologies moins polluantes. 

La gestion stratégique des PME est représent6e par un processus 

adaptatif orienté vers les benefices a court terme (Rangone, 1998). Mais la 

nature même des considerations environnementales requiert une vision à long 



terme. Par exemple, peu d'entreprises intègrent maintenant les coûts potentiels 

qui seraient liés a la restauration de sites industriels contaminés. 

Les caractéristiques telles que relevées dans les paragraphes précédents 

font que les PME sont bien ciifferentes des grandes entreprises. Les efforts et les 

solutions qu'elles adopteront, suite aux pressions environnementales, seront 

Bgalement bien diffbrents et n6cessitent donc une analyse approfondie. 

2.3.2.2 Savoir-faire organisationnel et culture d'entreprise 

Le type même de savoir-faire que possède une entreprise aura une 

influence sur son activité environnementale. L'existence de programmes de 

qualité totale peut influencer l'adoption d'initiatives environnementales. Bien 

souvent, les initiatives environnementales sont une partie integrante des 

programmes de qualit6 totale. Les objectifs de zéro défaut )a visés par ces 

programmes sont similaires aux objectifs de cc zéro pollution 3) (Dechant et 

Altman, 1994 ; Hart, 1995; Skea, 1995). 

Par ailleurs, les f ines exportatrices semblent deployer plus d'efforts afin 

de réduire l'incidence environnementale de leurs produits (Lefebvre et ai., 1995). 

II semble donc exister une relation entre le savoir-faire lié a l'exportation (ou tout 

au moins une connaissance des exigences environnementales sur les marchés 

d'exportation) et les inliatives environnementales des entreprises. D'ailleurs, 

Corbett et Kirsch (2000), dans leur Btude sur le processus de diffusion de la 

norme ISO 14 000, ont identifié la propension à l'exportation et la certification 

ISO 9000 comme facteurs qui expliquent I'adoption de la nonne ISO 14000. Les 

auteurs suggérent que ce r6sultat pourrait signifier que la certification ISO 9000 

facilite et encourage l'implantation de la certification ISO 14000. 



Les valeurs et les attitudes promues par une entreprise influencent le type 

de connaissances qui doit être recherche et encouragé. Ces valeurs doivent 

également inspirer les employés à contribuer aux objectifs globaux de 

l'entreprise (Simons, 1995). 11 est important d'établir si les initiatives 

environnementales sont mises en place par souci de conformité à la 

rdglementation ou par un niveau de responsabilité social élev6. Il a été établi 

qu'une attitude positive envers les problbmes environnementaux et leurs 

solutions potentielles est essentielle (Anone et Noci, 1998; Sanchez, 1997), et 

que le soutien de la haute direction est un élément particuli6rement important 

lors de l'implantation de nouvelles technologies ou routines administratives 

(Cooper. 1998; Rothwell, 1992). C'est seulement avec le soutien continu de la 

haute direction, que les entreprises pourront effectuer les changements culturels 

nécessaires pour v4ritablement intégrer les considérations environnementales 

dans leur stratégie. De plus, l'existence d'une politique environnementale bien 

documentée et communiquée adequatement à tous les employés facilite une 

meilleure compréhension des objectifs de la firme. Lorsque les employés ont une 

vision claire et commune de ces objectifs, ils peuvent davantage participer à 

cette vision. La politique environnementale peut Bgalement inspirer les employés 

à suggérer de nouvelles manières de réduire la pollution et contribuer ainsi au 

savoir-faire organisationnel sur le plan environnemental. 

Le niveau de connaissances des avantages concurrentiels dérivés des 

initiatives environnementales est également déterminant au type de stratégie 

adoptée. Mais nous devons reconnaître que la réglementation demeure la 

principale force derrière les initiatives environnementales (Green, McMeekin et 

Irwin, 1994) puisque les entreprises introduisent des mesures de réduction de la 

pollution afin d'éviter des amendes et des poursuites judiciaires. Ces inliatives 

ne sont donc pas nécessairement motivées par la poursuite d'avantages 

concurrentiels potentiels mais constituent plutôt des conditions opérationnelles 

indispensables. Mentionnons enfin que certaines entreprises reconnaissent 



toutefois de plus en plus l'existence de b6n6fices intangibles tels que 

I'am6lioration de l'image de la firme (Lefebvre et al., 1995). Le niveau de 

connaissances des entreprises et l'attitude envers la gestion environnementale 

pourra donc influencer la stratégie adoptde. 

2.3.2.3 Orientations stratégiques 

Les priorités stratégiques poursuivies par les firmes influenceront le choix 

de leurs solutions environnementales. Tel que sugger6 antdrieurement, le 

phénombne de complémentarité est au centre de cette problématique. Le type 

de stratégies poursuivi reflbte bien souvent les investissements passés ainsi que 

les compétences acquises au fil des années. Les économistes décrivent ce 

phénornbne par la notion de ît path dependency (Teece et al., 1997). Par 

ailleurs, Leonard-Barton (1 992) suggbre que, souvent, ces compétences peuvent 

devenir des barrières (a core rigidities a)) et confiner certaines entreprises sur des 

chemins sans issue. 

Corbett et Van Wassenhove (1 995) ont examiné comment ces nouveaux 

enjeux environnementaux influencent les cinq priorités comp6titives 

traditionnelles : coût, qualité, fiabilité, flexibilité et innovation. Ces auteun 

démontrent que ces enjeux peuvent menacer ou renforcer ces priorités (voir 

tableau 2.3). 



Tableau 2.3 : Incidences sur k s  priorités stratbgiques 

Étant donné l'incidence des pressions environnementales sur les priorités 

P~ioanÉs STRAT~GIQUES 

Coüt 

Qualité 

Fiabilité 

Flexibilité 

Innovation 

stratégiques des firmes, celles-ci devront prendre des décisions stratégiques 

INUMNCES 

Diminution des coûts de production due à des technologies 
propres plus efficientes. 
Coût élev6 relatif a l'intégration des contraintes 
réglementaires. 
Les produits verts peuvent être perçus comme des produits 
de qualit6 supérieure. 
Les problbmes environnementaux peuvent affecter le choix 
des intrants entrainant des problbmes d'approvisionnement, 
Les organisations doivent répondre rapidement aux 
pressions variées des différents intervenants 
(consommateurs, reqlementations, etc.), l 

Les pressions du marche nécessitent d'introduire de 
nouveaux produits plus souvent. 

quant à la meilleure façon de composer avec ces pressions. Elles peuvent en 

jource : AdaptB de Corbett et Van Wassenhove (1 995) 

effet choisir de répondre à ces pressions par des initiatives environnementales 

qui maintiendront leurs prioritbs stratégiques ou elles choisiront des solutions 

environnementales qui peuvent les modifier. Les entreprises misant sur une 

stratégie de q t  niche DB choisiront peut-être de fabriquer un produit plus coûteux 

mais ayant moins d'effets ndgatifs sur l'environnement étant donné que les 

consommateurs semblent de plus en plus attires par de tels produits (Reinhardt, 

1 998; Roberts, 1 996). 

Les firmes ddja fortement innovatrices semblent démontrer plus de 

créativité dans le choix de leurs solutions environnementales et l'intensité de 

l'activité de R-D est d'ailleurs identifiée comme un facteur déterminant à l'activité 

environnementale (Florida, 1996). La stratégie technologique poursuivie par la 

firme influencera aussi les décisions relatives aux initiatives environnementales 

(Sanchez. 1997). L'objectif de la stratégie technologique est de guider 

l'entreprise Ion des décisions d'acquisition et de développement technologique. 

Les connaissances technologiques et la volonté d'une firme d'explorer et de 



rechercher des nouvelles methodes de production auront un effet certain sur le 

type d'initiatives environnernentales choisi. 

La rapidité ((t 7ïme to market J#)  est de plus en plus un critère de 

performance primé par les marchés (McCutctteon et ai., 1994; Stalk et Hout, 

1990; Vesey, 1991). Les firmes pourront am6liorer leur performance par rapport 

à ce critère grace a certaines initiatives environnernentales. Par exemple, 

certains gouvernements étudient maintenant le rôle que peut jouer la norme ISO 

14001 dans le cadre de leur rdglementation environnementale. La certification 

ISO 14001 pourral donc se traduire pour les f ines qui la détiendraient par une 

réduction de la fréquence des inspections ou encore par un accès plus facile aux 

nombreux permis qu'elles doivent se procurer (Tibor, 1996) et contribuer ainsi 

indirectement a commercialiser plus rapidement de nouveaux produits. 

La position concurrentielle de l'entreprise est un élément important dans la 

détermination des solutions environnementales. Tout comme sa taille (Bonlant 

et al., 1995), la situation financiere de la firme peut influencer le type de solutions 

envisagées (Arora et Cason, 1995; Nehrt, 1996; Sharma, 2000). Un niveau de 

rentabilité supérieur peut procurer à une firme de plus grandes possibilités 

d'investissements dans la réduction de la pollution alors qu'une situation 

financiere précaire oriente les investissements d'une entreprise vers une 

rentabilité à court terne. Les investissements environnementaux en capital ne 

rencontrent pas ce type de critères car leurs bendfices sont bien souvent a long 

terme. 

Dans le contexte de notre étude, il est également important de 

caractériser plus spécifiquement certains élements du système technique 

physique. Le type de systdme de production constitue une caractéristique 

importante du système physique technique. Cette variable peut donc avoir des 

conséquences sur les décisions relatives au type de solutions environnernentales 



adopthes par les fines. Le type et le niveau d'innovation suivraient en effet un 

modèle ou Ion des premiéres étapes du cycle de vie du produit. l'activité 

d'innovation serait davantage orientée vers le produit tandis que lors des 

dernières étapes, I'activit6 d'innovation serait orientde vers le processus de 

fabrication (Utterback et Abernathy, 1975). De plus, Sanchez et McKinley (1 998) 

ont observé que la flexibilité manufacturière influence la relation qui existe entre 

la réglementation environnementale et I'activite d'innovation. Les entreprises 

ayant des systèmes manufacturiers plus flexibles répondaient de manière plus 

innovatrice aux pressions rdglementaires. 

2.4 Les incidences des initiatives environnementales 

L'adoption d'initiatives visant la réduction de la pollution peut avoir des 

répercussions directes et indirectes sur différents aspects lies A la compétitivité 

des firmes. Les chercheurs ont d'ailleurs étudié leurs incidences sur divers types 

de variables afin de mieux comprendre les implications stratégiques des 

décisions relatives à la gestion environnementale. 

Les concepts de cc performance environnementale 3) et d' (c efficience 

environnementale 3) sont au cœur de cette probl6matique et sont présent& dans 

les deux sections qui suivent. Ce premier concept met davantage en relation les 

initiatives environnementales et leurs incidences sur l'environnement proprement 

dit, en examinant des variables associées à l'utilisation des ressources ou a la 

quantité de déchets generés. Le concept d'efficience environnementale (éco- 

efficacité), exposé a la section 2.4.2, introduit des objectifs de rentabilité pour les 

firmes en considérant également des variables liées leur performance 

économique. Enfin, la section 2.4.3 propose d'étudier l'incidence des initiatives 

environnementales selon une vision élargie qui inclut notamment des variables 

financières, opérationnelles (liées, par exemple, aux impacts environnementaux) 

ou relatives à l'apprentissage et au d4veloppement de l'entreprise. 



2.4.1 Performance environnementale 

L'évaluation de la performance environnementale est un exercice 

particulièrement complexe (Callens et Tyteca, 1999; llinitch et al., 1998; Smith, 

1995; White et Zinkl, 1997). Le concept de <t performance environnementale 3s 

est utilisée pour decrire des réalites bien différentes (Kleiner, 1991; Miller et 

Szekeley, 1995). Pour certains groupes de pression ou organismes de 

réglementation, la performance environnementale est synonyme d'impacts 

environnementaux. La norme ISO 14001 (1996, p. 2) définit les impacts 

environnementaux d'une f i n e  de la façon suivante: a Toute modification de 

l'environnement, négative ou bénéfique, résultant totalement ou partiellement 

des activités, produits ou senrices d'un organisme m. Dans ce cas particulier, la 

performance sera évalu6e à l'aide d'indicateurs qui tentent de mesurer ces 

conséquences. Ces indicateurs mesurent notamment l'utilisation des ressources, 

la quantité de ddchets solides gén6rés, les polluants aquatiques ou les 

atmosphériques répandus. Cette vision est tirnitde car elle ne considère que les 

résultats obtenus. Elle ne permet pas d'évaluer la qualité du processus sous- 

jacent à ces resultats ou encore la performance future de l'entreprise. 

Dans d'autres cas, la performance environnementale est davantage liée 

aux initiatives mises en place pour resoudre les problèmes environnementaux et 

les firmes sont évaluées en fonction de la presence de certaines activités telles 

que l'élaboration d'une politique environnementale, la publication d'un rapport 

environnemental, l'utilisation et les montants investis en techniques et procédés 

de production moins nocifs pour l'environnement ou encore l'organisation des 

activités environnementales. La performance environnementale est donc ici 

fonction des efforts déployés par la firme : plus une firme entreprend d'initiatives, 

meilleure en serait sa performance environnementale car celles-ci devraient 

entrainer une rdduction de la pollution. 



L'Bvaluation de la performance environnementale un iquernent par 

l'identification des initiatives entreprises par une firme ne permet pas de mesurer 

I'efficacit6 des solutions adoptées. Une telle évaluation nécessite de considérer 

et de caractériser tout le processus de réduction de la pollution. Pour ce faire, la 

performance environnementale doit considerer trois dimensions : initiatives, 

impacts ainsi que les aspects environnementaux de la firme. La norme ISO 

14001 (1 996, p. 2) definit les aspects environnementaux d'une firme de la façon 

suivante: cc Élément des activités, produits ou services d'un organisme 

susceptible d'interactions avec l'environnement. Un aspect environnemental 

significatif est un aspect environnemental qui a ou peut avoir un impact 

environnemental significatif. 

Les impacts environnementaux sont fonction des aspects 

environnementaux reliés aux activites d'une firme et de l'ensemble des initiatives 

entreprises afin de mitiger ses aspects environnementaux. C6valuation de la 

performance environnementale proprement dite devrait considerer ces trois 

dimensions. Chacune de ces dimensions, analysée indépendamment ne donne 

qu'une vision partielle de la performance environnementale d'une firme (voir 

figure 2.2). On peut difficilement comparer des entreprises uniquement sur la 

base des efforts ou montants alloués aux initiatives environnementales. Les 

firmes aux prises avec des proc6dés et matériaux polluants doivent en effet 

davantage déployer d'efforts afin de mitiger les aspects environnementaux de 

leurs activités. 



Initiatives 

Aspects 
Consommation 

Impacts 
environnementaux V 

Faibles Élevés 

Figure 2.2 : Éléments de la performance environnementale 

Par ailleurs, dans le cas d'entreprises comparables quant a leurs aspects 

environnementaux, il est important de considérer l'ensemble des mesures qui ont 

été déployées afin d'atteindre un niveau donné quant aux impacts 

environnementaux car un même résultat peut être atteint par différents moyens. 

L'habileté d'une fime A atteindre un objectif donné de façon efficiente est une 

compétence de plus en plus importante. 

Pour chacune de ces dimensions, il existe de nombreux indicateurs de 

performance. Le tableau 2.4 suggère des exemples d'indicateurs pour chacune 

des dimensions. 



Tableau 2.4 : Indicateurs de la performance environnementale 

DIMENSION OE 1 PERFORMANCE 1 EXEMPLES D'INDICATEURS 
ENVlRONNEM ENTALE 

Aspects Type de matériaux utilises 
environnementaux 

Impacts 
environnementaux 

2.4.2 Efficience environnementale 

Type de déchets gendrds 
Type d'énergie utilisée 
Utilisation totaIe d'énergie 

O Volume de matériaux utilisds par unité de production 

Initiatives 
environnementales 

Les concepts de d6veloppement durable et d'efficience Bcologique (w éco- 

efficacité.) proposent une évaluation de la performance environnementale qui va 

au-delà de la considération unique des impacts environnementaux. Ces 

approches à la gestion environnementaie intègrent des objectifs de productivité 

pour les firmes. Le concept d'éco-efficacité repose sur quatre principaux 

Blérnents (Ayres et Van Leynseele, 1997; Desimone et Popoff, 1997) : 

Poids de l'emballage 
O Taux d'utilisation d'eau 

Politique environnementale 
formation environnementale 
Niveau d'investissement dans de nouvelles technologies 

_ Proqramme d'audit environnemental 

fournir des biens et services en fonction des besoins des 

consommateurs; 

assurer la viabilité économique de la firme; 

adopter une approche systémique (cycle de vie) aux produits et 

procddés de fabrication; 

considérer que les ressources naturelles sont limitées, que la planète 

a une capacité limitee et que la f i n e  a une responsabilit4 envers 

l'environnement et les generations futures. 



Tel que suggéré par les concepts d'dco-efficacit6 et de développement 

durable, la performance environnementale doit être reli6e des critères de 

rentabilité pour les firmes. Cette approche suggbre que des indicateurs relatifs à 

la productivité et à la performance financibre d'une firme doivent être considérés 

afin de bien caractériser et d'évaluer l'ensemble des activités qu'une finne 

entreprend afin de réduire ses effets nbgatifs sur l'environnement. 

La relation entre la performance environnementale d'une fime et sa 

performance financibre fait l'objet de nombreuses études. Même si ce lien est 

difficile a établir, les résultats semblent indiquer qu'une mauvaise performance 

environnementale peut influencer la valeur des actions. le coût et I'accés au 

capital (voir par exemple Cormier et al., 1993; Cormier et a/., 1994; Epstein, 

1996; Freedman et Jaggi, 1992). Ce phhomene s'explique en partie par l'effet 

de réputation de l'entreprise, les pr6occupations des analystes financiers face 

aux risques environnementaux ainsi qu'aux intér&ts particuliers des investisseurs. 

Klassen et McLaughlin (1 996) rapportent par ailleurs que non seulement 

les marchés réagissent négativement à une mauvaise performance 

environnementale mais ceux-ci réagissent positivement une bonne 

performance environnementale. Toutefois, dans son étude auprès de 50 

entreprises évoluant dans le secteur des @tes et papiers, Nehrt (1996) obseive 

certaines conditions sous lesquelles des investissements en technologies 

environnementales peuvent en effet conduire a des profits supérieurs. L'auteur 

conclut qu'il existe une relation positive entre le moment ou sont effectués ces 

investissements (strat6gie de pionnier) et le niveau de croissance des profits 

ainsi qu'entre l'intensité des investissements et ce même niveau de croissance 

(lonque consid&& sur un horizon à plus long terme). Effectivement, lonque cette 

dernière relation est étudiée sur un horizon plus court, celle-ci est négative. 



Cette 6tude permet de tirer des conclusions relativement aux conditions 

sous lesquelles les investissements en technologies environnementales peuvent 

bénéficier à la fois à I'entreprise et à l'environnement. Nehrt (1996) propose en 

effet que ces investissements doivent posseder certaines caractéristiques telles 

qu'être soutenus sur une longue période, Btre superieurs à un seul critique et 

être effectues au bon moment (stratégie de pionnier). Les entreprises qui ont été 

les premières h investir en technologies environnementales et qui l'ont fait par 

des investissements importants ont enregistre des profits supérieurs. Ces 

investissements se traduisent en une masse critique de connaissances qui 

semble necessaire afin d'exploiter les diffdrentes occasions associées à une 

meilleure gestion environnementale. 

2.4.3 Vision élargie de l'incidence des initiatives environnementales 

L'évaluation du rendement d'une fime uniquement par des indicateurs 

financiers est depuis longtemps remise en question (Kaplan et Norton, 1996). 

L'utilisation d'indicateurs non financiers tels que le niveau de satisfaction de la 

clientèle est de plus en plus rdpandue, mais ces indicateurs rendent compte du 

passe de la firme et n'indiquent rien quant a sa performance future. Kaplan et 

Norton (1996) ont développe un cadre d'analyse permettant d'évaluer des 

initiatives organisationnelles en fonction de leur contribution à la stratégie globale 

de l'entreprise, approche connue sous le nom de Balanced Scorecard . 

Ce cadre d'analyse inclut quatre dimensions : les aspects financiers, les 

clients, les processus d'opération interne ( t e  intemal business processes .) ainsi 

que l'apprentissage et la croissance. Ces dimensions permettent une meilleure 

évaluation des différents programmes et initiatives mis en place par une firme en 

incluant des dimensions qui reflètent des mesures quantitatives et qualitatives 

ainsi que des mesures des résultats passés et ceux de performance future, tel 

l'apprentissage. 



Kaplan et Norton suggérent par ailleurs qu'il do8 exister une relation entre 

les quatre dimensions (voir figure 2.3). En effet, de nouvelles connaissances 

doivent contribuer a l'amélioration des processus d'affaires existants, ii une plus 

grande satisfaction des consommateun et finalement à la rentabilité plus élevée 

de la firme. Dans le cas de l'incidence des initiatives environnementales, une 

évaluation plus globale devrait également être faite en tenant compte de la 

productivité des firmes en termes de leur activité d'innovation (Kemp, 1997; 

Sanchez, 1997) ou encore du développement d'avantages concurrentiels (Hart, 

1995; Shama et Vredenburg, 1998). 

Dimension Financière 

Dimension Clients 

Systèmes 
d'opérations 
internes 

Apprentissage et 
croissance 

1 Satisfaction du 1 
I client I 

Qualité 
supérieure 
du produit 

Nouvelies 
connaisssances 

: traduit de Kaplan et Nomn (1996, p. 31) 

Figure 2.3 : Relation entre les dimensions de l'approche a Balanceci 
Scorecard » 



2.5 Modèles existants 

La littérature fait état de quelques modeles d'analyse de l'incidence des 

inliatives environnementales selon une perspective plus globale, considérant à 

la fois des facteurs internes et externes ainsi que des variables d'incidences qui 

démontrent une vision Blargie de leurs conséquences. Certains de ces modèles 

sont maintenant pr8sentés. 

2.5.1 Exemples de cadres conceptuels proposes dans la littérature 

Klassen et McLaughlin (1996) proposent un modble qui intègre des 

éléments de la littérature en management stratégique et en gestion des 

opérations dans l'évaluation de la relation performance financière et gestion 

environnementale (voir figure 2.4). Ils proposent que la stratégie directrice 

détermine l'orientation environnementale d'une fimie et que cette orientation est 

un élément fondamental des différentes stratégies fonctionnelles et, plus 

particulièrement, de la stratdgie manufacturière. Ils suggèrent également que la 

performance environnementale d'une firme est fonction de sa gestion 

environnementale, c'est-à-dire de ses choix en termes de modifications sur les 

produits, de ses procédés et de ses systbmes managériaux. De plus, les auteurs 

rapportent que l'amélioration de la performance environnementale entraine une 

amMoration de la performance financiére. II existe deux chemins vers cette 

amélioration de la performance : la r6duction des coûts ou l'augmentation des 

parts du marche. 



I 
Source : traduit de Klassen et McLaughlin (1 996, p. 1200) 

Figure 2.4 : Relations entre stratégie, gestion environnementale et 
performance 

Perfonnance 
financière 

Gestion 
environnementale ' 

La réduction des coûts serait notamment liée à une productivité accrue, à 

la diminution des coûts associés aux amendes en cas d'infractions et aux efforts 

consentis pour la restauration de sites contaminés. L'augmentation des parts de 

marché serait, elle, principalement le résultat d'un produit davantage différencié 

ayant plus d'attrait auprès des consommateurs qui réclament de plus un plus des 

produits moins nocifs pour l'environnement. La popularité grandissante des 

programmes d'étiquetage environnemental fournit d'ailleurs aux entreprises un 

outil stratégique d'importance qui leur permet de soutenir leurs effoits de 

différenciation. 

i 

Stratégie 
corporative 

Stratdgies 
fonctionnelles 

i 

Performance 
environnementale 

Les auteurs ont vérifié empiriquement les liens entre l'intensité des efforts 

déployés afin de minimiser les problbmes environnementaux (évaluée 

positivement par l'attribution de récompenses, mentions et autres formes de 

gratifications et négativement dans le cas de crises environnementales) et la 

performance financière (évaluée par l'incidence de l'événement (positif ou 

négatif) sur la valeur de l'action. Ces différents évènements transmettent aux 

investisseurs de l'information sur la manibre dont les firmes gèrent les questions 

environnementales et, tel que rapporté dans la section précédente, les auteurs 

ont effectivement observé une relation positive entre ces deux variables. Ces 

r6sultats suggérent que les investisseurs sont soucieux dune dette 



environnementale potentielle (risques de sanctions ou de crises) que pourraient 

avoir certaines entreprises. II est Bgalement probable que les investisseurs se 

soucient de la bonne administration de ces entreprises, dont la gestion 

environnementale serait l'une des manifestations. La popularité croissante des 

placements Bthiques temoigne de l'attitude des investisseurs qui, de plus en 

plus, considèrent l'engagement envers l'environnement comme un signe d'une 

saine gestion, constituant ainsi un placement plus securitaire (Feltmate et 

Schof ield, 1 999; Social lnvestment Forum, 1 999). 

des consommateurs 1 

Contexte sociopolitique 
externe 

Intemit6 legislaüve 
Sensibilite environnementale I 

Contexte économique 
externe 

Intensite de la cornpdtition 
Attrait dopportunitds de 

1 Contexte sociopolitique 
interne 

I Attitude manage riale 
Prdsence de 'convertis' 

interne 
Spécialisation 
Centralisation 

lmage de 

Stratégie marketing IL 
tt Envitoreneurial 3~ I 

Performance 
d'affaires 

lmage de la 
corporation i I 

Source : traduit de Menon et Menon (1 997, p. 60) 

Figure 2.5 : Antécédents et conséquences de la stratégie marketing 
enviropteneurial 



Un second modèle (Menon et Menon, 1997) met en relation les 

antdcédents et les conséquences d'une stratégie marketing environnementale 

(désignée par enviropreneurial 3) par les auteurs) (voir figure 2.5). Ce modèle 

n'a fait l'objet d'aucune étude empirique mais constitue une contribution 

importante a la présente problematique. II illustre bien les nombreux Bléments 

qui influencent l'adoption d'une stratégie marketing environnementale et ses 

conséquences. Les auteurs suggèrent que quatre facteurs sont particulièrement 

ddterminants pour le développement de la stratégie marketing 

environnementale : le contexte sociopolRique externe, le contexte economique 

externe, le contexte sociopolitique interne et le contexte économique interne. 

Le contexte sociopolitique externe réfère à l'intensité de la réglementation 

et à la sensibilité des consommateurs en tant que forces conduisant a une 

strategie marketing environnementale plus agressive. Le contexte economique 

externe décrit des conditions telles que le niveau de rivalit6 de l'industrie et les 

occasions d'affaires pour un produit environnemental. Les auteurs rapportent, 

par exemple, que la différenciation du produit est une stratégie plus souvent 

poursuivie lorsque le niveau de rivalit4 est blevé. Ce phénomène suggère donc 

une relation positive entre le niveau de rivalité prévalant dans une industrie et 

l'orientation {g environnement )* de la stratdgie marketing. 

Le modèle introduit également deux facteurs associés a l'environnement 

interne de la firme. Les auteurs proposent que l'environnement sociopolitique 

interne (attitude de la haute direction et des employés) serait positivement relié à 

une stratégie marketing orientde cc environnement )B. Finalement, le contexte 

econornique interne, tel que défini par les processus d'intégration fonctionnelle 

(spécialisation, formalisme et centralisation), influencerait également la 

fomulation de la stratégie marketing environnementale. Les auteun ont formulé 

une hypothbse quant à la direction de la relation entre le niveau de centralisation 

et les efforts de marketing environnernental (relation négative) mais n'ont pas 



spécifié la nature de la relation en ce qui a trait au niveau de spécialisation et de 

formalisme observé en entreprises. 

Concernant les conséquences des efforts de marketing environnemental, 

les auteurs suggèrent une relation positive entre ces efforts et la performance 

commerciale ainsi que la reputation de la firme. Enfin, Menon et Menon (1997) 

proposent que le type d'industrie auquel appartient une fime a un effet 

modérateur sur cette relation (efforts marketing environnemental et les deux 

variables de performance). Ils suggèrent en effet que ce lien sera plus intense 

pour des entreprises qui évoluent dans des secteurs qui sont davantage 

polluants. 

Un troisième modele (Judge et Douglas, 1998) examine les déterminants 

(intégration fonctionnelle et ressources allouées) et les conséquences 

(performance financière et performance environnementale) de l'intégration des 

considérations envitonnementales dans le processus de planification stratdgique 

(voir figure 2.6). Selon ces auteurs, cette intégration dans le processus de 

planification stratégique signale a tous les membres de l'organisation que ces 

initiatives environnemen tales sont au centre de la vision de l'entreprise. 



Source : traduit de Judge et Douglas (1 938, p. 247) 

Figure 2.6 : Intégration stratégique des considérations environnementales 

Les résultats de leur Btude suggèrent qu'il existe une relation positive 

entre le niveau dVint6gration fonctionnelle et le celui des considérations 

environnementales dans le processus de planification stratégique, ainsi qu'une 

relation positive entre la quantite de ressources allouées et le niveau 

d'intbgration des considérations environnementales dans le processus de 

planification stratégique. En ce qui a trait aux conséquences de cette intggration, 

les résultats démontrent une relation positive dans les deux cas (peiformance 

financière et environnementale). Ces résultats permettent d'identifier certaines 

conditions sous lesquelles les initiatives environnementales conduisent à des 

avantages concurrentiels et militent certainement pour l'intégration des questions 

environnementales dans les processus et les systbmes de gestion des 

entreprises. 



2.5.2 S p t h 8 ~ 8  des contributions empiriques précédentes 

Les trois modéles qui ont 616 présentés possèdent différentes 

caractéristiques qui s'avèrent particulièrement intéressantes pour l'élaboration de 

notre cadre d'analyse, Le modele de Klassen et McLaughin (1996) établit, par la 

validation empirique de la relation entre la performance environnementale et la 

performance financibre, de solides bases qui permettent de construire notre 

cadre d'analyse. Les résultats indiquent que des synergies existent entre la 

promotion des préoccupations environnementales et celle de la compétitivitd de 

l'entreprise. Certaines initiatives environnementales semblent. en effet, 

porteuses d'économies et d'avantages concurrentiels apprdciés par les 

investisseurs. De plus, même si elles n'ont pas Bte étudiées lors de leur 

démarche empirique, le rôle des stratégies directrices et fonctionnelles a été 

identifié comme pertinent a la problématique environnementale par Klassen et 

McLaughin (1 996). La vérification empirique de l'incidence de ces stratégies sur 

les décisions relatives à la gestion environnementale constitue un élément 

important de cette problématique. 

Le modèle de Menon et Menon (1 997) contribue également à I'blaboration 

de notre cadre d'analyse. Ce modèle est intéressant car il comprend non 

seulement des variables mesurant les conséquences de la strategie marketing 

environnementale (performance commerciale et image de la firme) mais 

également des variables décrivant les antécédents de cette stratdgie. Ces 

facteurs antécédents sont liés a l'environnement externe et interne de la firme, 

ce qui permet notamment de mieux mesurer le poids relatif de ces différents 

facteurs de changement. Ce deuxième modèle suggère donc d'intégrer des 

éléments associés à l'environnement interne et externe. 

Le troisième modèle, celui de Judge et Douglas (1998)' souligne 

l'importance d'intégrer des facteurs liés aux ressources et au savoir-faire. Ces 



auteurs souscrivent ainsi à des approches axees sur l'analyse des ressources 

pour mieux comprendre la nature de la relation entre les initiatives 

environnementales et différentes variables d'incidences (Hart, 1995; Russo et 

Fouts, 1997). Dans le cas de Judge et Douglas (1998), le savoir-faire considéré 

est lie a l'intégration des considérations environnementales dans le processus de 

planification stratégique. Selon ces auteurs, un niveau d'int6gration supérieur 

permettrait de mieux composer avec les questions environnementales améliorant 

ainsi la performance environnementale et la performance financière. Ce dernier 

modèle milite donc pour l'élaboration d'un cadre d'analyse qui intègre des 

facteurs propres aux ressources et au savoir-faire de l'entreprise. 

D'autres contributions empiriques, pertinentes à la problématique de 

recherche, ont également façonné le cadre d'analyse proposé. Le tableau 2.5 

résume l'ensemble des contributions considérées. 



Tableau 2.5 : Synthèse cks principaux résultats empiriques 

la stratégie d'affaires et les 
choix effectués en matière 
de pollution (prevention 
versus contrôle). 

AUTEURS 

Ang6n- 

Identifier les d4terminants 
de I'effort environnemental. 
Elaborer un modele 
éconorndtrique qui 
explique l'appartenance au 
programme 33/50 de 
réduction des émissions 

,. OWECT~FS 
Examiner la relation entre 

Florida 
toxiques. 
Etudier la relation entre 

(1 996) 

Handfield et 
al. (1997) 

~ a d o r & y  1 de I'effon environnemental. 

l'utilisation de technologies 
manufacturières avancées 
et Ie degré innovateur des 
solutions 
environnementales 
implantées. 
Etudier les meilleures 
pratiques en gestion de la 
production relativement à 

Henriques et 

Judge et 
Douglas 
(3 998) 

la réduction de la pollution. 
Identifier les déterminants 

Étudier l'effet de 
I'int6gration des 
considerations 
environnementales dans le 
processus de planification 
stratégique sur la 

, performance financière et 
I environnementale. 

M~T~OOLOGIE 1 PRIN~PAUX RÉSULTATS 

Echantillon de 1 Les entreprises ayant une 

Etude multi- 1 Les entreprises manufacturières 

105 entreprises. 
Questionnaire 
auto-administre. 

Données 
çecondaires. 
Echantillon de 
302 entreprises. 

source : 
questionnaire, 
entrevues et 
études de cas. 

stratégie proactive 
((a prospector 1,) utilisent à la fois 
des methodes de réduction de la 
pollution orientées vers la 
prhvention et le contrôle. 
L'effort environnemental est 
positivement relie à la taille de 
l'entreprise, aux problèmes 
environnementaux propres a la 
firme et à la structure du marche. 

plus innovatrices possèdent les 
compétences nécessaires qui 
permettent de reduire leurs 
incidences environnementales et 
d'améliorer leur productivité. 

Etudes de cas 
(5) dans 
l'industrie du 

expédie par 
courrier, 
Echantillon de 
400entreprises 
(plusieurs 
secteurs). 

Importance d'intégrer les 
initiatives de réduction dans 
toutes les etapes de la chaîne de 

meuble. 
Questionnaire 

entre l'effort environnemental et 
les pressions des clients, des 
actionnaires, de la 
réglementation et les pressions 
de la communauté. 
L'appartenance à un secteur 
d'activitd plus polluant est 
positivement reliée à I'effort 

valeur. 
II existe une relation positive 

21 7 entreprises. 
Questionnaire 
auto-administre 
(plusieurs 
secteurs). 

Echantillon de 
dintdgrdon et la performance 
financiere et environnementale. 

environnemental. 
Relation positive entre le niveau 



Tableau 2.5 : Synthèse des principaux résultats empiriques (suite) 

- 

A ~ U R S  
Klasien et 

-- . .. - 

O W E ~ F S  
Etudier l'effet de la 

AlltLaughlln 
(1 996) 

performance 
environnementale sur la 
performance des actions 
sur les marches 
boursiers. 

Klassen et 
Whybark 
(1 995) 

Lefebvre et 
al. (1 995) 

Identifier les types de 
technologies 
environnementaies 
adoptées en fonction 
d'une stratégie 
environnementale 
donnée. 
Examiner les processus 
décisionnels sous- 
jacents et les benéfices 
dérivés d'une stratégie 
environnementale plus 

Nehrt (1 996) 

Sanchez et 1 Examiner la relation entre 

intense. 
ldentifier les conditions 

Russo et 
Fouts (1 997) 

sous lesquelles des 
investissements 
environnementaux 
peuvent entraîner une 
augmentation des 
bénéfices financiers. 
Etudier la relation 
perfomance 
environnementale et 
performance 
économique. 

McKinley 
(1 998) 

Analyse 
d'evdnements 
environnementaux 
(1 40 événements 
positifs et 22 
dvénements 

la réglementation 
environnementaie et 
l'innovation avec effet 
modérateur du niveau de 
flexibilité (structurelle et 

Sharrna et 
Vredenburg 
(1 998) 

négatifs). 
Etude aupres de 

manufacturière). 
Examiner le lien entre 
une stratégie 
environnementale 
proactive et le 
developpement de 
corn pétences 
organisationnelles. 

83 usines de 
l'industrie du 
meuble. 

Questionnaire 
expédié par 
counier. 
Echantillon de 82 
firmes (un 
secteur). 
Etude auprès de 
50 entreprises du 
secteur des pàtes 
et papiers dans 8 
pays. Source de 
donnees primaires 
et secondaires. 
Données 
secondaires. 
~chantillon de 243 
entreprises 
(plusieurs 
secteurs). 
Entrevues 
structurées aupres 
de 1 10 usines. 

Etudes de cas (7 
entreprises) et 
sondage. 
Echantillon de 99 
entreprises 
(un seul secteur). 

PR~NC~PAUX R~ULTATS 

Relation positive entre fa 
perfom&ce environnementale 
et le rendement boursier. 

tes firmes adoptent une variété 
de technologies 
environnementales. Une stratégie 
proactive ne se traduit pas 
uniquement par un portefeuille de 
technologies qui ont comme 
objectif ta réduction a la source. 
Facteurs discriminants quant a 
l'effort environnemental : produit 
exporte, programme de qualité 
totale, type de consommateurs et 
la taille. Principal bénéfice dérive 
identifie : imaqe améliorée. 
Relation positive entre le moment 
où sont effectues les 
investissements (pionnier) et la 
croissance des profits. Cintensitd 
des investissements peut 
entraber une baisse de profn 
(horizon court). 
Relation positive avec effet 
moderateur du niveau de 
croissance de l'industrie. 

La flexibilité manufacturière 
modère positivement la relation 
réglementation environnementale 
et innovation. 

Relation positive entre une 
stratégie environnementale 
proactive et le developpement de 
compétences organisationnelles. 



2.6 Cadre d'analyse retenu 

Le cadre d'analyse retenu repose en grande partie sur les différentes 

contributions présentdes dans la section precédente et est présente a la figure 

2.7. Le modble est compos6 principalement de deux parties : la premibre met en 

relation les 6iéments qui conduisent au choix des initiatives environnementales 

alors que la deuxibrne examine la relation entre ces choix et leurs cons6quences 

sur I'organ isation . L'originalité du modble provient d'une part de la caractérisation 

rigoureuse des initiatives environnementales (section 2.2) et, d'autre part, de 

I'intdgration de facteurs externes et internes, incluant des facteurs liés à 

l'orientation stratégique des firmes (section 2.3). Tel que rapporté, peu d'études 

utilisent une caractérisation permettant d'identifier ['objet de changement 

(produit, procede ou systbme de gestion) ou le type d'initiatives (selon le cycle de 

vie du produl). De plus, l'évaluation de l'incidence des initiatives est effectuée 

sur plusieurs dimensions de la performance des firmes, incluant le 

d6veloppement de savoir-faire et connaissances qui peuvent procurer aux 

entreprises des habilites à g&er efficacement des problémes environnementaux 

de plus en plus complexes (section 2.4). 

Les différents facteurs retenus pour les fins de cette étude sont 

maintenant brièvement exposés. Ils seront explicités davantage à la section 3.4 

(hypothèses de recherche). Après avoir introduit les différents élements du 

modèle retenu, nous proposons a la fin de cette section un tableau sommaire 

des variables de recherches et de leur justification théorique (voir tableau 2.7). 



Source : adapte de Lefebvre et al. (1 995) 

Figure 2.7 : Cadre d'analyse retenu 

2.6.1 Variables indépendantes - déterminants de la stratégie 
environnementale 

Tel que démontré précddemment, l'adoption d'initiatives 

environnementales est rarement motivée exclusivement par des considérations 

gthiques et écologiques. Ces actions repondent en effet a des exigences liees a 
des facteurs externes et internes qui sont présentés dans ce qui suit. 

Facteurs de changements 

Nous avons identifié dans la littérature de nombreuses sources de 

pressions qui peuvent constluer des facteurs de changements pour les 



entreprises. Ces facteurs de changements semblent être regroupes selon trois 

dimensions : (1) am6lioration de la position concurrentielle du produit suivant des 

pressions des consommateurs, des produits concurrents, des groupes de 

pressions écologistes; (2) motivation liée a des facteurs de nature économique 

tels que réduction des coûts et (3) facteurs liés à la réglementation locale et 

Btrangère (autant actuelle qu'anticipée). 

Orientation stra tdgique 

La revue de la littérature a permis d'identifier des facteurs liés à 

l'orientation stratégique comme déterminants à la strategie environnementale. 

Dans le cadre de notre étude, trois décisions stratégiques sont 6tudi6es : 

politique technologique, stratégie d'affaires (positionnement prix) et système 

manufacturier (fabrication sur mesure). 

Sa voir-faire organisa tionnei 

II est essentiel de caractériser le savoir-faire des entreprises. La revue de 

la littérature a en effet d6montre que certains éléments propres au savoir-faire 

des entreprises peuvent favoriser l'émergence d'initiatives environnementaies. 

Dans le cadre de notre étude, trois types de savoir-faire ont Bté examinés parce 

que reconnus comme d4terminants a l'effort environnemental : le savoir-faire 

relatif au niveau d'exigence des clients, à l'existence d'un programme de qualité 

totale et aux connaissances des occasions commerciales pour un produit 

environnemental. 

2.6.2 Variables de contrôle 

Les différentes relations étudiées dans le cadre de cette étude, soit les 

antecedents et les conséquences de l'effort environnemental, peuvent varier 

selon la valeur de certains facteurs contextuels. Ces facteurs doivent être 

contrôlés car ils modifient significativement le contexte de la prise de décision. 



Deux facteurs sont examines en tant que variables de contrble dans la prdsente 

étude : la taille de l'entreprise et l'appartenance à un secteur d'activité. 

Taille 

Tel que discute à la section 2.3.2.1, les entreprises de plus petite taille 

possèdent de nombreuses caractéristiques qui les distinguent des entreprises de 

plus grande taille. Par exemple, les pratiques de gestion des grandes entreprises 

tendent à être plus formalis4es que celles des petites. Ce phénomène pourrait 

donc expliquer le développement plus systématique d'initiatives 

environnementales. De plus, l'environnement externe des entreprises de plus 

petite taille est également différent. En effet, étant donne leur incidence plus 

faible sur l'environnement (chaque entreprise considérée sdparement), celles-ci 

font moins souvent l'objet de pressions de groupes écologistes. C'est pourquoi il 

est important de tenir compte de ces spécificités et de contrôler cette variable. 

Secteur industtiel 

concernant I'appartenance à un secteur industriel, ce facteur contextuel 

joue également un rôle considérable dans la problematique environnementale. 

La prise en compte du secteur permet de contrôler diverses caractéristiques 

propres à un secteur particulier. Les entreprises évoluant dans un même secteur 

connaissent des problèmes environnementaux semblables, associés aux 

caractéristiques des produits et procédes de fabrication prévalant dans cette 

industrie. Certains secteurs particulièrement polluants sont davantage cibles par 

les diff6rents groupes de pressions et ces derniers constituent d'importants 

facteurs de changement. D'autres caracteristiques telles que le niveau de 

croissance de l'industrie, la disponibilitd des solutions technologiques, et le type 

de réglementation sont autant de facteurs qui modifient le contexte de la prise de 

décision pour les entreprises. 



2.6.3 Variables dépendantes - stratégie environnementab 

CBtude de la relation strategie environnementale et incidences 

organisationnelles a> exige une caractdrisation rigoureuse des initiatives 

environnementales. En effet, même si de plus en plus d'études concluent à 

l'existence d'avantages concurrentiels liés aux initiatives environnementales, 

pour bon nombre d'organisations, les benéfices pouvant résulter de ces actions 

demeurent trbs aléatoires. C'est pourquoi, les études doivent maintenant 

identifier scrupuleusement les conditions permettant l'obtention de tels benéfices 

et le type d'initiatives environnementales entreprises, ainsi que la façon dont 

elles sont organisées. Ces facteurs constituent autant d'éléments ayant une 

incidence sur divers aspects de la performance organisationnelle. 

Dans le cadre de la presente étude, la stratégie environnementale est 

caractérisée par rapport a trois dimensions et permet ainsi d'identifier l'objectif 

poursuivi (prdvention ou contrôle de la pollution et ce, a diffdrentes étapes du 

cycle de vie du produit), l'objet du changement (produit, procede ou systèmes 

managériaux) ainsi que la façon dont sont organisees les acüvités relatives a la 

réduction de la pollution (voir tableau 2.6). Nous pourrons ainsi établir quels 

types d'initiatives sont porteun d'avantages concurrentiels : les équipements de 

contrôle permettent-ils d'atteindre des bénéfices? ou sont-ils des ajouts non 

productifs qui entraînent uniquement des coûts suppl4mentaires pour les 

entreprises? L'introduction de systbmes managériaux sont-ils des facteurs 

favorisant I'obtention de certains avantages? Des efforts déployés à l'étape de 

commercialisation sont-ils nécessaires? On pourrait, en répondant à ces 

questions, identifier les initiatives qui suscitent notamment une réaction favorable 

auprès des consommateurs et entraînent ainsi une augmentation des ventes. 

Ces questions sont certes fondamentales et, pour y répondre. la caractérisation 

des initiatives est essentielle. 



Tableau 2.6 : Dimensions de la stratégie enviionnementale 

1 Objectif environnemental 
poursuivi 

Objet de changement 

Organisation des initiatives 

JUsTinCATION 

Toutes les solutions environnementales ne sont pas égales en 
ternes d'efficacitd. Les équipements de contrôle sont souvent 
des ajouts non productifs aux équipements existants. II est donc 
important d'établir si ces initiatives ont pour objectif la 
prévention a la source ou le contrôle de la pollution. 
Cette caractéristique permet de mieux nuancer le type 
d'initiatives. II est donc important d'dtablir si ces initiatives sont 
orientdes vers le produit, le procédé ou les systèmes 
manageriaux ainsi qu'a quelle &tape du cycle de vie du produit 
s'inscrivent ces chanqernents. 
Implication de la haute direction. 
Intégration des différentes fonctions. 
Introduction de systèmes managdriaux pour favoriser 
l'implantation des initiatives environnementales. 

2.6.4 Variables d'incidences de la stratégie environnementak 

Comme nous l'avons observe lors de la revue de la littérature, l'incidence 

de l'engagement environnemental sur diverses dimensions de la performance 

des entreprises constitue un theme de réflexion et de recherche dominant pour 

les chercheurs de nombreuses disciplines. Par exemple, plusieurs auteurs ont 

examiné le lien entre la performance environnementale et la performance 

financière d'une firme. Cette relation est certainement importante mais constitue 

une vision limitée des conséquences potentielles de I'intbgration des 

considérations environnementales. En effet, certains investissements reliés à 

une meilleure gestion environnementale peuvent avoir un faible retour sur 

I'investissement B court terme (Nehrt, 1996) mais s'avérer d'importants véhicules 

d'apprentissage a long terme (Shama et Vredenburg, 1998; Marcus et Greffen, 

1998). Par ailleurs, les mesures de performance financière n'offrent guère 

d'information sur la performance future de la firme. De telles données historiques 

sont en réalité des mesures de perfomance de résultats passés. Une 

perspective plus globale, utilisant la fois des indicateurs de performance future 

et passée, doit être utilisée. C'est pourquoi, dans le cadre de cette étude. les 

trois variables d'incidences suivantes sont considérées : (1) l'activité d'innovation 



(produit, procédé et gestion), (2) la poslion concurrentielle, et (3) la performance 

sociale. 

Avantages liés à l'innovation 

On retrouve dans la litterature sur la gestion environnementale de 

nombreux exemples d'innovations des procédés, des produits et systèmes de 

gestion issus de l'implantation d'initiatives environnementales. Fussler et James 

(1996) e l  Porter et van der Linde (1995) ont suggér6 notamment I'amdlioration 

de la qualité du produit, la diminution des coûts de production, l'augmentation de 

la valeur de revente, la diminution de la consommation d'énergie, la diminution 

des coûts de stockage et de manutention. Ces innovations peuvent également 

toucher les systèmes de gestion et les connaissances de l'entreprise (Marcus et 

Greffen, 1 998; Shamia et Vredenburg, 1 998). 

Avantages liés à ia position concurrentielle 

II existe de nombreuses études appuyant l'existence d'un marche vert 

(Cairncross 1992; Menon et Menon, 1997; Roberts, 1996). Même si les résultats 

ne démontrent pas toujours que les consommateurs sont prêts à payer plus cher 

pour un produit moins nocif pour l'environnement, il semble clair qu'à prix égal, 

les consommateurs choisiront davantage le produit écologique et seront enclins 

a dénigrer un bien produit par une fime qui aurait une mauvaise réputation 

environnementale. De plus, la valorisation de sous-produits du processus de 

fabrication peut permettre aux entreprises de développer de nouveaux marchés. 

Par exemple, Ecochem (filiale de ConAgra et Dupont) a été créée afin de 

valoriser les déchets (sous-produits) de ConAgra laquelle était confrontée a un 

important volume de déchets. La collaboration de ces deux compagnies a permis 

de mettre au point un processus de tralement des sous-produits de ConAgra 

permettant de fabriquer des emballages verts qui constituent des substituts 



au plastique (Boiral et Jolly, 1992). De plus, les entreprises peuvent choisir de 

commercialiser des proc6des technologiques moins polluants qu'elles ont 

d6veloppés dans le cadre de leurs activités de R-D. 

Avantages au niveau social 

Une consdquence importante de 11int6gration des considérations 

environnementales est la dimension sociale. Dans leur article, Sharrna et 

Vredenburg (1998) ont en effet observé qu'une stratégie environnementale 

proactive permettait de développer des habiletés a intégrer, dans le processus 

d&isionnel, de nouveaux meneurs d'enjeux. Cette intégration engendre de 

nouvelles formes de collaboration avec des meneurs d'enjeux tels que les 

autorités gouvernementales et les cornmunaut& locales. Une vision plus globale 

des parties prenantes d'une entreprise interesse depuis longtemps les 

chercheurs en éthique et en responsabilite sociale. Ceux-ci suggèrent qu'un 

comportement éthique et responsable est positivement lié B la performance 

financiére à long terme de l'entreprise (Burke et Logsdon, 1996; Stanwick et 

Stanwick, 1 998). 

Le tableau 2.7 propose un rdsumé des principales justifications théoriques 

des variables de recherche. 



Tableau 2.7 : Justifications théoriques des variables de recherche 

VAAIABLES 1 JUSnFiCATiûN THÉORIQUE 
ûéteminants de l'effort environnemtal 

Facteurs de changements 
(clients, consommateurs, groupes 
écologistes, maison-mère, lois et 
règlements (actuels/anticipés, 
locaux/étrangers), produits 
concurrents, occasions commerciales, 
occasions de rdduction de coits, frais 
d'assurance, bailleurs de fonds, 
associations industrielles) 

r programme de qualité totale l Skea, 1995; Dechant et Altman (1 994); Corbett 
r, Connaissances environnementdes et Van Wassenhove, 1993; h o n e  et Noci, 

Henriques et Sadorsky, 1996 et 1999; Jaffe et 
al., 1995; Porter et van der Linde, 1995; Barde, 
1995; Peatie et Ratnayaka, 1992; Drumwright, 
1994; Menon et Menon, 1997; Roberts, 1996; 
McDaniel et Rylander, 1993; Dobilas et 
Macpherson, 1 997. 

j 

r, Niveau d'exiqence 
Savoir-faire organisationnel 

Type de clients Arora et Cason 1995; Sanchez et McKinley, 
1998. 

- Politique technologique 
Position prix 
Système de fabrication 

(occasions commerciales) 
Orientation strateqique : 

Florida, 1996; Sanchez et McKinley, 1 998. 
Aragon-Coma, 1998. 
Corûeât et Van Wassenhove, 1993 et 1995. 

1 998; Cohen et Levinthal, 1994. 

Variables Contrale 
I, Taille 1 Palmer et France, 1998: Greenan et al., 1997; 

Arora et Cason, 1995; Kemp et Soete, 1992; 
Bonifant et al., 1995. I 

1 rn secteur 1 Russo et Fouts, 1997; Arora et Cason, 1995. 

Variabk 

procédés de fabrication et systdmes 
de gestion) 

Initiatives environnamentales 

rir Benefces lies a la position 
concurrentielle 

r, Objectif environnemental poursuivi 
r, Objet de changement 

Organisation des initiatives 

1 - Bénéfices au niveau social 

Florida, 1996; Klassen et W hybark, 1995; 
Hancifield, et al., 1 997; Azzone et Noci, 1998. 
Gabel et Sinclair-Desgagné, 1998; Maxwell et 
al., 1997; McCloskey et Maddock, 1994; Anone 
et Noci, 1998; Christman, 2000; Sarkis, 1995; 
Bonifant et al, 1995; Roome, 1994: Russo et 
Fouts, 1997. 
I d'Incidences 
Roome, 1994; Russo et Fouts, 1997; Fussler et 
James, 1996; Shrivastava, 1995; Porter et van 
der Linde, 1995; Sanchez, 1997; Sanchez et 
McKinley, 1998; Kemp, 1997; Newman et 
Hanna, 1996; Hart, 1995; Shama et 
Vredenburg, 1998. 
Russo et Fouts, 1997; Porter et van der Linde, 
1 995; tüassen et McLaughIin, 1996; Nehrt, 
1996, Piasecki et al., 1999. 
Russo et Fouts, 1997; Porter et van der Linde, 
1995; Lefebvre et al., 1995. 



Cette derniere section complhte le chapitre traitant de la probldmatique 

spécifique et du cadre d'analyse. Les aspects m&hodologiques seront discutés 

dans le prochain chapitre. 



La problématique specifique et le cadre d'analyse ont été élaborés au 

chapitre précedent. Le présent chapitre fait état des diverses considérations 

méthodologiques reliées à 1'6tude. Les deux premières sections exposent les 

diffdrents facteurs qui ont influencé la stratégie de recherche adoptée ainsi 

qu'une description de la population visée. Les troisième et quatrieme sections 

présentent respectivement les variables de recherche ainsi que les hypothbses 

liées à I'étude. Ces hypothèses seront par la suite testées au chapitre 4, 

principalement à l'aide d'analyses statistiques multivariées. 

3.1 Considérations méthodologiques 

La principale considération qui importe lors du choix de la stratégie de 

recherche est l'état d'avancement du probléme. On retrouve principalement deux 

grandes catégories quant au type de recherche entrepris. La premibre vise la 

cr6ation de théories tandis que la seconde s'intéresse à la vérification 

d'hypothèses dérivées de la thdorie existante. Ces deux types de recherche 

influencent plusieurs des éléments de la stratégie de recherche et de la méthode 

de collecte de données. 

Dans le cas de notre étude, il s'agit davantage d'un problème pour lequel 

certaines dimensions sont déjà établies. L'état du savoir relatif à la 

problématique à l'étude est tel qu'il existe une bonne compréhension du 

phénoméne étudié ainsi que des relations entre différentes variables de 

recherche. II est donc possible de poursuivre la description du phénomène en 

question par la formulation de certaines hypothèses. Par ailleurs, certaines 

hypothèses relatives aux cons6quences organisationnelles de la gestion 

environnementale ont déjh 818 formulées sans avoir fait l'objet de validation 



empirique. La revue de la littérature a en effet demontre qu'il existe suitout des 

données anecdotiques. La vérification de différentes hypothèses relatives au 

phénombne de 11int6gration des consid6rations environnementales en entreprise 

est le principal objectif de la présente étude. Dans ce cas particulier, l'enquête 

constitue la méthode de recherche la plus indiquée. 

Une autre considération importante en matière d'approche 

méthodologique se situe au niveau de l'horizon temporel choisi. L'étude 

longitudinale mesure différents Bldments d'un échantillon de façon r6pdtitive 

dans le temps, tandis que l'étude ponctuelle necessite la cueillette d'information 

à un moment précis. €tant donné l'objectif de la présente recherche ainsi que les 

contraintes de temps et de coûts inhérents A I1&ude, nous avons opté pour une 

étude ponctuelle. Ce choix est aussi dicte par le fait qu'il permet de rejoindre un 

plus vaste éventail d'entreprises et d'obtenir ainsi un échantillon plus 

représentatif. Enfin, cette approche est cohérente avec l'objectif de 1'8tude. soit 

celui d'examiner les relations qui peuvent exister entre diffërentes variables, et 

ce, à un moment défini dans le temps. 

3.2 Stratégie de recherche 

3.2.1 Outil de collecte de données 

II existe de nombreuses méthodes de collecte de données et nous 

privilégions ici l'enquête effectuée a l'aide d'un questionnaire auto-administré et 

expédié par la poste. Puisque I'6tude est ponctuelle, ce questionnaire n'est 

administré qu'une seule fois. La taille importante de l'échantillon ainsi que la 

dispersion géographique des répondants justifient cette méthode. L'entrevue 

structurée. ou encore I'obseivation directe a grande échelle, s'avhre Ms 
coûteuse et peu réaliste. Le questionnaire doit être pr6testé auprès de 



gestionnaires csuvrant dans les secteurs industriels choisis dans le cadre de 

l'enquête. 

Afin d'améliorer le taux de réponse, certaines mesures sont adoptées. 

Une lettre d'introduction accompagnant le questionnaire met en relief 

l'importance de l'étude ainsi que son aspect confidentiel. Par ailleurs, les frais 

postaux sont pris en charge par les principaux enquêteurs et un sommaire est 

offert, à titre incitatif, aux entreprises participant à l'étude montrant leur 

positionnement stratégique par rapport ii l'ensemble de leur secteur. 

3.2.2 Choix de l'unité d'analyse 

L'incidence des initiatives environnementales peut être étudiée selon 

plusieurs unités d'analyse, par exemple, la firme, l'usine, ou l'industrie. Notre 

problématique explique les choix et pratiques manageriales de I'entreprise. 

L'unité d'analyse adoptée est donc l'entreprise manufacturière, et dans certains 

cas, la filiale d'une entreprise de grande taille ( e t  business units 3.). 

Le choix du répondant représente également un aspect méthodologique 

important. Dans notre questionnaire, des dimensions strategiques variées sont 

abordées (financières, manufacturières et commerciales). Comme nous avons 

jugé que l'information est centralisde chez le dirigeant de I'entreprise (ou de la 

filiale), le questionnaire lui est donc expédie. 

3.2.3 Population visée 

Certains éléments inhérents la probl6matique étudiée déterminent les 

critères retenus quant au choix des entreprises. Tout d'abord, seules les 

entreprises manufacturières œuvrant au Québec sont examinées puisque même 

si les entreprises de service doivent faire face à divers problemes 



environnementaux, les entreprises manufacturibres sont davantage confrontées 

a ces problemes. En effet, les activites de fabrication, d'assemblage, de transport 

et éventuellement de mise au rebut du produit sont autant de sources de 

problemes environnementaux. Deux secteurs sont retenus dans le cadre de 

notre thèse : l'imprimerie, l'édition et les industries connexes, et l'industrie du 

bois. 

Le choix des secteurs représente une décision difficile en raison de leur 

nombre élevé et de leun particularit6s. Ceux que nous avons choisis possèdent 

toutefois des caractéristiques spécialement interessantes pour les fins notre 

étude. Notamment, ces secteurs sont aux prises avec certains problemes relatifs 

aux aspects environnementaux liés à leurs activités industrielles sans toutefois 

faire l'objet d'une réglementation trop rigide qui permettrait plus difficilement 

d'évaluer la nature volontaire des inliatives de rdduction de la pollution. De plus, 

chacun de ces secteurs se heurte a des problèmes environnementaux 

spécliques. 

Les entreprises choisies proviennent de la base de données du Répertoire 

Scott qui est l'un des plus complets au Canada et celui le plus couramment 

utilise dzns le cadre de projets de recherche. Le questionnaire est expédié à 

toutes les entreprises ayant au moins 20 travailleurs des secteurs de 

l'imprimerie, de l'édition et des industries connexes, et des produits du bois. La 

limite inférieure de 20 travailleurs a 4t6 établie de façon arbitraire. Elle permet de 

s'assurer d'un minimum d'activités relatives à la gestion environnementale. 

3.2.4 Caractéristiques économiques des secteurs retenus 

La section suivante présente certaines caractéristiques sur le plan 

économique des secteurs retenus. Les données canadiennes proviennent du site 



Strategis du ministère de l'Industrie du Canada et celles du Québec de La 

conjoncture industrielle au Québec en 1 998 (MICST). 

3.2.4.1 L'industrie de l'imprimerie, de t'édition et des industries connexes 

L'industrie de l'imprimerie, de l'édition et des industries connexes 

comprend les entreprises dont les activités portent particulibrement sur 

I'impression et l'édition des produits tels que les journaux. les revues et 

périodiques, les formulaires commerciaux et les livres. La plupart de ces 

entreprises œuvrent principalement dans quatre sous-secteurs à savoir : (1) 

l'impression commerciale, (2) I'édition, (3) le clichage de la composition et de la 

reliure, enfin (4) l'impression et l'édition de journaux, revues et périodiques. 

A l'échelle nationale, cette industrie employait environ 129 750 personnes 

en 1997 et engendrait un chiffre d'affaires de pr& de 17 000 millions de dollars. 

Le sous-secteur t~imprimerie commerciale. reprdsente le groupe d'entreprises le 

plus important du domaine. A lui seul, il génère près de 43 % des revenus et 

engendre plus de 42 % des emplois du secteur. La valeur totale des exp4ditions 

de toute l'industrie en 1997 s16leve à 16 1893 millions de dollars, soit une 

augmentation de 5,53 % par rapport à l'année précédente. La plupart des 

entreprises du secteur sont situées en Ontario, au Quebec et en Colombie- 

Britannique et sont contrôlées par des Canadiens. 

L'industrie se structure autour de petites et moyennes entreprises, 

employant moins de 75 employés. Cependant, on dénote la présence de 

quelques géants qui dominent leurs marchés respectifs : le Groupe Quebecor, 

Tele Direct (Publication). Le chiffre d'affaires de certaines d'entre elles depasse 

d'ailleurs déjà le milliard de dollars. 

Depuis quelques années, l'industrie connaît de sérieux problèmes dont le 

plus crucial est celui de la surcapacité de production. En effet, le développement 



des secteurs comme celui du multimedia a 616 perçu comme un choc par les 

entreprises de l'industrie, car leurs produits ont perdu du terrain. Par exemple, 

les journaux traditionnels connaissent une baisse de lectorat et de revenus 

publicitaires au profit de I'lntemet. II s'en est suivi une operation de rationalisation 

des activités. C'est ainsi qu'au cours des dernières années, de nombreuses 

fusions et acquisitions ont eu lieu dans ce secteur, laissant croire que le marché 

est l'heure de la consolidation. En réponse au développement de nouveaux 

produits des secteurs concurrents, plusieurs firmes étendent leun gammes de 

produits en incluant les produits numériques et utilisent maintenant des 

technologies plus flexibles et sophistiquées (CIBC, 1 999). 

Un bref aperçu du secteur de l'imprimerie, de l'édition et des autres 

industries connexes montre qu'il occupe de moins en moins de place dans 

l'industrie manufacturière, tant sur le plan de la création d'emploi que sur celui de 

la contribution au PIB. En effet, en 1995, les emplois qui y sont générés ne 

représentent plus que 7,4 % de I'ensemble des industries manufacturieres, la 

plupart de ceux crées l'étant à temps partiel. De plus, le salaire moyen gagné par 

les employ6s de cette industrie est d'environ 5 % inférieur à celui des autres 

industries de I'ensemble du secteur manufacturier. On s'attend à ce que le 

niveau des emplois baisse dans cette industrie à cause des changements 

structurels de ces dernieres anndes. Quant a son PI%, il a rdgressé au cours de 

ces demihies ann6es, passant de 5,8 milliards en 1990 a 4,3 milliards en 1995. 

Pendant cette même période, le taux de croissance de I'ensemble du secteur 

manufacturier a été de 1'97 %. Ces statistiques temoignent une fois de plus de 

l'ampleur des chocs reçus par l'industrie. 

Si l'on compare I'industrie de l'imprimerie, de l'édition et des autres 

industries connexes à I'ensemble du secteur manufacturier, on constate qu'elle 

s'est beaucoup consacrée aux activités de A-O. En effet, ies dépenses allouées 

par l'industrie à cette activitd sont passées de 5,2 millions 11,s millions de 

dollars, pour la période de 1988 a 1993, soit une augmentation moyenne de 



17'8 %, tandis que l'ensemble du secteur manufacturier a augment6 ses 

dépenses de seulement 4,4 % par année. Les activités de R-D demeurent 

fortement concentrées au Quebec et en Ontario. Les acteurs du domaine 

s'activent a relier entre eux les différents centres de recherche, de manière à 

former un réseau qui viendra appuyer cette industrie. 

En matibre d'investissements, I'industrie a r6duit de 8 % par année, ses 

dépenses au cours de la période 19904995, comparativement à 1,6 % pour 

l'ensemble du secteur manufacturier. Ceux-ci incluent les achats, la construction 

et l'installation de nouveaux biens et équipements. Les analystes du secteur 

prévoient une hausse des investissements dans I'industrie au cours des 

prochaines années, en raison de l'investissement dans les technologies plus 

flexibles et sophistiqudes. 

Au Québec, on estime en 1998 à 1 350, le nombre d'entreprises opérant 

dans cette industrie (voir tableau 3.1). Près de 46 000 personnes y travaillent, 

soit près du quart de toute la population de I'industrie l'échelle canadienne. 

L'industrie québécoise se structure autour de petites et moyennes entreprises, 

avec en moyenne 50 employds. 

Tableau 3.1 : Quelques statistiques sur l'industrie 
qudbécoise de l'imprimerie et de l'édition 

Total des employés 

Produit interieur b r ~ t  réel 
v 

lnvestissernents en immobilisations 

Exportations intemationaies 

Livraisons man ufacturieres 

46 300 

1 754 200 000$ 

93 500 000$ 

527 000 000s 

4118900000S 

Source : MlCST : La mjmcfure induPtrieIIle au QUekrc en 19943. 



Au Québec, cette industrie ne cesse de croître depuis quelques années. 

En effet, par rapport à l'année prdcédente, son PI6 réel a connu une hausse de 

2,2 % en 1998. Deux entreprises dominent nettement le marche qu6bécois. II 

s'agit des entreprises Imprimeries Quebecor et le Groupe GTC Transcontinental, 

toutes deux employant plus de 25 % des effectifs de I'industrie. Par ailleurs, on 

remarque une forte concentration des entreprises du secteur autour de la grande 

région de Montréal en raison de i'importance des activités économiques qui s'y 

ddroulent. En 1998, 1 300 nouveaux emplois ont été créés. Toutefois, la part des 

emplois de cette industrie dans toute I'industrie manufacturière a diminué, 

passant de 7,3 % en 1997 a 7,2 % en 1998. Cette situation est liée en partie à 

l'acquisition de nouvelles machines plus performantes, nécessitant une réduction 

du nombre d'heures-personnes. 

En 1998, I'industrie a généré des revenus de 4'1 milliards de dollars en 

livraisons manufacturières, soit une augmentation de 1 % en termes réels par 

rapport à l'année précédente. Cette augmentation lui permet d'améliorer sa 

position par rapport au reste du Canada. En 1998, la part québécoise des 

livraisons canadiennes était de 25,4 Oh. L'imprimerie commerciale domine 

nettement le secteur québécois avec 51 % des livraisons manufacturières. Le 

deuxième sous-groupe d'importance est celui de i'édition avec 28 % des 

livraisons. En outre, on dénote une augmentation plus rapide des exportations 

dans toute I'industrie par rapport à l'ensemble du secteur manufacturier 

québdcois. Ces dernières ont atteint 527 millions de dollars, soit une hausse de 

11,7 %, tandis que les exportations dans l'ensemble du secteur manufacturier 

ont seulement crû de 8 Oh.  Cet aspect est particulièrement intéressant pour les 

fins de notre étude car les firmes exportatrices doivent souvent composer avec 

une réglementation environnementale plus sévère. 

L'industrie québécoise de l'imprimerie et de l'édition a été secouée par 

une sene d'acquislons. Des entreprises comme Quebecor et GTC 

Transcontinental ont acquis d'autres entrepflses dans le but d'améliorer leur 



compétlivité sur leurs marchés respectifs. Par exemple, Imprimeries Quebecor a 

acquis Sun Media de Toronto pour 863 millions de dollars. Dans cette même 

foulée, t'industrie a enregistré 37 faillites d'entreprises en 1998 en raison de 

I'intensit6 de la concurrence qui sevit dans le domaine. 

Les investissements sous forme d'imrnobilisa;tions ont connu une 

augmentation de 13'7 % en 1998. Cette hausse représente plus du double de 

celle de l'ensemble du secteur manufacturier (5'5 %). Cependant, malgré cette 

augmentation, les investissements n'ont pas encore retrouve leur niveau d'antan, 

aprbs la chute de 22,5 % enregistrée en 1997. Toutefois, le Québec fal bonne 

figure dans l'ensemble des provinces canadiennes, sa part des investissements 

en immobilisations ayant atteint 15,9 % en 1998. 

Les perspectives d'avenir de I'industrie sont fortement dependantes du 

ddveloppement des secteurs concurrents. Des efforts concertés entre les 

intervenants du secteur devront être d6ployes en vue de répondre aux 

changements structurels qui affectent la performance de I'industrie. 

Des efforts considérables sont investis par tous les intervenants de cette 

industrie dans le but d'améliorer leur performance environnementale. Ce travail 

concerté vise principalement élaborer un protocole d'accord sur des 

m6canismes inhérents B une saine gestion environnementale, à la prévention de 

la pollution et a une réglementation qui fixeral les pourcentages de matières a 

recycler. 

3.2.4.2 L'industrie des produits du bois 

L'industrie des produits du bois inclut toutes les entreprises qui 

transforment, au moyen dune variété de procédés, le bois en une vaste gamme 

de produits destinés aux marches commercial et industriel (elle n'inclut pas 

I'industrie des pates et papiers). Parmi les produits de base fabriqués par cette 



industrie, on distingue : tes bois d'œuvre, le contre-plaqu6, les bardeaux et 

bardeaux de fente, les placages, les panneaux de particules et ceux de grandes 

particules orientées, ainsi que des produits à haute valeur ajoutde comme les 
maisons usindes, les portes, les fenetres, les armoires de cuisine, les 

revêtements de plancher en bois dur et les palettes. 

L'industrie canadienne des produits du bois comptait près de 3 000 

établissements en 1995 et employait directement 125 000 personnes. Elle 

demeure l'un des secteurs les plus actifs de l'économie : sa contribution au PIB, 

en 1995. était de l'ordre de 13 %2 et la valeur totale des expéditions engendrées 

par cette industrie. de 21 '6 milliards. 

Dans cette industrie, on dénombre cinq grandes entreprises dont le chiffre 

d'affaires oscillait entre 2 et 6 milliards en 1996. Toutefois, le secteur se structure 

autour de petites et moyennes entreprises, à int6rêts majoritairement canadiens. 

Les entreprises de la Colombie-Britannique, du Quebec et de l'Ontario 

représentent a elles seules 85 % de la production canadienne. 

Une brève comparaison de ce domaine d'activité avec I'industrie 

manufacturière révèle que le secteur des produits du bois est particulièrement 

dynamique. En 1995, les emplois générés par cette industrie représentent 7 % 

de l'emploi total du secteur manufacturier. D e  plus, de-nombreux emploisont été 

créés dans l'industrie manufacturière grâce à elle. Par exemple, cette même 

année, on évalue a plus de 50 000 le nombre de personnes travaillant en 

foresterie afin de fournir la matière première aux produfis de I'industrie. Enfin, les 

exportations des produits du bois représentent, en 1995, 6,7 % du total des 

exportations du secteur manufacturier. 

Cette staostique inclut aussi I'industrie des pâtes et papiers. 



Cependant, les activités en R-D sont moins développées dans I'industrie 

des produits du bois. Les entreprises du domaine y consacrent, en 1995, en 

moyenne 0,3 %3 de leurs ventes. Ce niveau de dépenses ne peut suffire à 

I'industrie si elle tient a améliorer sa comp6titivit6 l'échelle internationale. Par 

exemple, les concurrents des entreprises canadiennes depensent, durant cette 

même année, entre 0,8 à 0,11 % de leurs ventes en R-D. II va sans dire que 

l'avenir du secteur canadien des produits de bois dependra de sa capacitd à 

innover, ainsi que de la vitesse avec laquelle elle incorporera les nouvelles 

technologies a ses procddes de fabrication. 

À l'échelle québécoise, en 1997, on dénotait 1490 entreprises dans ce 

secteur, soit près de la moitié des toutes les entreprises canadiennes (voir 

tableau 3.2). Elles emploient environ 54 200 personnes, soit 43,36 % du nombre 

total de I'industrie canadienne. La plupart de ces établissements œuvrent dans le 

domaine du sciage. Cette industrie est aussi dynamique que celle du Canada. 

Grâce a elle, de milliers d'emplois subsistent encore dans d'autres industries, par 

exemple celles du camionnage et de l'extraction du bois. 

Tableau 3.2 : Quelques statistiques 
sur l'industrie québécoise du bois 

rProdÜiintérieur brut réel 1 1680 2OOOOOS 1 

~WICATEURS 

Nombre d'établissements 

Total des employés 

INDUSTR~E DU BOIS 
1 

1 490 

54 200 

3 Cette statistique inclut aussi l'industrie des pâtes et papiers. 

l nvestissements en immobilisations 

Exportations internationales 

Livraisons manufacturieres 

334 400 OW$ 
1 

3 989 000 Oûû$ 
I 

6 892 500 ûOû$ 

Source : MlCST : La cunjoncture induslrieIIe au Quebec en 1998. 



En 1998, le PIB réel de l'industrie a connu une augmentation de 8,4 % par 

rapport a I'annee prdcddente. Cette hausse est due l'augmentation des mises 

en chantiers aux États-unis ainsi qu'au trait6 de I'ALÉNA. En effet, le faible 

niveau des taux d'intérêt hypothdcaires, et la croissance soutenue des revenus 

aux États-unis se sont traduits par une hausse des mises en chantiers, ce qui a 

évidemment eu un impact sur la demande americaine des produits de bois. 

Ainsi, les exportations québécoises ont enregistre une forte progression en 1998 

(12.8 %) par rapport 1997. Environ les deux tiers du bois d'œuvre résineux et 

des panneaux de charpente servent à la construction, à la réparation et à la 

rénovation des maisons. De plus, certaines entreprises quebécoises ont pu 

penbtrer facilement les marches extérieurs, grâce à la mise en œuvre 

progressive de l'accord de I'ALÉNA. Grâce à cet accord, plusieurs entreprises 

québécoises comptent étendre leurs réseaux de distribution aux États-unis afin 

d'accroître leurs ventes. 

La concurrence s'est intensifiée dans ce domaine d'activité au cours des 

dernières années en raison des coûts exorbitants de production et du manque 

d'innovation des entreprises. Les depenses en R-D demeurent encore à un 

niveau très faible. L'investissement sous forme d'immobilisation connaît un 

ralentissement depuis 1995. En 1998, on a noté une baisse de 6,4 % dans les 

investissements, baisse moins marqude que celle connue dans le reste du 

Canada (-23'4 O h ) .  Cependant, les dépenses engagées en 1998 ont 816 Bvalu6es 

a 334,4 millions de dollars, soit 71,9 millions pour la construction, et 262,6 

millions pour les machines et l'équipement. 

Dans l'industrie québ&oise, tous les intervenants s'accordent à 

reconnaître qu'une formation adéquate est la de de voûte de la productivité et de 

la qualité. C'est pourquoi, sur la demande de plusieurs entreprises, des 

programmes spéciaux ont été mis en place dans quelques colléges et universités 

québécoises. 



3.2.5 Problimatiques enviionnementales des secteurs retenus 

Les caractéristiques économiques exposées démontrent que les deux 

secteurs retenus jouent un rôle Bconomique relativement important dans le tissu 

industriel canadien et qu6b6cois et qu'elles sont paiüculièrement actives dans 

certaines dimensions, notamment sur le plan des exportations. Cependant, elles 

présentent certaines faiblesses qui pourraient être exacerbées par une passivité 

face aux préoccupations environnementales. Ces deux secteurs sont en effet 

confrontds à des problemes environnementaux serieux et ceux-ci seront discutés 

dans la présente section. 

3.2.5.1 L'industrie de l'imprimerie, de l'édition et des industries connexes 

Description sommaire des aspects environnementaux relies aux procédés 
in dustnels4 

Les nombreux procédés utilisés dans cette industrie se distinguent en ce 

qui a trait aux équipements et aux substances chimiques. Le choix du procede 

est fonction du substrat (papier, plastique, métal, céramique ou autre), de la 

vitesse d'ex8cution, de la qualité d'image requise et du produit final. II est donc 

difficile d'établir un profil environnemental unique pour cette industrie, mais nous 

tenterons toutefois de faire ressortir les principaux problemes qui y sont 

associés. 

Les activités d'impression et d'édition peuvent être catégorisées en 

fonction du procédé utilisé, soit : lithographie (le plus fréquent), gravure, 

flexographie, impression, typographie et sérigraphie. Ces procédés ont tous en 

4 La description des aspects environnementaux et des initiatives de réduction de la pollution 
s'appuie largement sur les profils environnementaux sectoriels publiés par I'Environrnental 
Protection Agency (EPA) des Etats-Unis (1 995a). 



commun une même séquence d10p6rations : le traitement de l'image, la 

fabrication des plaques, l'impression proprement dite et la finition. La figure 3.1 

illustre, pour la lithographie, chacune des Btapes de fabrication. 

- 

h 

Source : traduit de US EPA (1 995a. p.14) 

Image, œuvre d'art 
, OU outra 

-* Film utilisé 

Substances chimiques - ---O Eaux usées, fils d'argent 

Image sur film i 

Dtkhets solides 

+ Eaux usees 
Substances chimiques plaques --+ Ddchets 

--b Papier 
Mise en marche 

Solution de mouillage + €missions atmosph&iques 

Solution de mouillage + séchage + Encre 
Solution de nettoyage + 4 Plaques 

Chiffons + Chiffons usés 

. -  Dkhets solides 
Finition - Emissions atmosphdnques 

+ 
Produit final 

Figure 3.1 : Procédé de lithographie 

Lon de l'étape du traitement de l'image, une image, produite par procédé 

photographique ou électronique, est transférée sur un film et ensuite développée. 



Ensuite, les plaques sont produites et développ6es et permettront de transférer 

I'encre de l'image au substrat. La plaque doit attirer I'encre seulement aux 

endroits désires. Lors de l'impression proprement dite, l'encre et la solution de 

fontaine sont appliquées sur la plaque et l'image est transférée sur le substrat 

désiré. Avant cette étape, la mise en marche est une source importante de 

déchets. C'est à ce moment que de nombreux ajustements sont effectues, 

notamment au niveau de la densité du niveau d'encre. A l'étape de finition, on 

procède à des opérations telles que le découpage, le pliage, le collage et la 

reliure. C'est d'ailleurs cette dernière op&ation, étant donné l'utilisation d'adhésif, 

qui engendre le plus de problèmes environnementaux. 

L'industrie de l'impression et de l'édition utilise des matieres qui peuvent 

être nocives pour l'environnement, plus particulièrement sur le plan des 

émissions atmosphdriques. Les rejets polluants issus des procédes industriels 

incluent des matières dangereuses ainsi que des composés organiques volatils 

qui entraînent la formation de smog )B. Les autres principaux facteurs de 

pollution sont lies a I'encre, a la solution de fontaine et aux solutions nettoyantes. 

L'encre est un mélange de pigments, de résines, d'huiles de pétrole et huiles 

végétales. Dans le passé, des métaux tels que le chrome étaient utilisés comme 

pigments mais de plus en plus, ces métaux sont éliminés. La solution de fontaine 

est un melange d'eau, d'acide, de gomme arabique ou synthdtique et des agents 

mouillants tels que l'alcool isopropyl qui contient des composés organiques 

volatils. 

Le nettoyage est également une partie importante du processus 

d'impression. Les solutions nettoyantes sont utilisées dans le cas des rouleaux à 

encre et des plaques d'impression. Ces solvants possèdent des caractéristiques 

nécessaires aux opérations de nettoyage. Ils dissolvent facilement I'encre, 

s'évaporent rapidement et ne laissent pas de résidu graisseux. Formés d'un 

melange de méthyle alcool, d'acétone et de toluène, ces solvants sont 



généralement des compos6s organiques volatils et plusieurs contiennent des 

substances dangereuses dont l'utilisation peut aussi entraîner la d6t6rioration de 

la qualit6 des eaux. Enfin, la gestion des déchets solides pose également un 

problbme important. Le tableau 3.3 propose un sommaire des principaux 

problémes environnementaux associés à l'activité d'impression. 



Tableau 3.3 : Procédé industriel et incidences environnementales 
(secteur de l'imprimerie et de l'édition) 

- - -- - - 

ETAPE~PROCÉDÉ 

Traitement de 
l'image 

Fabrication des + 
plaques 

Impression 

f ilrn 1 Films utilisds. 

Papier 
Révdlateur 

(polluant ahosphérique). Les films 
contiennent des sels d'argent. 

Déchets de papiers. 
Substances ootentiellement volatiles 

Fixateur 

Eau de rinçaqe 1 Eaux usées. 

(polluant atmosphérique). Envoi aux égouts 
Substances potentiellement volatiles 

Solutions nettoyantes 1 Chiffons contenant des solvants. Seront 

Contenants de substance 
dêtruits ou nettoyés. 
Contenants vides. 

chimiques 
Plaques Plaques usagees. 

Eau 
Rdvelateur 

Eaux usdes. 
Développeur utilise (peut contenir de 

Solution de fontaine 
I'alcool). 
Peut contenir des cornpos6s organiques 

Encre 

1 1 tests de aualite. 

volatils. 
Encres a base d'huile constituant des 
d&hets dangereux. Les encres a base de 
solvants contribuent aux emissions 
atmosphériques. 

Papier 

) Solutions nettoyantes 1 Solvants utilises pour le nettoyage des 

contenants d'encre. 
Déchets de papiers relies aux diffdrents 

Chiffons 

Réduction des incidences environnementales et réglementation 

presses contribuant aux émissions 
,. atmosphériques. 
Chiffons contenant encre et solvants. 

. - - -  

Finition 
I 

La nature des initiatives environnementales adoptées par les firmes du 

secteur de l'imprimerie et de l'édition reflkte évidemment la réglementation 

Source : adapte de US €PA (1 99%) 

Papier 
Adhdsif 
Boites d'emballaqe 

environnementale à laquelle ces demiéres sont soumises. Les considérations 

Impressions rejetdes, retailles. 
Emissions atmosphériques possibles. 
Déchets solides. 

légales sont main tenant présentées. 



II n'existe pas de lois ni rbglements sp6cifiques aux secteurs de 

l'imprimerie et de l'édition. Les entreprises qui y œuvrent sont soumises aux 

l4gislations canadienne et québécoise. Au Québec, c'est la Loi sur la qualité de 

l'environnement (L.R.Q.. c. Q-2) qui prévaut; elle confère au ministre différents 

pouvoirs d'adoption de reglements relatifs à la qualité de I'environnement. 

Certains reglements de la Loi canadienne sur la protection de I'environnement 

(L.R.C., 1985, c.16) peuvent également s'appliquer à diverses activités des 

entreprises de ce secteur (Meunier, 1 998). 

Deux principaux articles de la Loi sur la quaiitd de l'environnement 

influencent les activités des entreprises de ce secteur : les articles 20 et 22. 

L'article 20 stipule que : ts Nul ne doit émettre, déposer, dégager ou rejeter ni 

permettre 1'emission, le dépôt, le dégagement ou le rejet dans I'environnement 

d'un contaminant au-delà de la quantité ou de la concentration prévue par 

r&glement du gouvernement. 8s La loi sur la qualit6 de I'environnement definit un 

contaminant comme une matière solide, liquide ou gazeuse, un micro- 

organisme, un son, une vibration, un rayonnement, une chaleur, une odeur, une 

radiation ou toute autre combinaison de l'un ou l'autre susceptible d'altérer la 

qualité de I'environnement. 

D'autre part, l'article 22 énonce que : Nul ne peut ériger ou modifier une 

construction, entreprendre l'exploitation d'une industrie quelconque, l'exercice 

d'une activité ou l'utilisation d'un procédé industriel ni augmenter la production 

d'un bien ou d'un service s'il est susceptible d'en r6sulter une Gmission, un 

dépôt, un dégagement ou un rejet de contaminants dans I'environnement ou une 

modification de la qualit6 de l'environnement, à moins d'obtenir préalablement du 

Ministre un certificat d'autorisation. 3, 

En matière de répercussions sur la gestion environnementale des 

entreprises, celles-ci doivent notamment faire une demande de permis auprès 



des autorités compdtentes suivant toute nouvelle activitb ou augmentation de 

production susceptible d'émettre des contaminants. Par exemple, dans le cas 

d'émissions atmosphériques, le rbglement sur la qualité de l'atmosphère 

s'applique particulièrement aux opérations liees aux presses, au processeur à 

plaques ainsi qu'à des équipements tel l'incinérateur. Toujours dans le cas 

d'6missions atmosphériques, le règlement nécessite l'implantation d'activités 

telles que l'inspection et l'entretien régulier des épurateurs. De plus, le règlement 

stipule des limites d'odeur a respecter. Lorsqu'une odeur existe, la source du 

probléme doit être identifiée et le problème résolu. Un inventaire des émissions 

atmosph6riques doit également être tenu par les entreprises. 

En ce qui a trait aux rejets à l'égout, la réglementation entraine certaines 

opérations afin de verifier la conformit6 des effluents de l'usine. Dans le cas des 

imprimeries, soulignons notamment la vérification du degré de pH, les huiles et 

les graisses, les cyanures, les composés phénoliques et les sulphures totaux, le 

chrome, le plomb, le cuivre, le zinc ainsi que la vérification de la concentration 

d'argent à la sortie des récupérateurs. 

II existe par ailleurs un règlement spécifique sur les matibres dangereuses 

qui a aussi des répercussions importantes sur les pratiques environnementales 

des entreprises du secteur de l'imprimerie. Les matières dangereuses possèdent 

toutes l'une des propriétés suivantes : comburante, corrosive, explosive, 

gazeuse, inflammable, lixiviable, radioactive, toxique et toute autre matière 

assimilde à une matière dangereuse, tel que défini à l'article 4 du règlement sur 

les matières dangereuses. 

Les entreprises dont les activités impliquent ces matières dangereuses 

sont soumises à des pratiques sp6cifiques touchant l'achat, la manipulation, les 

émissions, les rejets, l'entreposage et le transport de ces matiéres. Ces nomes 

concernent les caractérjstiques des récipients, leur compatibilité avec les 



matières dangereuses entreposées, l'étiquetage, les exigences relatives aux 

bgtiments, aux équipements, aux abris et aux aires d'entreposage et sont 

applicables des que la quantite entreposde excède 1 00 kilogrammes. Un registre 

d'entreposage ainsi qu'un bilan trimestriel et annuel doivent btre maintenus. De 

plus, des dispositions relatives la protection d'un lieu d'entreposage comportent 

également des nomes quant aux systèmes de detedion d'intrusion et 

d'incendie, et les dispositions applicables varient selon les catégories et les 

quantités de matieres dangereuses entreposées. Par ailleurs. l'utilisation et la 

manutention de ces matieres sont r6glementees par la Loi sur la santd et la 

sdcurité du travail qui stipule que les employés utilisant des produits contrôles 

doivent recevoir une formation appropriée. 

Au-delà des considérations ldgales, de nombreux efforts de prévention de 

la pollution peuvent être entrepris afin de réduire les problèmes 

environnementaux. Ces efforts peuvent être fournis tout au long des étapes du 

cycle de vie du produit. 

La substlution de matieres premieres par d'autres moins nocives pour 

l'environnement constitue un aspect important d'une meilleure gestion 

environnementale. A l'étape du traitement et du transfert de l'image, des efforts 

peuvent être déployés afin de réduire la quantite de substances chimiques 

utilisées ainsi que l'eau de rinçage. Des substituts tels que des films sans sels 

d'argent sont de plus en plus employés. Dans le cas de films avec sels d'argent, 

des techniques permettent maintenant de récupérer ces derniers. De plus, 

l'imagerie électronique permet de réduire le nombre de tests devant être 

effectués lors de cette étape. 

Lors de la fabrication des plaques, des initiatives de recyclage peuvent 

être implantees, tant pour le recouvrement des substances que pour celui des 

plaques. Au moment de l'impression, les entreprises peuvent substituer des 



matibres premières moins polluantes en ce qui a trait aux encres, aux solutions 

nettoyantes ainsi qu'a la solution de fontaine. II existe en effet de plus en plus 

d'encres base dhuile végétale ou encore a base d'eau, ainsi que des solutions 

de fontaine contenant moins de chrome. 

A l'étape de la finition, de meilleures methodes de travail peuvent 

contribuer a diminuer la quantite totale de ddchets solides. De plus, des adhesifs 

solubles à l'eau sont maintenant disponibles et permettent de reduire les 

problèmes environnementaux liés aux Bmissions atmosph6riques de ces 

adhésifs. Le tableau 3.5 présente les principales initiatives environnementales 

relatives aux entreprises évoluant dans l'industrie de l'imprimerie. 



Tableau 3.4 : Sommaire des principales initiatives environnementales 

Traitement de F 

- Source : adapté de US E 

(secteur de l'imprimerie et de l'édition) 

INIllATIVES ENVIRONNEMENTALES 

D Reducticn de la quantité de matihres premières (substances chimiques) 
et de i'eau de rinçage par de meilleures méthodes de travail 

D Utilisation des substituts chimiques moins nocifs pour l'environnement 
(par exemple, film sans sels d'argent) 

D Édition de l'image de façon électronique 
B Édition de i'image par technologie au laser 
D Meilleur contrôle des inventaires (date d'échéance sur les produits) 
D Recyclage du papier 

Recyclage des contenants 
Recyclage des films 
Utilisation des substituts chimiques moins nocifs pour l'environnement. 

r Recyclage des substances chimiques 
8 Filtration des eaux usées 
r Recyclaqe des plaques 
i Contrôle des réservoirs et contenants pour étanchéité (encre) 

Arnelioration des procédures de manutention 
Recyclage des solvants (par procédé de ségrégation) 
Recyctage des encres 
Utilisation des encres et solutions nettoyantes moins nocives pouf 
l'environnement 
Élimination de l'utilisation de solution de fontaine contenant du chrome 
Utilisation cfdquipement de nettoyage automatisé 
Contrôle de la qualité automatise de la production en cours 
Utilisation de refroidisseurs de fontaine pour réduire l'évaporation de la 

Réutilisation du materiel potentiellement recyclable (par exemple 
papier) 
Substitution des adhesifs a base de composes organiques volatils à dei 
adhesifs base d'eau 

A (1 995a) 



3.2.5.2 L'industrie des produits du bois 

O Description sommaire des aspects environnementaux reliés aux procédés 
industriel? 

Cette industrie utilise de nombreux procedés industriels dont les 

principaux seront présentes, soit : (1) sciage et rabotage, (2) placage et contre- 

placage, (3) préservation du bois. 

De façon générale, le procédé de sciage et de rabotage consiste à tailler 

des billots de bois en vue d'utilisations futures. Les usines de première 

transformation du bois reçoivent par camions les billots non écorces provenant 

des explolations forestières, qui sont empilés au sol sur des aires de stockage 

pouvant occuper de grandes surfaces. Ces billots seront alors écorcés et taillés, 

ce qui engendre une quantité importante de sous-produits tels qu'6corcesI 

copeaux, bran de scie, planures, etc. Ces sous-produits peuvent être utilisés en 

deuxième transformation dans d'autres secteurs d'activités. Les usines doivent 

donc gérer leur entreposage avant de les transporter vers d'autres lieux de 

transformation. Lors de la période d'entreposage, les billots sont souvent 

aspergés afin de maintenir un certain degré d'humidité. L'écoulement qui s'ensuit 

peut entraîner des problèmes environnementaux importants. Les scieries doivent 

souvent effectuer des opérations afin de protéger la surface du bois durant la 

pdriode d'entreposage, selon différents procédés tels que la pulvérisation ou le 

trempage. Le bois devra par la suite être séché selon différentes methodes, par 

exemple, à l'air ou au s6choir. Le bois doit finalement être traité avec des 

produits afin de les protéger contre des influences néfastes physiques, 

5 La description des aspects environnementaux et des initiatives de réduction de la pollution 
s'appuie largement sur les pqfiis environnementaux sectoriels publiés par i'environmentai 
Protection Agency (EPA) des Etats-Unis (199Sb) et du document d'expertise technique du 
ministère de l'Environnement et de la Faune (1999). 



mdcaniques et chimiques. Les produits de préservation utilisés couramment sont 

soit hydrosolubles tels que des compos6s d'ammoniaque, ou des solvants 

organiques tels que le crbosote et le pentaclorophénol. Le bois doit 

prealablement être préparé car il doit avoir un degré d'humiditd particulier. Les 

différents rejets associes à cette demiere Btape entrainent d'ailleurs d'importants 

problbmes environnementaux, surtout sur le plan des eaux usées. 

D'autres procédés tels que le placage et le contre-placage entraînent 

aussi des problèmes environnementaux. Ces proc6dés incluent typiquement les 

étapes suivantes : Bcorçage. trempage, taillage, séchage, préparation, 

application de la colle, pression, taille et sablage. Dans le cas de ces procédés, 

la gestion des r6sidus d'adhésifs constitue un défi environnemental important. 

Le tableau 3.5 rapporte, pour chacun des procédés en question. les 

principales incidences environnementales. 



Tableau 3.5 : Proced6 industriel et incidences environnementales 
(secteur du bois) 

rabotage 
Sciage et 

ATMOSPH&I~UES 
CO, Non, IPBC, éthylene 

Placage et contre- 
placage 

bois 

PROC&& 
Eaux usées 

Presewation du 
créosote, ammoniaque. 
particules d'arsenic 1 

COVs, CO, COz NOK, 
fornialdéhyde, phénol, 
poussihre de bois, 
hydrocarbones, mdthanol, 

1 volatiles. COVs 1 
Source : adapte de US EPA, (1 995b) 

Eaux usées 

acide acetique, &han01 
Pentachlorophenol, 

Bran de scie, copeaux 
de bois, sable, pierres, 
goudron, huiles 
émulsionnées 
Particules de bois, 
résidu d'adhésif 

Eaux usbs 

0 Réduction des incidences environnementales et regIementation 

Contrairement a I'industrie des pâtes et papiers, I'industrie du bois n'est 

pas sujette à une réglementation environnementale particulière. Tout comme 

I'industrie de l'imprimerie, elle doit se conformer à la Loi sur la qualité de 

l'environnement (L.R.Q., c. Q-2) ainsi qu'a la Loi canadienne sur la protection de 

l'environnement (L.R.C., 1 985, c. 1 6). 

Étant donné que I'industrie du bois de sciage represente le principal sous- 

groupe de l'industrie du bois, les différents éléments de la loi seront maintenant 

examinés quant à leurs impacts sur les activités de ce secteur! Comme 

mentionné précédemment, la gestion de grandes quantités de matières 

ligneuses engendre principalement des problhmes de contamination lies la 

gestion des eaux us6es, des débris ligneux et elle est aussi une source 

potentielle de bruits et de poussières pouvant nuire à la qualité de vie des 

La section traitant de la réglementation quéôhise repose largement sur un document 
d'expertise technique du ministère de Environnement et de la Faune (1 999). 



residents vivant proximité. Ce sont les 6tapes de réception et de stockage du 

bois en longueur ainsi que l'entreposage des sous-produits qui causent 

particulièrement des problèmes environnementaux. L'article 20 de la Loi sur la 

qualité de /'environnement permet au ministbre de l'Environnement et de la 

Faune (MEF) d'intervenir et de spdcifier des limites de rejet d'eaux usées car 

cette situation est susceptible de porter atteinte à l'environnement. Les 

principaux contaminants sont les composés organiques dissous (évalués par la 

DBO5, un indice de toxicité potentielle), les composés phénoliques ainsi que les 

matibres en suspension. Plusieurs espèces de poissons sont très sensibles au 

taux d'oxygène dissous. Quant aux composes phénoliques, ils altèrent le goût de 

I'eau et peuvent se retrouver dans la chair des poissons. Les eaux de surface 

doivent rencontrer des criteres spécifiques quant à la concentration de ces 

contaminants. Les aires de réception et de stockage du bois doivent donc être 

drainées convenablement pour éviter que les billots ne trempent dans l'eau. Ces 

aires doivent également faire 1'0 bjet de nettoyages réguliers. 

Quant à l'élimination des dechets des scieries, elle necessite un certificat 

d'autorisation émis en vertu de l'article 22 de la loi. Un projet de règlement 

pourrait éventuellement nécessiter que la decharge de ces déchets se fasse 

dans des sites d'enfouissement techniques qui assurent une protection optimale 

des eaux souterraines. Par ailleurs, dans un contexte de développement durable, 

le MEF fait activement la promotion de la valorisation des résidus des scieries 

par des opérations de r6cuperation. de rdemploi, de recyclage, de compostage 

ou encore de régénération. 

De plus, certaines usines de transformation du bois utilisent des bassins 

de trempage pour faciliter I'btape d'écorçage, et des problèmes 

environnementaux sont associés la gestion des eaux usdes de ces bassins qui 

contiennent des composes organiques dissous, des composes phénoliques ainsi 

que des matières en suspension (MES). Avant leur rejet dans l'environnement, 



ces eaux usées devraient subir un traitement biologique ou physico-chimique afin 

de rencontrer les critères de DBOs, de phosphore et de toxicité. Ces crithres sont 

peu contraignants et les technologies permettant un traitement approprie sont 

bien connues : les MES peuvent être enlev6es par décantation ou filtration. La 

D805 et les compos6s phholiques peuvent être éliminds par traitement 

biologique; le phosphore peut l'être par nutriment ou par un traitement physico- 

chimique. L'usine pourrait également op6rer en circuit ferme en rdutilisant la 

même eau. Cette solution s'inscrit davantage dans un contexte de 

développement durable car elle n'entraîne aucun rejet dans l'eau. Cette demihre 

solution est évidemment plus facile à implanter dans le cas de nouvelles 

installations. 

En ce qui a trait à la qualité de l'air, le Règlement sur la qualité de 

I'atmosphBre (Q-2, r. 20; articles 18, 19, 21, 22 et 23 de la section VII) 

concernant les émissions diffuses s'applique aux differentes opérations de la 

cour a bois des usines de transformation du bois. Lorsque la poussière est 

susceptible d'avoir une incidence sur le milieu environnemental, un abat- 

poussière doit être employé. Soulignons enfin que les entreprises de ce secteur 

doivent Bgalement se conformer à la rhglementation relative au bruit. La Loi sur 

la qualité de /'environnement definit le son comme un contaminant. Le niveau de 

bruit doit donc être maintenu a un niveau qui ne nuit pas a la sant6 et au bien- 

être du voisinage. Le MEF précise d'ailleurs les exigences à ce sujet. 

Nous avons proposé un aperçu des enjeux liés h la réglementation 

environnementale pour les entreprises de sciage. II existe de nombreuses autres 

possibill6s de réduction de la pollution pour l'industrie du bois. Le tableau 3.6 

souligne certaines de ces initiatives en fonction de différents procédés inhérents 

a cette industrie. Ces inlatives touchent les équipements et procedes de 

fabrication, les substances utilisées et les pratiques de gestion. 



Tableau 3.6 : Sommaire des principales initiatives environnementales 
(secteur du bois) 

1 Sciage et 1 Séchage du bois afin de réduire les besoins de traitement du bois 
rabotage ventilation lors de l'étape de coupage afin de réâuire le niveau de 

poussière 
Soufflage du bois afin de réduire le niveau de bran de scie sur le bois 
avant d'en protéger la surface 
Amdlioration des conditions de drainage afin d'éviter le mélange eau de 
pluie et rejets de fabrication 

Production de 

bois 

Recyclage des substances protectrices 
Utilisation de fibres agricoles 

panneaux 
Utilisation 

Utilisation d'adhésifs performants maigre un niveau d'humidité plus élevé, 
réduisant ainsi le besoin de séchage du bois 
Application d'adhésifs par extrusion au lieu de vaporisation 
Application d'adhesifs permettant de contrôler le niveau optimal requis en 
fonction du niveau d'humiditb du bois 

Utilisation de debris de bois recycles 
Utilisation d'adhésifs moins toxiques 

Séchage à basse température par convoyeur 
Utilisation de prdservatifs à base d'eau (au lieu d'huile facilitant le 
recyclage) 
Systèmes de manutention automatisés 
Amélioration du système de ventilation 
Coussins d'écoulement 
Amélioration des méthodes de travail (inspections régulières des 

1 réservoirs) 
Source : adapte de US €PA (1 995b) 

3.3 Opérationalisation des variables de recherche 

Les différentes variables de recherche de notre étude ont été exposees et 

justifiées sur le plan théorique dans le chapitre précédent. Cop6rationalisation de 

ces variables fera maintenant l'objet de cette section. 

3.3.1 Variables indépendantes - déterminants de la stratégie 
environnementale 

Les variables indépendantes sont regroupées en trois blocs : on retrouve 

premièrement les variables relatives aux facteurs de changement qui regroupent 



les principales sources d'influence retrouvées dans la littdrature. Ces il sources 

d'influence touchent trois aspects : I'arnBlioration de la position concurrentielle 

du produit, les facteurs Bconomiques et les influences de nature coerclive 

(rdglementation). Les 11 Blements sont Bvalués par une échelle de Likert sur 7 

points, selon leur niveau d'influence respectif sur l'adoption d'initiatives 

enironnernentales. 

Le deuxibme groupe comprend les variables liées l'orientation 

stratégique de l'entreprise. Ces vatiables permettent de mesurer l'orientation au 

niveau technologique (politique technologique), d'affaires (positionnement au 

niveau du prix) et manufacturier (systhme de fabrication). L'orientation 

technologique est mesurée a I'aide de neuf Bnonces décrivant l'environnement 

technologique des entreprises. Pour chacun des BnoncBs, les repondants 

doivent devoiler dans quelle mesure ceux-ci decrivent leur orientation 

technologique (échelle de Likert sur 7 points). La strategie d'affaires est Bvaluée 

à I'aide d'une question sur le positionnement des prix de l'entreprise relativement 

a celui de ses concurrents directs (6chelle de Likert sur 7 points selon que les 

prix seraient inferieurs ou sup6rieun aux concurrents). Afin d96valuer le système 

manufacturier, une description d'un systbme de fabrication sur mesure est 

propos6e aw répondants et ceux-ci doivent juger si cette definition correspond 

leur sluation (échelle de Likert sur 7 points selon le degr6 d'accord ou 

désaccord). 

Le dernier groupe concerne le savoir-faire organisationnel. Trois variables 

sont utilisées afin de caractdriser les entreprises : le type de clients (quant a leur 

degré d'exigence), la presence d'un programme de qualit6 totale (variable 

dichotomique) et le niveau de connaissances relatif aux avantages concurrentiels 

découlant des initiatives environnementales (échelle de Likert en 7 points selon 

que le niveau de connaissances so l  faible ou élevé). Le degré d'exigence des 

clients est dvalue en fonction de quatre 6nonc6s, relativement au niveau 



d'exigence de leurs clients (6chelle de Likert en 7 points selon que les quatre 

" énoncés dkccrivent adequatement leurs clients). 

3.3.2 Variabks dépendantes - stratégie environnementale 

La stratégie environnementale est évalu6e selon deux dimensions : les 

initiatives environnementales déployées selon le cycle de vie du produit et les 

systemes de gestion visant leur implantation. Une liste de 23 activités visant la 

réduction de la pollution est proposde aux répondants. Ces activités sont 

élaborees en fonction des étapes du cycle de vie du produit. Dans le cas de 

l'industrie de l'impression et de l'édition, certaines de ces activités sont exclues 

car jugées non pertinentes lors de l'étape de pr6test du questionnaire. Cette liste 

d'activités permet de définir le type d'activités entreprises ainsi que le degré 

d'effort déployé. Ces initiatives sont mesurées I'aide d'une échelle de Likert sur 

7 points selon le niveau d'effort déploy6. Une variable, nommée indice d'Mort 

environnemental représente la moyenne de tous ces efforts. 

Par ailleurs, des éléments relatifs a l'implantation de ces activités sont 

également évalués. Une liste de dix énoncés liés des éléments de structure et 

de systemes de contrôle de gestion organisationnelle est proposée aux 

répondants, et ces derniers doivent évaluer dans quelle mesure ces facteurs 

décrivent leur entreprise (a l'aide d'une échelle de Likert sur 7 points). L'indice de 

système de gestion environnementale represen te la moyenne de ces efforts. 

De plus, l'implication de différents intervenants a cinq dimensions de 

l'élaboration de la strategie environnementale est également mesurée (définition 

de la strat&gie, allocation des ressources, définition des responsabilités, 

Btablissement des échéanciers et définition des priorités). Pour chacun des 

meneurs d'enjeux consider& (le dirigeant, les actionnaires, le responsable de la 

production, le responsable du marketing, le responsable de la R-D et les 



employ6s), les rdpondants doivent r6v6ler si ces derniers ont participe ou non, 

aux cinq dtapes de la strategie environnementale. 

3.3.3 Variables d'incidences de la stratégie environnementale 

Le troisième groupe de variables du modele propose est constitué des 

variables d'incidences. Celles-ci tentent de mesurer les différents avantages 

concurrentiels associés à la prise en compte de la dimension environnementale. 

Différents aspects sont considérés : innovation (au niveau du produit, de la 

fabrication et de la gestion), position concunentielle (r6duction des coûts, 

augmentation des revenus et de la part de marché) et dimension sociale 

(amélioration de l'image écologique de I'entreprise et réduction des risques de 

poursuite). L'évaluation de ces avantages concurrentiels est faite B l'aide 

d'8chelles de Likert sur 7 points. 

3.3.4 Variables de contrôle 

Deux variables de contrôle sont examinées dans cette étude : la taille et 

le secteur. Ce sont des variables ponctuelles et leur opérationalisation ne pose 

aucun problème. La taille est mesurée par le nombre d'employés et le secteur 

selon l'appartenance de l'entreprise à l'un ou l'autre des deux secteurs. 

3.3.5 Variables de recherche et leur opérationalisation : une vue 
d'ensemble 

Le tableau 3.7 résume les diverses mesures utilisées. La version finale du 

questionnaire, faisant état de la formulation des différentes questions, est 

présentde à l'annexe A. 



Tableau 3.7 : Mesures opérationnelles des variables et construits 

VARIABLE OU C O N S ~ R U ~ ~  

Factwm ck thrngemmta 
clients, consommateurs, groupes 
écologistes, lois et règlements 
(actuels/anticipes, locaux/etrangers), 
produits concurrents, occasions 
commerciales, occasions de rdduction 
de coûts, frais d'assurance, bailleurs 
de fonds, associations industrielles 

Politique technilogique 

Stratégie d'affaires 
(positionnement a prix m) 

Systbme manufacturier (fabrication 
sur mesurel 
Savar-faim organiutionnml 

Type de clients (niveau 
d'exigence) 

Programme de qualit4 totale 
Connaissances (avantages 
concurrentiels ddcoulant des 
initiatives environnementales) 

Stntdgie environiwmentale 
Initiatives environnementales 
deployées pour le dernier produit 
développé 

Indice d'effort environnemental 

Systhmes de gestion 

Indice de systbme de gestion 

lrnpfication des parties dans les 
diffdrents aspects de la stratdgie 
environnementate 

lncicknces de Ir stmtdgk 
environrtammntrile 

Innovation - produits 
Innovation - procedes 
Innovation - 
administratiodgestion 

0 Am4lioration de la position 
concunentielle 
Responsabilitd sociale 
faille 

MESURE OC~RA~WNNELLE 

a 11 Bldments sont Bvaluds selon une 6chelle de Likert du 
niveau d'influence ou 1 = aucune influence et 7 =influence 
considhble 

a 9 dl6ments sont evalues selon une échelle de Likert ou 1= 
en désaccord et 7= en accord 
1 item (positionnement relatif aux concurrents par rapporl 
au prix) 

a Produit sur mesure (1 = en desaccord et 7= en accord) 

a 4 items (exigeants, sophistiques, changements radicaur 
fréquents, changements mineurs fréquents) 4valu6s selon 
une échelle oir 1 = en désaccord et 7= en accord 
~valuation dichotomique (0-1) 

a 1 item (échelle de Liken où 1 = faible niveau et 7 = eleve) 

Liste de 23 activitds environnementales évaludes selon le 
niveau d'efforts ddployds h cette activit6 ou 1 = aucun 
effort et 7= effort considérable (Lefebvre et a/., 1995) 

Moyenne des 23 activitds environnementales 

Liste de 10 Bnancds évaluds selon qu'ils décrivent la 
situation de l'entreprise (1= en désaccord et 7= en 
accord) 

Moyenne des 1 O systhmes de gestion 

Liste d'intervenants (6) potentiels à I'dlaboration de 5 
aspects la stratégie environnementale (dvaluation 
dichotomiaue : 0-1 ) 

4 items propos& (1 = en desaccord et 7= en accord) 
4 i tem proposes (1 = en desaccord et 7= en accord) 

O 6 items propos& (1 = en désaccord et 7= en accord) 

a 7 items proposds (1 = en ddsaccord et 7= en accord) 

O 2 items orooosds (1= en ddsaccord et 7= en accord) 
Nombre d'employds 
~valuation dichotomique (deux secteurs) 



3.4 Hypothèses de recherche 

A la iumi8re des différents concepts théoriques presentes dans les 

sections précddentes et du cadre conceptuel proposé, les hypothèses de 

recherche sont maintenant fomul6es (voir figure 3.2). Les hypothbses H l  à H3 

concernent les relations entre les déterminants de la stratégie environnementale 

et les indices de l'effort environnemental et de systèmes de gestion 

environnementale. L'hypothèse H4 met en relation ces deux indices et les 

différentes variables d'incidences alors que l'hypothèse H5 examine l'effet des 

deux variables de contrôle. 

Dbtenninants de la stratégie 
environnementale 

Frctours do chuigmmants 

Positionnement 
concurrentiel 
Facteurs économiques 
Influence rdglementaire 

Orientation sttltéglqur 

Politique technologique 
Positionnement prix 
Fabrication sur mesure 

Savoir-fmin 

Type de clients 
TQM 
Connaissances 
(avantages concurrentiels) 

Stmtbg ie 
environnementale 

Incidences de la 
rtiatégie 

environnementale 

Hl  
+ Indice d'affort 

rnvironnomentrl 

Secteur 
Variables de contrôle: . Taille 

Source : adapté de Lefebvre et al. (1 995) 

Figure 3.2 : Hypothbes de recherche 



3.4.1 üéterminants de la stratdgie environnementaie 

Facteurs de changements (Hypothdse H l )  

Les pressions des gouvernements, plus particuli6rement la necessite de 

se conformer avec la réglementation, constituent encore la principale motivation 

derrière I'activit6 environnementale (Brockhoff et al., 1999; Henriques et 

Sadonky, 1996). 11 existe toutefois de nombreuses sources de pression pour une 

meilleure performance environnementale. Certaines proviennent des clients qui 

incluent des critéres d'achat relatifs B une certaine performance 

environnementale lors du choix de fournisseurs (Dobilas et MacPherson, 1997; 

Dnimwright, 1994). D'autres pressions proviennent de groupes écologistes, 

d'associations industrielles ou encore d'actions stratégiques entreprises par des 

concurrents qui ont adopte un comportement plus écologique. Finalement, les 

entreprises peuvent être motivées elles-mêmes par des impératifs stratégiques 

tels que la réduction de coûts ou l'augmentation des revenus afin d'améliorer leur 

position comp6titive. Le type de sources est Bgalement un facteur important. Tel 

que rapporté prdcédemment, des initiatives motiv6es uniquement par un souci 

de conformité sont souvent moins innovatrices, davantage orientées vers le 

contrôle de la pollution plutôt que la prévention. Relativement aux facteurs de 

changement, une hypothdse est formul6e : 

Hypothèse Hl : II existe une relation positive entre les facteurs de 

changements et la stratégie environnementale (indices de I'effort 

environnemental et de systbme de gestion environnementale). 

Plus spécifiquement. des sous-hypothèses relatives $A chacune des trois 

dimensions identifides sont proposées : 



Hypothèse H1.l : II existe une relation positive entre les facteurs de 

changements liés au positionnement concurrentiel et la strat4gie 

environnementale (indices de I'effort environnemental et de systeme de gestion 

environnementale). 

Hypothèse H1.2 : II existe une relation positive entre les facteurs de 

changements de nature économique et la strategie environnernentale (indices de 

l'effort environnemental et de systeme de gestion environnementale). 

Hypothèse H1.3 : II existe une relation positive entre les facteurs de 

changements de nature réglementaire et la stratégie environnementale (indices 

de I'effort environnemental et de systeme de gestion environnementale). 

Orientations stratégiques (Hypothèse HZ) 

Alors que la tradition de recherche classique en économie s'intéresse 

davantage aux facteurs externes de la problématique environnementale, les 

chercheurs en management strategique et en management de la technologie 

explorent de plus en plus les facteurs internes en tant que deteninants de la 

stratégie environnementale. Parmi ces facteurs internes, les orientations 

stratégiques adoptées par les entreprises constituent des éléments importants 

qui peuvent affecter le niveau d'efforts d6ployés a la réduction de la pollution. 

Dans le cadre de notre étude, trois décisions stratdgiques ont été examinées : 

politique technologique, stratégie d'affaires (positionnement prix) ei systéme 

manufacturier (fabrication sur mesure). 

Ces ddcisions stratégiques ont des répercussions a long terme sur les 

ressources et le savoir-faire que possède l'entreprise car iis doivent les soutenir. 

Les investissements passés en dquipement et technologie tracent le chemin 

pour les décisions futures, incluant les decisions relatives à la gestion 

environnementale (Gupta, 1995; Handfield et al., 1997; Newman et Hanna, 



1996). Les entreprises ont bien souvent investi des montants importants dans 

des équipements et des technologies sp6cialisés et ne desirent pas rhinvestir 

dans de nouvelles technologies moins polluantes. Leonard-Barton (1992) 

suggbre d'ailleurs que les cornpetences stratégiques d'une entreprise peuvent à 

la fois favoriser et inhiber son développement futur. L'effet structurant des 

décisions stratégiques doit certainement être examine car il peut constituer des 

barrières importantes. L'histoire, la complémentarité, la nature irréversible de 

certains investissements viendront en effet influencer les décisions en matière 

environnementale. Ces décisions pass6es cr6ent bien souvent un climat d'inertie 

qui maintient les entreprises dans des voies qui pourraient mettre en cause leur 

compétitivité. Burgelman et Rosenbloom (1996) ont d'ailleurs propose que la 

stratégie technologique des entreprises est évolutive et influencée par différentes 

forces, dont leurs actions strategiques. 

Par ailleurs, les différentes routines administratives et les systemes de 

gestion mis en place traduisent et soutiennent ces decisions stratégiques. Ces 

routines peuvent également constituer des barrières ou des forces à l'effort 

environnemental (DeCanio, 1 993; Post et Altman, 1994) car elles ne permettent 

peut-être pas d'identifier et exploiter des occasions rentables de réduction de la 

pollution (Christman, 2000; Epstein, 1996). En effet, les structures et systbmes 

de gestion existants peuvent maintenir l'action stratégique vers une direction 

autre que celle de I'am6lioration de la performance environnementale (Gabel et 

Sinclair-Desgagné, 1995 et 1998). Depuis longtemps ce phénomène a été 

rapporte dans la litterature en stratégie (Andrews, 1987; Ansoff, 1988; Kerr. 

1995; Mintzberg, 1994), soulignant l'importance et le rôle des systemes de 

gestion qui soutiennent l'implantation d'une stratégie ainsi que leur effet 

structurant sur les decisions organisationnelles. 

Corbett et Van Wassenhove (1995) ont d'ailleurs examine comment les 

priorités concurrentielles traditionnelles (coût, qualité, fiabilité. flexibilité et 



innovation) sont influenc4es par les considérations environnementales. Ces 

auteurs suggbrent que ces consid6rations peuvent menacer les compétences 

existantes et obliger les entreprises à se repositionner en termes de priorites 

concurrentielles. Ils suggbrent notamment que les entreprises qui ont un 

positionnement davantage oriente tg  qualité 3, peuvent exploiter la perception 

qu'un produit vert est un produit de qualité supérieure. Le positionnement prix 

est associe à la priorité compdtitive 4~ qualité et s'inscrit dans une stratégie de 

différentiation (Porter, 1980). Les entreprises ayant opté pour une telle stratégie, 

déploient peut-être davantage d'effort afin de réduire la pollution. 

Quant aux conséquences du système manufacturier sur les décisions en 

matière environnementale, Sanchez et McKinley (1 998) ont observé que les 

entreprises ayant un système manufacturier plus flexible ont démontré une 

activité d'innovation accrue, relativement la prise en compte de la 

réglementation environnementale. Par ailleurs, Aragon-Correa (1 998) rapporte 

que les entreprises ayant une strategie d'affaires proactive (cc prospecteur m) 

selon la typologie de Miles et Snow) utilisent davantage des initiatives 

environnementales orientées vers la prévention plutôt que vers le contrôle de la 

pollution. Ces entreprises proactives sont caractdrisées par une plus grande 

activitd d'innovation et des investissements plus importants en technologie. De 

tels résultats sont également observes par Florida (1996) qui suggère que les 

entreprises plus innovatrices démontrent aussi plus de créativit6 dans le choix de 

leurs solutions environnementales. L'intensitd de l'activité de recherche et 

développement est identifiée comme un facteur ddterminant a I'activite 

environnementale (Sanchez, 1 997). La politique technologique guide l'entreprise 

lors des d4cisions d'acquisition et de développement technologique. Ses 

connaissances technologiques et la volonté d'explorer de nouvelles méthodes de 

production auront certes un effet sur les initiatives environnementales. 



À la lumière de ces considérations th6oriques, une hypothbse est 

fomutée : 

Hypothése 2 : 11 existe une relation entre l'orientation stratégique de 

l'entreprise et la stratégie environnementale (indices de I'effort environnemental 

et de systdme de gestion environnementale). 

Plus spécifiquement, des sous-hypothéses relatives à chacune des 

orientations stratégiques sont proposées : 

Hypothese 2.1 : II existe une relation positive entre le niveau d'agressivité 

de la politique technologique et la stratégie environnementale (indices de l'effort 

environnemental et de système de gestion environnementale). 

Hypothèse 2.2 : 11 existe une relation positive entre le poslionnernent . prix et la stratégie environnementale (indices de l'effort environnemental et 

de systeme de gestion environnementale). 

Hypothèse 2.3 : 11 existe une relation positive entre le type de systeme de 

production et la stratégie environnementale (indices de I'effort environnemental 

et de système de gestion environnementale). Un système de fabrication sur 

mesure est caract6risé par une plus grande flexibilité. Les entreprises qui ont un 

système de production davantage oriente sur la fabrication sur mesure deploient 

plus d'efforts la réduction de la pollution. 

Sa voif-faire organisationnel (Hypothèse H3) 

De nombreux auteurs suggèrent que la réduction de la pollution peut 

conduire au développement d'avantages concurrentiels (Porter et van der Linde, 

1995; Shivastava, 1995; Hart, 1995). Toutes les entreprises ne possèdent pas 

nécessairement le savoir-faire necessaire pour exploiter ces occasions. Ce 



savoir-faire peut toucher diffbrentes dimensions de I'entreprise et de sa chaîne 

de valeur (Nattrass et Altomare, 1 999; Piasecki el al., 1 999; Shrivastava, 1 995). 

Le concept de capacité d'absorption introduit au chapitre un suggbre qu'une 

masse critique de comp6tences est souvent nécessaire afin d'exploiter des 

innovations technologiques (Cohen et Levinthal, 1994). Une entreprise doit en 

effet poss6der l'expertise nécessaire pour implanter et utiliser une nouvelle 

technologie moins polluante. Elle do l  Bgalement posséder une bonne 

connaissance de l'ensemble des solutions qui s'offrent à elle. Plus cette capacité 

d'absorption est grande, plus l'entreprise pourra considérer un nombre important 

d'options afin de répondre de la façon la plus efficace aux pressions 

environnementales. Dans le cadre de la présente étude, trois types de savoir- 

faire ont étB examinés en tant que déterminants à la stratégie environnementale: 

savoir-faire lié au type de clients (niveau d'exigence), savoir-faire relatif a 

I'existence d'un programme de qualité totale, et celui relatif aux connaissances 

d'avantages concurrentiels pouvant découler des initiatives environnementales. 

Le niveau d'exigence des clients caracterise de façon bien particulière 

l'environnement de I'entreprise. Ces entreprises qui ont des clients plus 

exigeants ont certes développ4 davantage dthabilet6s pour répondre rapidement 

aux pressions variées de leurs clients et introduire des produls radicalement 

différents afin de répondre à ces exigences (Corbett et Van Wassenhove, 1993; 

Sanchez et McKinley, 1 998). 

Quant à l'existence des programmes de qualité totale, Corbett et Van 

Wassenhove (1993) ont propos6 qu'étant donne leurs similitudes, certains 

concepts peuvent faciliter l'implantation d'initiatives environnementales. Parmi 

ces concepts, on retrouve notamment des éléments en rapport avec les 

programmes de qualité totale. Par exemple, l'objectif de zéro défaut inhérent aux 

programmes de qualité totale est fortement similaire à des objectifs de zéro 

pollution. Souvent, en poursuivant des objectifs de réduction de déchets, 



d'amélioration de la qualit6 et d1am61ioration du procédé de fabrication, les 

objectifs de réduction de la pollution sont également atteints (Skea, 1995). Bien 

souvent, ces programmes utilisent des outils tel que les cartes de contrôle afin 

de vérifier la qualité du processus de production. Ces mêmes outils peuvent 

Bgalernent être utilisés afin de contrôler plus adéquatement l'incidence 

environnementale liée au processus de fabrication. D'autres tenants de la 

philosophie . qualité totale . incluent 11am61ioration continue, la création de 

valeur pour les clients ainsi qu'une approche systdmique (Bounds et al., 1994). À 

plusieurs Ggards, ces objectifs sont certainement similaires a ceux associ6s à 

une saine gestion environnementale et devraient donc se traduire par des efforts 

accrus a la réduction de la pollution. Les initiatives environnementales sont 

d'ailleurs bien souvent une partie intégrante des programmes de qualité totale. 

En ce qui a trait au niveau de la connaissance des avantages 

concurrentiels pouvant découler d'initiatives environnementales, celui-ci est 

sous-jacent a certaines caractéristiques qui en font un deteminant potentiel a 
l'effort environnemental. Ce niveau de connaissances atteste souvent une 

attitude positive des gestionnaires a 1'6gard des initiatives environnementales qui 

permet de contrer une mentalité de conformité souvent rencontrée chez ces 

derniers. Une attitude négative et rigide du dirigeant envers les probl&mes 

environnementaux peut entraver toutes formes d'initiatives environnementales au 

sein de l'entreprise. La perception d'un avantage relatif constitue un facteur 

important qui influence la décision d'adoption d'une innovation (Rogers, 1983). 11 

est donc important d'dtablir si les initiatives environnementales entreprises le 

sont par souci de conformité ou plutôt de façon volontaire afin de rencontrer des 

objectifs de diminution des coûts ou encore d'augmentation des revenus. Une 

mentalite de conformité maintient bien souvent I'entreprise dans des solutions de 

bout-de-ligne n davantage onentees vers le contrôle de la pollution plutôt que 

des solutions innovatrices orientées vers la prevention. Une attitude positive 

envers 11int6gration des considérations environnementales est donc essentielle 



(Azzone et Noci, 1998; Sanchez, 1997). Cette attitude se traduit dgalernent par 

un soutien accru de la haute direction et cet élément est particulièrement 

important lors de l'implantation de nouvelles technologies (Cooper, 1998; 

Rothwell, 1992). C'est seulement avec ce soutien que les entreprises pourront 

effectuer les changements profonds nécessaires afin d'intdgrer vdritablement les 

consid6rations environnementales dans leurs processus de décision. La 

connaissance d'avantages concurrentiels liés aux initiatives environnementales 

devrait donc contribuer à une activité environnementale plus intense. À la lumibre 

de ces considérations, I'hypothbse suivante est formulée : 

Hypothbse H3 : il existe une relation positive entre le savoir-faire 

organisationnel et la stratdgie environnementale (indices de l'effort 

environnemental et de systeme de gestion environnementale). 

Plus précisément, les sous-hypothèses suivantes sont propos6es : 

Hypothèse H3.1 : Le niveau d'exigence des clients est positivement 

associe a la stratégie environnernentale (indices de l'effort environnemental et de 

système de gestion environnementale). 

Hypothèse H3.2 : La présence d'un programme de qualit6 totale est 

positivement associde a la stratégie environnementale (indices de I'effort 

environnemental et de système de gestion environnementale). 

Hypothèse H3.3 : Le niveau de connaissance d'avantages concurrentiels 

découlant des inliatives environnementales est positivement associé la 

stratégie environnementale (indices de l'effort environnemental et de système de 

gestion environnementale). 



3.4.2 Incidences de la strategie envlionnementale 

Pendant longtemps, les milieux académiques et d'affaires semblaient 

établir l'existence d'un arbitrage entre la protection de l'environnement et la 

comp6titivitb des entreprises, ce qui a certainement et6 remis en question. La 

thèse révisionniste selon laquelle cet arbitrage n'est pas inévitable est 

maintenant examinde par les chercheurs. Malgr6 de nombreuses études sur la 

problématique relative a l'intégration des considdrations environnementales, il 

n'existe certes pas de consensus quant a l'incidence des initiatives sur différents 

aspects de compétitivité, tant au niveau des industries qu'au niveau des 

entreprises (Hitchens, 1 999). 

Les principales critiques de cette thèse révisionniste (Palmer et al., 1995; 

Walley et Whitehead, 1994) suggbrent que si certaines entreprises ont connu 

des bénéfices, c'est parce qu'elles se sont d'abord attaquées à des solutions 

simples et peu coiteuses de r6duction de la pollution. Ce type de solutions sera 

rapidement épuisé. Par ailleurs, certains critiques proposent que les 

investissements voulant r6duire la pollution entravent d'autres types 

d'investissements qui pourraient être plus rentables pour les firmes. 

Les avantages concurrentiels repertoriés lors de la revue de la littérature 

sont variés et nombreux. Leur existence est intimement liée a l'obligation qu'ont 

maintenant les entreprises de revoir leun différents produits et procédés afin de 

réduire les problèmes de pollution. Les rejets, dbchets et émissions associés aux 

différentes étapes de la chaîne de valeur sont autant de manifestations 

d'inefficience au sein de l'entreprise. Sans ces pressions, l'inertie 

organisationnelle maintiendrait les entreprises dans le statu quo. 

L'examen de certaines contributions empiriques suggère une relation 

positive entre la stratdgie environnementale et les b6n6fices atteints. Rappelons 



ces principales contributions : Klassen et Mclaughlin (1996) ont observe une 

relation positive entre la performance environnemen tale et le rendement boursier 

d'une entreprise; Nehrt (1996) a d6montr6 l'existence d'une relation positive 

entre l'intensité des investissements environnementaux et la rentabilité des 

firmes; Russo et Fouts (1997) ont confin6 une relation positive entre la 

performance environnementale et la performance financibre. 

Le cadre de recherche proposé ne limite pas l'évaluation de l'incidence 

des initiatives environnementales en termes financiers. Tel que suggéré. ces 

initiatives sont évaluées en termes de leur incidence sur l'activité d'innovation, 

sur la position compétitive et au niveau social, tel que propos6 dans la littérature. 

Le regroupement des différentes variables d'incidences en trois construits 

distincts permet de mieux v6rifier les propositions retrouvees dans la littdrature. 

L'hypothèse generale H4 et les sous-hypothèses H4.1, H4.2 et H4.3 sont donc 

formulées : 

Hypothèse H4 : La stratégie environnementale (indices de I'effort 

environnemental et de systéme de gestion environnementale) est positivement 

associée à l'obtention d'avantages concurrentiels. 

Hypothbse H4.1 : La stratégie environnementale (indices de l'effort 

environnemental et de système de gestion environnementale) est positivement 

associée à l'atteinte d'avantages liés a l'innovation (au niveau des produits, des 

procédés et de la gestion). 

Hypothèse H4.2 : La stratégie environnementale (indices de I'effort 

environnemental et de sys the  de gestion environnementale) est positivement 

associée a un positionnement plus concurrentiel. 



Hypothbse H4.3 : La stratégie environnementale (indices de l'effort 

environnemental et de systbme de gestion environnementale) est poslivement 

associée à des avantages lies à la responsabilité sociale. 

3.4.3 Variables de contrôle 

La problématique examinée peut être significativement modifiée par 

certains facteurs contextuels. En effet, la relation entre les déterminants et le 

niveau d'intensité d'efforts ainsi que la relation entre le niveau d'efforts et les 

variables d'incidences peuvent varier selon la valeur des facteurs contextuels. 

Deux de ces facteurs sont examinés en tant que variables de contrôle dans la 

présente étude : la taille de I'entreprise et l'appartenance a un secteur d'activité. 

En ce qui a trait à la taille de l'entreprise, celle-ci a souvent été identifiée 

comme déterminante a l'activité environnementale (Arora et Cason, 1995; 

Bonifant et al., 1995; Greenan et al., 1997; Smith et aL, 2000). Plusieurs raisons 

sont évoquées afin d'expliquer ce phénomène. On suggbre que les entreprises 

de plus grande taille disposent de plus de ressources et d'expertise pour intégrer 

cette dimension dans leur processus décisionnel et qu'elles sont donc a un stade 

plus avance en termes de gestion environnementale. Celles-ci peuvent 

Bgaiement utiliser davantage une stratégie environnementale proactive pour 

créer des barrières à l'entrée en influençant les autorités publiques. 

Par ailleurs, certaines caractéristiques relatives à la culture, aux pratiques 

de gestion et aux contraintes des entreprises de plus petite taille suggérent que 

celles-ci auront un comportement différent en ce qui a trait a leur stratégie 

environnementale. DeCanio (1 993) a notamment observe qu'une barrière 

importante à l'implantation de technologies moins énergivores est li6e aux 

processus de dbcisions des investissements en capital, specliquement. 

l'utilisation de périodes de recouvrement courtes. Ce type de méthodes d'analyse 



est particulibrement utilisé dans les PME (Peel et Wilson, 1998; Rangone, 1998). 

L'utilisation d'une telle technique d'analyse financibre ne favorise gubre ce type 

d'investissement dont les bdnefices sont bien souvent a long terne ainsi que 

difficilement quantifiable (par exemple l'image environnementale). 

Toutefois, les PME possedent d'importantes habiletes a innover et 

poursuivent souvent une stratégie de différenciation (Pavitt, 1990; Ahire et 

Golhar, 1996; Julien, 1993; Murray et O'Gorman, 1994 ). Ces caractéristiques 

suggdrent donc que les PME vont peut-être exploiter cette niche et intégrer dans 

leurs stratégies [es considérations environnementales (Noci et Verganti. 1999). 

En ce qui a trait à l'appartenance à un secteur, ce facteur est certes 

important dans la problématique environnementale. Les solutions technologiques 

aux problèmes environnementaux sont bien souvent des solutions mises de 

l'avant par toute une industrie. Étant donne que les technologies sont souvent 

propres à une industrie particulière, les technologies et industries ne vont pas 

progresser au même rythme. La réduction de la pollution est intimement liée à 

l'émergence d'innovations technologiques permettant l'amélioration de la 

performance environnementale. La vitesse, la nature et la disponibilite de ces 

innovations technologiques seront certainement influencées par la demande 

pour des technologies plus propres et par des phdnomènes lids à la nature 

dynamique et cumulative de ces technologies. Certains secteurs ont connu 

davantage de pressions afin qu'ils ameliorent leur performance 

environnementale. Ceux-ci sont donc à un stade plus avance et ont davantage 

développé des technologies environnementales. Ces pressions sont fortement 

Mes aux aspects environnementaux d'un produit ou procede utilise par une 

industrie donnée. Dans certains cas, par exemple l'industrie des pâtes et 

papiers, la r6glementation environnementale cible toutes les entreprises d'une 

même industrie. II est donc encore plus important de bien contrôler cet effet. 



La prise en compte du secteur permet Bgalement de contreler pour 

d'autres éldments propres un secteur particulier, tels que les diffdrentes forces 

en présence : niveau de rivalit6 entre les compdtiteurs, pouvoir relatif des 

acheteurs, pouvoir relatif des foumisseurs, probabilitb de nouveaux entrants et 

menace de produits de substitution (Porter, 1980). Dans certaines industries, où 

les acheteurs ont un pouvoir relatif important, la demande pour une meilleure 

performance environnementale constitue un facteur de changement 

consid6rable. Certains producteurs automobiles ont pris un virage plus vert en 

certifiant certaines de leurs usines ISO 14001 par exemple, Ford en Allemagne 

ou Rover et Jaguar en Grande-Bretagne; ces compagnies qui ont un pouvoir 

important sur leun fournisseurs exigent maintenant un niveau de performance 

environnemental de leurs foumisseurs afin de conserver l'intégrité 

environnementale de leurs activités. Dans un contexte où les entreprises opèrent 

de plus en plus en mode virtuel, les activités en amont et en aval auront une 

influence sur la performance de tout le réseau créant ainsi d'importants incitatifs 

pour tous les membres du réseau. 

En examinant la relation entre la performance environnementale et la 

performance financibre, Russo et Fouts (1997) ont observé que le niveau de 

croissance de l'industrie modifie cette relation illustrant, encore une fois, 

I'importance de contrôler l'effet de cette variable. Le niveau de rentabilité des 

investissements en technologies environnementales serait moindre dans des 

secteurs à faible niveau de croissance. De plus, ces industries sont davantage 

constituées d'entreprises matures caractdrisées par des produits standardises et 

des structures organisationnelles hierarchiques et peu flexibles. Relativement 

aux variables de contrôle, I'hypothbse H5 est donc formulée. 

Hypothèse H5 : La relation entre les déterminants environnementaux et la 

stratégie environnementale (indices de l'effort environnemental et de système de 



gestion environnementale) ainsi que la relation entre la stratdgie et les variables 

d'incidences varient selon la valeur de certains facteurs contextuels. 

Plus spécifiquement, les sous-hypothbses HS.l et H5.2 sont propos6es : 

Hypothdse HS. 1 : La relation entre les déterminants environnementaux et 

la stratégie environnementale ainsi que la relation entre la stratégie et les 

variables d'incidences varient selon l'appartenance à un secteur. 

Hypothèse H5.2 : La relation entre les d6teminants environnementaux et 

la stratégie environnementale ainsi que la relation entre la stratégie et les 

variables d'incidences varient selon la taille de l'entreprise. 

Les différentes considérations méthodologiques ont été exposées dans ce 

chapitre et les deux secteurs retenus ont également été ddcrits, en ternes de 

leurs caractéristiques économiques et de leur problématique environnementale. 

De plus, les variables et les hypothèses de recherche ont 616 présentdes. Nous 

pouvons donc aborder le prochain chapitre qui traite de l'analyse des r6sultats. 



CHAPITRE 4 : ANALYSE DES RÉSULTATS 

Ce chapitre pr6sente les résultats obtenus lors de I'enquête menée auprès 

des entreprises des deux secteurs retenus. Les informations relatives à la 

cueillette des donnees et à la fiabilit6 des outils de mesure utilisés sont exposées 

dans la première section alors que la deuxième présente le profil des entreprises 

selon les deux variables de contrôle. Les troisième et quatrième sections 

proposent respectivement les différents tests visant la ~Brification des 

hypothèses formulées au chapitre 3 ainsi qu'un complément analyse permettant 

d'approfondir et d'explorer certains aspects de notre étude. 

4.1 Modalités de l'enquête et fiabilité des outils de mesure 

4.1.1 Modalités de la collecte des données 

La collecte de données a été effectuée au printemps 1998. Au total, 799 

questionnaires ont été exp6di6s par la poste : 283 pour le secteur de 

l'imprimerie et de l'édition et 516 pour le secteur du bois. L'échantillon final 

compte 1 52 questionnaires reçus et valides pour un taux de réponse de 1 9'01 %, 

dont 78 proviennent d'entreprises manufacturières de l'industrie du bois alon 
que 74 concernent I'industrie de l'imprimerie et de l'édition. Le taux de réponse 

est de 15,12 % pour le secteur du bois et de 26'15 % pour celui de I'imprimerie. 

Le taux de réponse du secteur de I'imprimerie est satisfaisant et comparable à 

d'autres Btudes du même genre Btant donné la nature délicate des données 

relatives à la gestion environnementale (Judge et Douglas, 1998; Sanchez et 

McKinley, 1998). Toutefois, le taux de réponse du secteur du bois est plus faible. 



Soulignons h cet égard que le printemps est une phriode plus affairée pour les 

entreprises de ce secteur. 

4.1.2 Fiabilité des nouveaux construits 

Afin de développer un outil de mesure permettant de mieux comprendre 

les différentes motivations derriere les initiatives environnementales, une analyse 

factorielle, selon la méthode ACP (composantes principales) avec rotation 

varimax, a été effectuée sur 11 facteurs de changements proposes aux 

entreprises. Les rgsultats de cette procédure apparaissent dans le tableau 4.1 et 

suggèrent l'existence de trois dimensions sous-jacentes qui expliquent 79,31 % 

de la variance. Une première dimension qui explique 60,76% de la variance 

totale regroupe des éléments qui sont davantage associés au positionnement 

concurrentiel des produits. Elle inclut les éléments suivants : exigence de vos 

clients, pressions des consommateurs, pressions des groupes écologistes, 

produits concurrents et occasions de marché pour un produit plus sain. La 

deuxième dimension, expliquant 9,949'0 de la variance totale, regroupe plutôt des 

facteurs économiques, so l  : occasions de réduction des coûts, actes plus facile 

aux capitaux ainsi qu'un é16ment relatif aux pressions des associations 

industrielles. La troisibme dimension capture des éléments de nature coercitive, 

qui inclut des facteurs relatifs à la réglementation locale et étrang&e. et ce, tant 

actuelle qu'anticipde. Cette demibre dimension explique 8.60% de la variance 

totale. A la lumière de ces résultats, trois construits ont et6 créés reflétant ces 

trois dimensions (positionnement concurrentiel, facteurs économiques et 

influence réglementaire) et sont retenus pour fins d'analyses subséquentes. II est 

A noter que les r6sultats satisfont le test d'addquation de l'échantillon avec une 

mesure de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) de 86,7 %. 



Tableau 4.1 : Analyse factorielle sur les facteurs de changements 

Exigences de vos clients 
Pressions des consommateurs 
Pressions des groupes écologistes 
Produits concurrents 
Occasions de marche pour un produit plus sain 

pour l'environnement 
Occasions de réduction des coûts 
Augmentation des frais d'assurance 
Accbs plus facile aux capitaux 
Pressions des associations industrielles et 

coalitions 
Lois et r&glernents actuels et anticipés des 

gouvernements fedéraux et provinciaux en 
matière enviionnementale 

Lois et reglements actuels et anticipés des 
gouvernements étrangers en matière 
environnementale 

Pourcentaqe de variance expliquée 
Pourcentage de variance cumulative expliquée - 

[ Alpha de Cronbach 1 
Test dadéquauon de Péchantillon KMO= 0,867 

4.1.3 Fiabilité des construits 

Avant de procéder aux différentes analyses, la fiabilité des construits 

utilises dans le cadre de cette étude doit être mesurée. Tel qu'énoncé au 

chapitre prbcédent, dans plusieurs cas, des construits d6jà testés pour leur 

fiabilit6 et leur validité ont été utilisés. Toutefois, l'utilisation de ces construits 

nécessite une vdrification pour les deux secteurs retenus. La fiabilité des 

construits est mesurée par l'alpha de Cronbach. Des valeurs sup6rieures à 0,70 

sont nécessaires pour s'assurer de la fiabilitd interne du construit car ces valeurs 

suggèrent que les corrélations sont peu affectées par des erreurs de mesure 

(Van de Ven et Ferry, 1980). 



Le modele retenu comporte diffdrents types de variables et, pour chacun 

de ces types, les construits associ6s et leur niveau de fiabilité respectif seront 

présen tés. 

4.1 Al Variables indépendantes - determinants de la stratégie 
environnementale 

Dans le cadre de la présente étude, différents construits ont été utilisés 

afin d'identifier les déterminants de la stratégie environnementale. Ces construits 

visent spécifiquement mesurer la politique technologique, le type de clients 

(niveau d'exigence) ainsi que les facteurs de changements (voir tableau 4.2). 

Tableau 4.2 : Fiabilité des construits - déterminants de la stratégie 
envirormementale 

1 CONSTRUITS 1 MESURE ( FIABIUTE OU CONSTRUIT 1 

4.1.3.2 Variables dépendantes - stratdgie environnementale 

Six construits sont utiiisés afin de caractériser la stratégie 

environnementale. Les construits - conception B., fabrication 33, 

<C commercialisation 33 et recuperation~ permettent d'évaluer l'intensité des 

efforts d6ployes selon le cycle de vie du produit alors que le construit t c  indice 

d'effort environnemental 33 constitue la moyenne de tous ces efforts. Le construit - indice de systèmes de gestion environnementale permet d'évaluer l'intensité 

ALPHA DE CRONBACH 

0,90 
0,72 

1 
Politique technologique 
Type de clients (niveau d'exigence) 

9 élements 
4 éléments 



moyenne des efforts ddploy6s l'implantation d'initiatives environnementales. 

Pour les six construits, on observe des valeurs élev6es pour l'alpha de Cronbach 

(voir tableau 4.3). 

Tableau 4.3 : Fiabilité des construits de la stratégie emvironnementale 

CONSTRUITS ! MESURE FIABILJT~ DU CONSTRUIT / IMPUNTATION DIINITIATWS 1 ~ C I U  DE CROWICH 

~abrikt ion 
Commercialisation 
RBcuperation 
lndice d'effort environnemental 

ENVIRONNEM ENTALES f 
1 

Conception 1 5 éléments' 
6 éléments 
5 6lements 
3 eléments 

19 éléments2 

0,79 

4.1.3.3 Variabks d'incidences de la strategie environnementale 

Indice de systèmes de gestion 
environnementale 

Quatre construits sont utilisés relativement aux cons6quences de la 

stratégie environnementale. Les différents éléments d'incidences ont été 

regroupés selon qu'ils soient liés à l'innovation, h la position concurrentielle ou 

encore à la responsabilité sociale. L'indice d'avantages total représente la 

moyenne de tous ces avantages concurrentiels. Pour ces construits d'incidences, 

on observe encore une fois des valeurs Blevées pour l'alpha de Cronbach (voir 

tableau 4.4). 

1 .Trois Bfëmencs seulement pour le secteur de l'imprimerie 
2.17 éidrnents seulement pour le secteur de l'imprimerie 

10 éléments 0,97 



Tableau 4.4 : Fiabilité des construits - incidences de la strategie 
environnementale 

1 
Avantages liés a t'innovation 1 13 &ernents1 

ALPHA DE CRONBACH 

0,95 
~vantages lies a I'am6lioration de la poslion 
concurrentielle 
Avantages lies à la responsabilité sociale 

I 1 I 

1.10 6iement.s seulement pour le secteur de l'imprimerie 
2.19 BlBmenrs seulement pour le secteur de l'imprimerie 

7 Bléments 

2 elements 

Indice d'avantages total 

4.2. Profil des entreprises et variables de contrôle 

Dans cette section, les statistiques descriptives relatives aux entreprises 

de notre échantillon sont présentées. La section 4.2.1 démontre les résultats 

pour chacun des deux secteurs industriels alors que la section 4.2.2 reprend les 

mêmes analyses en fonction de la deuxième variable de contrôle, soit la taille 

des entreprises. En ce qui concerne quelques résultats globaux de l'échantillon, 

soulignons que les entreprises rapportent avoir entre 2 et 4 690 employés 

(moyenne = 126'3, écart type = 390,517. Au niveau des programmes de qualité 

totale, 29,6 % des entreprises ont mis en place un tel programme et aucune n'a 

la certification ISO t4OOl. 

22 éléments2 

4.2.1 Le secteur industriel comme variable de contrôle 

0,97 

Dans le chapitre précédent, l'appartenance a un secteur industriel a Bte 

identifiée comme une variable de contrôle. Les statistiques présentées dans 

7 Dix entreprises ont un nombre d'employés supdrieur a 250, et seulement deux d'entre elles 
depassent 500 employés. 



cette section tiennent compte de ce ph6nombne et fournissent les rh i ta ts  

obtenus pour chaque variable selon l'appartenance à un secteur industriel 

donné. 

Pour ce qui est des données gdnerales relatives à l'industrie du bois, 

rappelons que 78 questionnaires ont été retournés. Les entreprises de ce 

secteur rapportent avoir entre 6 et 570 employés (moyenne = 98,9, écaH type = 

108,4). En ce qui concerne l'industrie de l'imprimerie et de l'édition, 74 

questionnaires ont été complétés et retournés. Ces entreprises rapportent avoir 

entre 2 et 4 690 em ployes (moyenne = 1 54,9, écart type = 547,4). 

Les sections suivantes exposent les résultats relatifs aux différents types 

de variables, en débutant par celles associées aux facteurs de changements, à 

l'orientation stratégique, aux types de clients, au savoir-faire, aux décisions en 

rnatibre environnementale, et enfin, aux incidences des initiatives 

environnementales implantées. 

Facteurs de changements 

Afin de bien cerner les motivations incitant l'adoption d'initiatives 

environnementales, les entreprises étaient invitees à identifier l'influence relative 

de divers facteurs (voir tableau 4.5). Pour les deux secteurs, les facteurs liés a la 

réglementation environnementale (tel que représenté par le construit gc influence 

réglementaire 3,) constituent les principaux facteurs de changements. On obsenre 

également une moyenne significativement plus élevée dans le cas du construit 

<<facteurs économiques ). pour le secteur de I'imprimerie, suggérant que les 

entreprises de ce secteur sont davantage influencees par ce type de 

considérations. 



Tabkau 4.5 : Effet du secteur sur les facteurs de changements 

- 

Exigences de vos ciients 
Pressions des consommateurs 
Pressions des groupes 6cologistes 
Produits concurrents 
Occasions de marché pour un produit plus 

sain pour l'environnement 
Occasions de réduction des coûts 
Augmentation des frais d'assurance 
Accès plus facile aux capitaux 
Pressions des associations industrielles et 

coalitions 
Lois et rbglements actuels et anticipes des 

gouvernements fédéraux et provinciaux en 
matière environnementale 

Lois et règlements actuels et anticipés des 
gouvernements étrangers en matiere 
environnementale 1 

1 
1 

- 
Moy. 

3,67 
3.73 
3,23 
3,62 
3,67 

3,29 
2.79 
2,59 
2.83 

4-23 

3-66 

Poaitionnement concurrentiel : 354 
Facteurs économiques 1 2,92 
influence r&gleme&ire i 3.96 
1 .Niveau de signification établi par test de Student (1-test) : ' pc0.11 

Odenta tion stratégique des entreprises 

Afin de bien caractériser le profil 

- 
Ecart 

1,74 
1.27 
1,tl 
1.40 
1,35 

1,60 
1,29 
1 $34 
1,15 

1,11 

1,29 

1 ,l6 
l,12 
1 ,O0 

: '*'* 

Ecart 

1,93 
1.90 
1,80 
1,75 
i,91 

1,69 
1,76 
1,57 
1,45 

1-59 

1,75 

1,68 
1-44 
1 , s  

O* p<0,05; 

0,220 
0,000"" 
0,816 

IO1 ; test bilatdrai. 

Moy. 

4,47 
3,67 
3,26 
4,06 
3,83 

4,52 
3,68 
3/44 
358 

4.35 

3,63 

3,85 
3,80 
4,03 
'" p 4 , (  

stratégique des entreprises, des 

questions relatives à leur politique technologique, à leur positionnement au 

niveau du prix et a leur systbme manufacturier, leur ont été soumises. La 

politique technologique des entreprises constitue une première composante de 

leur profil strat6gique. Ce construl est compose de neuf él6ments. Les résultats 

apparaissent dans le tableau 4.6. De façon générale, les entreprises du secteur 

de l'imprimerie et de l'édition semblent avoir adopté une politique technologique 

davantage proactive que celle du secteur du bois (tel que représenté par la 

valeur du construit politique technologique a), so l  4,9). 



Tableau 4.6 : Effet du secteur sur la politique technologique 

La politique de votre entreprise a 
toujours été d'envisager la 
technologie la plus récente 

Vous allez de l'avant avec des 
projets d'6vaIuation 
d'équipements de fabrication 
récents 

Vous avez une tradition et une 
réputation de longue date selon 
laquelle vous tentez d'être les 
premiers dans votre industrie à 
expérimenter de nouvelles 
méthodes et de nouveaux 
équipements 

Vous prévoyez augmenter les 
dépenses consacrées a la 
recherche et developpement au 
cours des cinq prochaines années 

Vous dépensez plus d'argent que la 
majorité des entreprises de votre 
domaine sur le developpement de 
nouveaux produits 

Vous etes engages activement 
dans une campagne de 
recrutement pour trouver le 
meilleur personnel technique 
disponible (en ingénierie et en 
production) 

Vous êtes engagés activement 
dans une campagne de 
recrutement pour trouver le 
meilleur personnel de 
commerciai*sation disponible 

Vous etes une des seules 
entreprises de votre domaine a 
faire des prévisions 
technologiques sur les produits 

Vous êtes une des seules 
entreprises de votre domaine à 
faire des pr6visions 
technologiques sur les procédés 
de production 

~oliUque technologique 
N i u  signification test de (t-test: 

IMPRIMERIE 

7 
Moyenne 

0,000- 
0,001; test bilatdral. 



Quant au positionnement au niveau du prix et à leur type de systéme 

manufacturier (fabrication sur mesure) (voir tableau 4.7), les résultats suggèrent 

que les entreprises ne se distinguent pas quant a leur positionnement a prix m. 

On observe toutefois qu'au niveau du système manufacturier, les entreprises du 

secteur de l'imprimerie offrent des produits qui sont davantage sur mesure que 

les entreprises du secteur du bois. 

Tableau 4.7 Effet du secteur sur le positionnement prix 
et le systbmo manufacturier 

L I 1 1 ! 1 

1. Niveau de signifition établi par test de Student (t-test) : ' pQ.10: p4.05: pd.01; "" pcû.001: test llatdral' 

Positionnement prix 

Sa voir-faire des e n t w s e s  

Différents éléments ayant des conséquences sur le savoir-faire des 

entreprises ont été mesurés : le type de clients (niveau d'exigence), le niveau de 

connaissances des avantages concurrentiels liés aux initiatives 

environnementales ainsi que la présence d'un programme de qualit4 totale. Les 

entreprises du secteur de I'imprimerie semblent sujettes a de plus grandes 

pressions de la part de leur clientèle (voir tableau 4.8). Les résultats rapportent 

des niveaux comparables (respectivement 333 et 3,38) pour les entreprises du 

secteur du bois et celui de Amprimerie. Les différentes valeurs pour le niveau de 

signification établi par le test de proportion suggbrent des profils différents selon 

la présence d'un programme de qualité totale. La proportion de firmes ayant un 

programme de qualit6 totale est en effet nettement supérieure dans le cas du 

secteur de l'imprimerie. so l  43,2 % contre 16,7 % pour le secteur du bois. 

Moyenne 
4.28 

Ecart type 
0,97 

Moyenne 
3,97 

Ecart typa 
1 ,14 0,115 



Tableau 4.8 : Effet du secteur sur le savoir-faire 

NIVEAU M 
SKINIFICATION 

m1 

BOIS 

I 1 1 

1 totale 1 L I 1 
1. Niveau de signification dtabli par test de Student (t-lest) et test de proporüon : ' p 4 , l O :  " p<O,OS: "' p<0,01: 
'"' p<0,001; test bilatdral. 

IMPRIMERIE 

Type de clients (niveau 
global d'exigence) 
Connaissances 
(avantages 
, concurrentiels) 

Programme de qualité 

Profil des entreprises - décisions relatives à la gestion environnementale 

1 

Cette section rapporte les r6sultats associes aux decisions relatives à la 

gestion environnementale. Tout d'abord, les statistiques décrivant I'indice d'effort 

environnemental et les initiatives entreprises aux étapes de conception, de 

fabrication, de commercialisation et de récupération sont présentées. Rappelons 

que l'indice d'effort environnemental indique la moyenne des différentes 

modifications apportees lors de ces étapes. Les résultats représentant l'utilisation 

de systèmes de gestion environnementale sont par la suite exposés. Finalement, 

les données relatives au niveau de participation de divers acteurs impliqués dans 

la gestion environnementale sont proposées. 

333 

Proportion 
1 6,7% 

La figure 4.1 montre la distribution de frequences de l'indice d'effort 

environnemental (i). Les données semblent indiquer que les entreprises du 

secteur de l'imprimerie déploient plus d'efforts a la réduction de la pollution. II est 

important de rappeler que le secteur de l'imprimerie est présentement très actif 

auprès de ses membres afin de sensibiliser ces derniers à l'importance d'une 

meilleure gestion environnementale. 

Moyenne 
4,88 

Ecarttype 
0,69 

Moyenne 
4,32 

1,8t 

0,001'" 
kart  type 

1 ,13 

3,38 

Écarttype [ Proportion 
0,40 1 43,20/0 

l ,t8 0,551 

Ecarttype 
0,50 0,000'" 



Indica d'effort 
environnemental 

Bois 
Imprimerie 

Figure 4.1 : Distribution de frbquence de 
l'indice d'effort environnemental selon le 

secteur 

On observe des profils différents quant aux initiatives environnementales 

adoptées par les entreprises des deux secteurs étudiés (voir tableau 4.9). 

Soulignons tout d'abord que les entreprises du secteur de l'imprimerie et de 

I'édition deploient davantage d'efforts, et ce, pour chacune des étapes 

consid6rees. Par ailleurs, alors que les entreprises du secteur du bois semblent 

principalement concentrer leurs efforts a la conception et à la fabrication, celles 

du secteur de l'imprimerie et de l'édition orientent davantage les leurs vers la 

récupération et vers la fabrication. 

A plusieurs égards, ces données reflètent des caractéristiques sectorielles 

particuliéres. Par exemple, les encres constituent des substances dangereuses 

et leur rhpération est donc une des principales activites entreprises par les 

intervenants du secteur de l'imprimerie. Ces résultats ne sont donc guère 

surprenants. 



Tableau 4.9 : Effet du secteut sur les initiatives 
environnementales selon les quatre Ctapes du cycle de vie des produits 

t Bois I IMPRIMERIE l NIVEAU DE I 

SELON LES QUATRE ~ A P E B  w 1 IW I I 

I 
IN~ATIVES ENVIRONNEME~~ES 1 Moyenne 1 a r t  Moyenne Ikait  

SK~NIF~CATION P' 

p abri cation 4.00 1,59 4,93 
Commercialisation I 3.82 I w I  4.08 

CYCLE DE VIE DES PROOUnS 
Conception 

Pour chacune des étapes : conception, fabrication, commercialisation et 

4,OS 

Récupdration 
Indice d'effort mvironnemental 

récup&ation, le détail des résultats est ddcrit, à titre indicatif, au tableau 4.10 et 

permet d'identifier les éléments particulièrement importants. Pour I'dtape de 

1,20 

1. Niveau de signification Btabli par test de Student (1-test) : ' p 4 1 0 :  " pc0.05; "' pc0,01; "" pd,001; test bilathi. 

3.30 
3,91 

conception, les résultats suggbrent que dans le cas de I'industrie du bois, 

l'élément g t  concevoir le produl pour qu'il soit plus facile à fabriquer 3, est le plus 

4.59 

1.99 
1.31 

important alors que a réduire la quantité de matières premieres impliquées est 

IYlément qui a obtenu la plus forte note dans le cas de l'industrie de l'imprimerie. 

1 ,O2 

5.1 3 
0,65 

Quant à l'étape de fabrication, pour les deux secteurs, la minimisation des 

0,005" 

d6chets constitue l'élément prioritaire. En ce qui a trait à la commercialisation, 

1 ,SI 
1,19 

l'optimisation du réseau de distribution constitue une priorité partagea par les 

0,000"" , 

- O#Q1- 

deux secteurs. Finalement, la mise au rebut des mat6riaux dangereux ou 

contamin& constitue la principale préoccupation de l'étape de récupération pour 

les deux secteurs. 



Tableau 4.1 0 : Effet du secteur sur les diverses initiatives 
environnementales 

NlflAflVES ENVIRONNEMENTALES 

-. 

Concept ion 
JtiIiser plus de matieres recyclées ou 
moins nocives pour l'environnement 

Réduire la quantité de matieres 
prem ieres impliquées 

Augmenter la duree de vie du produit 
Soncevoir le produit pour qu'il soit plus 
facile a recycler 

Soncevoir le produit pour qu'il soit plus 
facile a fabriquer 

Sélectionner des fournisseurs dont les 
activités sont moins polluantes 

Réduire la quantité d'énergie nécessaire 
pour fabriquer et assembler le produit 

Éliminer les rejets polluants 
f raiter ou capter les rejets polluants 
Minimiser les déchets 

Trouver des mécanismes pour disposer 
des déchets ou rejets de fabrication 

Fabrication 

Publiciser l'aspect environnemental du 
produit 

Informer les clients de l'aspect 
environnemental du produit 

Minimiser la quantité de matériaux dans 
I'em ballage du produit 

Rendre I'em ballage facilement 
recyclable 

Optimiser le réseau de distribution 

Commercialisation 

Établir des procedures de recyclage 
Assurer la présence d'infrastructures de 

récupération 
Établir un mbn isme pour mettre au 

rebut des matériaux dangereux ou 

Récupération 

2. nsp = ne s'applique pas 

contaminés 1 1 1 

Le tableau 4.1 1 compare les résultats relatifs à l'implantation de systbrnes 

de gestion soutenant les initiatives environnementales. On observe une 

1 
1. Niveau de siflnificaüon établi par test de Student (1-test) : ' pdl.10; - p4i.05; "* pd.01; - p<0,#1: test bilaléral. 



difierence importante; les entreprises du secteur de l'imprimerie et de l'édition 

déploient en effet beaucoup plus d'hergie a ce type d9activit6s (4'12 versus 

2,97). 

Parmi cette liste de dix Bléments essentiels des systèmes de gestion, il 

semble que ceux qui décrivent le mieux le contexte des entreprises de I'industrie 

du bois sont d'abord la formation appropri8e' suivie par I'engagement a une 

performance environnementale qui va au-delà de la conformit6 à la législation et 

ensuite l'évaluation des coûts et benéfices environnementaux. Quant aux 

entreprises du secteur de l'imprimerie et de l'édition, on retrouve en premier lieu 

l'engagement une performance environnementale qui va au-delà de la 

conformité la législation, ensuite l'existence d'une pollique environnementale 

écrite et troisièmement la definition des rôles et des responsabilités relatives aux 

programmes environnementaux. L'audit environnemental semble peu utilisé chez 

les entreprises de l'industrie du bois, tel qu'indiqud par une plus faible valeur 

associée à cet élément, soit 2,59. 
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Tableau 4.1 1 : Effet du secteur sur le système de gestion environnementale 

- - 
ELI!MENTS DU SY&ME DE GESTION 
ENVIRONNEMENTALE 
Nous avons une politique 

environnementde &rite détaillée 
Notre politique environnementale 

comporte un engagement qui va au-delà 
de la conformité aux législations et 
réglementations environnementales 

Nous avons etabli des cibles et des 
objectifs environnementaux quantifiables 

Nous évaluons et surveillons les coûts et 
bénéfices environnementaux afin 
d'améliorer le processus interne de prise 
de décision 

Nous avons défini avec précision les 
rôles, responsabitites et autorit& relatifs 
aux programmes environnementaux 

Les procédures relatives a notre gestion 
environnementale sont documentées 

Nous donnons la formation appropriée 
aux employés dont le travail peut avoir 
un impact environnemental significatif 

Nous réalisons périodiquement un audit 
du systdme de gestion 
environnementale 

Nous reévaluons périodiquement notre 
système de gestion environnementaie 
en fonction de nouvelles 
réglementations, technologies et autres 

La rémunération et la promotion des 
employés dépendent en partie de 
l'atteinte des objectifs environnementaux 

Indice de syst&rnes de gestion 
environnementale 

1. Niveau de signification Btabli par test de Student (1 

Bois 

Parücipa tion des diffdren ts acteurs 

- 
Moy. 

2,83 

3.51 

3,lg 

3,24 

3,18 

2,85 

3,63 

2.59 

3, l l  

2,19 

2,97 

Pst) : ' p<c 

- 
Moy. 
- 
4.66 

4,84 

3,97 

3.68 

4,72 

4,15 

4,48 

4,46 

4,11 

2,36 

4,l2 
- 
05; '" F 

0,000- 

KO.001; test bibti 

Les entreprises étaient invitées identifier, parmi diffBrents acteurs, ceux 

qui participent le plus à la gestion environnementale, tel que défini par les cinq 

étapes suivantes : définition de la stratégie, allocation des ressources, définition 

des responsabilités, Btablissement des échéanciers de realisation et définition 



des prioriths. La compilation des proportions apparaît au tableau 4.12. De façon 

g6n&ale, les résultats indiquent une forte implication du dirigeant à divers 

niveaux de la gestion environnementale alors que les employés semblent 

nettement moins impliques dans le processus. 

Par ailleurs, on peut observer certaines différences sectorielles. Ainsi, la 

participation des dirigeants h la définition de la strategie est significativement plus 

Blevee dans le secteur de l'imprimerie (82'2 %) que dans le secteur du bois (703 

%). II en va de même pour la participation des dirigeants la définition des 

priorités environnementales ou le secteur de l'imprimerie enregistre une 

proportion de 83.6 % contre 67,9 % pour le secteur du bois. On observe le 

phénomène inverse pour la participation des dirigeants l'établissement des 

échéanciers de réalisation alors que la proportion des entreprises du secteur du 

bois (71'8 %) est significativement plus élevée que celle du secteur de 

l'imprimerie (54'8 %). Dans le cas du secteur du bois, on remarque également 

une plus grande implication des responsables du marketing et de la R-D, pour 

plusieurs des étapes de la gestion environnementale. 



Tableau 4.12 : m e t  au secteur sur la participation des acteurs 

Definir stratégie 
envitonnementale 
Allouer ressources 
environnementales 
Definir les 
responsabilitbs 
environnementales 
Etablir les 
&banciers de 
rblisation 
Definir les prioriles 
environnementales 
1. Niveau de sign 

%ML - 
Bois 
1%) 
17,9 

15,4 

14,1 

14,1 

l6,7 

ARKETING 

Impr. Pi 
(%) 
19,2 ,597 

17,8 ,029" 

O,o ,420 

0,O ,969 

16,4 ,115 

est Matthal. 

Tous u s  EVPLOYLS 

b i s  
(%) 
7,7 

2,6 

6,4 

2,6 

2,6 

Irnpr, 
(%) 
5,5 

1,4 

5,5 

2,7 

6,8 



a lncidences de la stratdgie environnementale 

Pour évaluer les conséquences associ6es à la stratégie environnementale, 

rappelons que trois construits ont et6 développés. Le premier est associe aux 

avantages liés à I'innovation. Les deuxième et troisième construits représentent 

respectivement, les avantages liés à une meilleure position concurrentielle et à 

la responsabilité sociale. Dans ce qui suit, on Bvalue d'abord l'effet du secteur 

sur ces construits (voir tableau 4.13) puis l'effet du secteur sur chacun des 

éléments de chaque construit (voir tableau 4.1 4). 

Pour les deux secteurs étudiés, il semble que les initiatives ont surtout permis 

d'améliorer la performance au niveau de la responsabilité sociale (dans les deux 

cas, la note moyenne est la plus élevée parmi les trois types d'avantages). Par 

ailleurs, on obsewe des moyennes plus faibles quant aux avantages liés à une 

meilleure position concurrentielle (3,65 pour I'industrie du bois et 336 pour celle 

de I'imprimerie). Les résultats démontrent que les entreprises de I'industrie de 

I'imprimerie ont une moyenne significativement plus élevée quant aux avantages 

liés à I'innovation. 

Tableau 4.1 3 : Effet du secteur sur les types d'incidences de la stratégie 
environnementale 

TYPES D'INCIDENCES 

Avantages fiés a l'innovation 
Avantages liés a la position 

concurrentielle 
Avantages lies à la responsabiIi6 

À titre indicatif, le tableau 4.14 décrit le détail des résultats quant aux 

diverses incidences de la strategie environnementale pour chacun des trois 

BOIS 

Moyenne1 Écart 

sociale 
Indice d'avantages total 

IMPRIMERIE 

Moyenne1 Écart 
I 

1, Niveau de signification Btabli par test de Student (t-test) : ' p4,10: p4.05: " p4.01; - p4.001; test bilatéral. 
3,74 

NIVEAU DE 
SIGNIFICATION 

P' 

458 
3,96 

5,15 

3,63 
3,65 

4,73 

133 
1,69 

t ,82 

1 ,54 

1,17 
1,32 

1,29 

0,000- 

0,226 

4,37 1 ,O7 
0,126 
0,005" 



construits et permet d'établir les Bl6ments les plus importants pour chaque 

secteur. Pour le construit des avantages lies a l'innovation, on note, dans le cas 

des entreprises du secteur du bois, que la rdduction de quantité de matières 

premières est le principal avantage obtenu (4'12) alors que dans le cas des 

entreprises du secteur de l'imprimerie, ces avantages sont plutôt liés a 

l'amélioration des conditions physiques de travail (4,93). 

En ce qui a trait au construit relatif à l'amélioration de la position 

concurrentielle, le principal élément pour les deux secteurs est mieux répondre 

aux besoins des clients )a (3,99 pour l'industrie du bois et 4'58 pour I'industrie de 

l'imprimerie). Enfin, pour les données relatives aux avantages lies à la 

responsabilité sociale, I'Mment ameliorer ['image écologique de l'entreprise J) 

obtient une note plus élede dans le cas de I'industrie du bois (4,81) alors que 

dans le cas de I'industrie de l'imprimerie, c'est l'élément réduire les risques de 

poursuite )# qui obtient la note la plus élevée (5,22). 



Tableau 4.14 : Effet du secteur sur les dlverses incidences de la stratdgie 
environnementale 

EL~MENTS DES INCIDENCES 

Innovatioi 
Introduire de nouveaux systèmes de 

gestion 
Acquerir de nouvelles compétences en 

R-O 
Acquerir de nouvelles cornpetences en 

production 
Acquérir de nouvelles compétences en 

commercialisation 
Mieux connaître les exigences 

environnementales des divers marches 
Mieux connaître les technologies et 

équipements environnementaux 

Innovation produit 
Améliorer le design du produit 2,81 
Améliorer la qualité du produit 
Développer de nouveaux produits 

Innovation procédd 

mdminia 
3,85 

3,33 

3,73 

3,58 

3,37 

336 

Avantages liés h l'innovation 

BOIS 

Avantages liés à la potil 
Fldduire les coûts de fabrication du 1 3,90 

Adopter des technologies plus efficaces 
Réduire la quantite de matières 

premières 
Réduire la consommation d'énergie 
Ameliorer les conditions physiques de 

travai t 

produit 
Reduire les coûts d'entreposage et de 

manutention du produit 
Réduire les c o h  de transport et de 

distribution du produit 
Augmenter les parts de marche 
Mieux répondre aux besoins des clients 
Augmenter la marge de profits 
Créer de nouvelles opportunités pour 

l'introduction de nouveaux produits 

IMPRIMERIE 

1,86 
2,03 

1.76 
1,86 

4,00 
4,12 

3.87 
4,OO 

RBduire les risques de poursuite 
Améliorer l'image ta  6cologique JB de 

Niveau 64 
signification 

P' 
M0y. 

atiodges 
1,89 

1,94 

1.78 

1,80 

1,62 

1,82 

on concu 
2.20 

2,08 

1,99 

2.01 
t ,93 
1,92 
1,88 

4,60 
4,72 

4.71 
4,93 

l'entreprise 1 1 1 
1. Nieau de signification Btabli par lest de Student (Mes!) : ' pd.10; - pc0.05: p<0,01; "' pd.001: test biiatdrai. 

' Écart - 

1,61 
t,41 

1,46 
1,35 

M0y. Écart 



4.2.2 La taille comme variable de contrdle 

Tel que rapport6 dans la litt&ature, la taille d'une entreprise peut avoir un 

effet important sur l'effort consacre la r6duction de la pollution. La verification 

de l'effet de taille fut réalisde en rdpartissant l'ensemble de I'échanüllon en deux 

groupes, selon leur nombre d'employds. Le groupe 1 inclut les firmes ayant 

moins de 70 employ6s (75 firmes), alon que le groupe 2 inclut les firmes ayant 

70 employ6s et plus (77 firmes). Ce regroupement a Bté effectue en fonction du 

nombre médian d'employés. 

Facteurs de changements 

Les résultats relatifs aux facteurs de changements apparaissent au 

tableau 4.1 5. Dans les deux cas, tel que demontrd par les valeurs du construl 

tt influence reglementaire m ,  les facteurs lies à la reglementation 

environnementale constituent les principaux facteurs de changements. Les plus 

grandes entreprises se distinguent des plus petites plus particulibrement sur 

deux facteurs de changements, soit les exigences des clients (p = 0,098) et 

l'accès plus facile aux capitaux (p = 0,061). 



Tableau 4.1 5 : Effet de la taille sur les facteurs de changements 

Exigences de vos clients 
Pressions des consommateurs 
Pressions des groupes écologistes 
Produits concurrents 
Occasions de marche pour un produit plus 

sain pour l'environnement 
Occasions de réduction des coûts 
Augmentation des frais d'assurance 
Accès plus facile aux capitaux 
pressions des associations industrielles et 

coalitions 
Lois et règlements actuels et anticipés des 

gouvernements fddéraux et provinciaux en 
matidre environnementale 

Lois et règlements actuels et anticiws cfes 
gouvernements &rangers en matidre 
environnementale 

Positionnement concurrentiel 
Facteurs économiques 
Intluenœ r é g l ~ n t a i n  
1. Niveau de signification BUMi par test de Student (t-te!- 

- 
Moy. 

3,72 
338 
3,lS 
3,80 
3,63 

3,62 
3800 
2,71 
3,04 

430 

336 

3,56 
3,14 
3,97 

: - p 4 , 1 ~  

- 
Moy. 

0,388 
0,l 25 
0,976 

1: test bilatdral. 

Orientation stra tégiqoe des entreprises 

concernant leur politique technologique, de façon gendrale, on observe 

que les entreprises de plus grande taille semblent avoir adopté une strategie 

technologique plus proactive (voir tableau 4.16) et elles se distinguent 

particulièrement par leur propension à 4. aller de l'avant avec des projets 

d'évaluation 3,. 



Tableau 4.1 6 : Effet de la taille sur Ir politique technologique 

b 
E&MEN?S DE u POUTIOUE ~ o y .  
ECiiNOLOGlOUE 

a politique de votre entreprise a 5,SO 
toujours été d'envisager la technologie 
la plus récente 

VOUS allez de l'avant avec des projets 5,28 
d'évaluation d'dquipernents de 1 
fabrication récents 

Vous avez une tradition et une réputation 4,72 
de longue date selon laquelle vous 
tentez d'être les premiers dans votre 
industrie a expérimenter de nouvelles 
rn6thodes et de nouveaux 
équipements 

VOUS prévoyez augmenter les dépenses 3,90 
consacrées a la recherche et 
développement au cours des cinq 
prochaines années 

Vous dépensez plus d'argent que la 3,75 
majorite des entreprises de votre 
domaine sur le développement de 
nouveaux produits 

Vous êtes engages activement dans une 3,60 
campagne de recrutement pour trouver 
le meilleur personnel technique 
disponible (en ingbnierie et en 
production) 

Vous ëtes engages activement dans une 3,76 
campagne de recrutement pour trouver 
le meilleur psrsonnel de 
commercialisation disponible 

Vous êtes une des seules entreprises de 2,80 
votre domaine a faire des prévisions 
technologiques sur les produits 

Vous êtes une des seules entreprises de 3,03 
votre domaine a faire des prévisions 
technoiogiques sur les procédés de 
production 

~oiitique technologique 1 4.08 
1. Niveau de signification établi par test de Student (1-test) : ' p 

- 
Moy. 

- 

I 

0,000- 
W1; test bifatdral, 



En ce qui a trait au positionnement au niveau du prix et du type de 

système manufacturier, les r6sultats indiquent que les entreprises des deux 

groupes ne presentent aucune diff6rence significative (voir tableau 4.17). 

Tableau 4.17 : Effet de la taille sur le positionnement prix 
et le système manufactutkr 

I 

1 Moyenne [ kar t  type ) Moyenne 1 
1 

i I I I I 1 ~ositionnement prix 1 4,14 1 1.04 1 4.18 1 1,13 1 0,849 1 1 Fabrication sur mesure 1 5.62 1 1.54 1 5.56 1 1.26 1 0.813 I 
I 1 1 1 I I 

1. Niveau de signification Btabli par test de Student (t-test) : ' pc0,10: " p4,OS;  *" p401; "" p0,001; test MiatBral. 

Sa voir-faire des entreprises 

Au niveau du savoir-faire des entreprises, les rgsultats démontrent que les 

entreprises de plus grande taille ont mis en place dans une plus grande 

proportion un programme de qualité totale et possèdent de façon tres 

significative des connaissances plus approfondies des avantages concurrentiels 

associés a une meilleure gestion environnementale (voir tableau 4.1 8). 

Relativement aux niveaux de pression provenant des clients, les entreprises de 

plus grande taille semblent être sujettes a de plus grandes pressions de la part 

de leur client&e et ce, de façon tres significative. 



Tableau 4.1 8 : Effet de la taille sur le savoir-faire 

Type de  clients (niveau global 
d'exigence) 
Connaissances 
(avantages concurrentiels) 

p4,001; test bilatdral. 

Programme de qualit6 totale 

Profil des entreprises - décisions relatives A la gestion environnementaie 

Moyenne 

4,33 

3,53 

Proportion 

La présente section rapporte les r6sultats relatifs à la gestion 

lkart 

1,11 

1 ,BI 

, :+ .. ' J 1.. ..i, AP, ..., -. 

1. Niveau de signification Btabll par test de Student (t-test) et test de propodion : ' p4.10; " pç0,05: *" pd,01; '"* 
16,7% 

environnementale. Tout d'abord, relativement h l'indice d'effort environnementai, 

Moyanne 

4,94 

338 

Écart 

la figure 4.2 permet de constater que les entreprises de plus grande taille 

0,40 

d6ploient plus d'efforts a la rdduction de la pollution. 

Écart 

0,71 

1 ,18 

Propatlon 

I Indice d'effort 
I environnem8ntil 
1 

. . 

0:OOO- 

0,551 

ecart 

i 432% 

Figun, 4.2 : Distribution de fréquence de 
l'indice d'effort environnemental selon la taille 

- OS0 0,000"" 



Lorsque l'on examine le type d'efforts d6ploy6s (voir tableau 4.19)' on 

remarque que les firmes de plus grande taille ont ddploy6 plus d'efforts à la 

reduction de la pollution, et ce, & toutes les Btapes du cycle de vie du produit. En 

observant les moyennes indiqu6es, il appert que les entreprises de plus petite 

taille concentrent relativement leurs efforts it 1'6tape de conception alors que les 

entreprises de plus grande taille mettent plus d'emphase sur les 6tapes de 

fabrication et de récup6ration. Cependant, les grandes entreprises d6 ploient de 

façon trés significative plus d'efforts au niveau de n'importe quelle dtape du cycle 

de vie des produits, ce qui se traduit par un indice total nettement plus 61ev6. 

Tableau 4.19 : Effet de la taille sur les initiatives environnementales selon 
tes quatre étapes du cyck de vie des produits 

v 
i ~ r l ' l A m i ~ S  ENVRONNEMEWTMES 
SELûN LES QUATRE -ES DU 
CYCLE DE VIE DES PRODUITS 
Conception 
Fabrication 
Commercialisation 

1 environnementiI I I I I I 
1. Niveau de signification Btabli par test de Student (t-test) : ' p<O,tO; " m.05; " p<O,O1: "' ~ 4 , 0 0 1 ;  test Mlatdral. 

R6cup6ration 
Indice d'effort 

Le tableau 4.20 donne le detail des inliatives entreprises et démontre que 

pour les deux groupes, 1'61ément a concevoir le produl pour qu'il soit plus facile à 

fabriquer est le plus important lors de l'étape de conception. Quant A I'gtape de 

fabrication, pour les deux groupes, la minimisation des dgchets constitue un 

élément prioritaire. En ce qui concerne la commercialisation. des efforts relatifs a 
l'emballage intéressent davantage les entreprises de petite taille, alors que 

l'optimisation du réseau de distribution inUresse plus les plus grandes. Le 

pouvoir relatif des entreprises de plus grande taille explique peut-être ces 

Moyenne 

4,w 
3,88 
3.47 

grnit 
w@ 

Moyenne 

$2 
3,79 

Ecart 
t y P  

1,23 
1 ,SI 
1.57 
2.05 
1'40 

4,58 
5,08 
4,43 

. 5,OO 
4'80 

0,97 
1,41 
0,91 

0,007" 
0,000- 
0.000"" 

1.63 
1 ,w 

0;0oom 
0,OOO- 



r6sultats. Finalement, la mise au rebut des materiaux dangereux ou contamines 

constitue la principale préoccupation de 1'8tape de récup6ration pour les deux 

groupes. 



Tableau 4.20 : Effet de la taille sur les diverses initiatives 
environnementales 

Utiliser plus de matibres recycldes ou 
moins nocives pour l'environnement 

R6duire la quantite de matibres 
premieres impliquées 

Augmenter la durée de vie du produit 
Concevoir le produit pour qu'il soit 

plus facile a recycler 
Concevoir le produit pour qu'il soit 

plus facile a fabriquer 

I I 
I N ~ A ~ E S  ENVIRONNEMENTALES 1 Moyenne 1 écart 1 Moyenne 1 tuit 

Sdlectionner des fournisseurs dont 
les activités sont moins polluantes 

Réduire la quantitd d'dnergie 
nécessaire pour fabriquer et 
assembler le produit 

~liminer les rejets polluants 
Tlaiter ou capter les rejets polluants 
Minimiser les déchets 
Trouver des mécanismes pour 

disposer des déchets ou rejets de 
fabrication 

. @'. . 

Publiciser l'aspect environnemental 
du produit 

Informer les clients de l'aspect 
environnemental du produit 

Minimiser la quantite de matériaux 
dans l'emballage du produit 

Rendre l'emballage facilement 
recyclable 

Optimiser le réseau de distribution 

Établir des procédures de recyclage 
Assurer la présence d'infrastructures 

de récupération 
Établir un mécanisme pour mettre au 

rebut des matdriaux dangereux ou 

Fabrication 
2.81 1 1.79 

Le tableau 4.21 détaille les rhsultats relatifs à l'implantation de systèmes de 

gestion supportant les initiatives environnementales. Parmi la liste de dix 

contaminés 1 I I 
1. Niveau de significauon éîabli par test de Shrdent (t-test) : ' ~ 4 . 1 0 ;  " ~ 4 0 5 ;  " p4.01; p4,OOt:  test bilatdral. 



systbmes de gestion proposée, celui qui a Bté le plus adopte par les plus petites 

entreprises est l'utilisation de formation appropride. L'audit environnemental est 

peu utilise chez les petites entreprises. Quant aux plus grandes entreprises, on 

retrouve premihrement un engagement une performance environnementale qui 

va au-dela de la conformité à la ldgislation et la définition de rdles et 

responsabilités relativement aux programmes environnementaux comme 

principaux systémes de gestion. En gdndrai, le construit indice de systbmes de 

gestion environnementale indique que les entreprises de grande taille 

s'emploient beaucoup plus a ce type d'activit6s (4.25 versus 2,66). Ce resultat 

n'est gudre surprenant étant donne que, typiquement, les plus petites entreprises 

ne possbdent pas un niveau de formalisme élev6 de systèmes de planification et 

de contrôle. 



Tableau 4.21 : Effet de b taille sur b systè~me de gestion 
environnementale 

ENVIRONNEMENTALE 
Nous avons une politique 

environnementale écrite détaillée 
Notre politique environnementale 

comporte un engagement qui va au- 
dela de la conformit6 aux législations 
et réglementations 
environnementales 

Nous avons 6tabli des cibles et des 
objectifs environnementaux 
quantifiables 

Nous évaluons et surveillons les coûts 
et les bénéfices environnementaux 
afin d'amdiorer le processus interne 
de prise de decision 

Nous avons defini avec précision les 
rôles, responsabilités et les autorités 
relatifs aux programmes 
environnementaux 

Les procédures relatives A notre 
gestion environnementale sont 
documentées 

Nous donnons la formation appropriée 
aux employés dont le travail peut 
avoir un impact environnemental 
significatif 

Nous redisons périodiquement un 
aud'rt du système de gestion 
environnementale 

Nous rMvaiuons périodiquement notre 
systdme de gestion 
environnementale en fonction de 
nouvelles réglementations, 
technologies et autres 

La rémunération et la promotion des 
employés dépendent en partie de 
l'atteinte des objectifs 
environnementau 

Indice ô8 systèmes de gestion 

- 
Moy. 

2,48 

3,f 4 

2,72 

2,94 

2,86 

2,50 

3,16 

2,29 

2,71 

2.02 

2966 

lt (t-test) : ' 



Participation des difldrents acteurs 

En ce qui a trait à la participation des divers acteurs, la compilation des 

donndes apparaît au tableau 4.22. Les r6suHats semblent d6montrer une forte 

implication du dirigeant à divers niveaux de la strategie environnementale (les 

r6sultats varient entre 54,8 % à 89,2 % pour les deux groupes). Parmi tous les 

intervenants, les employ6s semblent, encore une fois, les moins impliqu6s dans 

le processus. On remarque que les dirigeants des plus grandes entreprises 

participent davantage aux différentes étapes du processus de gestion 

environnementale. On observe également, dans le cas de ces entreprises, une 

plus grande participation des responsables de la production que des 

responsables du marketing. 



Tabkau 4.22 : Effet de la taille sur la participation des acteurs 

m. 

- 
1, Niveau de sig 

B W  
9 

Gr. 1 
O 
11,o 

11,o 

9,6 

812 

11,o 

URS D 
m 
Gr. 2 
(%I 
13,7 

11,o 

4 2  

11,o 

WUETIN 

Gr. 2 
XiL 

3219 

15,1 

0.0 

8 2  

l9,2 

i l  bilatdri 

- 
Gr. 1 
O 

16,4 

916 

13,7 

8 2  

13,7 

iuR-0  
Gr. 2 

Tous LES EWLoVfs 



a Incidences de la stratdgie env~nementale 

En ce qui a trait aux trois types d'incidences, on observe que pour les 

deux groupes étudiés, les initiatives environnementales ont principalement 

permis d'améliorer la performance relative a la responsabilité sociale. et ce, de 

façon significativement plus élev6e pour les entreprises de plus grande taille (voir 

tableau 4.23). Ces dernières ont également retiré significativement plus 

d'avantages concurrentiels lies a l'innovation. 

Tableau 4.23 : Effet de la taille sur les types d'incidences de la stratégie 
environnementale 

GROUPE 1 
(< 70) 

TYPES D'INCIDENCES 1 Moyenne 1 Emit 

Avantages liés à l'innovation 
Avantages lies a la position 
concurrentielle 
Avantages lies à la responsabilite 

Le tableau 4.24 présente les diverses conséquences de la stratégie 

GROUPE 2 
( 270) 

Moyenne 1 E a i t  

sociale 1 
Indice d'avantaqes total 1 3.83 

environnementale. On observe que, dans les deux cas, relativement aux 

NIVEAU DE 
SIGNIFICATION 

P' 

avantages liés à I'innovation, l'incidence des initiatives environnementales est 

I tyw 

1. Niveau de signification Btabli par test de Student (1-test) : ' ~ 4 1 0 ;  " pc0,OS; "' p4,01; *O" p4.001; lest bilatdrat. 
i,59 

principalement au niveau d'innovations sur le procédé. soit réduire la quantité 

4,39 
3,82 

5,36 

3,74 
3,83 

4,40 

de matières premières et cc améliorer les conditions de travail )a pour les 

1,63 
1,72 

2,OO 

4,24 

entreprises des deux groupes. Quant à l'amélioration de la position 

1,24 
1,29 

0,92 
1 

t ,O6 0,083" 

concurrentielle, les deux groupes ont accordé une note plus élevée a l'élément 

0,011" 
0,973 

0,001- 

- mieux &pondre aux besoins des clients m. Finalement, pour les entreprises de 

plus petite taille, les avantages associés à la responsabilité sociale sont liés à 

une meilleure image écologique alors qu'il n'existe pas de diff6rences pour les 

entreprises de plus grande taille (5'35 pour les deux Blements). 



Tableau 4.24 : Effet de Ir Wb sui les diverses incidences de la stratégie 
environnementale 

Moyenne 1 kar t  
1 I tyw I I tym t 

Avantages 1168 1 l'innovation 

Amdliorer le design du produit 
Amdliorer la qualitd du produit 
Developper de nouveaux produits 

Adopter des technologies plus 
efficaces 

Réduire la quantite de matibres 
premieres 

Réduire la consommation d'energie 
AmBliorer les conditions physiques de 

t ma i l  
lnnc 

Introduire de nouveaux systèmes de 
gestion 

Acquerir de nouvelles compdtences 
en R-O 

Aquerir de nouvelles competences 
en production 

Acqudrir de nouvelles compdtences 
en cornrnercialisation 

Mieux connaitre les exigences 
environnementales des divers 
marches 

Mieux connaître les technologies et 
tiquipements environnementaux 

Avantagc 
Adduire les coüts de fabrication du 

produit 
RBduire les coûts d'entreposage et de 

manutention du produit 
RBduire les coûts de transport et de 

distribution du produit 
Augmenter les parts de marché 
Mieux &pondre aux besoins des 

clients 
Augmenter [a marge de profits 
Cr& de nouvelles opportunit& pour 

I'introduction de nouveaux produits 

Innovation produil 
2,39 1,93 
2.73 1 1,92 
2.89 2,24 

Innovat 
3.94 

4,13 

334 
4,l3 

ation adn 
3,69 

2,63 

$81 

3,58 

3,52 

335 

I li& 1 la 
4,OO 

334 

339 

3,65 
4,OS 

3,65 
3,69 

Avantages fi68 i la 
RBcfuire les risques de poursuite 4,36 
Arndliorer l'image - écologique de 1 4.42 

l'entreprise I I I I 
1. Niveau de significaaon dtabli par test de Student (t-test) : ' pd3,fO; " peû,OS: " p4.01; "" p4.001; test bilatéral. 



4.3 Tests visant la vérification des hypothbses 

La section précédente a permis de mettre en évidence certains éléments 

relatifs aux profils des entreprises, à leurs choix en matière de gestion des 

questions environnementales et l'incidence de ces choix. Dans la présente 

section, on s'intéresse à la vérification d'hypothèses quant à la relation existant 

entre différentes variables indépendantes et l'effort déployé afin de composer 

avec les considérations environnementales ainsi que I'incidence de ces choix sur 

différents aspects de compétitivité. Cette section est structurée en trois parties. 

La première est constituée des analyses statistiques effectuées sur l'ensemble 

des entreprises afin de vérifier les hypothèses relatives aux déterminants de 

l'effort environnemental et des systèmes de gestion (Hl à H3). La deuxième 

partie s'intéresse à la vérification des hypothèses relatives aux incidences des 

initiatives environnementales (H4) alors que la troisième reprend les ciifferentes 

analyses afin de vérifier les hypothhses relatives aux deux variables de contrôle 

(HS) 

4.3.1 Vérification des hypothèses relatives aux déterminants de l'effort 
environnemental et des systèmes de gestion environnementale 

Cette section présente les r6sultats des régressions linéaires effectuées 

afin de mettre en relation les différentes vanables indépendantes avec deux 

variables dépendantes distinctes, soit l'indice d'effort environnemental dans un 

premier temps et l'indice de systhe de gestion dans un second. II est a noter 

que les hypotheses de base pour effectuer les régressions multiples, soit en 

particulier la présence de multinormalit6 et l'absence de multicollinarité sont 

respectées. En ce qui a tral aux déterminants de l'effort environnemental 

l'approche utilisée consiste a mettre en relation, avec la variable dépendante, 

différents blocs de variables (voir tableau 4.25) : deux variables de contrôle 



(modble l) ,  trois variables stratdgiques (modble 2), trois variables savoir-faire 

organisationnel (modhle 3) et trois variables facteurs de changements (modble 

4). Cette approche hidrarchique permet de mieux comprendre l'apport relatif de 

chacun de ces blocs dans l'explication de la variance de l'effort total. Ainsi 

chaque ajout d'un bloc constitue un modele de rdgression. Les variables du bloc 

sont toutes entrées simultan6ment selon la methode c t  enter jB. Le modele 5 

considére l'ensemble des variables en mode a stepwise ne retenant que les 

variables significatives. 



Tableau 4.25 : Rigremions multiples - d6terminants de l'effort 
environnemental 

c m & E  
Secteur 0,122 0,011 0,059 0,114 

I 
1 

Nombre 0,1 59 0,133 0,113 0,083 
d'employés 
ORIENTATION 
STFU~QIOUE 
Politique O,37ire" 0,299" 0,251- 0,310'"' 
technologique 
positionnement -0,034 -0,054 4,075 
prix 
Fabrication sur -0,002 0,033 0,042 
mesure 
SA~~~R+AIRE 
Type de clients . -0,21 0,020 
Qualit6 totale 0.1 18 0,077 
Connaissances 1 0,501- 0,439- 0,424"" 
(avantages 
concurrentiels) 
FACTEURS DE 
CHANGEMENïS 
Positionnement 0,009 
concunentief 1 
Facteurs -0,117 
économiques 
Influence 0,237' O, 1 85" 
réglementaire 

N 
90 90 90 90 90 

I 

( A m  O, 1 22" 0,275"" 0,028 
# ajuste 0,023' O, 126" 0,392- 0,401 - 0 , 4 2 7  

i 

1. Valeurs de i3 selon l'ordre &entrée des Mocs de variabies; régressions en mode .I enter m. 
2. Niveau de signitication : ' pd,10: " pc0,05; " p4,Ot; "" ~4,001. 
3. Valeurs de O selon le modM complet g&nérd en mode - stepmse m. 
4. Niveau de signlffcation du Al? calcul4 par le test F; F = hRZ (n - k - 1) / M ' (t - p) ou M est le 

nombre de variables rajoutées entre le modèle de référence et le madbie comparé: n est le nombre 
de répondants et k, le nombre de variaMe8 dans le mad&le comp&. 

Si l'on examine chacun des blocs séparément, on constate d'abord que 

les variables de aintr8le (rnodble 1) ont un faible pouvoit explicatif (FI2= 2,3 %). 



Les coefficients B sont par ailleurs faibles et non significatifs. Ces r6sultats sont 

quelque peu inattendus, paficulibrement en ce qui a trait la variable taille, car 

l'intensité de l'effort environnemental a souvent ét6 identifiée comme fonction de 

la taille de l'entreprise. 

Dans le modèle 2, les variables de nature strategique sont introduites. 

Comparé au modele 1, ce modele est particuliérement interessant car il accroît le 

coefficient de ddtenination de façon significative   AR^= 12,2 %). On observe 

toutefois que, seule la variable t~ politique technologique a un pouvoir explicatif 

significatif (B = 0,377). Étant donné certains rh l t a t s  retrouvés dans la 

litterature, les statistiques relatives aux variables cc positionnement prix et 

fabrication sur mesure sont quelque peu imprévues. 

Le modble 3 inclut des variables liées au savoir-faire de I'entreprise 

(savoir-faire lie au niveau d'exigence des clients, à l'existence de programmes de 

qualité totale et aux connaissances des avantages concurrentiels). L'ajout de ce 

bloc de variables est particulièrement intéressant car il am6liore significativement 

la performance du F12. Celui-ci passe à 39,2 %, soit une augmentation de 27,5 O h .  

Cette performance est associée à la variable connaissances des avantages 

concurrentiels dont le coefficient B est de 0,501, lui conferant un fort pouvoir 

explicatif. 

Le modèle 4 illustre la performance li6e à l'ajout de variables associées 

aux facteurs de changements. La performance de ce modble n'est pas 

signlicativernent amelior6e   AR^ = 2.8%). 11 est important de souligner que les 

pressions de type reglementaire sont celles qui ont le pouvoir explicatif le plus 

fort (8 = 0,237). 

Le modèle 5 tient compte de l'ensemble des variables simultanément en 

mode u stepwise m. Le modele 5 explique 42.7 % de la variance de I'effort 



environnemental déploye par les entreprises, ce qui reprdsente des rdsultats trés 

satisfaisants. 

Ce dernier modale supporte plusieurs conclusions degagees par les 

pr6cddents. Le modele 5 a en effet retenu les trois variables suivantes : 

connaissances des avantages concurrentiels n t  a politique tech nologique 3) et 

<( influence rgglementaire m. II met donc également en évidence l'importance 

prdpondérante de la connaissance des avantages concurrentiels lies aux 

initiatives environnementales, sugg6rant qu'une pr6disposition favorable à l'égard 

de ces initiaüves (liée a une connaissance accrue) est particuliérement 

importante. Les r6sultats démontrent qu'une meilleure connaissance des 

avantages concurrentiels Me  à une saine gestion est une force dans 

l'implantation de telles mesures. Quant A la politique technologique, il semble 

que l'implantation d'initiatives environnementales soit liée a cette politique. Tel 

que rapporté, les entreprises qui possèdent une politique proactive deploient plus 

d'efforts à une meilleure gestion des questions environnementales. Ces 

entreprises qui envisagent des technologies de production plus récentes et qui 

expérimentent régulièrement de nouvelles méthodes et de nouveaux 

équipements, ont probablement plus tendance considerer des techniques et 

des équipements visant la r6duction de la pollution. 

Relativement aux ddtenninants des systémes de gestion, seuls les 

résultats de la régression linéaire en mode ce stepwise sont présent& au 

tableau 4-26. Les résultats de l'approche hierarchique appliquée a l'indice des 

systhmes de gestion reflbtent en effet ceux pr6sentds au tableau 4.25, indiquant 

l'importance des variables liees au savoir-faire. Les résultats du tableau 4.26 

révèlent quelques différences relativement aux ddteminants des systèmes de 

gestion : la présence d'un programme de qualité totale et le positionnement 

concurrentiel en tant que facteurs de changements apparaissent main tenant 

comme déterminants à l'implantation de systèmes de gestion. 



Tableau 4.26 : Régressions muitiples - comparaison des 
déterminants des systèmes de gestion et de l'effort 

environnemental 

Mooé~e 2 
D É T E R M I ~  DES 

SY~TÈMES DE GESTK)N 

ele2 

VARIABLES 
INDÉPENDANTES ET 
DE CONTR~LE 

Secteur 
Nombre d'employés 
ORIENTAT~ON 
STRA~~GIOUE 
Politique technologique 
Positionnement prix 
Fabrication sur mesure 
SAVOIRI~A~RE 

MODÈLE 1 
D-RMINAN~S DE 

L'EFFORT 
ENVIRONNEMENTAL 

al, 2 

Type de clierits 
Qualité totale 
Connaissances 

0.31 O*"' 

(avantages 
concurrentiels) 
FACTEURS DE 
CHANGEMENTS 
Positionnement 

0,354"" 

-0,168" 
I 

0,424"" 

0,233- 
concurrentiel 
Facteurs économiques 

, Influence réqlementaire 

N 

0,424"" 
0,212" 

1 1 

O, 185" 
90 

Rz ajuat6 1 0,427- 

90 

0,607- 
1. Valeurs de O selon le moddle complet @rierd en mode = stepwise m. 
2. Niveau de signification : ' p 4 , t O ;  " pc0,OS; " p0.01; **** pçO,OOf. 



4.3.2 Vérification des hypothèses relatives à l'incidence des initiatives 
environnementales et des systèmes de gestion 

Afin d'examiner les liens entre les initiatives environnementales et les 

systèmes de gestion implantes par les firmes et leurs incidences sur différents 

aspects de compétitivité, une analyse de corrélation a et6 effectuée entre chacun 

des trois construits d'incidences et les indices d'effort environnemental et de 

systèmes de gestion (voir tableau 4.27). Le tableau 4.27 présente également les 

coefficients de corrélation pour chacun des composants de I'indice d'effort 

environnemental afin de mieux cerner les éléments de ces relations. 

Tableau 4.27 : Coefficients de corrélation entre les initiatives 
environnementales, les systèmes de gestion et les construits d'incidences 

IMPLANTA~ON 
D'IN~~~ATIVES 

ENVIRONHEM ENTALES 

Indice d'effort 
environnemental 
Conception 

1 de gestion 1 1 1 
1. Coefiicient de Pearson 

AVANTAGES LIÉS 
A 

L'INNOVATION " 

0,597 

Fabrication 
Commercialisation 

, Recyclage 
Indice de systèmes 

2. Niveau de signification : ' p<0,10; " ps0,05; " p<0,01; "" pc0.W 1. 

0,372" 

Les r4sultats démontrent une forte con6lation entre les construits 

AVAMAGES U ~ S  
A u P O S ~ O N  

CONCURRENTIN :' 

0,218" 

0,542'- 
0,571- 
0,589- 
O,49Om 

cc avantages liés à l'innovation et tc avantages lies a la responsabilité sociale., 

AVANTAGES U~C- 
A LA RESPONSABI~ 

SOCUlE " 

0,603"' 

0,183" 

et l'indice d'effort environnemental. Ces résultats s'appliquent également dans le 

0,408'" 
0,089 
0,342" 
0,203- 
0,208" 

cas de I'indice des systemes de gestion. Les avantages liés à l'innovation sont 

0,571 "' 
0,566" 
0,623- 
0,50t "' 

particulièrement corrélés aux efforts déployés lors des étapes de 

commercialisation et de recyclage. On remarque dgalement que ce sont les 

efforts déployés a l'étape de commercialisation qui sont les plus con6lés aux 



efforts déployés a I'6tape de commercialisation qui sont les plus corr6lds aux 

avantages lies à I'arn6lioration de la position concurrentielle. On doit toutefois 

noter le plus faible niveau de correlation entre I'indice d'effort environnemental et 

ce dernier construit. Cene relation est parliculiérement faible dans les cas 

d'efforts d6ployés aux étapes de conception (0,183) et de fabrication (0,089) 

suggérant que des efforts ddployds A ces Btapes ne se traduisent pas par des 

avantages dérivés de la position concunentielle. 

En ce qui a trait aux avantages liés B la responsabilitd sociale, ceux-ci 

sont plus fortement corr6l6s avec les efforts déployés à l'étape de recyclage. Les 

efforts deployés aux étapes de commercialisation et de recyclage sont de façon 

gen6rale plus fortement associés aux trois dimensions examinées. 

Afin d'approfondir la compréhension de la relation entre les efforts 

deployés à la rdduction de la pollution et leun cons8quences, des analyses de 

variance ont également ét6 effectu6es. Ces tests mettent respectivement en 

relation différents niveaux d'indices (effort environnemental et systbrnes de 

gestion) avec les construits d'incidences. Pour chacun de ces indices, trois 

niveaux ont donc 8t6 définis. Relativement à I'indice d'effort environnemental, le 

premier niveau inclut les firmes dont le niveau d'effort total est inf6rieur a quatre. 

le deuxibme inclut les firmes dont le niveau d'effort est superieur ou Bgal quatre 

et infdrieur ou égal A cinq et le troisième inclut les firmes dont le niveau d'effort 

est superieur h cinq. Quant à I'indice de systèmes de gestion, le premier niveau 

inclut les firmes dont I'indice est inf6rieur ou égal à 2,2 aion que le niveau 2 

regroupe les firmes dont cette valeur est supérieure a 2.2 et inférieure ou &ale à 

4.5. Le niveau 3 comprend les f ines dont I'indice est supérieur a 4'5. La 

détermination des niveaux a ét4 effectuée à la suite d'une étude de la distribution 

des deux indices. Les regroupements ont 616 détemin6s afin de former des 

groupes de tailles correspondant approximativement à 33% de l'effectif total, 

dans chacun des deux cas. 



L'analyse de variance permet de tester 1'6galitb de plus de deux modalit6s 

(I16galit6 de deux modalitds Btant g6n6ralement test6e l'aide du test de 

Student). Lorsque la conclusion retenue est qu'au moins deux modalit6s 

presentent des moyennes diffbrentes, on do l  utiliser un autre test pour identifier 

les modaliths qui sont effectivement différentes. Le test de comparaison multiple 

qui est utilisé pour identifier les modalités differentes est celui de Duncan. La 

présentation des r6sukats du test de Duncan est effectu6e a l'aide de lettres. 

Ainsi, deux moyennes qui sont identifides par une même lettre ne sont pas 

significativement différentes. Par exemple, une moyenne identifiée par les lettres 

ab ne sera pas significativement différente d'une moyenne identifiée par la lettre 

a ni d'une moyenne identifiée par la lettre b, mais une moyenne identifiée par la 

lettre a sera significativement differente d'une moyenne identifiée par la lettre b. 

Les rhsultats de cette analyse apparaissent dans le tableau 4.28 et 

suggbrent que, de façon gendrale, un accroissement dans le niveau d'effort 

déployé se traduit par des b6ndfices accrus. On observe toutefois qu'un tel effet 

ne se concretise pas en ce qui a trait a ITarn61ioration de la poslion 

concurrentielle. En effet, les r6sultats démontrent que le passage du niveau 2 

d'effort au niveau 3 ne se traduit pas par une moyenne supérieure, autant pour 

les initiatives environnementales dhploydes selon les étapes du cycle de vie du 

produit (indice d'effort environnemental) que pour les systèmes de gestion 

(indice de systbmes de gestion). 



Tableau 4.28 : Effet des indices d'effort environnemental et de 
systèmes da gestion sur kr consîruiîs d'incidences 

1 MOYENNE 1 MOYENNE 1 MOYENNE 1 
L 

CONSTRUITS 
D'NCIDENCES 

NIVEMI 1 
IMICL D'EFFORT 

PSVI~WNNEMENTAL 

W 4 )  
I I 

skiale 1 I 

Avantages liés 
à l'innovation 
Avantages lies 
à la position 
concurrentielte 
Avantages lies 
à la 
responsabilit6 

t 

I 

Avantages lies 
l'innovation 

NIVEAU 2 
INOICE D'EFFORT 

ENVIRONNEMLMAL 
(4 sr s5) 

522 (a) 

3,97 (a) 

594 (a) 

3,Og (c) 

3135 (b) 

3,60 (c) 

0,OOO"" 

0,011- 

0,000- 

1 

339 (c) 

1 

Avantages liés 
a la 
responsabilit6 
sociale 

NIVEAU 3 1 
I 

418 (b) 

426 (a) 

505 (b) 

CONSTRUITS 
D'INCIDENCES 

Avantages lies 
a la position 
concurrentielle 

IND- D'EFFORT 
ENVTRONNLMENTAL 

(1.5) 

4,18 (b) 

0,0023- 326 (b) 

I 

1. Niveau de signification : ' pcû,10: " pO,OS; " p d , O  t : "" p4001. 

3,80 (b) 

~~ 
SNINIFCA~KWJ P' 

INDICE DE 
S Y S ~ M E S  DE 

QESTlûN 

( i 2,2) 

425 (a) 

4 , n  (a) 

390 (a) 

5,40(a) 

INMCE DE 
SYSTÈMES DE 

GESTlON 
( 2,2 < i S 4,s) 

0,000- 

536 (a) 

INDICE DE 
SYS*MES DE 

GESTlON 
( i > 4 3 )  

0,000"" 

NIVEAU .DE 
SlONlRCATlON 

P' 



4.3.3 Tests visant la vtbrification de I'hypothbse relative aux variables de 
contrôle 

4.3.3.1 Analyse selon b secteur industriel 

O Déterminants de l'effort enviionnemental et des systèmes de 
gestion : analyse multivariée 

Les analyses effectuees dans les sections précédentes seront maintenant 

reprises pour chacun des deux secteurs dtudies afin d'identifier leurs 

caractéristiques sp6cifiques. Ces résultats apparaissent au tableau 4.29. Étant 

donne le nombre plus restreint d'observations, seule la procédure stepwise a 

et4 appliqu6e aux analyses de régression multiple. 



Tableau 4.29 : RBgieclrions muîtiples - 
déterminants de l'effort environnemental selon le secteur 

1 Nombre 1 1 lP-- 1 

1 technoloaiaue 1 1 1 1 

mesure 
SAVOIR-FAIRE 

Type de clients 
Quafit6 totale 

t Connaissances 1 0,425"" 1 0,761 "* 1 0,424"" 1 
1 (avantages I I I I 
1 concunentieis) ! I I I 
FACTEURS DE 
CW~QEMENTS 
Positionnement 
concurrentiel 
Facteurs -0,347" 
econom iques 
Influence 

Pour chacun des secteurs, les résultats suggbrent que differents 4léments 

, r6qlementaire 
a R' ajust6 O ,426"" 0,686"" 

motivent l'effort environnemental. En effet, dans le cas du secteur du bois, les 

0,495"' 

0,427"" 

variables explicatives sont : la politique technologique et le niveau de 

0,185" 

1. Valeurs de B selon le modble complet pendre en mode = stepwise m. 
2 Niveau de signification : pc0.10: " *,OS; " pc0.01; '" p4.001. 

connaissances des avantages concurrentiels. Quant aux entreprises du secteur 

de l'imprimerie, les variables retenues sont : le niveau de connaissances, 

l'influence rdglementaire et les facteurs Bconomiques. Considerant l'échantillon 

au complet (modéle 3), on observe la stabilit6 de la variable a connaissances 



en tant que variable explicative. II semble donc que le secteur influence la 

relation qui peut exister entre les diffdrentes variables independantes et l'effort 

environnemental car ces variables independantes ne sont pas exactement les 

mêmes. Le signe négatif associé à la variable facteurs économiques~~ suggère 

que les entreprises particuliérement motivees par la reduction des coûts 

déploient moins d'efforts à la gestion des questions environnementales ou 

encore que les entreprises qui déploient davantage d'efforts ne sont pas 

motivées par un objectif de réduction de coûts. II est interessant d'observer que 

contrairement au secteur du bois et de l'échantillon au complet, la variable 

a politique technologique n'a pas 6té retenue dans le cas du secteur de 

t'imprimerie comme variable explicative. Par ailleurs, les deux modèles ont un 

bon pouvoir explicatif, soit 42,6 % pour le secteur du bois et 68,6 O/O pour celui de 

I'imprimerie. Ce dernier résultat indique un faible niveau de variance pour les 

entreprises du secteur de l'imprimerie. 

Quant aux dbteminants des systbmes de gestion (voir tableau 4.30), on 

observe l'importance de la pr6sence d'un programme de qualité totale. Comme 

dans le cas des déterminants de l'effort environnemental, la politique 

technologique n'explique pas l'adoption de systbmes de gestion, pour les 

entreprises du secteur de I'imprimerie. Dans le cas des entreprises du secteur du 

bois, on remarque l'influence de considdrations économiques en tant que 

facteurs de changements. 



Tableau 4.30 : Régressions multiples - 
déterminants des systemes de gestion selon le secteur 

Nombre 
d'em ployes 
ORIENTATION 
STRA~~~GIQUE 

VARIABLES DE 
COWR6LE Et 
INO~PENDANTES 

1 

VARIABLE DE 

1 Politique 
I 1 1 

1 0,393"" 1 1 0.354"" 1 
technologique 
Positionnement 

MOO~LE 1 
SECTEUR BOIS 

$1. 2 

Moolu  2 
SECTEUR 

IMPRIMERlE 
pl* 2 

prix 
Fabrication sur 
mesure 
SAVOIR-FAIRE 

1 concurrentiels) 1 1 1 

MODÈLE 3 
ÉCHANTILLON 

COMPLET 
$1' 2 

-0,168" 

Type de clients 
.Qualité totale 
Connaissances 
(avan bges 

CHANGEMENTS 
Position 

0,424-• 
0,212" 

I 

0,233'" 
concurrentielle 
Facteurs 

Incidences de la stratégie environnementale 

0,450"" 
0,231 " 

économiques 
lnfl uence 
. r6gternentaire 
A Rz ajurtd 

Le tableau 4.31 donne respectivement les résultats des coefficients de 

0,357"" 
0,417"' 

O, 1 92" 

corrélation calculés entre les indices d'effort environnemental et de systemes de 

I 

1. Valeurs de O selon le modele complet gdndrt9 en mode - stepwise -. 
2. Niveau de signification : ' p4.10; " p4,05; "* pd.01; - pd.001. 

gestion et chacun des construits d'incidences, pour chaque secteur étudié. Étant 

0,607"" 

I 

donnée la taille réduite de i'échantillon, le coefficient non parametrique de 

0,663"" 

0,375- 

0,624"" 



Speaman est utilis6. Pour comparer les deux coefficients de corr6lation et savoir 

s'ils sont signif icativement differents, on effectue d'abord la transformation Z 

associde a Fischer afin de normaliser la distribution asymétrique des coefficients 

de corr6lations. Aprb cette transformation, l'égalité des deux coefficients de 

corr6lation est test& a l'aide de cette statistique Z. 

Tableau 4.31 : Coefficients de corr6lation entre les 
indices d'effort environnemental et de syst&mes de gestion et les 

construits d'incidences 

1 INDICE D'EFFORT ENVIRONNEMENTAL 

1 C ~ w ~ r n u m  1 Se~~trut Bois"z 1 Secteur 1 NlvUu & rlgniîkatlon P' 
D'INCIDENCES 
Avantages lies a 

, l'innovation 
Avantages lies B la 

0 , 5 9 7  

position concurrentielle 
Avantages lies à la 

1 
0,31 O" 4,070 

responsabilitd sociale 

Impdm~k" 
0,596- 

0,0282" 
1 

0,6 12'" 0,641 O*' 

1 1 

D'INCIDENCES 
Avantages lies B 

0,9931 

0,79û6 

0,445" 1 0,450" 1 0,971 6 
I'innovation 
Avantages lies a la 

responsabilité sociale 1 1 1 1 
1. Coefficient de Swamian 

CONSTRUITS 

position concurrentielle 
Avantages lies 8 la 

2. Niveau de signikation : ' p 4 ,  t O: " p<0,05: " p4.01: "" p<0,001. 

INDICE DE S Y ~ M E S  DE GESTION 

0,352" 

XI - X I  
3. Niveau de signification suite B une transformation Z de Fisher (test unilatdral), = 

0,402" 

r =coefficient de corrétation de Pearson n = taille de I'échanhillon 

-0,253" 

A l'instar des rdsultats de l'échantillon global, les coefficents démontrent 

0,0004- 

0,51 8- 

une forte con6lation pour les construits avantages liés a l'innovation et 

0,4039 

- avantages liés a la responsabilit6 sociale.. Au niveau des avantages associes 



à une meilleure position concurrentielle. on remarque une con6lation poslive 

dans le cas du secteur du bois, alors que cette relation est negative dans le cas 

du secteur de l'imprimerie. De façon générale, les r6sultats suggbrent que 

l'appartenance à un secteur ne confère pas plus d'habilet6 à exploler les efforts 

environnementaux vers l'atteinte d'avantages concurrentiels. 

Une analyse de variance a 6galement 616 effectuee afin d'dtablir des 

differences en fonction de differents niveaux d'effort (tableau 4.32). Encore une 

fois, afin de réduire l'effet possible de caractéristiques ind6sirables dans la 

distribution des donn6es liees a la taille de I'Bchantillon plus faible, des analyses 

de variance non paramdtriques (souvent appelées tests de Kniskall-Wallis) sont 

effectuees. Les analyses de variances non parametriques consistent à faire des 

analyses de variances sur les rangs des observations plut& que sur les valeurs 

brutes. Les methodes non paramétriques sont ainsi moins infiuencées par les 

valeurs aberrantes ou douteuses, donc souvent pnvMgi6es lorsque la taille de 

l'échantillon est plus petite. En pratique, l'utilisation conjointe des deux 

techniques permet de valider la conclusion. C'est pouquoi les deux résultats 

(param6triques et non paramétriques) sont prdsentés. 

Le tableau 4.32 suggère que pour le secteur du bois, le niveau d'effort 3 

ne se traduit dans aucun des cas par des bénefices sup6rieurs (tel que démontrd 

par le regroupement de Duncan). Autant en ce qui a trait aux efforts déployés 

selon le cycle de vie du produit que ceux d6ploy6s l'implantation de syst&nes 

de gestion, on observe aucune relation lindaire ou l'augmentation du niveau 

d'effort entraine une augmentation des avantages concurrentiels et ce, pour les 

trois niveaux d'effort. 



Tabkau 4.32 : Effet des indices d'effort envlionnemental et de systèmes 
de gestion sui les construits d'incidences (88cteur du bois) 

Avantages lies 
B l'innovation 

Avantageslids 
la position 

concurrentielle 

Avantages Iids 
la 

res~onsabilitd 

Avantageslids 
B i'innovation 

sociale 1 1 1 I 1 
1. Niveau de signification : ' p4.10; " pd,05; " pd.01; "" !Xo,001. 

I 

3,01(b) 

3,24 (b) 

Avantages lies 
B ta position 
concurrentielle 
Avantages Iids 
à la 
responsabilitd 

Relativement à i'indice d'effort environnemental, pour le secteur de 

4,95 (a) 2,66 (b) 

3,03(b) 

l'imprimerie (voir tableau 4.33)' on observe une augmentation des avantages 

r 
416 (a) 

3,04 (b) 

3,75 (b) 

suivant un effort accru (pour les trois niveaux d'effort) dans le cas des avantages 

0,0001- 

t 

3,93 (ab) 

associ6s la responsabilitb sociale. Des efforts accrus n'ont pas am4lior6 de 

0,0001- 

0,0102" 

0,000 1 "" 

410 (a) 

530 (a) 

4,00 (ab) 

533 (a) 

manière significative la position concurrentielle pour les deux indices. 

0,033" 

0 , ~ l m '  

456 (a) 

579 (a) 

0,0040" 
I 

l 1 

436 (a) 

434 (a) 

5.58 (a) 

0,0046" 

0,0125" 

0,0002'" 

0,0122" 

0,0004'" 



Tableau 4.33 : Effet des indices d'effort environnemental et de syst&mes de 
gestion sur les construits d'incidences 
(secteur de l'imprimerie et de l'6dition) 

MOYENNE 
NiVEâU 1 

Cornuns INDICE D'EFFORT 
D'INCIDENCES ENV~ROWEMEMAL 

( 1  <4) 

A I'innovation 

à la position 
concurrentielle 

à l'innovation 

Avantages lies 
a la 
responsabilité 
sociale 
C0Nsn i~ lTS  
D'INCIDENCES 

à la position 
concurrentielle 

responsabilitd 

4,16 (c) 

INDICE DE 
svsrfvw M 

GESTION 

( i s2,a 

1. Niveau de signification : ' p*0,10; 

4,19 (b) 5,36 (a) 0,000 1 '"' 0,0001 - 
4,43 (a) 3,71 (a) 0,1182 0,1231 

0,000 t *- 481 (b) 

lNOlCE DE 
SY-ES DE 

QESTlON 

(2,2 < i S4,S) 

6,00 (a) 

INDICE DE 
S Y ~ E S  DE 

OEmON 

( i > 4.5) 

0,1761 
I 

488 (a) 3,70 (b) 

532 (a) 564 (a) 

0,0001 *" 

439 (ab) 4 8 3  (a) 

NIVEAU DE 
SK3NIFlCATK)N 

P ' 

0,0396" 

0,0042"' 

0,0001 '" 

NIVEAU O€ 

SIGNIFICATION 
P' 

0,001 9- 

0,ûût 8" 



4.3.3.2 Analyse selon la taille 

Déterminants de l'effort environnemental et des systèmes de 
gestion : analyse rnultivaride 

Les analyses effectuées à la section prdcedente seront maintenant 

reprises en fonction de la taille de l'entreprise, selon les deux groupes cré6s 

précédemment. Ces analyses permettent d'identifier des caractéristiques 

spécifiques à chacun de ces groupes et les résultats apparaissent au tableau 

4.34. Étant donné le nombre plus restreint d'observations, encore une fois, la 

procédure stepwise a ét6 appliquée aux variables. 

Pour chacun des groupes, les résultats indiquent des facteurs quelque 

peu différents derriére l'effort environnemental. En effet, dans le cas des plus 

petites entreprises, les variables explicatives sont : la connaissance des 

avantages concurrentiels et la politique technologique tandis que pour les plus 

grandes entreprises, les variables retenues sont : la réduction des coûts comme 

facteur de changements ainsi que la politique technologique. La variable 

politique technologique )B est donc un fort déterminant tant pour les entreprises 

de grande taille que pour les plus petites. II est toutefois interessant d'observer 

que dans le cas des entreprises de plus petite taille, le niveau de connaissances 

des avantages concurrentiels a un pouvoir explicatif Blevé alors que dans le cas 

des entreprises de plus grande taille, c'est plutôt la motivation de rbduire les 

coûts qui explique davantage l'intensité de l'effort environnemental. Dans les 

deux cas, les coefficients de détermination sont très satisfaisants (41,6 % et 

34,1 % pour les entreprises de petite et grande tailles respectivement). 



Tableau 4.34 : Régressions multiples - 
d6terminants de l'effort e~vironnementaÏselon la taille 

Secteur 
OREHTATION STRAT~OIQUE 

0.310"' ' 1 

' Type de clients 
"Qualité totale 
Connaissances 
(avantaqes concurrentiels) 
FACTEURS DE 
CMGEMENTS 
Positionnement 

Quant aux déterminants des systèmes de gestion, pour les deux groupes, 

, Politique technologique 
Positionnement prix 
Fabrication sur mesure 

concurrentiel 
Facteurs 6conomiques 
l nf l uence réglementaire 

, R' ajuste 

on obseive la présence de programme de qualité totale (voir tableau 4.35). Par 

0,545"' 

0,313"' 

ailleurs, les entreprises de plus grande taille sont davantage influencées par les 

1. Valeurs de O selon le rnoâble complet géndrd en mode stepwise W .  

2. Niveau de signification : ' p*0,10; " p*O,OS; "' p<0,01; O"' p<0,001. 

1 
1 0,597"" 
1 

0,416'- [ 0,341m* 

facteurs réglementaires alors que les plus petites le sont par des facteurs 

I 

O, 1 85" 
J 

0,427"" 

associ6s à un meilleur positionnement concurrentiel. 

I 

0,424"" 



Tableau 4.35 : R6gmssions multiples - 
déterminants des systbrks de gestion Glon la taille 

VARIABLE DE CONTR~LE 

Secteur 
OF~JENTATION STRATÉGIQUE 

(8 70) 
81.2 

I 

Politique technologique 1 0,343"' 
Positionnement prix 
fabrication sur mesure 
SAVOIR-FAIRE 

[ (avantages concurrentiels) 
FACTEURS DE 
CHANGEMENTS 

( 270) 
$1.2 

0,341 *- 

-0,224" 

I 

Type de clients 1 

Positionnement 

COMPLET 
~ 1 . 2  

0.354-' 

4,168" 

I 

Qualité totale 
Connaissances 

Influence réglementaire 
RZ ajust6 
1. Valeurs de B selon le moddle 

0,592"" 0.244" 
0,343"" 

2. Niveau de signification : ' p 4  

O,  424- 

:amplet gendre en mode stepwise W .  

1 O; " p<O,OS; - p<0,01; -- ~ 4 , 0 0 1 .  

Incidences de la stratégie envitonnementale 

Le tableau 4.36 donne [es resultats des coefficients de corrélation calculés 

entre les indices d'effort environnemental et de systémes de gestion et chacun 

des construits d'incidences pour chaque categorie de taille. Pour les deux 

indices, les r6sultats démontrent une forte corrélation pour les construits 

g t  avantages li6s à l'innovation JS et (.avantages lies la responsabilité  sociale^^. 

Au niveau de l'amélioration de la position concurrentielle, on remarque une forte 

corr6lation dans le cas des entreprises de plus petite taille seulement 



Tableau 4.36 : Coefficients de corrélation entre les indices d'effort 
environnemental et de systhes de gestion et les construits d'incidences 

C~NSTRUITS 
D'INCIDENCES 

I I I . - 

responsabilité socide 1 ! 1 
CONSTRUITS I IND~CE DE S Y S ~ M E S  DE GES~ON 

[NUCE D'EFFORT ENVlRONNEY EHTAL 

Avantages lies ii l'innovation 
Avantages liés a la position 
concurrentielle 
Avantages lies B la 

GROUPE 1 
(C 70) '* ' 

1. Coefficient de Speaman 
2 Niveau de signification : ' p*O, 10; " pd.05; pd,ot ;  "" p0,001. 

0,573" ! 0,614- 
0,350" -0,233' 

0,613"' 

D'INCIDENCES 1 

3. Niveau de signification suite une transfomation Z de Fisher (test unilatdral), 2 = 

GROUPE 2 
(270) 

0,7276 
0,0009"" 

Avantages lies a l'innovation 
Avantages lies B la position 
concurrentielle 
Avantages lies ii la 
responsabilitd sociale 

r =coefiicient de condiation de Pearson n = taille de PBctiantilIon 

N W ~ M  
~ I ~ ~ ~ ~ F I C A ~ O N  

fl 

0,694'" 

Relativement à l'effet de divers niveaux d'effort sur les diff6rents construits 

d'incidences, les analyses de variance effectuées génbrent les résultats suivants 

dans le cas des entreprises de plus petite taille (voir tableau 4.37). Tout d'abord, 

pour aucun des construits d'incidences on peut observer une relation lindaire, où 

l'augmentation du niveau d'effort entraîne une augmentation des moyennes des 

construits d'incidences. En ce qui a trait aux avantages li6s à I'innovation, seules 

les firmes ayant deploy6 des efforts de niveau 3 ont pu atteindre une moyenne 

superieure cinq. Quant aux avantages associés A la responsabilité sociale, on 

remarque que le passage du niveau d'effort 2 au niveau 3 ne s'est pas traduit par 

une moyenne significativement supdrieure. 

0,4390 

0,549" 
0,477'" 

0,542" 

0,336" 
-0,092 

0,201' 

O, 1360 
0,0007"" 

0,0258" 



Tableau 4.37 : Effet des indices d'effort environnemental et de systèmes de 
gestion sur les construits d'incidences 

(entreprises de plus petite taille) 

C O N ~ U I T S  INDICE D'EFFORT 
D'INCIDENCES ENV~ONNEMEMAL 

( i < 4 )  

Avantages lies à 3,31 (b) 
la position 
concurrentiel le 

Avantages lies a 3,30 (b) 
la responsabilité 
sociale 

l'innovation 

la position 
concurrentielle 

la responsabilit4 
sociale 

I 

4,21 (ab) 439 (a) ' 0,0396" 0,0555' 

INDICE DE 
s~Sl&wEs DE 

GESTION 
(2,2 c i 5 4.5) 

NiVEAU DE 
SIGNIFICATION 

P' 

0,0006"" 

1 1 

553 (a) 556 (a) o,ooo2"" 0,0002- 

Les entreprises de plus grande taille ont bénUici6 de l'augmentation du 

niveau d'effort pour les avantages associes à i'innovation et a la responsabilité 

sociale dans le cas des initiatives déployées selon le cycle de vie du produit (voir 

tableau 4.38). Quant a I1am&ioration de la position concurrentielle, 

I'augmentation de l'effort ne s'est pas traduite par une meilleure position. 



Tableau 4.38 : Effet des indices d'effort environnemental et de systèmes de 
gestion sur les construl d'incidences 

(entreprises de plus grande taille ) 

COMSTRUKS 
D'INCID~CES 

Avantageslies 
a Unnovation 

MOYENNE 
NIVEAU 1 

INûiCE D'WFORT 
EMIIRON-MIL 

( i c 4 )  

3,04(c) 

L 

Avantages lies 
à la position 
concurrentielle 

Avantagedies 
à la 
responsabilitd 
saciale 

CONSTRUITS 
D'INCIDEE(CES 

MOYENNE 
NIVEAU 2 

INDICE D'WFORT 
P ( V I R ~ # ~ ~ ~ M  

(4 S i  sS) 

' ~vanta~es  lies 3.79 (b) 3,95 (b) 
h l'innovation 

0, 1 078 

0,000 1 "" 

3,73 (a) 

5.92 (a) 

1 

357 (a) 

4,29(c) 

INMCE DE S Y ~ E S  
DE GEWiON 

( i s22) 

Avantages lies 
la position 

concurrentielle 

4.4 Complément d'analyse 

MOYENNE 
NIVEAU 3 

IHIICE D'EFFORT 
P N V I O ~ ~ ~ ~ M U  

U.5) 
1 

0,2179 

0,0001 "" 

422 (a) 

4,97 (b) 

4.82 (a) ' 

L'objectif de cette section est d'approfondir et d'explorer certains aspects 

de notre étude. Dans un premier temps, diverses analyses bivariées en fonction 

de divers niveaux d'effort sont effectuees afin de mieux définir le profil des 

entreprises démontrant un niveau supérieur d'engagement environnemental. 

Dans un deuxibme temps, des analyses supplémentaires relatives a 

429 (b) 
I 

INOEE DE SYST&MES 
DE QiSTlON 

(2.2 c i S4,S) 

1 

R ~ ~ ~ L T A T  prsu, 

NIVEAU DIE 
S~ONF~CI~~ON 

P' 

531 (a) O,O001*- 

0,0070- 

339 (a) 

1. Niveau de signification : ' pcû.10: " p<O,OS; " pcû.01: - W,001. 

5.28 (a) Avantages lies 
ii la 
responsabilite 
saciale 

R~~ULTAT 
NON PARA. 

NIVEAUDE 
~#HIF~CITK)N 

P' 

0,0001 "" 

INDICE OB SyStIkMES 
ûE QESTION 

( 1.43) 

0,0384" 

330 (a) 3,92 (a) 

4,75 (a) 553 (a) 

NNEAU DE 
SH3NIFlCATK)N 

P' 

0,8274 

NIVEAU M 
S#NIFtCâTK)N 

P' 

0,6483 

O, 1 839 0,s 133 



l'organisation de la gestion environnementale sont proposées afin d'identifier si 

ces facteurs pourraient influencer les variables d'incidences. Finalement, des 

tests visant l'identification d'effets modbrateurs, sont pr6sent6s. 

4.4.1 Profil distinctif des entreprims en fonction de l'effort environnemental 
et des systèmes de gestion : analyse bivariée 

Afin de mieux caractériser les entreprises selon le niveau d'effort déployé, 

des analyses de variance mettant en relation dif fhnts niveaux d'effort et les 

variables indépendantes sont effectuhes. 

Le tableau 4.39 qui met en relation les trois niveaux d'effort pour les deux 

indices et les variables indépendantes associées au savoir-faire permet de 

dégager une principale observation : les entreprises ddployant un niveau d'effort 

environnemental supérieur (niveau 2 et 3) possédent un niveau plus élev6 de 

connaissances des avantages concurrentiels découlant des inliatives 

environnementales. Toutefois, tel qu'illustré par les lettres apparaissant entre 

parenthèses (regroupement de Duncan), le passage du niveau d'effort 2 au 

niveau 3 ne se traduit pas par un niveau de connaissances significativement 

sup6rieur (la même lettre, soit (a), est en effet associde à ces deux moyennes). 

Quant aux variables relatives au niveau d'exigence des clients et de la pr6sence 

d'un programme de qualité totale, les r6sultats ne permettent pas de dégager 

des conclusions. 
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Tableau 4.39 : Effet des indices d'effort environnemental et de syst&rnes de 
gestion sur k ravoir-faim 

qualité totale I l I I 

Variables 

Programme de 

Proportion 

29,55 % (b) 

I 

Variables 
Programme de 
qualité totale 
Variables et 

(avantages 
concurrentiels) 
Type de clients 

Proport ton 

5417 % (a) 

Moyenne 

4J3  (a) 

485  (a) 

Variabkr et 
construits 
Connaissances 
(avantages 
concurrentiels) 
Type de clients 

construits 
Connaissances 

(exigences) 1 1 1 
1. Niveau de signification BtaMi par analyse de variance : ' pc0,10: " ~ 4 ~ 0 5 ;  " p4.01: - p4,001. 

Moyenne 

230 (b) 

422 (b) 

Proportion 
21,82% (b) 

Moyenne 
I 

287 (b) 0,0001 "" 

En ce qui a tral aux variables décrivant les orientations stratégiques, une 

seule permet de distinguer les groupes : politique technologique (voir tableau 

4.40). Les entreprises déployant plus d'efforts ont en effet adopté une politique 

technologique plus agressive. et ce, pour les deux indices. 

Proportion 

22'73 % (b) 

Moyenne 

4,06 (a) 

476 (b) 

NRIEMIOE 
~ N I f l C A r n N  P' 

0,012" 

0,000- 

0,002" 

Proportion 
15, t 5% (b) 

Moyenne 

( 1.495) 
Proportion 

8485% (a) 

Moyenne 

0,0001 
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Tableau 4.40 : Effet des indlces d'effort environnemental et de syst&mes de 
gestion sur l'orientation stratdgique 

MOYENNE 
NIVEAU 3 

MOYENNE 
NIVEAU 1 

Positionnement prix 
Fabrication sur 

mesure 
Politique 

CONSTRUITS M OESTlON DE O€STlûN DE GESTION 
(23 < i 5 4,s) I 

MOYENNE 
NIVEAU 2 

technoloq ique 
VAAIABLES ET 

416 (a) 
5 , ~  (a) 

3,83 (c) 

I 

1. Niveau de signification Btabli par test d'analyse de variance : ' @,IO: " psO105; " pdlOt: - p*0,001. 

IWICE rn SVWES 

Positionnement prix 
Fabrication sur 

mesure 
Politique 

technologique 

Par ailleurs, l'intensité des facteurs de changements est plus élevde chez 

les entreprises déployant plus d'efforts (niveau 2 et 3). Dans les trois cas, la plus 

grande pression est la pression réglementaire (voir tableau 4.41). 

0,786 
0,704 

0,000"" 

423 (a) 
550 (a) 

429 (b) 

IWCE oe svsrÈiw~s 

4,16 (a) 
5,81 (a) 

3,82 (c) 

4,07 (a) 
579 (a) 

537 (a) 

IWKE DE s v s W t s  

424 (a) 
524 (a) 

429 (b) 

NIW M 

400 (a) 
5,58 (a) 

530 (a) 

0,6135 
0,1718 

0,000"" 
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Tableau 4.41 : Effet des indices d'effort environnemental et de systhmes de 
gestion sur k s  facteurs de changements 

Positionnement 
concurrentiel 
Facteurs économiques 
Influence 
réglementaire 
C O ~ U ~  

Positionnement 
concurrentiel 
Facteurs économiques 
Influence 
reglementaire 
1. Niveau de signification Bt, Ji par test &analyse de variance : ' p<0,10: 

MOYENNE 
NNEAU 1 

I ~ C E  D'EFFORT 
ENVIRONNEMEMAL 

( i c 4 )  

4J  9 (a) 0,0001 *- 
4.55 (a) 0,0001- 

MOYENNE 
NIVEâU 2 

IWCE D'EFFORT 
EMIIROWEMENTAL( 

4 S i  S5) 

4.4.2 Organisation des initiatives environnementales 

Tel que ddmontré lors de la revue de la littérature, les activites relatives & 

la réduction de la pollution peuvent entraîner la participation de diffhrents 

intervenants, tout au long du processus de planification stratbgique. Afin de 

mieux comprendre l'influence du niveau de participation de ces acteurs sur 

divers aspects de comp6titivité, des tests de comparaison ont été effectués. La 

valeur du construit indice d'avantages total), a 6t6 comparée selon qu'un acteur 

a participe (ou n'a pas participe) aux diverses Btapes du processus de gestion 

environnementale. Ce test permet d'6valuer si la présence d'un intervenant 

donne dans une étape du processus a un lien significatif avec le construit 

.indice d'avantages total.. Les niveaux de signification associés aux tests 

apparaissent dans le tableau 4.42. 



Tableau 4.42 : Effet de la participation des acteurs sur l'indice d'avantages total 

Prds. 
4,31 

433 

4,17 

4,29 

4,31 

9 

Abs. - 
3,87 

4,02 

4,01 

3,97 

- 
~ 0 . 0  

- 
Etripar 
Mlinir stratégie 
environnemen- 
tale 
Allouer 
ressources 
emiirorine- 
mentales 
Wlinir les 
responsaMlitds 
envitonnemen. 
lales 
I h M r  les 
Bcheanciers de 
réalisation 
Définir priorilbs 
environnemen 
tales 1 

de Sluder lest 



Les résultats démontrent notamment que lorsque le dirigeant est présent 

aux étapes de definition de la stratégie et des priorités environnementales, la 

moyenne de l'indice des avantages total est significativement supérieure. Par 

ailleurs, la participation des responsables de la production et de la R-D aux 

étapes du processus est également associée à une moyenne sup6rieure alors 

que la participation des employbs à ce processus est plus avantageuse aux 

dtapes d'élaboration des échéanciers et de définition des priorités 

environnementales. Enfin, la presence des actionnaires et des bailleurs de fonds 

n'a que peu d'influence sur l'atteinte des avantages concurrentiels. 

Des analyses ont également été effectuées en fonction des deux variables 

de contrôle. Les résultats apparaissent à l'annexe B. En ce qui a trait aux 

analyses selon le secteur d'activit6 (voir tableaux B.l et B.2), les données 

suggèrent que dans le cas des entreprises du secteur du bois, la présence du 

dirigeant ainsi que des responsables de la production, du marketing et de la R-D, 

presque toutes les étapes du processus de planification stratégique, est 

associée à des moyennes significativement supérieures pour l'indice d'avantages 

total. Pour les entreprises du secteur de l'imprimerie, la présence des employés 

aux 6tapes de définition de la strategie environnementale et d'etablissernent des 

échéanciers est particulièrement avantageuse. 

Quant aux ciifferences associées à la taille des entreprises (voir tableaux 8.3 et 

6.4), les résultats suggbrent que dans le cas des plus grandes entreprises, la 

présence du responsable de la R-D à toutes les étapes du processus de 

planification est associée a un indice d'avantages total supérieur. Par ailleurs, on 

remarque également que la présence des actionnaires et des bailleurs de fonds 

aux étapes de définition des responsabilités, d'établissement des échdancien et 

de définition des priorités environnementales, n'est pas associee à un indice 

d'avantages total plus élevé. Au contraire, leur presence est associée a un indice 

significativement plus faible. Pour les plus petites entreprises, soulignons 



notamment que la presence des employés aux Btapes d'6tablissement des 

Bch4anciers de réalisation et de definition des prioflt6s environnementaies est 

associée à un indice d'avantages significativement plus élevé. 

4.4.3 Analyses visant l'identification d'effets modérateurs 

Les resultats obtenus Ion des differentes analyses ont soulevé certaines 

interrogations. En effet, tel que rapporté au chapitre 2, les variables position 

prix m ,  M fabrication sur mesure n et a programme de qualit6 totale » ont été 

identifiées comme jouant un rôle determinant dans la stratégie environnementale 

adoptée par les entreprises. Pourtant. ces variables n'ont pas été retenues dans 

les modbles de régression linéaire. A la lumiére de ces résultats inattendus, 

d'autres analyses ont été effectuées afin de mieux comprendre leur rôle respectif 

dans cette problématique. Ces analyses souscrivent à la theorie de la 

contingence et examinent si des situations différentes pourraient entraîner des 

comportements diff6rents. La notion de fit est au cœur de cette vision de 

l'entreprise. En effet, l'alignement approprie peut avoir un effet positif sur 

certaines variables. 

L'effet mutuel de l'effort environnemental et de certaines variables 

(variables liées au savoir-faire ainsi qu'aux orientations stratégiques des 

entreprises) a donc 6te examin& Cet examen a pour objectif l'identification de 

variables mod6ratrices qui agiraient sur la relation entre l'effort environnemental 

et les construits d'incidences. Cet effet mod6rateur peut être identifié au niveau 

de la forme (direction) eVou de la force (intensité du lien). Si la variable 

dépendante est liée a la fois a la variable indépendante et moderatrice, l'effet 

mod6rateur influence la forme de la relation alors que si l'on obseive différents 

niveaux de modérations, cet effet influence la force de la relation. 



L'effet modérateur au niveau de la forme peut être mesuré selon 

diffdrentes approches (Baron et Kenny, 1986; Venkatraman, 1989). Une 

approche possible est la regression moddree qui consiste B introduire des 

produits croises représentant l'interaction entre différentes variables. Plusieurs 

analyses ont et6 menées afin d'etudier la prdsence d'une telle relation (voir 

tableau 4.43). Ces analyses se sont avér6es peu concluantes suggdrant qu'une 

relation modératrice au niveau de la forme ne semble pas illustrer le type de 

relation existant entre les variables. Le tableau 4.43 rapporte les variations du 

coefficient de d6termination  AR^) suivant l'introduction du produit croisé de 

l'indice d'effort environnemental et de la variable examinee. Par exemple, pour 

l'examen de la variable cc politique technologique l a  en tant que variable 

modératrice, le produit croisé politique technologique x effort total a été 

ajouté au modèle de départ (sans produit croise). Les AR' apparaissant dans le 

tableau présentent la variation du coefficient de determination suivant l'ajout du 

produit croisé comparativement au modèle de départ. Les valeurs de  AR^ sont 

particulièrement faibles et dans la majorité des cas non significatives. 



Tableau 4.43 : Effets mod&ateurs de certaines variables indépendantes 
sur la forme de la relation entre l'effort total et les construits d'incidences 

1 VARIABLES ET CONSTRUITS 1 CONSTFIUKS D'INCIDENCES ' 1 
EXAMINÉES 1 

1 Avantagm liés L 1 Avantages liés a la 1 Avantages liés à la 
l'innovation 

Politique technologique 

L'effet modérateur au niveau de la force de la relation a également été 

examiné. Afin d'effectuer un tel examen, pour chacune des variables 

position 
concurrentielle 

Indice de systèmes de 
gestion environnementale 
Fabrication sur mesure 
Programme de qualité 
totale 
Connaissances 
(avantages 
concurrentiels) 
Position prix 

consid6r8esl l'échantillon a été divisé en deux sous-ensembles. Dans le cas des 

mponsabilit6 
sociale 

 AR^ : 0,001 

variables dichotomiques (par exemple la présence ou non d'un programme de 

qualité totale) les sous-ensembles sont formés selon que l'entreprise possède ou 

non l'attribut en question. Dans le cas de variables continues, les sous- 

ensembles ont été formés en fonction de la valeur médiane. 

1. Niveau de signification : pd.10; " ~ 4 . 0 5 ;  "* p4,01; "" pd,ûû1. 

Des analyses de corrélation ont été effectuées pour chacun des sous- 

 AR^ : 0.003 
h d  : 0.048" 

 AR^ : 0,027- 
 AR^ : 0.010 

AR' : 0.006 

 AR^ : 0.000 

I 

ensembles sur la relation entre l'effort environnemental et les construits 

d'incidences. L'examen des coefficients de corrélation permet d'évaluer si la 

force de la relation diffhre significativement d'un sous-ensemble a l'autre. Dans le 

 AR^ : 0.001 
AR' : 0.01 5 

cas où cette relation serait significativement diffdrente, on pourrait conclure que 

 AR^ : 0.035" 

la variable examinée modère la force de la relation. 

Les résultats de ces analyses apparaissent au tableau 4.44. Ils permettent 

d'identifier quatre variables mod6ratrices : a programme de qualité totale m l  

AR' : 0.005 1  AR^ : 0.006 
AR' : 0.004 

 AR^ : 0.002' 

 AR^ : 0.007 

 AR^ : 0.012 

AR' : 0.003' 

AR' : 0.003 



position prix 3 8 ,  a fabrication sur mesure et * connaissances des avantages 

concurrentiels J. (des efforts orientes vers l'implantation d'éléments d'un systbme 

de gestion environnementale n'ont pas d'effets moddrateurs). Ces rdsultats sont 

particulièrement intéressants. Ils suggérent que contrairement a la relation 

pr6sum6e. ces variables n'influencent pas I'intensite de l'effort environnemental 

mais plutôt l'intensité de la relation a indice d'effort environnemental et les 

construits d'incidences. Ces résultats permettent donc d'identifier des conditions 

sous lesquelles. les entreprises retirent encore plus d'avantages suivant 

l'implantation d'initiatives environnementales. 



Tableau 4.44 : Effets modérateurs de certaines variables ind6pendantes sui 
la force de la relation entre l'indice d'effort environnemental et les 

construits d'incidences 

I P2= 
Programme de qualit& 1 Innovation 0,53"' 1 0,71"' 0,073' 
totale 
Programme de qualité 
totale 
Programme de qualité 
totale 
Position prix 
Position prix 

Position prix 

Fabrication sur mesure 
Fabrication sur mesure 

Fabrication sur mesure 

Connaissances 
(avantages concurrentiels) 
Connaissances 
(avantages concurrentiels) 
Connaissances 
(avantaqes concurrentiels) 
Indice de systernes de 
gestion environnementale 
Indice de systèmes de 
gestion environnementale 
Indice de systèmes de 
gestion environnementale 
1. Coefficient de Pearson. 

Position 
concurrentielle 
Responsabilitd 

sociale 
Innovation 
Position 

concunentielle 
Responsabilitb 

sociale 
Innovation 
Position 

concurrentielle 
Responsabilitd 

sociale 
Innovation 

Position 
concurrentielle 
Responsabilit6 

sociale 

0,27" 

0,58"' 

0,48"* 
0,22' 

0,56"' 

O,4lg*' 
4 0 2  

0,47"' 

0,33" 

I 

2. Niveau de signification : ' pc0.10: " p405 ;  " pc0.01: "" pd.001. 

0,05 

0,47**' 

Innovation 

Position 
concurrentielle 
ResponsabiIit6 

sociale 

K t  - X Î  
3. Niveau de signification suite a une transformation Z de Fisher (test unilathl), Z = 

0,6"* 

0,81"' 

0.75"' 
0.57"' 

0,71"' 

0,6"' 
0,48"' 

0,68"' 

0,66"' 

r =coefficient de corrélation de Pearson n = Uille de l'échantillon 

0,021 " 

0,013" 

0,013" 
0,021" 

0,l t7 

0,095' 
0,004'" 

0,052' 

0,001 "' 

0,149 

0,70°'* 

0,44"' 

,on 

0,495"' 

Plus précis6ment. il s'avère par exemple que la présence d'un programme 

de qualité totale n'influence pas significativement l'intensité des efforts déployés 

A la réduction de la pollution mais plutôt la force de la relation entre l'indice 

0,297 

0,025" 

0,58"' 

4,07 

0,523"" 

0,141 

0,792 

0,416 



d'effort environnemental et les construits d'incidences. Les entreprises qui ont en 

place un programme de qualit6 totale retirent plus d'avantages (lies à 

I'innovation, a la position concurrentielle et à la responsabilité sociale) que celles 

n'ayant pas de tel programme. Dans le même ordre d'idées, les entreprises qui 

ont un positionnement orienté vers le prix, retire plus d'avantages lies à 

l'innovation et à la position concurrentielle. Ces entreprises ne déploient pas plus 

d'efforts a la réduction de la pollution mais semblent toutefois le faire en retirant 

plus de bénéfices. Cette relation n'est pas significative en ce qui a tral aux 

bénéfices lies a la responsabilit6 sociale. On observe le même phénomène avec 

la variable a fabrication sur mesure 8 )  oh les entreprises possédant un système 

de fabrication davantage orienté vers la fabrication sur mesure connaissent plus 

d'avantages (innovation, position concunentielle, et responsabilite sociale). 

Finalement, un niveau de connaissances environnementales supérieur permet 

également de retirer plus d'avantages (li6s à I'innovation ainsi qu'à la 

responsabilité sociale). Rappelons que cette même variable explique aussi 

l'intensité de l'effort environnemental déployé. 

Les analyses visant la vMication des hypothèses ont permis de révéler 

certains éléments, dont l'importance du savoir-faire et de la politique 

technologique, en tant que facteurs déterminants du niveau d'effort déployé pour 

la reduction de la pollution. L'effet modérateur de certaines variables associees 

aux orientations stratégiques des firmes a également permis d'identifier des 

conditions sous lesquelles celles-ci peuvent plus retirer des avantages 

concurrentiels de leurs actions Bcologiques. Une discussion plus générale sur 

ces r6sultatst en fonction de la littérature présentée dans les chapitres 

précédents, fera l'objet du chapitre suivant. 



CHAPITRE 5 : SYNTHÈSE ET DISCUSSION 

Les résultats présentes au chapitre précédent seront maintenant revus à la 

lumière des questions et des hypothèses de recherche formul6es aux chapitres 

deux et trois. Une bréve synthèse de l'analyse descriptive et la verification des 

hypotheses de recherche en fonction de la revue de la litterature sont proposées 

dans la première section, alon que les deux suivantes soulignent respectivement 

les contributions thdoriques et pratiques ainsi que les limites et contraintes li6es 

a notre recherche. La dernibre section, quant à elle, identifie les avenues de 

recherche futures associées notre problématique. La figure 5.1 suggbre un 

rappel des hypothbses formulées au chapitre 3. 



Fadaun da chuipmnb 

çoncurmntiet 
Facteurs dconomques 
Influence réglementaire 

Politique ischnologjque 
* Positionnement pnx 

Fabrication sur mewn 

Initiatives selon 
le cyde de vie du produit 

Systemes de gestion 

4 

Secteur 
Variables ôe conlr6lr: Taille 

Source : adrptd dm btrbvm et 81. (1 995) 

Figure 5.1 : Rappel des hypothèses de recherche 

5.1 Synthbse générale des résultats 

5.1.1 Synthèse de I'analyss descriptive 

L'analyse descriptive des données relatives à la prise en compte des 

considérations environnementales et de leurs incidences a permis de dégager un 

premier portrait global de la sluation. Tout d'abord, il faut souligner que les 

entreprises ne démontrent pas un niveau d'effort éiev6 relativement à la 



reduction de la pollution (l'indice d'effort environnemental pour l'ensemble des 

entreprises est de 427, l'écart-type est de 1,29). Ces résultats ne sont guére 

surprenants; rappelons tout d'abord que les deux secteurs choisis ne font pas 

encore l'objet d'une rdglementation les ciblant spécifiquement. Plusieurs études 

suggèrent en effet que les solutions adoptees par les entreprises representent 

plutôt des changements mineurs (Garrod et Chadwick. 1996; Kemp, 1997; Skea, 

1 995; Ulhei, 1 997). Cette approche incrementale est d'ailleurs largement 

dénoncee car sans une transformation profonde des produits, des procédés et 

des pratiques de gestions, les impératifs environnementaux ne pourront être 

rencontrés (Fussler et James, 1996; Gladwin et al., 1995; Hawken, 1993; 

Schmidheiny, 1 992; Shrivastava, 1 996). 

Quant au type d'efforts environnementaux déployés, on observe de 

manière géndrale que ceux-ci sont surtout manifestés aux étapes de conception 

et de fabrication (voir tableaux 4.9 et 4.19). Relativement peu d'efforts sont 

orient& vers l'étape de commercialisation, ce qui témoignerait d'une volonté de 

différencier et de positionner le produit en tant que produit vert m. Les 

entreprises ne semblent pas encore utiliser la gestion environnementale dans 

leur stratégie d'affaires, tel que suggéré dans la littérature (Piasecki, 1999; Porter 

et van der Linde, 1995; Reinhardt, 1998). Par ailleurs, les entreprises ne sont 

guère à un stade avancé en ce qui a trait a l'implantation de politiques et de 

routines administratives liées à un systeme de gestion environnementale (voir 

tableaux 4.1 1 et 4.21). Ces entreprises ne possèdent donc pas les é16ments 

caractéristiques d'un systbme de gestion environnementale qui permettrait 

d'organiser leurs efforts a l'intérieur d'un systeme mieux int6gr6. 

Relativement à l'organisation des initiatives environnementales, les 

résultats demontrent une forte impiication des dirigeants aux différentes étapes 

liées à l'élaboration et 21 l'implantation de la stratégie environnementale, mais on 

y remarque une faible participation des employés ou encore des responsables 



fonctionnels (production, marketing et FI-D) (tableaux 4.1 2 et 4.22). Malgré 

qu'une approche multidisciplinaire soit encouragée, Btant donne que les solutions 

aux problbmes environnementaux peuvent prendre plusieurs formes et 

necessitent des connaissances el habilités qui touchent plusieurs fonctions, les 

entreprises ne semblent pas avoir adopté une telle approche (Bhat, 1996; 

Handf ield , et ai., 1 997). 

5.1.2 Vérification du lien entre les facteurs de changements et la stratégie 
environnementale (Hl ) 

Un ensemble de facteurs de changements a 616 examiné afin de mieux 

comprendre les différentes motivations derrière la stratégie environnementale 

adoptée par les firmes. Rappelons qu'une analyse factorielle a Bt6 effectuée sur 

les 11 facteurs de changements (voir tableau 4.1) et a permis d'identifier trois 

dimensions sous-jacentes: positionnement concurrentiel du produit (hypothèse 

H 1.1 ), facteurs économiques (hypothese H 1.2) et influence réglementaire 

(hypothèse Hl -3). 

En ce qui a trait aux facteurs de changements associés à l'effort 

environnemental, les résultats des analyses de régression multiple (voir tableau 

4.25) confirment que les pressions réglementaires constituent encore la 

principale motivation a l'activité environnementale, tel que rapporte dans 

plusieurs études (Brockhoff et a/., 1999; Henriques et Sadonky, 1995). Les 

pressions de type réglementaire ont en effet un pouvoir explicatif relativement 

fort (D = 0,237) (voir modèle 4). Ces résultats suggerent que les entreprises 

entretiennent une attitude r6active la gestion environnementale. Des occasions 

de réduction de coûts ou d'introduction de nouveaux produits ne constituent pas 

des facteurs de changements importants pour les entreprises malgré une 

abondante littérature suggérant qu'une stratégie environnementale proactive 



puisse être une arme strategique précieuse (Hart, 1997; Piasecki et al., 1999; 

Porter et van der Linde, 1995; Shrivastava, 1996). 

Cependant, dans le cas des systemes de gestion environnementale (voir 

tableau 4.26)' on observe que l'amélioration de la position concurrentielle 

constitue le principal facteur de changement. Les entreprises qui en sont B 

implanter ces systèmes de gestion sont peut-être à un stade plus avancé de leur 

gestion environnementale qui est caractérisde par une approche davantage 

proactive. 

L'hypothèse Hl -1 relative au positionnement concurrentiel en tant que 

facteur de changements est donc appuyée modérément par les analyses. Quant 

à I'hypothése H 1.2 (facteurs de changements de nature économique), elle n'est 

soutenue que faiblement, car cette relation a été observée uniquement dans le 

cas des analyses en fonction de la taille. En effet, seules les plus grandes 

entreprises sont motivées par ce type de facteurs, ce qui relance le débat sur la 

profitabilité des initiatives environnementales et l'existence d'occasions 

cc gagnantes-gagnantes )# pour les firmes et l'environnement (voir tableau 4.35). 

En ce qui a trait aux facteurs de changements de nature r&glementaire, les 

r6sultats confirment leur importance prépondérante et appuient donc fortement 

l'hypothèse H l  .3. 

5.1.3 Vérification du lien entre les orientations stratégiques et la stratégie 
environnementale (H2) 

Les résultats apparaissant aux tableaux 4.25 et 4.26 appuient de manière 

mitigde le lien entre les variables relatives aux orientations strategiques de 

l'entreprise et la strategie environnementale : politique technologique (hypothèse 

H2.1), positionnement u prix (hypothèse H2.2) et système de fabrication sur 

mesure (hypoth&se H2.3). Le modgle 2 (voir tableau 4.25) introduit les variables 

de nature stratégique n. Ce modèle accroît le coefficient de dktennination de 



façon significative ( ~ ~ = 1 2 , 2  %). On observe toutefois que seule la variable 

CC politique technologique a un pouvoir explicatif significatif ($ = 0,377). Le 

modele g6n6ral qui considbre l'ensemble des variables (modèle 5)' suggBre 

Bgalernent que l'agressivité de la politique technologique est positivement 

associée l'indice d'effort environnemental (B = 0,310). Dans le cas des 

systbmes de gestion (voir tableau 4.26)' on observe également l'importance de 

la variable politique technologique 33 (p = 0,354). 

Ces conclusions vont dans le même sens que les résultats empiriques de 

Florida (1996) et de Aragon-Correa (1998) qui ont observé que les entreprises 

caractérisées par une activité d'innovation accrue et de plus importants 

investissements en technologie ont également rencontré le défi environnemental 

de manière proactive. Plusieurs solutions aux problèmes de pollution sont en 

effet technologiques et nécessitent l'examen et la modification des procédés de 

fabrication existants ou l'implantation de nouvelles technologies moins nocives 

pour l'environnement. L'intensité de l'activité de recherche et développement est 

identifiée comme un facteur déterminant de l'activité environnementale 

(Sanchez, 1997; Sanchez et McKinley, 1998). La politique technologique guide 

l'entreprise lors des décisions d'acquisition et de développement technologique. 

Le savoir-faire technologique ainsi accumulé oriente également les décisions 

relatives a la gestion environnementale. Les entreprises qui ont une politique 

technologique plus agressive ont notamment des technologies de production 

plus récentes, experimentent de nouvelles méthodes et Bquipements, et 

consacrent davantage de ressources à la R-D. Ces facteurs sont fortement 

compatibles avec une stratégie environnementale proactive. 

Les résultats relatifs aux variables cc positionnement prix >a et fabrication 

sur mesure en tant que d6teminants de l'effort environnemental sont toutefois 

quelque peu inattendus. En effet, certaines contributions théoriques suggèrent 

que la stratégie environnementale est non seulement liée aux ressources 



technologiques mais aussi aux ressources manufacturibres de l'entreprise 

(Corbett et Van Wassenhove, 1995). Ces auteurs soutiennent que les 

entreprises qui poursuivent la priorite 44 qualité m l  ayant bien souvent un 

positionnement ce prix (Porter, 1 980), peuvent davantage exploiter la perception 

qu'un produit vert en est un de qualité supdrieure. Par ailleurs, les entreprises 

plus flexibles, ayant typiquement un système de fabrication sur mesure, peuvent 

rdpondre plus rapidement aux pressions variées des differents intervenants et 

inclure ainsi plus facilement, dans leurs processus décisionnels, des 

considérations telles que la reduction des impacts environnementaux (Sanchez 

et McKinley, 1998). 11 semble que ces entreprises n'aient pas choisi d'exploiter 

les diffbrentes compétences liées a leurs orientations stratégiques 

(positionnement prix ,a et systbme de fabrication sur mesure) pour ambliorer 

leur performance environnementale. 

Les résultats appuient donc fortement l'hypothèse H2.1 liée a l'existence 

d'une relation positive entre le degré d'agressivité de la politique technologique et 

la strategie environnementale. Toutefois, les différentes analyses ne soutiennent 

pas les hypothèses relatives au positionnement a prix BB (H2.2) et au systbme de 

production a sur mesure (H2.3). Ces facteurs ne sont donc pas des 

déterminants de la stratégie environnementale. 

5.1.4 Vérification du lien entre le savoir-faire et la stratégie 
environnementale (H3) 

Le modèle 3 du tableau 4.25 introduit trois variables liées au savoir-faire 

de l'entreprise (type de clients (hypothèse H3.1), existence de programmes de 

qualité totale (hypothese H3.2) et connaissances des avantages concunentiels 

ddcoulant des initiatives environnementales (hypothèse H3.3). L'ajout de ce bloc 

de variables s'est av&é particulibrement intdressant. La performance du modèle 

est en effet considérablement amdiorde ( R ~  = 39,2 %, soit une augmentation de 



27,5 %). Cette performance est attribuable a la variable connaissances - 
avantages concurrentiels )) (la valeur de son coefficient est de 0,501, lui 

conférant un fort pouvoir explicatif). D'ailleurs, dans le modble g6n6ral (modéle 5 

du tableau 4.25)' cette dernibre variable est celle qui possbde le plus grand 

pouvoir explicatif (B = 0,424). Les résultats illustrent en partie le concept de 

capacité d'absorption (Cohen et Levinthal, 1990, 1994) a l'effet qu'une masse 

critique de connaissances (ici, connaissances relatives aux avantages 

concurrentiels) est souvent necessaire pour exploiter certaines occasions. De 

plus, ces connaissances attestent fréquemment d'une attitude positive à Iegard 

de la gestion environnementale, à savoir qu'une stratégie environnementale 

proactive peut permettre d'atteindre des bhéfices. Une telle attitude prédispose 

à la recherche d'initiatives qui combinent à la fois des considérations de 

conformité environnementale et de rentabilité. 

Le coefficient de la variable type de clients n'est pas significatif. 

Étant donné que les entreprises qui ont des clients plus exigeants ont développé 

des compétences leur permettant de répondre rapidement aux pressions varides 

et d'introduire des produits radicalement différents, ces r6sultats sont quelque 

peu inattendus. (Sanchez et McKinley, 1998; Corbett et Van Wassenhove. 

1993). Une fois de plus, il semble que les entreprises n'exploitent pas ces 

compétences pour améliorer leur performance environnementale. 

Les résultats relatifs à la présence d'un programme de qualité totale sont 

quelque peu surprenants et ne vont pas dans le sens de la littérature (Corbett et 

Van Wassenhove, 1993; Skea, 1995). Ces auteurs ont en effet souligné des 

liens étroits entre les deux concepts (m zero défaut et zéro pollution m); 

pourtant, l'indice d'effort environnemental n'est pas associée a la présence d'un 

programme de qualité totale. Celle-ci est toutefois positivement associée a 

l'indice de systèmes de gestion (voir tableau 4.26). 11 semble donc que les 



similitudes prbsumees existent plutôt entre les programmes de qualit6 totale et 

les systbmes de gestion environnementale. 

L'hypothèse H3.1 relative à l'importance du savoir-faire li6 au type de 

clients n'est donc pas appuyée par les résultats de notre étude alors que 

l'hypothèse H3.3 l'est fortement. Quant à I'hypothbse H3.2 (présence d'un 

programme de qualit6 totale), elle est modérément soutenue par les analyses car 

elle est positivement associée à I'indice de systèmes de gestion 

environnementale (mais non pas à celui de l'effort environnemental). 

5.1.5 Vérification de l'effet de la stratégie environnementale sur les 
construits d'incidences (H4) 

II existe une littérature abondante souscrivant à la thèse selon laquelle la 

réduction de la pollution entraîne non seulement des bénéfices pour 

l'environnement, mais également pour l'entreprise (Hart, 1997; Porter et van der 

Linde, 1 995; Sh rivastava, 1 996). Différentes analyses ont été effectuées afin de 

vérifier ce lien. Le tableau 4.27 rapporte les résultats relatifs aux analyses de 

corrélation entre chacune des trois variables d'incidences et les indices d'effort 

environnemental et de systèmes de gestion. Des analyses ont également été 

faites entre ces mêmes variables d'incidences et chacune des composantes de 

l'indice d'effort total : conception, fabrication, commercialisation et recyclage. Les 

resultats ont démontré une forte corrélation entre ces indices et les deux 

variables d'incidences suivantes : avantages liés à l'in novation et avantages lies 

à la responsabilité sociale. Dans le cas du lien avec le construit am6lioration de 

la position concurrentielle », les coefficients sont plus faibles, suggerant que 

l'atteinte de tels avantages concurrentiels ne soit pas aussi fortement associee 

au déploiement d'une stratégie environnementale proactive. 

L'examen des résultats selon les quatre étapes révble que les avantages 

liés a i'innovation sont davantage corrélés aux efforts investis dans des étapes 



de commercialisation et de recyclage. En outre, les efforts déploy6s à l'étape de 

commercialisation sont ceux les plus corr6l6s l'amélioration de la poslion 

concurrentielle, alors que les efforts démontr6s l'étape de fabrication ne sont 

pas significativement corr6l6s à l'atteinte de ce type de bénéfices. 

En ce qui a trait aux avantages associds a la responsabilité sociale, ceux- 

ci sont les plus fortement corrélés avec les efforts environnernentaux, 

particulièrement à IYtape de commercialisation. Les efforts d6ployés aux étapes 

de commercialisation et de recyclage sont de façon générale plus fortement 

corréles aux trois dimensions examinees. II semble donc particulièrement 

important pour les gestionnaires d'exploiter stratégiquement les efforts 

environnementaux et de les publiciser. 

Une analyse de variance entre differents niveaux d'effort et les trois 

construits d'incidences a également et4 effectuée (voir tableau 4.28), et a 

démontré que dans le cas de l'atteinte des avantages liés à l'innovation et à la 

responsabilité sociale, Itaccroissement du niveau d'effort se traduit par un niveau 

supérieur de bénéfices atteints. Ces résultats refutent en partie la proposition 

selon laquelle lors des premiers stades de gestion environnementale, les 

entreprises s'attaquent à des solutions simples et peu coÛteuses (a low hanging 

fruit m), et qu'à des stades plus avancds, ce type de solutions ou l'entreprise et 

l'environnement sortent gagnants (M win-win JJ) devient rare. Ces solutions 

requerraient en effet des investissements plus importants qui pourraient nuire a 
la rentabilité à court et moyen terme (Walley, et Whitehead, 1994). Ce 

phénombne est observ6 dans le cas des avantages liés la position 

concurrentielle. En effet, le passage du niveau 2 au niveau 3 ne se traduit pas 

par une amélioration significative de la position concurrentielle. Les bén6fices 

résultant d'efforts de niveau 3 ne seront peut-être réalisés qu'à plus long terme. 



Les hypothbses H4.1 et H4.3 sont donc fortement appuydes par les 

rdsultats des différentes analyses qui ont demontrd un fort degré d'association 

entre la strategie environnementale (indices d'effort environnemental et de 

systbme de gestion et de l'atteinte d'avantages liés à l'innovation et A la 

responsabilité sociale. L'hypothèse H4.2 est faiblement soutenue par ces mêmes 

analyses. 

5.1.6 VerHication de l'effet des variables de contrôle (HS) 

Les deux variables de contrôle ont un effet important dans la 

problématique. Les entreprises ont certes démontré des comportements 

différents selon leur appartenance à un secteur particulier et leur taille. 

En ce qui a trait à l'appartenance un secteur, soulignons notamment que 

les entreprises du secteur de l'imprimerie ont davantage instaure un programme 

de qualit4 totale et préconisé une pollique technologique plus agressive. De 

plus, ces mêmes entreprises déploient plus d'efforts a la réduction de la pollution 

et a l'implantation de systèmes de gestion liés à l'environnement (voir tableaux 

4.9 et 4.1 1). 

Alors que I'appartenance a un secteur ne semble pas expliquer l'intensité 

de la stratdgie environnementale, elle indique toutefois une réalité différente 

quant à ses déterminants. En effet, les analyses sectorielles ont identifié 

differents déterminants à l'effort environnemental (tableau 4.29). Dans le cas des 

entreprises du bois, les d6terminants sont : la politique technologique et le degré 

de connaissances (avantages concurrentiels) alors que pour les entreprises du 

secteur de l'imprimerie, ces déterminants sont : le degré de connaissances 

(avantages concurrentiels), i'influence réglementaire et les facteurs économiques 

(signe négatif). Le signe négatif associe à cette dernibre variable sugghre que les 

entreprises particuliérement motivées par la réduction des coûts déploient moins 



d'efforts à la gestion des questions environnementales ou encore que les 

entreprises qui deploient davantage d'efforts ne sont pas motivees par un objectif 

de réduction de coûts. 

Quant aux determinants des systemes de gestion environnementale (voir 

tableau 4.30), ces derniers s'apparent a ceux de l'effort environnemental. On 

remarque toutefois l'importance de la presence de programmes de qualité totale. 

Ces résultats suggèrent donc que l'appartenance un secteur agit sur la relation 

entre les déterminants et la stratégie environnementale, tel que rapport6 dans la 

littérature (Arora et Cason. 1995; Russo et Fouts, 1997). 

Quant à leur capacité à exploiter leurs divers efforts vers le 

développement d'avantages concurrentiels lies à l'innovation et à la 

responsabilité sociale, celle-ci ne diffère pas d'un secteur à l'autre (voir tableau 

4.31) (autant pour l'indice d'effort environnemental que pour celui des systèmes 

de gestion). On remarque toutefois une différence entre les deux groupes 

relativement aux avantages lies à la poslion concurrentielle. En effet, seules les 

entreprises du secteur du bois ont pu convertir leurs efforts en des avantages 

liés à la position concurrentielle. 

En ce qui a trait à la taille, les résultats démontrent également des 

diffërences, tant quant à leur profil qu'à leur comportement face a la gestion 

environnementale. Soulignons en effet que les entreprises de plus grande taille 

ont davantage instaure un programme de qualité totale, connaissent plus de 

pressions de la part de leurs clients, affichent une politique technologique plus 

agressive. De plus, elles déploient plus d'efforts a la réduction de la pollution et à 

l'implantation de systemes de gestion (voir tableaux 4.1 9 et 4.21 ). Relativement 

aux déterminants B l'effort environnemental, on observe que dans le cas des 

entreprises de plus petite taille, les d6terminants sont la politique technologique 

et le niveau de connaissances alors que dans le cas des entreprises de plus 



grande taille, ces d6temiinants sont les facteurs 4conomiques (voir tableau 

4.34). Ces résultats vont certainement dans le même sens que ceux expos6s 

dans la littérature puisqu'ils proposent que les efforts déployés par les 

entreprises de plus grande taille s'inscrivent davantage dans un processus 

stratégique (Greenan et al., 1997; Smith el ai., 2000). Les entreprises de plus 

grande taille sont notamment motiv6es par la réduction des coûts (plutôt que la 

réglementation) et deploient plus d'efforts l'étape de la commercialisation. Ces 

deux aspects témoignent de l'utilisation des initiatives environnementales de 

manihre stratégique. D'ailleurs, de façon générale, les entreprises de plus petite 

taille ne démontrent pas autant de vision stratégique à long terme et utilisent peu 

de processus formels de planification strategique (GREPME, 1997; Haksever, 

1996; Rangone, 1998). Elles n'ont pas non plus véritablement commence a 

exploiter de façon stratbgique les considdrations environnementales, bien 

qu'elles possèdent les compétences pour le faire (Noci et Verganti, 1999). 

Quant à leur capacité à exploiter leurs efforts vers le développement 

d'avantages concurrentiels, les entreprises de plus grande taille diffbrent des 

plus petites particulièrement au niveau des avantages liés à la position 

concurrentielle. Ces dernières semblent plus aptes à convertir leurs efforts vers 

ce type d'avantages concurrentiel (voir tableau 4.36). 

Les hypothèses H5.1 et H5.2 sont donc modérément appuyées par les 

résultats des différentes analyses. Celles-ci démontrent que les variables de 

contrôle modifient le comportement des entreprises en ce qui a trait aux 

déterminants de la stratégie environnementale et à ses incidences. Toutefois, 

une relation positive entre ces variables et la stratégie environnementale n'a pas 

été observée. 



5.1.7 Cadre d'analyse tevisite 

Le modèle g6néraI g6n6r6 en mode ec stepwise (modble 5, tableau 4.25) 

a une très bonne capacle a expliquer l'intensité de l'effort environnemental. Le 

coefficient de d4termination de ce modela est de 41 %, ce qui constitue une 

peifomance comparable a celle des Btudes touchant ce même domaine de 

recherche (Aragon-Correa, 1998; Henriques et Sadorsky, 1996). Ces dernières 

ne considéraient pas les mêmes d&eminants, mais tentaient quand même 

d'expliquer une stratégie environnementale donnée. De plus, la plupart des 

hypothèses sont appuyées par les r6sultats de la présente étude (voir tableau 

résumé 5.1 ) 



Tableau 5.1 : Resumd des hypothèses testbs 

1 SOUTIEN 

II existe une relation positive entre les facteurs de changements 1 Moâére 
liés au concurrentiel et la stratégie 

- 
l I 

nature économique et la stratéqie environnementale. - 1 
environnementale. 
II existe une relation positive entre les facteurs de chan~ements de Faible 

II existe une relation positive entre tes facteurs de changements de 
nature réglementaire et la stratégie environnementale. 
II existe une relation positive entre le degré d'agressivité de la 
politique technologique et la stratêgie environnementale. 
II existe une relation positive entre le positionnement te prix 11 et la 
stratégie environnementale. 
II existe une relation positive entre le système de production (sur 
mesure) et la stratégie environnementale. 
II existe une relation entre le niveau d'exigence des clients et la 
stratéqie environnementale. 
La présence d'un programme de qualité totale est positivement 
associée a la stratégie environnementale- 
Le niveau de connaissances des avantages concurrentiels 
associes aux initiatives environnementales est positivement 

Eleve 

Elevé 

Nul 
, 

Nul 
, 

Nul 

Modere 

Eleve 

associé a la stratégie environnementale. 
La strategie environnementale est positivement associée à 
l'atteinte d'avantaqes lies a l'innovation. 
La stratégie environnementaie est positivement associée a 
l'atteinte d'avantaqes lies B une meilleure position concurrentielle. 
l a  stratéqie environnementale est positivement associée à 

Le modeie 5 a retenu les trois variables suivantes : connaissances 

(avantages concurrentiels))?, .politique technologique. et .influence 

réglementaire )a. Ces résultats sont certes conformes à ceux retrouvés dans la 

litterature; toutefois, comme souligne précédemment, les résultats relatifs à 

certaines variables ont été particulièrement inattendus : c t  positionnement prix a*, 

ce fabrication sur mesure 33 et a qualité totale n. Ces variables n'ont pas été 

identifiees en tant que ddterminants à l'effort environnemental. Ces résultats ont 

Elevé 

Modere 

Elevé 
l'atteinte dhantaqes lies B la responsaf;ilite sociale. 
La relation entre les d6terminants environnementaux et la 
stratégie environnementaie ainsi que la relation entre la stratdgie 
et les variables d'incidences varient selon l'appartenance B un 
secteur. 
La relation entre les ddteminants environnementaux et la 
stratégie environnementale ainsi que la relation entre la stratégie 
et les variables d'incidences varient selon la taille de l'entreprise. 

Modere 

Moderé 



donc orient6 les efforts de recherche vers d'autres types d'analyses permettant 

d'identifier des effets modérateurs potentiels pour ces trois variables ainsi que 

pour la variable <c connaissance (avantages concurrentiels) et l'indice de 

systbmes de gestion. A l'exception de I'indice de systèmes de gestion, ces 

variables ont un effet moderateur (quant B la force) sur la relation entre I'indice 

d'effort total et les variables d'incidences. Ces résultats ne sont pas significatifs 

pour deux relations, celle du ft positionnement prix et de l'atteinte d'avantages 

liés à la responsabilité sociale ainsi que celle des fc connaissances (avantages 

concurrentiels) et de l'amélioration de la position concurrentielle. 

Les résultats relatifs à la variable ft fabrication sur mesure appuient ceux 

obtenus par Sanchez et McKinley (1998). Ces auteurs ont en effet observe que 

la flexibilité manufacturibre modère la relation réglementation environnementale 

et l'activité d'innovation. Les résultats de la prdsente étude ont toutefois permis 

d'identifier trois autres variables. II semble donc que les compétences associées 

au positionnement prix, un système de fabrication sur mesure, a la présence 

d'un programme de qualité totale et A un degré plus élevé de connaissances 

permettent d'atteindre un nombre accru d'avantages concurrentiels. Ces 

compétences n'orientent pas les gestionnaires considérer davantage [a gestion 

environnementale comme une avenue à explorer, elles leur permettent toutefois 

d'intégrer les consid6rations environnementales en récoltant plus de bénéfices. 

Une plus grande flexibilité manufacturière, bien souvent associée a un 

positionnement prix (Garvin, 1994; Roth et Miller, 1992) et à un systbme de 

fabrication sur mesure, semble être ['une des conditions selon lesquelles les 

entreprises peuvent atteindre plus d'avantages concurrentiels. La présence d'un 

programme de qualité totale semble jouer un rôle similaire : les caractéristiques 

et les cornp6tences liees l'existence de ces programmes, notamment une 

approche systematique la résolution de problèmes et à I'am6lioration continue, 

confbrent également aux entreprises des habiletés de gestion environnementale. 



A ia lumière des différents r&ultats, un cadre d'analyse revisit6 est 

suggéré à la figure 5.2. Ce cadre d'analyse illustre uniquement les ddterminants 

de l'effort environnemental ainsi que les variables mod6ratrices et leur relation 

avec les construits d'incidences. 

Figure 5.2 Cadre d'analyse mvisitd 

5.2 Contributions et implications de la recherche 

L'étude de cette problématique est certainement complexe. Elle comporte 

plusieurs dimensions et doit composer avec certains facteurs intangibles. La 

présente recherche constitue toutefois un pas de plus vers une meilleure 



connaissance des déterminants de la stratégie environnementale et de ses 

conséquences sur divers aspects de la performance organisationnelle. Cette 

connaissance accrue a des implications tant sur le plan théorique que pratique et 

seront maintenant présentées dans les sections qui suivent. 

5.2.1 Contributions théoriques 

Bien que la problématique découlant de la prise en compte de la 

dimension environnementale ait fait couler beaucoup d'encre, elle est 

relativement nouvelle et ne figure pas encore dans une tradition de recherche 

bien établie. Les différentes dimensions de cette problématique ainsi que les 

instruments appropries pour les mesurer ne sont pas définis de façon uniforme. 

La variabilité des résultats relatifs aux conséquences des efforts déployés a la 

rdduction de la pollution demontrée lors de la revue de la littérature suggère 

certainement que plusieurs études doivent encore être réalisées afin d'en arriver 

à une certaine unifomit6 des concepts et des instruments de mesure. La 

présente étude contribue donc ces efforts de recherche et propose notamment 

des outils de mesure permettant une meilleure connaissance du problème. 

Comme rapporté, la littérature en économique s'intéresse depuis 

longtemps aux conséquences de la réglementation environnementale sur 

diverses dimensions relatives la cornp6titivité des industries et des firmes. 

Toutefois, selon leur approche, les variables organisationnelles sont peu souvent 

examinées comme des barribres ou des forces potentielles motivant les choix 

effectués en matiere environnementale. La présente étude considère à la fois 

des facteurs externes et internes pour expliquer ces choix. De plus, elle 

caractérise de façon rigoureuse les différentes inliatives environnementales 

entreprises par les f ines. qui bien souvent sont évaluées sous l'angle des coûts 

de réduction de pollution, sans égard au type de solutions choisies ou a la qualité 

du processus d'implantation et de contrôle. En effet, notre démarche propose un 



outil de mesure permettant de mieux caractdriser ces initiatives et d'en connaître 

ainsi les cons6quences selon le niveau et le type d'effort deploy6, et la façon 

dont elles ont et4 implantées. Ce dernier aspect a souvent été ignor6 dans les 

études passées malgré que depuis longtemps, les chercheurs en stratégie ont 

reconnu que la qualité de la strategie est intimement liée a son processus 

d'implantation (Ansoff, 1 988). 

Par ailleurs, notre Btude s'inscrit dans une approche qui évalue l'incidence 

de ces initiatives selon une vision Blargie, considérant les conséquences liees à 

l'activité d'innovation (produit, procédé et gestion), a la position concurrentielle et 

à la responsabilité sociale. L'identification d'avantages concurrentiels liés aux 

efforts environnementaux est un aspect important. II est toutefois fondamental 

d'établir dans quelles conditions ceux-ci peuvent être développés. Ce demier 

aspect sera davantage 61abore dans la section suivante qui précisera les 

implications pratiques de notre étude, tant pour les gestionnaires que pour les 

autorités publiques. 

l'identification de quatre variables modératrices est une importante 

contribution : programme de qualité totale, positionnement prix, production sur 

mesure et connaissances des avantages concurrentiels assocides aux inliatives 

environnementales. Les résultats démontrent que ces variables modératrices 

affectent l'efficacité des efforts déployés (la force de cette relation). En effet, les 

entreprises ayant un programme de qualit4 totale, ou davantage orient6es vers 

un positionnement prix ou encore possddant un système de fabrication sur 

mesure, semblent plus aptes retirer des avantages concurrentiels. Celles-ci 

n'ont pas choisi d'exploiter et d'orienter le savoir-faire qu'elles detiennent vers 

I'am6lioration de leur performance environnementale. Toutefois, ce savoir-faire, 

associb aux divers choix stratégiques effectués par les entreprises, leur permet 

de retirer davantage de bénéfices. 



5.2.2 Implications pratiques 

lmpiications pour les entrephes 

Les résultats de l'étude permettent de guider les entreprises quant au 

choix d'une stratégie environnementale. Les effets modérateurs identifies leur 

suggèrent des avenues de réflexion et mettent l'accent sur l'importance de la 

présence de certaines conditions afin que les entreprises puissent également 

bdnéficier des efforts environnementaux déployés. 

Certaines de ces conditions sont liées aux orientations stratégiques des 

entreprises. Les résultats démontrent que les entreprises privilégiant un 

positionnement d t  prix 3) et un systbme de fabrication sur mesure bdnéficient 

davantage des efforts environnementaux. Ces deux caractéristiques decrivent de 

façon typique un environnement plus flexible et les rendent donc plus aptes à 

intégrer efficacement toutes formes de modifications provenant de leur 

environcement. 

Par ailleurs, la présence d'un programme de qualit6 totale semble 

également une condition à l'atteinte d'un niveau supérieur d'avantages 

concurrentiels. Les similitudes présum8es entre de tels programmes et ceux 

visant la r6duction des impacts environnementaux semblent vérifiées. Les 

programmes de qualité totale sont vraisemblablement de bons véhicules pour 

l'intégration des consid6rations environnementales. La présence de ces 

programmes a certainement contribue à développer des connaissances, des 

routines administratives et une culture qui permettent d'être efficace dans 

l'implantation d'initiatives environnementales. À la lumière des rksultats 

observés, les entreprises devraient examiner davantage la possibilité d'exploiter 

et d'orienter leun compétences vers la réduction de la pollution car elles 

s'avèrent particulièrement compatibles avec ces objectifs. 



Le niveau de connaissances (avantages concunentiels) a et8 identifid en 

tant que determinant à l'intensité de ta strategie environnementale et aussi 

comme modérateur de cette relation. Un degré de connaissance élevé demontre 

certainement un intérêt et une attitude positive face a l'existence de bénéfices. 

La croyance que les exigences écologiques ne constituent que des coûts 

supplémentaires et ne peuvent contribuer aux objectifs de rentabilité de 

l'entreprise maintient celle-ci dans une mentalité de conformité rhglementaire qui 

n'est certes pas propice l'identification et a l'implantation de solutions 

innovatrices. A cet effet, rappelons que les efforts d6ployes aux étapes de 

commercialisation et de recyclage sont les plus fortement corr6lBs aux trois 

dimensions examinées. II semble donc particulièrement indiqué pour les 

gestionnaires de dépasser une approche de conformité et d'utiliser les efforts 

environnementaux de manière strat6gique. 

implications pour les autorités publiques 

Alors que le niveau de connaissances a 6té identifie comme determinant h 

une stratégie environnementale proactive, le rôle des autorités publiques revêt 

une importance prépondérante. En effet, dans le cas de l'adoption de 

technologies environnementales, le degré d'incertitude et de controverse 

entourant les données scientifiques relatives aux problemes de la pollution et à la 

meilleure façon de résoudre ces problemes est très Blevé et bien souvent, les 

entreprises ne possbdent pas l'expertise nécessaire afin d16valuer les differentes 

options qui s'offrent à elles. Le rôle des autorités publiques dans le processus de 

dissémination de l'information apparait indéniable. La necessit6 d'intégrer la 

dimension environnementale dans le processus décisionnel des entreprises 

s'avbre un phénomène relativement récent; des programmes de sensibilisation 

et dlBducation s'imposent donc afin que l'information pertinente puisse leur 

paivenir, particulièrement dans le cas des PME, qui, bien souvent ne possedent 

pas I'expertise requise permettant une approche proactive a la gestion 



environnamentale (Palmer et France, 1998). Ces informations doivent être autant 

techniques, que scientifiques ou managériales. 

De plus, en tant que responsables de If6laboration et de l'application des 

politiques relatives au contrôle des émissions polluantes de toutes sortes, il 

incombe aux autorites publiques de développer des outils appropriés. Une plus 

grande flexibilité face aux moyens de rdduire la pollution doit exister afin de 

soutenir les efforts de prévention et les solutions novatrices. Quoique bien 

souvent moins coûteuse administrer, l'utilisation de normes fixant des 

obligations quant au contenu du produit ou à son proced6 n'incite guère a 
l'innovation. Alors que des instruments politiques plus flexibles feront de plus en 

plus leur apparition, les entreprises devront mettre en place des systèmes 

adéquats leur permettant de saisir ces nouvelles occasions. 

5.3 Limites et contraintes de la recherche 

Les resultats présentes dans le cadre de cette étude dmanent de 

différents choix méthodologiques effectues et ceux-ci définissent les limites de 

notre recherche. Ces limites et contraintes seront maintenant exposées. 

Tout d'abord, la @sente étude est ponctuelle et de ce choix d6coulent 

certaines limites, car divers aspects de la problématique environnementale 

militent en faveur de l'étude longitudinale. En effet, les investissements reliés à 

une meilleure gestion environnementale peuvent avoir un faible rendement 

financier court terme, mais s'avérer d'importants véhicules d'apprentissage et 

de rentabilité à long terne. Plusieurs auteurs suggerent que la stratégie 

environnernentale puisse conduire au développement d'avantages concurrentiels 

durables. Une vision a long terme des conséquences doit donc être consid6r6e 



afin de mesurer la durabilité de ces avantages. Par ailleurs, afin d'Bvaluer 

vdritablement si les bénéfices decoulant des initiatives environnementales sont 

davantage lies à des modifications mineures, simples et peu coûteuses (se low 

hanging fruit J.), et de s'assurer que le bassin de ces solutions ne sera pas 

rapidement épuis6, une Btude longitudinale devrait être mende. De plus, comme 

rapporté dans la littérature, les entreprises adoptent souvent une approche 

progressive lorsqu'elles Blaborent leur strategie environnementale. Elles 

débutent par des modifications mineures qui leur permettent d'apprivoiser ces 

techniques et implantent éventuellement une culture organisationnelle et des 

pratiques de gestion favorable à une saine gestion environnementale. Ce 

caractère évolutif de leur stratégie est plus difficile a capter lors d'une enquête 

corn parative. 

L'utilisation d'un questionnaire auto-administré comme outil de cueillette 

de donnees a certainement permis de rejoindre un plus grand nombre de f i nes  

et confère ainsi une représentativité accrue de l'échantillon. Toutefois, ce choix 

entraîne certaines limites. Des entrevues sur place permettent de saisir avec plus 

de précision certains aspects inhérents au contexte organisation ne l particulier de 

chacune des firmes. Par ailleurs, certaines faiblesses liées à une approche 

méthodologique basde sur un répondant unique ont souvent été rapportées 

(Bagoui et al., 1 99 1 ; Kumar et ai.. 1 993). Des erreurs associées aux préjugés du 

répondant, a des problbmes de mémoire ou d'information erronée peuvent en 

effet amener des problbmes de validité et de fiabilitb. L'option de répondants 

multiples pourrait donc permettre d'amBliorer des éléments de validité et de 

fiabilité. Une telle approche aurait aussi I'avantage d'établir l'existence de 

différences significatives quant à la perception de l'incidence des considérations 

environnementales selon l'appartenance du répondant a un groupe particulier. 

Une contrainte importante liée à notre type d'étude réside dans 

l'évaluation de la performance environnementale. Celle-ci constitue un défi de 



taille car les donnees s'obtiennent difficilement. Tout d'abord, plusieurs 

entreprises comptabilisent uniquement les données qu'elles sont tenues de 

conserver afin de se conformer aux différents règlements. Malgré des pressions 

croissantes, les firmes ne disposent toujours pas d'outils adequats pour 

repertoner et analyser les coûts et b6n6fices reliés à la gestion 

environnementale. Certains coûts se comptabilisent plus facilement : 

équipements, maintenance, assurances, gestion des d6chets ou certains coûts 

inherents a la non-conformité tels qu'amendes et poursuites. Toutefois, ces 

coûts se cachent souvent dans des comptes de frais generaux et sont difficiles B 

identifier. De plus, la connaissance des bénéfices et des avantages 

concurrentiels est d'autant plus complexe que les préoccupations 

environnementales s'intégrent dans un ensemble complexe de pratiques de 

gestion et de changements technologiques beaucoup plus globaux. En effet, les 

initiatives environnementales des entreprises sont de plus en plus indissociables 

de technologies, de politiques et de programmes visant l'amélioration de la 

productivit6 tels que les programmes de qualité totale. La valeur intrinsèque des 

initiatives devient donc plus difficile a évaluer. Les recherches futures dans ce 

domaine devront donc composer avec ce phénomène de plus en plus présent. 

Par ailleurs, les données relatives à la performance environnementale, sont de 

manibre générale, de nature très sensible et peu d'entreprises ddsirent divulguer 

de l'information qui pourraient nuire à leur image. 

Enfin, cette recherche se concentre uniquement sur les entreprises 

manufacturières de deux secteurs. La prudence s'impose donc quant à la 

généralisation de ces résultats a d'autres secteurs. Par ailleurs, les pratiques et 

les technologies utilisées sont souvent spécifiques à un secteur particulier et ne 

peuvent donc pas s'appliquer dans un autre contexte. Le choix du territoire a 

aussi son importance car il peut influencer la réglementation adoptée. Les 

entreprises sont en effet sujettes ih des rbglements municipaux. provinciaux et 

fédéraux. Cet élément doit donc être considéré lors du choix de l'échantillon. 



5.4 Perspectives de recherche 

Même si cette étude contribue à une meilleure connaissance de la 

problématique Me a l'intégration des considérations environnementales, 

plusieurs questions subsistent. En tant que problématique relativement récente, 

plusieurs avenues de recherche restent a explorer. En effet, le besoin d'outils de 

mesure et de définitions uniformes demeure fondamental. Malgré les 

contributions de notre recherche au ddveloppement de tels outils et a une 

meilleure connaissance des différentes dimensions de cette problématique, il 

reste encore beaucoup à faire. 

Étant donne que des spéclicites sectorielles ont été identifiées. les Btudes 

futures devraient considérer cet aspect et contrôler l'appartenance à un secteur. 

Des problèmes de validit6 interne peuvent être associ6s des études multi- 

sectorielles qui ne refléteraient pas ces sp6cificites sectorielles. 

Par ailleurs, l'environnement dans lequel 6voluent les entreprises change 

constamment. Dans le cas de la gestion des considérations environnementales, 

cette situation est particulièrement vraie. Les technologies plus vertes > B  et les 

nouvelles pratiques de gestion font constamment leur apparition. De plus, le 

contexte réglementaire et les differents types de pressions évoluent 

continuellement. Au point de vue réglementaire, les instruments utilises par les 

autorités publiques pourraient procurer davantage de flexibilité pour les 

entreprises étant donné que les gouvernements considèrent de plus en plus des 

instruments dits économiques. Les exigences du marche quant à la performance 

environnementale peuvent également évoluer. Afin de satisfaire ces nouvelles 

exigences, les entreprises devront peut-être déployer davantage d'efforts à la 

gestion des considérations environnementales. Ces changements entraînent 

donc des comportements différents et doivent être examines de près. De plus, le 

caractère dvolutif du développement des comp4tences suggere que des 6tudes 



longitudinales permettant de mesurer ces aspects dynamiques soient 

particulibrement appropri6es. 

Des recherches ult4neures devraient également explorer davantage les 

variables modératrices identifiées dans cette recherche et approfondir ces 

résultats. Quels aspects des programmes de qualité totale permettent en effet de 

mieux développer des avantages concurrentiels suivant l'implantation d'initiatives 

environnementales? Dans le même ordre d'idées, quels sont les aspects 

spécifiques associés a un positionnement a prix 3, ou a un systbrne de fabrication 

sur mesure qui conduisent a une relation fortement positive entre l'indice d'effort 

environnemental et les variables d'incidences? Ces résultats méritent un examen 

plus poussé. En ce qui a trait au système de fabrication, des caractéristiques 

supplémentaires devraient étre considérées. Par exemple, l'âge de l'équipement 

constitue un 616ment important lors des décisions relatives à l'adoption de 

nouvelles technologies. Certaines entreprises possbdent déjà des 

investissements considérables en équipements ou connaissent un cycle de 

remplacement d'équipements très long. Pour ces entreprises, des 

investissements en nouveaux équipements moins polluants peuvent donc 

sembler moins justifies d'un point de vue économique. 

Enfin, l'examen des systemes de gestion implantes dans les entreprises 

nécessite un examen plus approfondi, ceux-ci cachant peut-être d'importantes 

barfibres a une meilleure gestion environnementale. Dans le cadre de la 

présente recherche, les éléments d'un système de gestion environnementale ont 

et6 examinés, mais leur utilisation est encore peu r6pandue. II serait donc 

important d'examiner @alement les systemes de gestion traditionnels qui 

existent dans l'entreprise, notamment les systemes d'évaluation de la 

performance, de contrôle, de rémunération et de promotion. Ceux-ci peuvent en 

effet constituer des freins ou des forces à la réduction de la pollution. 



CONCLUSION 

Les considérations environnementales sont devenues une préoccupation 

importante it laquelle peu d'entreprises peuvent totalement se soustraire sans 

compromettre leur pérennité. Les deux dernieres décennies ont été témoins de 

changements importants quant à l'attitude des entreprises vis-à-vis la protection 

de l'environnement. D'une approche palliative, où les initiatives de r6duction 

reposaient davantage sur des actions en aval des procédés, les entreprises 

considèrent de plus en plus une approche pr6ventive necessitant toutefois 

I'intdgration d'actions environnementales dans l'ensemble des activités des 

entreprises, et de remises en cause profondes des habitudes de gestion et des 

méthodes de travail. Ces remises en causes peuvent avoir des cons4quences 

considérables sur la compétitivité des entreprises et celles-ci doivent donc 

s'interroger sur la meilleure manibre dVint6grer les initiatives environnementales 

dans leurs pratiques de gestion. 

L'objectif de cette thèse visait principalement une meilleure connaissance 

des déterminants et conséquences, pour les entreprises, de la prise en compte 

des questions environnementales. L'étude tentait egalement d'identifier les 

facteun pouvant expliquer l'engagement environnemental demontre par les 

entreprises. Ces facteurs peuvent en effet constituer des forces et des barrières 

importantes a la réduction de la pollution et doivent donc dtre mis a jour afin de 

définir des stratégies qui tiennent compte des pressions externes, des 

caract6ristiques et des orientations stratégiques des entreprises. 

Les résultats ont notamment confirmé que parmi les facteun de 

changements, la réglementation demeure la principale motivation demère 

l'engagement environnemental. La connaissance préalable de l'existence 

d'avantages concurrentiels découlant des actions environnementales constitue 

également un fort déterminant une stratégie environnementale proactive. Une 



CONCLUSION 

Les consid6rations environnementales sont devenues une pr6occupation 

importante à laquelle peu d'entreprises peuvent totalement se soustraire sans 

compromettre leur pérennité. Les deux dernières décennies ont été temoins de 

changements importants quant à l'attitude des entreprises vis-&-vis la protection 

de l'environnement. D'une approche palliative, ou les initiatives de réduction 

reposaient davantage sur des actions en aval des procédGs, les entreprises 

considèrent de plus en plus une approche préventive nécessitant toutefois 

l'intégration d'actions environnementales dans l'ensemble des activites des 

entreprises, et de remises en cause profondes des habitudes de gestion et des 

méthodes de travail. Ces remises en causes peuvent avoir des conséquences 

considérables sur la compétitivité des entreprises et celles-ci doivent donc 

s'interroger sur la meilleure manière d'intégrer les initiatives environnementales 

dans leurs pratiques de gestion. 

L'objectif de cette thèse visait principalement une meilleure connaissance 

des déterminants et conséquences, pour les entreprises, de la prise en compte 

des questions environnementales. L'étude tentait également d'identifier les 

facteurs pouvant expliquer l'engagement environnemental démontré par les 

entreprises. Ces facteurs peuvent en effet constituer des forces et des bamères 

importantes à la réduction de la pollution et doivent donc être mis à jour afin de 

définir des stratégies qui tiennent compte des pressions externes, des 

caractéristiques et des orientations stratdgiques des entreprises. 

Les résultats ont notamment confirme que parmi les facteurs de 

changements, la réglementation demeure la principale motivation derrière 

l'engagement environnemental. La connaissance préalable de l'existence 

d'avantages concurrentiels découlant des actions environnementales constitue 

également un fort déterminant a une stratégie environnementale proactive. Une 



attitude positive oriente et stimule les efforts des entreprises vers la recherche de 

procedes et de méthodes de travail i3 la fois moins polluants et plus efficaces. 

Les données ont (galement témoigné de la relation étroite qui existe entre la 

politique technologique et les actions en mathe environnementale. Les 

comp6tences technologiques que possbde une entreprise influencent en effet la 

strategie environnementale adoptee et peuvent constituer des forces ou des 

bameres considérables. 

La présente étude visait kgalement à approfondir la connaissance de la 

relation qui peut exister entre le type de solutions environnementales adoptées 

par les entreprises et leur incidence sur divers aspects lies a la comp6titivité des 

firmes. Une meilleure compréhension de cette relation a permis d'identifier sous 

quelles conditions une stratégie environnementale peut conduire à l'obtention 

d'avantages concurrentiels. Ainsi, les résultats de notre recherche ont 

notamment ddmontré l'effet modérateur de différentes variables telles que la 

présence d'un programme de qualite totale, d'un positionnement orienté a prix 

et d'un système de fabrication sur mesure. Ces éléments doivent être examinés 

de plus près par les chercheurs et les gestionnaires afin d'identifier quelles 

caractéristiques, associées a ces politiques et orientations stratégiques, 

permettent de réduire efficacement les cons6quences environnementales des 

activités industrielles. Par exemple, les entreprises gagneraient à exploiter 

davantage les synergies qui semblent exister entre la gestion environnementale 

et les programmes de qualite totale. Ceux-ci constituent de bons véhicules pour 

promouvoir ce type de synergies. Par ailleurs, les programmes et les 

cornpetences dans le domaine de la qualité sont en effet déja bien établis dans 

nombre d'entreprises. Ces dernieres pourraient donc favoriser l'intégration des 

préoccupations environnementales dans la gestion de la qualité par des 

nouvelles politiques, des procedures et de la formation visant la performance 

environnementale. 



Toutefois, une telle approche comporte des risques car elle peut orienter 

les initiatives vers des solutions incrdmentales et favoriser le maintien des 

paradigmes technologiques existants; elle pourrait donc constituer un frein à des 

solutions technologiques innovatrices et radicales devenues ndcessaires. 

Cette étude a identifie certaines avenues à explorer afin que les 

entreprises développent les comp6tences nécessaires à I'am6lioration de leur 

performance environnementale. Les entreprises doivent en effet se préparer en 

développant les compétences nécessaires pour rencontrer les défis inhhrents a 

des pressions croissantes provenant autant des autorités publiques, des 

consommateurs que des nouvelles options technologiques apparaissant dans 

différentes industries. Ces nouvelles options peuvent avoir différents impacts sur 

les ressources et les compétences d'une entreprise. Elles peuvent exploiter et 

renforcer certaines compétences alors qu'elles peuvent détruire et rendre 

désuètes certaines autres. Elles peuvent donc affecter dramatiquement 

l'environnement des entreprises et obliger celles-ci a redéfinir leur position 

stratégique. 

Les coûts imooitants associes a la prise en compte des questions 

environnementales ainsi que la complexitd scientifique qui y est rattachée, 

necessitent que les gestionnaires abordent maintenant ces questions de manière 

systématique et rigoureuse permettant une analyse plus cornplkte de l'ensemble 

des coûts et bénéfices environnementaux associés aux différentes stratégies 

envisagées. Alors que les autorités publiques considèrent davantage des 

instruments d'intervention plus flexibles, les entreprises devraient mettre en 

place des initiatives et systemes adéquats leur permettant d'exploiter ces 

nouvelles occasions. Une attitude favorable liée à une meilleure connaissance 

des occasions qu'offre une stratégie environnementale proactive est essentielle. 

Des efforts doivent être deployés par les autorités publiques afin que ces 

occasions soient connues et explolées. La dissémination de l'information et le 



soutien aux entreprises vers le développement de savoir-faire relatif a la gestion 

des considérations environnementales s'avbrent fondamentaux. 

Pour un nombre croissant d'entreprises, ces considérations écologiques 

s'inscrivent maintenant dans une perspective plus globale, celle du 

développement durable et de la responsabilité sociale. Cette nouvelle 

perspective invite les entreprises à adopter une vision olargie de ses parties 

prenantes en allant bien au-delà de la satisfaction des actionnaires et des 

bailleurs de fonds. D'autres parties prenantes, tel l'environnement, doivent être 

consid8r6es car elles ont certainement le pouvoir d'affecter la rentabilité présente 

et future d'une entreprise. Toutefois Itint6gration de ces nouveaux intervenants 

soulève les problèmes de mesure de performance et de données permettant de 

les prendre en compte. L'intérêt démontré par les chercheurs, les 

gouvernements, les gestionnaires et les associations vouées à la protection de 

I'environnement pour le d6veloppement d'indicateurs de performance 

environnementale confirme certainement l'importance du phénomène. Ces outils 

sont fondamentaux pour les gestionnaires afin qu'ils puissent prendre des 

ddcisions éclairées relativement à leur stratégie environnementale. 

La pr6sente étude a certainement contribue a une meilleure 

compréhension de la problématique en identifiant certains déterminants qui 

peuvent être des forces ou des barribres a l'effort environnemental; le niveau de 

connaissance des avantages concurrentiels s'est avéré fondamental dans l'étude 

des déterminants environnementaux. Notre recherche a également permis de 

déterminer certaines conditions susceptibles d'ameliorer le choix des décisions 

des Mgislateurs et des gestionnaires pour une strategie environnementale 

porteuse de benefices pour I'environnement et l'entreprise. 
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ANNEXE A 

~uestionnaires' 

t La présentation des questionnaires a l'annexe A reflète les contraintes liées a la mise en page 
de la thèse. Oans leur version originale, les questionnaires sont imprimés sur deux feuilles recto 
verso. 



Questionnaire sttictemenî confidentiel aàtessé aux dirigeants et cadtes 
des entrephes de l'industrie du bois 

1. Nombre d'unployés à temps plein .............. Ventes anauciles brutes .....-............. S ................ 2. investissements de R-D, en % des ventes annueiics bruts % 
3. Ventes riPUsics par votre entreprise A&& eficctuis par votre entirprise 

............. Au Qukbec ............... % .,% 
.............. Dans les aunes provinces canadiennes .% .............. .% 

.............. Aux États-unis .............. .% .% 

............. .4illturs d m  te monde .............. .% ..% 
100% 100% 

Autres 

S. Stratégie de votre entreprise En En 
désaccord accord 

La politique de voue entreprise a toujours dté d'envisager la technologte la 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
plus récente 
Vous allez de l'avant avec des projets d'évaluation d'équipements de 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
fabrication récents 
Vous avez une tradition et une réputation de long~~e date selon IaquelIe vous f - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
tentez d'être les premiers d m  voue indusuie h exptrimenter de nouvelies 
m6thodes et de nouveaux kquipements 
Vous prévoyez augmenter les dépenses consades à la recherche et 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
développement au cours des cinq prochaines annets 
Vous dépensez plus d'argent que Ia m j o M  des enueprises de vone domine 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
sur le développement de nouveaux produits 
Vous êtes engagés activement dans une campagne de recrutement pou. 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
muver Ie meilleur personnel uchnique disponibIe 
Vous êtes engagés activement dans une campagne de recrutement pour 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
trouver le meiUeur personnel de commercialisation disponible 
Vous êtes une des seules entreprises de vom domaine à faire des pdvisions 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
technologiques sur ies produits 
Vous êtes me des seules entreprises de votre domaine i faire des prévisions 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 
technologiques sur les nouveaux procédés 



6. Votre entreprise a-t-clle mis en place un programme de quaiité totale (TQM)? 3 oui 3 non 
Estelle certifiée ISO 9000 ? O oui Ci non 
fit-clle certifitc ISO 14000? D oui Q non Si non, a-telle l'intention de Ie devenir ? D oui D non 

1 II. DERNIER PRODUIT DÉVEWPPE OU COMMERCIALIS~? PAR VOTRE ENTREPRISE 1 

1. Ce produit cst-U : destiné à des con~ommate~ndividus ? 2 oui P non 
destiné i des clients corpontifs/institutionnels? O oui O non 
un produit final? O ou intermédiaire Cl 
exporté ? 2 oui P non Si oui, dans quelle proportion ? . .. ......+ % 

2. Qude et ia durée de vie utile de ce produit ? .......... années .......... mois 

3. Les dents actueis de cc produit En disoccord En accord 
Sont extrémement exigeants 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
Sont extrêmement sophistiqués 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
Exigent des changements ndicaux de nos produits 1 - 2 - 3 - 3 - 5 - 6 - 7  

Exigent des changements mineurs de nos produits 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

4. PIU mpport a VOS conc~rrents directs, comment situez-vous : Mirieurs Supérieurs 
Vos prix en gCnénl? 1 - 2 - 3 - 3 - 5 - 6 - 7  
Vos coûrs de production? 1 - 3 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

5. Ce produit a exigé par rapport a u  produits et Une Aucun Une 
pracéd~existantp: d o r a t i o n  chang#nmt substitution 

Produits existants? 1-  2 -  3  4 5 - 6  -7  
ProcOdQwtismts? 1 - 2 - 3  4 5 - 6 - 7  

6. Ce produit cst caractérisé par le fait : En dwccord En a m d  
Qu'il est conçu et réalise sur mesure en fonction des 1 - 2 - 3  - 4  -5 -6 -7  
besoins spécifiques et variés des clients 
Qu'il exige un volume devt de production 1 -2 -3  - 4  -5-6-7 
standudisc? 

Pour h dcmier produit dévcioppé, croya-vous que Ics dïorts suivants Aucun M o r r  
ont été faits? d o r t  considérable 

LOR de l'étape amception (design) 
1. Utiliser plus de matières recyclées ou moins nocives pour 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  

l'environnement 
2. Réduire la quantité de matières premières impliquées 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
3. Augmenter Ia dude de vie du produit 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
4. Concevoir le produit pour qu'il soit plus facile à recycler 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
5. Concevoir le produit pour qu'il soit pius fade & fabriquer 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  



Lors de l'étape de fabrication 
1. Selectiomer des fournisseurs dont les acrivités sont moins 

polluantes 
2. Réduire la quantite d'énergie nécessaire pour fabriquer et 

assembler le produit 
3. ~ l i m i n n  les rejets poiiuants 
4. Traiter ou capter les rejets polluants 
5.  Minimiser les déchets 
6. Trouver des mécanismes pour disposer des déchets ou rejets 

de fabrication 
LOR de l'éîape de commudalfsotiou 

1. Publicisa l'aspect envhnnemental du produit 
2. Informer les clients de l'aspect environnemental du produit 
3. Minimiser la quantite de mat&iaw dans l'emballage du 

produit 
4. Rendre l'embailage facüement recyclable 
5. Optimiser le réseau de dismbucion 

Lors de l'étape de riapiration 
1. Étabiïu des pruc~dures de recyclage 
2. Assurer la présence d'infnmucnires de récuptmtion 
3. É W M ~  un m~cankrne pour meme au rebut des matériaux 

dangereux ou contaminés 

1 III. GESTIoiV ENVIRONNEMENTALE 1 

1. Qui dans votre entreprise a participé à : (cocher S.V.P.) 

environnementaie 
Ailouer les 
reSSOurccS 
environnementaies 
Definir les 
respoasabiIités 
enviro~ementalcs 
Établir les 
&héanciers de 
rédisation 
M n i r  les priorités 
, enviromemcntaies 



md'oppomnicés commerciales associées à l'adoption d'une 
attitude environnementaie proactive 

ode risque environnemental associd aux activités ou produits de 
votre entreprise 

Faible Éievi 
1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

3. Lcs initiatives cnviioeacmntaics de l'entreprise ont permis : 
En En 
désaccord amrd  

Au niveau dcs produits 
rn d'améliorer le design du produit 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

d'améiiorcr la qualité du produit 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
o de dtvefoppcr de nouveaux produits 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
Au niveau de ia fabrication 
0 d'adopter des techndogies plus efficaces 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
0 de reduire la quantitk de matières prerniéres 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  
O de réduire ta consommation d'kncrgie 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  - d'mdliorer les conditions physiques de travail 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  
Au niveau de ia gcstion 
a d'introduire de nouveaux systémcs de gestion 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
a d'acquérir de nouvelles compétences : 

en R-D 
en production 
en commercialisation 

de mieux connaitre les exigences environnementales des divers 
marchés 
de mieux connaitre les technologies et équipements 
environnementaux 

Au niveau des coûts 
* de réduire Its coOts de fabrication du produit 
* de réduire les coQts d'enacposagt et manutention du produit 
* de réduire Ics coQts de transport et distribution du produit 
Au niveau concurrrntid 
* d'augmenter les parts de marche 
* de mieux répondre aux besoins des clients 
rr d'augmenter la marge de profits 

de créer de nouveUes opportunités pour t'introduction de 
nouveaux produits 

Au niveau sodal et réglementaire 
s de réduire [es risques de poursuite 
s d'améiiorer l'image « écologique n de I'eatreprise 



4. Dans qudc mrsun les énoncés suivants décrivent-ils votre entreprise? 

Nous avons une politique environnernentale écrite ddt;UIlée 
Notre politique cnvironncrnentale comporte en engagement qui va 
au-delà de la confocmit€ aux ltgislations et réglementations 
environncmcntaies 
Nous avons 6tabIi des cibles et objectifs environnementawc 
quantifiables 
Nous dvaluons et surveillons les co0t.s et béndficcs 
environnementaux afin d'aniéliorer le processus interne de prise de 
décision 
Nous avons dtfini avec pr65sion les r6les. responsabilités et 
autorités reiatifs aux p r o w e s  environnementau 
Les procédures relatives A notre gestion environnernentale sont 
documentées 
Nous donnons la formation approprikc aux employés dont le travail 
peut rivoir un impact environnemental significatif 
Nous rédisons périodiquement un audit du systéme de gestion 
environnementale 
Nous réévaluons périodiquement noue système de gestion 
environnementale en fonction de nouvelles réglementations, 
technologies et auucs 
La rémunération et la promotion des employés ddpendent en panic 
de ['atteinte des objectifs cnvironnemenuux 

En 
désaccord 

5. Ava-vous un budget pour la R-D environnunmcale? 3 oui 3 non Si oui, combien . . . . . . . . . . . ..S 



1 W. FACTEURS DE CHANGEMENTS 1 
1. QU& a été ~' innuuit~  d a  fpctcurs suivme sur V O ~  décision de dhtioppcr un produit 

(tavironncmcatai~? 
Aucune Influence 
Mumœ roosidmble 

Exigences de vos clients 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
Pressions des consommateurs 1 - 2 - 3 - 3 - 5 - 6 - 7  
Pressions des groupes écologistes 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
Directives de la maison - mere (s'il y a lieu) 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

Lois et rEglcmenrs actuels des gouvernements féddraux et 1 - 2 - 3 - 3 - 5 - 6 - 7  

provinciaux en matière environnementsile 
Lois et dg1ements anticipés des gouvmements fédéraux et 
provinciaux en rnatihe environnementale 
Lois et règlements actuels des gouvernements dtrangers en matière 
environnementrile 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

Luis et reglernents anticipés des gouvernements tuangers en 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  rnatiere environnementde 
Produits concurrents 
Opportunités de march6 pour un produit plus sain pour 
1' environnement 
Opportunités de reduction des coQts 
Augmentation des Frais d'assurance 
Accès plus facile aux capiuux 
hcssions des associations indusaieiles ct coalitions 

Merci de votre collttbotaîion 

Numéro d'entremise smctement confidentiel : 1 



POLYTECHNIQUE 
M O N T R É A L  

Questionnaire strictement conjùlentriel adressé aux dirigea& et cadres 
des entreprises de l'imprimerie et de I'édirion 

............. 1. N o d m  d'uriployis & temps plein Ventes annudes brutcs .................. ..$ 
2. Vents réaüsées par votre entreprise Achats eflectuis par votre entreprise 

Au Québec .............. .% .............. .% 
Dans les autres provinces canadiennes ............. ..% ............... % 
Aux États-unis .............. .% ............... % 
Ailleurs dans Ie monde .............. .% .............. .% 

100% 100% 

3. Structure des coûts de production dans votre Structure actuefle Smcture &ns 2 ans 
entreprise 

Maindiœuvre directe ...................... 56 ....................... ..% 
Matières premières ................... ..% ....................... ..% 
&pipemenulmachinerie ................... ,.8 ...................... ...% 
Autres ...................... % .................. -,...% 

ia politique de voue entreprise a toujours éte d'envisager ta technoIogie 
Ia plus récente 
Vous allez de l'avant avec des projets d'6valuation d'équipements de 

- - - .  

fabrication récents 
Vous avez une tradition et une réputation de longue date seion IaqucIIe 
vous tentez d'&e les premiers diis voue indusÜie exphmen& de 
nouvelles méthodes et de nouveaux équipements 
Vous prévoyez augmenter les dépenses consacrées h la recherche et 
d e v c l o ~ m & t  au cours des cinq p&chaina annCes 
Vous d€penscz plus d'argent que la niajorit6 des enmpriscs de votre 
domaine sur Ie d~veloppement de nouveaux produits 
Vous êtes engagés activement d m  une campagne de recrutement pour 
trouver Ie meiiieur personnei technique disponible 
Vous êtes engagés activement dans une campagne de recrutement pour 
trouver le meilleur personel de cornrnerciaiisation disponible 
Vous êtes une d a  sedes entreprises de v o m  domaine i faire des 
prévisions technologiques sur les produits 
vous êtes une d& &es entrc$risa de votre domaine faire des 
prévisions technologiques sur les nouveaux procédés 

En En 
désaccord accord 



5. Votre entreprise a-t-elit mis ui place un pmgcmme de quailté totale (TQM)? 9 oui O non 
Est-elle certifiée ISO 9000 ? Q oui Q non 
Estelle certifiée ISO lJ000? 9 oui CI non Si non, a-t-elle l'intention de le devenir ? P oui P non 

II. DERNIBRE COMMANDE (travaux d'ùnpressbn, d'édition, de reliure.. .) 
R~ALISBE PAR VOTRE ENTREPRISE 

1. Cette comm~ndt e s t d e  : destinde à des consommateurslindividus ? 3 oui P non 
desanée à des clients corporatifdinstinitioanels? O oui 3 non 
destinde h t'exportation ? 3 oui 3 non 
Si oui, dans quelle proportion ? . . . . . . . . . .% 

2. Vos clients actuels En désaccord En awrd  
Sont extri?memcnt exigeants 1 -3-3-4-5-6-7  
Sont extrêmement sophistiqués 1-2-3-4-5-6-7  
Exigent des changcmcnts radicaux de nos produits 1 -3 -3 -4 -5 -6 -7  

@ Exigent des changements mineurs de nos produits 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

3. Par rapport a vos concumnts directs, comment situa-vous : latuicurs Supirieurs 
Vos prix en genéd? 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  
Vos coûts de production? 1 -3 -3 -4 -5 -6 -7  

1. Ccttc commande est caractkidc par le fait : En d&acrord En accord 
Qu'elle est conçue et réaiisde sur mesure en fonction des 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  
besoins spécifiques et variés des clients 

Qu'elle exige un volume élevé de production standardisée 1-2-3-4-5-6-7  

Niveau dPdTott 
Pour In duaière commande réaiisée, cmya-vous que les sorts suivants ont été Aucun mort 
raits? dort  considérable 

Lors de 1'6tPpe conception (design) 
1. Utiliser plus de matiéres recyclées ou moins nocives pour i'environnemeot 1 - 2 - 3 - 1 - 5 - 6 - 7 
2. Réduire la quantité de matières prcmitres impliquCes 1-2-3-4-5-6-7  
3. Concevoir le produit pour qu'il soit plus facile à recycler 1 -2-3-4-5-6-7  

Lors de 1'4tape d'exécution 
1 .S4lecaonner des fournisseurs dont les activités sont moins poiluantes 1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  
2. Réduire la quantité d'énergie nécessaire pour fabriquer et assembler le 1-2-3-4-5-6-7 

produit 
3. himiner les rejets poiiuants 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
4. Traiter ou capter les rejets poUuants 1 -2-3-3-5-6-7  
5. Minimiser les déchets 1 -2-3-4-5-6-7  
6. Trouver des mécanismes pour disposer des déchets ou rejets de fabrication 1 - 3 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7 



Lors dt l'étape de CO-tion 
1. Pubficiscr l'aspect environnemental du produit 1 - 2 - 3 - 3 - 5 - 6 - 7  
2. informer les cIients de I'aspect environnemental du produit 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
3. Minimiser la quantité de matériau dam I'emballage du produit 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
4. Rendre l'emballage fadement recyclable 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
5. Optimiser le réseau de distribution 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  

Lors de l'(tape de récupération 
1. Établir des procédures de recyclage 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
2. Assurer 13 présence d'infrastructures de récupération 1 - 2 - 3 - 3 - 5 - 6 - 7  
3. Établir un mécanisme pour mettre au rebut des matCriaux dangereux 1 - 2 - 3 - 4 - 5  - 6 - 7 

ou contaminés 

1 121. GESTION ENVIRONNEMENTAU 1 

1. Qui dans votre entreprise a participé 1 : (cocher S.V.P.) 

Dirigeant 

Définir la stntegie 
environnementale 
Allouer les 
re!jSOUrCes 
environnemendes 
Définir les 
mpoasabilicés 1 
cnviromemencales 
Établir les 
échéanciers de 1 
réalisation 
Définir les priorités 

Actioanaire 
et baiücurs 

de fonds 

Responsable Tous les 
*hm 1 q*ni  1 

2. Pouva-vous évaluer le niveau : 

Faible Élevé 
d'opportunités cornmercides associées B l'adoption d'une 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
attitude environnementale proactive 
de risque environnemental associe aux activités ou produits de 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - 7  
v o m  entreprise 

3. Lcr initiatives cavitonnanntalu de l'entreprise ont permis : 
En 
Accord 

En 
désaccord 

Au niveau de 19 fabciation 
d'adopter des technologies plus efficaces 
de réduire la quantité de rnatibes premieres 
de réduire fa consommation d'energie 

e d'améiiorer les conditions physiques de aavail 
Au niveau de la gestion 

d'intfoduùe de nouveaux systtmcs de gestion 



a d'acquerir de nouvelles compétences : 
cn production 
en commercialisation 

de mieux connaître les exigences environnementales des 
divers marchés 

a de mieux connaitre les technologies et équipements 
environnementaux 

Au niveau des coiiis 
a de réduire les co0ts de fabrication 

de réduire les coDts d'entreposage et manutention 
r de réduire les coOts de transport et distribution 
Au niveau concurrentid 

d'augmenter les parts de marchC 
r de mieux répondre aux besoins des clients 
a d'augmenter la marge de profits 
a de créer de nouvelles opportunités pour I'inûoduction de 

nouveaux produits 
Au niveau social et réglcmcatalrr 
r de rdduire les risques de poursuite 
a d'améliorer l'image a dcologique » de l'entreprise 

4. Dons quelle mesun les énoncés suivants décrivent-ils votre entreprise? 

En En 
désaccord accord 

Nous avons une politique environnementale €cite ddtaillée 
Noue poIitique environnementale comporte en engagement qui va 
au-delà de la conformité aux kgislations et réglernentrttions 
environnementaies 
Nous avons ecabli des cibles et objectifs cnvimnnementaux 
quantifiables 
Nous 6valuons et surveilIons les coQts et bén&fices 
environnementau afin d'améiiorer le processus interne de prise de 
decision 
Nous avons defini avec précision les rôIes, responsabilités et 
autorités datifs aux progmnmes environnementaux 
Les procéûures relatives à notre gestion environnementde sont 
documentées 
Nous donnons fa formation appropriée aux employés dont le travail 
peut avoir un impact environnemental significatif 
Nous réaiisons pbiodiquement un audit du système de gestion 

Nous réévaluons périodiquement notre sys&me de gestion 
enviromcmentale en fonction de nouveUes régiementations, 

Ln rémunération et la promotion des employés dépendent en partie 
de l'atteinte des objectifs environnementaux 



1 W. FACTEURS DE CHANGEMENTS 1 

1. Quelle a iîé l'iniluence des facteurs suivants sur votre décision de dbvelopper un produit 
~enviromementab? 

Exigences de vos clients 
Pressions des consommateurs 
Pressions des groupes Ccologistes 
Directives de la &on - mère (s'il y a lieu) 
Lois et réglernents actuels des gouvernements fédkraux et 
provinciaux en matitre enviro~ernentale 
Lois et r2glments anticipés des gouvernements fédéraux et 
provinciaux en matière environnemende 
Lois et règlements accuch des gouvernements &rangers en matiere 
environncmcntdc 

0 Lois et règlements anticipés des gouvernements étrangers en matière 
environnementalc 
Pdu i t s  coacurrents 
Opportunités de marchd pour un produit plus sain pour 
1' environnement 
Opportunités de réduction da coOts 

0 Augmentation des frais d'assurance 
Accès plus faciIe aux capitaux 
Pressions des associations industrielles et coditions 

Merci de votre colhboration 

A u c w  Inûwnce 
influence considérable 

1-2 -3 -4 -5 -6 -7  
1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  
1-2-3-4-5-6-7  
1-2-3-3-5-6-7  
1 -2 -3 -4 -5 -6 -7  

Pum&ro d'entreprise smctement confidentiel : 



ANNEXE B 

Effet de la participation des acteurs sur l'indice d'avantages total : 
analyses par secteur industriel et selon la taille 



Tableau 8.1 : Effet de b participation des acteurs sur 
l'indice d'avantages total (secteur du bois) 

slralégie 
enviro~nemen- 
lale 
Allouer 
resSOUIœS 
environnemen- 
lales 
ûélinir 
responsabilitds 
environnemen- 
tales 
fha~ir 
adieancier de 
rhallsalloci 
ûélinir prtontds 
environnemen- 

1 laies I 
1. Nombre de 
2. Niveau de signification &laMi par lest de SIudenl(1-tesl) : pc0.10; " p<O,OS; **' p<0,01; g D e *  pc0.001; tes1 Mlatdral. 



Tableau 8.2 : Effet de la participation des acteurs sur 
I'indlce d'avantages total (secteur de l'imprimerie et de l'édition) 

anl 
2. Niveau de signification diaMi par lest de Student (1-lest) : *p<O,lO; " p0,05; "' pc0,01; "" pcOI001; lest Mlalthal. 



Tableau 6.3 : Effet de la participation des acteurs sur 
l'indice d'avantages total (entreprises de plus grande taille) 

YAAW 

Pr4s. 
4,69 

4136 

aucune 
dau& 

4,41 

4,65 

Ml; te4 

Prés. 
4096 

5046 

4,81 

5,11 

4093 
1 

HaMi par lest de Stuc 

- 
Abs. 

422 

4,24 

4,24 

4,24 

4 3  

environnemenlale 
Allouer ressources 
envirmmentales 
DéfinIr les 
responsabilitds 
environnementales 
É ~ i r  les 
acheanders de 
rdalisalion 
Dafinir priorilbs 
environriemenlaies 1 
1. Niveau de signil 
2, Nomke insutlisan1 de donn&s. 



Tableau 8.4 : Effet de la participation des acteurs sur l'indice d'avantages total 
(entreprises de plus petite taille) 




