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Franck BRULHART,
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RESUME

Notre article vise a améliorer la compréhensionlaes entre la nature du management des
parties prenantes, la pro-activité environnemengalla performance économique. En nous
fondant sur la théorie des parties prenantes #tdarie des ressources, nous proposons un
modele « intégrateur » prenant en compte les eltgions entre ces différentes variables.

Nos résultats montrent qu’un management différedeg@parties prenantes (ie. fondé sur une
priorité accordée a un nombre limité de partie anées) améliore la rentabilité par le biais
d’une influence positive directe sur le RG®{urn On SalgsEn revanche l'orientation parties
prenantes (ie. fondée sur la mise en ceuvre deoreda¢troites avec I'ensemble des parties
prenantes) dégrade la rentabilité par le biais @ffet direct négatif sur le ROS. Nos résultats
montrent également une influence positive de la-gotovité environnementale sur la
rentabilité. Par ailleurs, nos résultats mettentaeant I'impact du management des parties
prenantes (management différencié ou orientatioieggprenantes) sur la rentabilité, lorsqu'il
est intermédié par la pro-activité environnementddans ce cas, l'impact indirect du
management des parties prenantes sur la perforneshoppose a son impact direct, et c’est
I'effet direct qui est dominant.

ABSTRACT :

This article seeks to explore the relationships ragnetakeholder management, corporate
environmental proactivity and profitability. Based stakeholder theory and resource-based
theory, we test an integrative model that takee sxcount the relationships among these
variables. Our results show that a selective attertb stakeholders (prioritization of a small
range of stakeholders) has a positive influencepmfitability (direct impact on Return on
Sales). But stakeholder orientation (managemeatwtie range of stakeholders) has a negative
influence ROS. Corporate environmental proactihiég a positive influence on profitability.
Corporate environmental proactivity mediates thdati@nship between stakeholder
management (stakeholder prioritization or stakedraddientation) and profitability. In this case
the direct impact of stakeholder management ontpholity is opposite to its indirect impact
and the direct impact prevalils.

MOTS CLES :

Parties prenantes, pro-activité environnementakrfopmance économique, théorie des
ressources, orientation parties prenantes.
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Stakeholders, corporate environmental proactivédgpnomic performance, resource-based
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INTRODUCTION

De nombreux chercheurs se penchent sur I'analyskeahes entre le comportement socialement
responsable de I'entrepriset sa performance économique (Mackewlgt2007 ; Godfrey et
al., 2009 ; Surroca et al., 2010), et ce depuis ghurs demi-siécle (Preston et O’'Banon, 1997).
Parallelement, et plus récemment, certaines éttetgent d’explorer les relations entre les
comportements orientés sur le développement dur@etevzoyant souvent aux notions de
« préservation de I'environnement naturel », «gremince écologique » ou « performance
environnementale ») et la performance économiqbear(8a et Vredenburg, 1998 ; Molina-
Azorin etal., 2009 ; Fernando etl., 2009 ; Horvathova 2010). Enfin, une troisiemetgatie

de recherches se concentre sur les liens entrenti@artement socialement responsable de
I'entreprise et les comportements orientés sunigeratifs de développement durable (Buysse
& Verbeke, 2003 ; Sharma et Henriques, 2005 ; Késsit Vafeas, 2006).

A ce jour et dans ces trois domaines, ces étudaisient peu concluantes sur le plan empirique,
présentant le plus souvent des résultats divergen{seu convaincants ; de plus, les débats
théoriques se poursuivent quant a la nature végithds liens entre ces variables, qui présentent
des aspects flous ou indéfinis tant sur le plaridies eux mémes que sur le plan de la définition
et de I'opérationnalisation des variables. (Buystséerbeke, 2003 ; Kassinis et Vafeas, 2006 ;
Molina-Azorin etal., 2009 ; Horvathova 2010 ; Surrocaaét 2010). Cette situation conduit
un certain nombre de chercheurs a affirmer la s@éede poursuivre les investigations dans
ces domaines (Margolis and Walsh, 2003 ; Kassini&éas, 2006 ; Barnett, 2007 ; Surroca
et al., 2010) ; selon eux, les recherches futures déwténelopper des modéles permettant
d’intégrer de nouvelles variables, de nouveaux méozes médiateurs ou modérateurs et/ou
de nouveaux contextes d’étude (Margolis et WaleB32Molina-Azorin eal., 2009 ; Surroca
etal., 2010) afin de mettre en évidence de maniereg@uinente les liens entre comportement
socialement responsable, comportement orientéesiléveloppement durable, et performance
économique. En outre, ces auteurs soulignent lasséé de concentrer son attention sur
certains éléments particuliers constitutifs de daponsabilité sociale et du développement

durable car le caractére multidimensionnel de cexeapts et la variété de comportements

! De maniere générale, la notion de responsabditéte de I'entreprise renvoie a une attitude daéersur la prise
en compte des attentes et les intéréts d'une lagété de parties prenantes de I'entreprise (Bugsd/erbeke,
2003 ; Godfrey et al., 2009)
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auxquels ils renvoient pourraient étre a I'origieela difficulté a faire émerger un consensus
quant a leur impact sur la performance (GriffinMghon, 1997; Margolis et Walsh, 2003;
Rowley et Berman, 2000 ; Brammer et Millington, 8R0

Notre étude s’inscrit dans cette optique et testsuidvre les différentes pistes avancées par ces
auteurs pour contribuer & la compréhension du deédré&int sur les liens entre comportement
socialement responsable, comportement orientéesigveloppement durable, et performance
economique. Pour cela, I'article fait le choix ddorer la nature de ces liens en se concentrant
sur trois variables spécifiques permettant d’apoun éclairage particulier : le mode de
management des parties prenantes, la proactivitéroenementale et la performance
économique. En outre, au dela de I'analyse del&ioa des variables « deux a deux », il
considéere a la fois les liens directs et indirecise ces variables afin de mettre en évidence les
éventuels mécanismes médiateurs. Enfin, I'étudardesctions entre ces trois variables est
menée sur le cas du secteur des produits de gcamdemmation en France, particulierement
exposeé a la problématique de la responsabilitéo§mple. Au final, I'article propose de tester
un modele mettant en relation le mode de managedesrparties prenantes (en mobilisant les
variables d'« orientation parties prenantes » et«daanagement différencié des parties
prenantes »), l'intégration des impératifs de déweément durable et de protection de
I'environnement dans son comportement (en mobilisen variable de « proactivité
environnementale »), et enfin, sa performance éoanee (en mobilisant trois indicateurs de
rentabilité : ROE, ROA3, ROS)). En outre, le modéle développé propose de comsitiérole
médiateur de la proactivité environnementale damslation entre le mode de management des
parties prenantes et la performance économique.

Les apports poursuivis correspondent ainsi a tdeis cingq catégories d’apport possibles
associés a un travail de recherche, telles queidgfpar Webster et Watson (2002) : contribuer
a clarifier les confusions existantes en éclailastliens entre le management des parties
prenantes, la proactivité environnementale et |Hopmance économique ; améliorer la

connaissance d'un phénoméne en explorant les etdéons entre ces variables dans le

2 Le ROE («Return On Equity ou rentabilité financiére) est calculé par lgorauivant : résultat net / capitaux
propres.

3 Le ROA («Return On Assets ou rentabilité €conomique) est calculé par ti® suivant : (résultat net + impot
société + participation + charges financiéres}if @conomique net.

4 Le ROS («Return On Sales ou performance commerciale) est calculé paraléo rsuivant : résultat

d’exploitation / chiffre d’affaires.
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contexte des produits de grande consommation enc&raenfin, guider la pratique des
managers en leur suggérant des voies d’action ¢ienmae gestion des parties prenantes et
de politique environnementale dans un but d’amation de la performance économique.
Dans une premiere partie, nous présentons lesngged de recherche en nous fondant sur un
cadre théorique mixte empruntant a la fois a larieé&es parties prenantes (Freeman, 1984) et
a la théorie des ressources et compétences (Bdrd@y). La combinaison de ces deux cadres
théoriques a été souvent mobilisée pour traiterpeslématiques liées a la relation entre le
management des parties prenantes et la perforngmoc®mique (Choi et Wang, 2009 ; Ben
Brik et al., 2011 ; Kaufman et Englender, 2011).d&lkeurs, cette combinaison a été également
mobilisée dans le cadre de l'analyse des lienseeptoactivité environnementale et
performance économique (Sharma et Vredenburg, 1888ntre management des parties
prenantes et proactivité environnementale (Ruedazii@ares et al., 2008). La seconde partie
de cet article est consacrée a la présentatioa deéthodologie mobilisée a la fois en termes
de construction et de validation des mesures dézsbles et en termes de test des hypothéses
(par le biais d'un modele d’équations structurgllésnfin, la troisieme partie porte sur la

présentation et la discussion des résultats ohtenus

1. REVUE DE LA LITTERATURE ET FORMULATION DES HYPOTHESES
Notre domaine de recherche se caractérise padoisne certaine confusion dans les termes
ou les notions étudiés, a I'origine pour certades résultats non convergents obtenus dans le
passé (Barnett, 2007 ; Brammer et Millington, 2008)est pourquoi en préalable a la
construction de nos hypothéses, et en introdudlies deux sous parties ci-dessous, nous
définissons d’'une part les concepts de managenesnpatties prenantes, d’orientation parties
prenantes, de management différencié des parte@sapies et, d'autre part, de proactivité

environnementale.
1.1.MANAGEMENT DES PARTIES PRENANTES ET PERFORMANCE ECONOMIQUE

La notion de management des parties prenamesnd son origine dans le concept de
responsabilité sociale de I'entreprisec(porate social responsability). Nous définissons ici

5 Les parties prenantes désignent ici les persoonegoupes de personnes qui ont un intérét légitames la
participation d’une entreprise, qui affectent oumnt étre affectés par I'action de I'entreprisee@an, 1984,

p. 46). Au sein de ces parties prenantes, on digtirclassiguement, et sur la base des critéreggitiniité,
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la responsabilité sociale de I'entreprise commeskamble des stratégies et des comportements
gue I'entreprise met en ceuvre pour créer et géeradations avec son environnement social
et/ou sociétal (Waddock, 2004 ; Surrocalet2010). En ce sens, la responsabilité sociale de
I'entreprise peut étre appréhendée par la manieme legntreprise considere et met en ceuvre
ses relations avec ses différentes parties premd®&chs et Maurer, 2009). Le mode de
management des parties prenantes renvoie alorstaatégie adoptée par I'entreprise pour
satisfaire les intéréts de ses parties prenantsn@h et al., 1999 ; Buysse et Verbeke, 2003).
Ici, nous distinguons deux modes de managemenpaléies prenantes : I'orientation parties
prenantes et le management différencié des pamesmntes. Cet article se concentre de ce fait
sur le mode de gestion des parties prenantes daefgise et ses conséquences sur la
performance, et non sur la notion plus généraldadeesponsabilité sociale. Inspirée des
concepts d’orientation marché et d’orientationrdli=elton, 1959 ; Deshpandéadt, 1993 ;
Slater et Narver, 1994 ; Ben Brik et al., 2011griEntation parties prenantes se définit comme
la construction d’'une relation a long terme candsé@ par I'écoute, la compréhension et la
réponse aux attentes de lI'ensemble des partiesamie=n L’orientation parties prenantes
correspond ainsi a la capacité de I'entrepriseabliétdes relations étroites avec une grande
variété de parties prenantes (Sharma et Vredeni9&8). Par opposition, le management
différencié des parties prenantes consiste a @gmvt un nombre réduit de parties prenantes en
fonction d’un ordre de priorité « stratégique >bétpar I'entreprise (Porter et Kramer, 2006).
La théorie des parties prenantes (Freeman, 19¢4¢gente une approche opérationnelle et
managériale de I'analyse des rapports de I'ensepavec la pluralité des groupes d’acteurs
avec lesquels elle est en relation. La définities garties prenantes (cf. supra) de Freeman
(1984) suggere une relation a double sens entdird&tion de I'entreprise et ses parties
prenantes (Berman et al., 1999). Tout d’abord,esi parties prenantes ont la capacité a
influencer la réalisation des objectifs de I'entie@, cela signifie que la performance de
I'entreprise peut étre affectée par I'action degieaprenantes. Cette vision ouvre la voie a une
perspective instrumentale de la théorie des paptiesantes, dans laguelle I'entreprise peut

d’'urgence et de pouvoir (Caroll, 1996 ; Mitchellagt 1997) les parties prenantes primaires (eregdéns une
relation formelle, officielle ou contractuelles aventreprise : salariés, fournisseurs, clientdicanaires...) et
les parties prenantes secondaires (qui ne sorgmEgEgjées dans une relation formelle avec I'engepnais qui

interagissent dans le cadre d’un contrat implicitenoral : concurrents, médias, ONG ...) (Berman.e1899).
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tenter de gérer ses parties prenantes dans leebotagtimiser sa performance financiére
(Donaldson et Preston, 1995). D’autre part, sidésisions et les objectifs de I'entreprise
affectent la situation des parties prenantes, siglafie que le bien étre des parties prenantes
dépend de I'action de I'entreprise. Cette visiomreda voie a une perspective normative, dans
laquelle la direction de l'entreprise a une obligatmorale envers ses parties prenantes
(Mitchell et al., 1997 ; Berman et al., 1999). Asadeux interprétations s’ajoute une vision
descriptive de la théorie des parties prenantasyige a comprendre et a rendre compte des
pratiques des entreprises et des conditions delisailwn des parties prenantes (Post et al.,
2002).

La théorie des parties prenantes insiste sur lesséé de créer une adéquation (di ) entre

les valeurs et le comportement de lI'entreprise,diésntes de ses parties prenantes et les
questions sociétales (Freeman, 1984). Dans un@qmtrge instrumentale (Donaldson et
Preston, 1995), cette adéquation va permettreriaesde I'entreprise (Freeman, 1984) et sa
réussite financiere (Donaldson et Preston, 199%)olre, si la théorie des parties prenantes
souligne que la performance de la firme est op@mizar la satisfaction des besoins des parties
prenantes dans une relation de type « gagnant-gagndes promoteurs de la vision
instrumentale de cette approche suggérent que torpance est supérieure lorsque
I'entreprise ne se limite pas a privilégier un petimbre de parties prenantes mais élargit son
attitude d’écoute et de réponses aux attentesadable d’entre elles (Harrisonadt, 2010),

ce qui constitue I'essence méme du concept d'aiiemt parties prenantes. En effet,
I'entreprise qui adopte une attitude d’orientatjarties prenantes profite non seulement de
gains liés a la création et au partage de valeex Bs parties prenantes, mais aussi d'un gain
lié directement a la réputation qu’elle développasice domaine (Jonesakt 2007 ; Harrison

et al., 2010). Une attitude déséquilibrée et défavoranieers une ou plusieurs des parties
prenantes (dans une optique de « sélection » désgparenantes a privilégier) serait alors non
seulement de nature a détériorer la relation age@arties prenantes particuliéres, mais aussi
de nature a dégrader la réputation de l'entreprisette dégradation risquerait alors de
provoquer une perte de confiance des autres pargesintes et une perte des avantages qui y
sont associés (Harrisonadt, 2010).

La théorie des ressources explique les différedeeperformance entre les firmes par les
caractéristiques des ressources dont elles disp@a&vot et al., 2010). Dans cette optique, ce

sont les ressources et compétences détenuesfpardglorsqu’elles sont valorisables, rares,
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difficilement imitables et difficilement substitual) qui lui permettent de générer une rente
économique et de développer un avantage concuerdkitiernerfelt, 1984 ; Barney, 1991).
Cette approche est complétée par Teece et al. Y3#37le biais de la notion de capacités
dynamiques, faisant référence a la capacité de ioemles ressourcegtangibles ou
intangibles) de maniére unique, afin de répondre me&naces ou aux opportunités de
I'environnement et permettant de générer un avantagcurrentiel.

Sur la base de la théorie des ressources, l'otientparties prenantes peut étre considérée
comme une ressource rare, porteuse de valeur fatiléifa imiter ou a substituer par les
concurrents (Barney, 1991 ; Berman et al.,, 199%p @t Wang, 2009). La valeur de
I'orientation parties prenantes repose sur sa d@paoptimiser I'exploitation des ressources.
Un comportement orienté vers les parties prengrgaset de mieux comprendre les parties
prenantes, de satisfaire leurs attentes et de $eenaénsi dans la position d’optimiser les
transactions dans lesquelles elles sont impliguéesi par exemple, cette attitude permet
d’attirer, de motiver et de retenir des salariésqdalité, d’améliorer la productivité et la
rentabilité (Brammer et Millington, 2008), I'effience (Hart et Ahuja, 1996 ; Harrisonagt,
2010), de fidéliser les clients, de réduire legs@dart et Ahuja, 1996), de prévenir des conflits
(Hull et Rothenberg, 2008). Concernant la questieria rareté de la ressource « orientation
parties prenantes », différents auteurs souligtertaractere hétérogéne de l'attitude des
entreprises en matiére d’orientation parties preggaet de mode de management de celles-ci
(Waddock et Graves, 1997 ; Harrisonakt 2010). En effet, les incitations a court terme
auxquelles est exposée I'entreprise et qui la maiss adopter un comportement opportuniste
envers certaines parties prenantes en fonctioridamstances afin de maximiser son profit
immédiat sont nombreuses. Non seulement |'oriemgtarties prenantes peut étre interprétée
comme une ressource rare, mais compte tenu detleféputation » généré par cette attitude
et de la loyauté manifestée par les parties presaeh retour, elle peut étre également
considérée comme une barriére a I'entrée majeuve s concurrents qui souhaiteraient
adopter la méme optique (Harrisonadt 2010). Dans cette perspective, la dépendance de
sentier liée a la réputation de I'entreprise €iraéigration de I'orientation parties prenantes

dans la culture de I'entreprise (Jonesakf 2007), de méme que I'ambiglité causale qui

de compétences (Eisenhardt et Martin, 2000).
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caractérise les gains issus des liens de I'ense@vec I'ensemble de son réseau de parties
prenantes, contribuent a créer un avantage comtigireolide, en rendant I'orientation parties
prenantes a la fois difficile a imiter et difficilesubstituer (Harrison at., 2010).

Une vision concurrente du management de la relalies parties prenantes (management
différencié des parties prenantes) avance au dé¢anfii@ée de la nécessité d’'un traitement
contingent des différentes catégories de partiepgmtes. Le management différencié des
parties prenantes consiste pour la direction detrbprise a privilégier la satisfaction des
intéréts d’un nombre limité de parties prenantefoantion de la prépondérance respective des
parties prenantes telle qu’elle est percue padiegeants ; cette prépondérance percue est
positivement reliée a I'impact cumulé des troigilatits des parties prenantes : pouvoir,
légitimité, urgence (Mitchell et al., 1997 ). Dales prolongement de ce modele, Parent et
Deephouse (2007) montrent qu’au-dela du role deskence de I'un ou plusieurs de ces trois
attributs, la nature de chacun d’entre eux (typeale/oir ou type de |égitimité par exemple)
influence fortement la prépondérance des partesgmtes. Leurs résultats montrent également
que le pouvoir est I'attribut qui a le plus d’inflace sur la prépondérance percue, suivie par
'urgence et la légitimité. En outre I'impact curédulle ces attributs évolue en fonction de
certains facteurs endogénes ou exogenes (contexteomnemental, valeurs du dirigeant,
objectifs de I'entreprise ou capacité d'influenaes garties prenantes...). La prépondérance
percue des parties prenantes varie au cours dwstetrgn fonction des situations considérées
(Jawahar et McLauglin’s, 2001). De ce fait, le ngeraent différencié des parties prenantes ne
renvoie pas a une priorité qui serait donnée aices parties prenantes particulieres mais a un
mode de gestion des parties prenantes, évolutiipreduisant, en fonction des événements et
des objectifs, a privilégier certaines catégorepadrties prenantes. Dans cette perspective, les
managers prennent en considération certains factmwironnementaux ou contextuels afin
d’établir un ordre de priorité dans la réponse atigentes des parties prenantes (Boesso et
Michelon, 2010). Cet ordre de priorité dépend deajaacité percue des divers groupes d’intérét
a influencer I'entreprise. L'idée d’une vision «aégique » de la responsabilité sociale de la
firme (Porter et Kramer, 2006) suggere ainsi dégaiser et de classer les questions sociales
et sociétales (i.e. l'attention portée aux diversmsies prenantes), dans le cadre d’'un ordre du
jour explicite et délibéré, afin de récolter le®fiis maximum. Boesso et Michelon (2010)
affirment alors la nécessité d’une analyse « swsume» permettant de concentrer I'attention

et les ressources de I'entreprise sur un nombreélicde parties prenantes (en fonction de
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I'activité, de I'industrie, de la zone géographiguequi représentent I'opportunité de faire la
différence et de générer un avantage concurreridiel.ce point de vue, le management
différencié des parties prenantes permettrait tBédieux écueils associés a I'orientation parties
prenantes et susceptibles de dégrader la perfoednbtorganisation : le risque de dispersion
des ressources et de I'apparition de conflits ditt entre les parties prenantes. Ainsi d'une
part, sur la base de l'idée d’'une entreprise dispbde ressources contraintes et rares (Barney,
1991), 'adoption d’'une optique d’orientation pagtiprenantes pourrait conduire a une situation
non optimale de dispersion des ressources, danllaga satisfaction de chaque partie
prenante serait moins importante que la satisfactes parties prenantes « choisies » dans le
cadre du management différencié des parties premall'autre part la poursuite de la
satisfaction d’un large ensemble de parties pre&sapourrait s’avérer problématique du fait
des conflits d’intérét issus des demandes antaigsnie ces parties prenantes (Greenley et al.,
2004).

Les apports empiriques ayant analysé le lien datreanagement des parties prenantes et la
performance financiere de I'entreprise sont peucktamts (Brammer et Millington, 2008)
méme si dans une majorité de cas, ils concluerdrgigment a une association positive entre
une orientation vers les parties prenantes etrfageance économique (Orlizky at, 2003).
Cependant, certains résultats (Boesso et Mich2@h)) montrent au contraire que lorsque les
ressources de I'entreprise sont allouées de madi&ésenciée en fonction d’'un classement
établi de I'importance relative des parties preasnf performance économique est supérieure.
Ces développements et le caractére contradictogesnalyses empiriques nous conduisent a
formuler deux hypothéses concurrentes :

Hla : I'orientation parties prenantes adoptée paertreprise a une influence positive sur sa
performance économique.

H1lb : le management différencié des parties preremtadopté par I'entreprise a une

influence positive sur sa performance économique.
1.2.PROACTIVITE ENVIRONNEMENTALE ET PERFORMANCE ECONOMIQUE

La proactivité environnementale est ici définie coenle stade ultime de l'intégration des
exigences du développement durable dans le compente les activités et la stratégie de
I'entreprise. Cette définition s’appuie sur ledéliéntes taxonomies développées pour rendre
compte des niveaux de réponses des entreprisegxagences de développement durable
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(Roome, 1992 ; Sharma et Vredenburg, 1998 ; B&f#1 ; Jabbour et Santos, 2006), dans le
prolongement des typologies développées au sdim lit&rature sur la responsabilité sociale
(Carroll, 1979 ; Wartick et Cochran, 1985). La patde développement durable est souvent
appréhendée comme étant composée de trois dimsr{g@omnomique, écologique et sociale).
Cependant, il existe plus de 70 définitions diffiées de ce concept et I'aspect environnemental
apparait largement le plus essentiel (MarrewijkD20 Morris, 2012). En effet, dans la
littérature, le développement durable corresponpbrit@arement aux notions de protection de
I'environnement et de politiques environnementalekrrewijk, 2003 ; Hamdouche et
Zuindeau, 2010), de contrdle et de préservatiorreEsources naturelles pour les générations
futures (Morris, 2012). C’est pourquoi dans ceicket le développement durable renvoie a sa
dimension de responsabilité environnementale.

Dans le cadre d’'une attitude de proactivité enviesnentale, le comportement de I'entreprise
ne dépend pas du niveau de pression en faveuredeirbnnement qu’elle subit: si ces
pressions sont faibles, I'entreprise proactive @gitfpnne en tant que « promotrice », si ces
pressions sont fortes, I'entreprise proactivesdiles mécanismes d’incitation ou de régulation
pour conforter son engagement. La dimension ennenrentale est placée au centre de I'action
stratégique de l'entreprise et percue comme unecsod opportunité de développement
(Sharma et Vredenburg, 1998 ; Boiral, 2006). Lesstjons environnementales sont intégrées
dans la formulation des objectifs a long terme fdiken termes de produits et de processus et
sont susceptibles de conduire a la redéfinitiomddele d’affaire, de la nature de I'activité ou
des technologies (Sharma et Henriques, 2005) jeldtib étant d’annuler a la source les
externalités négatives des activités de I'entremig I'environnement naturel (Carroll, 1979).
Le débat persiste dans la littérature concernanp8ct exact et véritable de I'adoption d’'une
stratégie environnementale proactive sur la perdmae économique de I'organisation (Sharma
et Vredenburg, 1998 ; Molina-Azorin ak, 2009). Certains auteurs avancent I'idée d’'uateff
négatif des stratégies environnementales sur farpggince (Levy, 1995 ; Jaffe at., 1995).
D’autres adoptent une vision plus positive du lemre proactivité environnementale et
performance mais proposent de se limiter a un cd@malyse strict mettant en balance de
maniere systématique les codts d’'une telle poktigqules bénéfices directs obtenus en termes
d’économies a court terme (Walley et Whitehead,4199ls mettent en doute la possibilité
d’une rentabilité supplémentaire liée a un investisent allant au-dela d’'une action réactive

minimale permettant de remédier aux gaspillageaugt dysfonctionnements de « premier
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niveau » (Hart et Ahuja, 1996). Enfin, certains sidarent qu’il existe, sur la base d'une
attitude environnementale proactive, et au-dela mesifs éthiques (correspondant a une
perspective normative de la théorie des partiesgoies et dans le cadre de laquelle I'entreprise
adopterait un comportement écologiquement resptsspbur des motifs moraux), la
possibilité de générer des bénéfices autres que l@uaux économies provoquées par une
simple gestion plus efficace des contraintes enviementales. Dans ce contexte, une attitude
environnementale proactive peut favoriser I'émecgerde capacités organisationnelles
spécifiqgues associées au développement d’'un avaotagurrentiel (Sharma et Vredenburg,
1998). Sur la base de la théorie des ressourcesrgtétences, la proactivité environnementale
peut ainsi étre associée a la construction de #apatynamiques (Teea al.,1997, Teece,
2007). Difficile a imiter/substituer, caractérisgus leur complexité, leur intégration profonde
dans les processus de I'organisation, et leur terade dépendance de sentier, les capacités
dynamiques sont susceptibles de créer un avantagmimentiel pour I'entreprise. Dans le
contexte spécifique de la proactivité environnemlentSharma et Vredenburg (1998) montrent
que les entreprises proactives sont caractérisgesune forte capacité d’apprentissage et
d’'innovation continue ainsi qu’'une capacité d’ingggn €élevée des parties prenantes ; en
outre, les auteurs soulignent que ces capacitésnisationnelles contribuent de maniére
significative a la compétitivité de la firme notaramt en termes d’innovation, de réduction des
codts, de réputation, de qualité des produits oeld¢ion avec les parties prenantes. Ambec et
Lanoie (2008) proposent dans cette perspective tyn@logie des avantages issus d’'une
amélioration de la performance environnementatis¢éinguent les gains issus d’une réduction
des codts, des gains issus d'une augmentationedesius. En termes d’augmentation des
revenus, les auteurs insistent principalement @®ifel d’'une stratégie proactive sur la
réputation, la fidélité des clients et le caractiifiérencié des produits/services ; en termes de
réduction des codts, ils soulignent la possibpié le biais de la proactivité environnementale
d’améliorer la qualité des relations avec les partprenantes (limitation des risques
d’apparition de conflits réglementaires et socigfaamélioration des relations avec les
apporteurs de capitaux et baisse du cout du camtaklioration du climat social et
augmentation de I'implication et de la productivitg et reprennent les arguments classiques
de réduction des gaspillages de ressources (ératngiatiere premiére) généralement associés

aux comportements polluants.
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Plusieurs études ont tenté d’examiner le lien gimbactivité environnementale et performance
économique (Molina-Azorin etl., 2009 ; Horvathova, 2010) ; cependant ces étudésmepeu
concluantes et se caractérisent par une fortedgéigéite, tant sur le plan des variables et des
méthodologies mobilisées que des résultats obtévakna-Azorin et al. (2009) soulignent
néanmoins que sur les 32 études considérées daadrke de leur analyse, 21 démontrent un
impact positif de la responsabilité environnemengalr la performance financiére, soit 65%.
Horvathova (2010) qui analyse, quant a elle, 64lté@s issus de 37 études, met en évidence
35 cas de lien positif entre responsabilité enviesnentale et performance financiére contre
10 cas de lien négatif (les 19 cas restants coaduédes relations non significatives).

Ces développements nous conduisent a formulerdimgse suivante :

H2 : la proactivité environnementale de I'entrepgsa une influence positive sur sa

performance économique.
1.3.0RIENTATION PARTIES PRENANTES ET PROACTIVITE ENVIRONNEMENTALE

Dans le cadre de la théorie des parties prenames, pouvons considérer que I'entreprise est
soumise a des pressions qui s’exercent par l'irddraire de différents groupes d’acteurs et qui
tendent a influencer les objectifs et les actioad’arganisation (Freeman, 1984). Plusieurs
groupes peuvent exercer une influence en termesodwortement lié au développement
durable (Buysse et Verbeke, 2003 ; Persais, 20043t pourquoi la prise en compte des parties
prenantes par l'entreprise est susceptible de dwesmmson degré de proactivité
environnementale.

Les actionnaires sont de plus en plus sensiblexansidérations éthiques (Hamilton, 1995 ;
Persais, 1998 ; Pinel, 2001). Inquiets des conswgsepossibles des situations de crises
environnementales potentielles, leur exigence autgmen matiere de comportement durable
de I'entreprise (Henriques et Sadorsky, 1996 ; RtMdnzanares et al., 2008) ; de la méme
facon, le marché financier adopte de maniére pssgre des criteres de notation extra

financierd, favorables a I'optique de développement duraRieefla-Manzanares et al., 2008).

 Ces critéres de notation ESG (Environnement, §d8iauvernance) apportent une information sur iegues
associés a ces trois domaines, a l'intention desstisseurs. Méme si les agences de notationfaxdreieres qui
réalisent ces évaluations ne disposent pas des smamyens ni de la méme diffusion que les agennasdiéres,

leur influence augmente néanmoins progressivement.
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Les compagnies d’assurance cherchent aussi a selgirédes risques environnementaux
(Rueda-Manzanares et al., 2008). Sur le plan dssveces humaines, une mauvaise réputation
de management environnemental de I'entreprise gégtader la fidélisation d’employés
qualifiés, tentés de rejoindre des entreprises pigactives. Les fournisseurs peuvent
également faire le choix de privilégier les cliemgentés sur les comportements de
développement durable afin de préserver leur indags ce domaine (Henriques et Sadorsky,
1999). Les Etats et les institutions internatiosa@utorisent a exercer une pression sur les
entreprises en termes de contraintes réglementaired’incitations pour décourager les
comportements d’entreprises irresponsables (Dedraatn, 1995 ; Henriques et Sadorsky,
1996 ; Persais, 1998 ; Rueda-Manzanares et al8)20@s concurrents peuvent également
exercer une influence sur I'entreprise en mati@reamportement de développement durable ;
ainsi dans le cas ou une attitude environnememaactive serait généralisée a un grand
nombre de concurrents, I'entreprise se détournamette voie pourrait subir une dégradation
de sa position concurrentielle (Buysse et Verb2R63). En outre, la pression des médias dans
ce domaine est importante : ils ont le pouvoir deigir les entreprises qu’ils couvrent et les
fraudes quils révelent (Welford et Gouldson, 199®1oris, 2010); toute démarche

« irresponsable » de I'entreprise pourrait étreengia évidence par les médias et altérer sa
réputation et son image de marque. Les clientsceréraussi une pression croissante sur
I'entreprise, préférant acheter des produits isslentreprises respectant davantage
I'environnement naturel (Louppe et Rocaboy, 19®ueda-Manzanares et al., 2008). De la
méme fagon, de maniére directe ou indirecte (péides de leur influence sur les clients de
I'entreprise), les consommateurs, de plus en phfermés et conscients de limpact
environnemental des produits de consommation ieteéges éléments dans leur comportement
d’achat (Vandermerwe et Oliff, 1990) ; ils exercdstce fait une pression sur les entreprises
industrielles afin qu’elles améliorent la performarenvironnementale de leurs produits. De
maniere concertée et par I'entremise des assatsatie consommateurs, I'entreprise peut étre
soumise a leur influence par le biais des campadief®rmation et des actions de boycott
(Greeno et Robinson, 1992).

L’ensemble des parties prenantes manifeste dodes alegrés divers, des attentes en matiére
de développement durable, qu’elles souhaitentp@ndre en compte par I'entreprise. De ce
fait, leur influence est susceptible de se tradpdineune augmentation du niveau de proactivité

environnementale de I'entreprise (Buysse et Verp2863 ; Rueda-Manzanares et al., 2008).
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L’orientation parties prenantes renvoie a un corgmoent de coopération de I'entreprise avec
'ensemble des parties prenantes, caractérisé gpaollaboration, la communication et la
recherche conjointe de solutions (Sharma et Vrealgnidi998). Dans ce cadre, et compte tenu
des attentes latentes ou exprimées des différpatéss prenantes en termes de développement
durable, les firmes considérant comme critiqueséuentail large de parties prenantes
(orientation parties prenantes) sont amenées a entgmleur degré de proactivité dans le
domaine du management environnemental (Buysserbeke, 2003 ; Persais, 2004).

Sur le plan empirique, peu d’études apparaisseaierdent concluantes dans ce domaine.
Buysse et Verbeke (2003) montrent que les entepgai adoptent une stratégie de proactivité
environnementale sont celles qui attachent leghlugoortance aux parties prenantes primaires
internes ainsi qu’aux parties prenantes secondairéspposée des entreprises caractéerisées
par une orientation environnementale simplementtivda Cependant, s’ils parviennent a
montrer que les entreprises proactives sur le g@ironnemental privilégient un nombre plus
élevé de catégories de parties prenantes quanessfiréactives, leurs résultats les poussent a
conclure que les firmes proactives établissenttpatiun ordre de priorité dans I'attention
portée aux parties prenantes. Kassinis et Vafe@@6]2se concentrent sur le lien entre les
caractéristiques des parties prenantes et leumeinfe en termes de performance
environnementale, en démontrant un phénomene dimgence entre le degré de dépendance
de I'entreprise par rapport a ses parties prenattesn degré de proactivité environnementale.
Enfin, Henriques et Sharma (2005) montrent queglegscertaines parties prenantes ne
disposent pas de ressources critiques permettarftudhcer directement le comportement
écologique de I'entreprise, elles peuvent exercer influence indirecte par le biais d’autres
parties prenantes dont I'entreprise est dépendante.

Ces développements nous conduisent a formulerdimgse suivante :

H3 : I'orientation parties prenantes de I'entreprsa une influence positive sur son degré de
proactivité environnementale.

La combinaison des hypotheses H2 (influence pesider la proactivité environnementale sur
la performance économique) et H3 (influence positle I'orientation parties prenantes sur la
proactivité environnementale) nous conduit alofsiee émerger 'hypothése H4 d'un lien
indirect entre I'orientation partie prenante epéaformance économique, qui serait intermédié

par la proactivité environnementale.
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H4 : la proactivité environnementale constitue unvariable médiatrice de la relation entre

I'orientation parties prenantes et la performanceanomique.
2. METHODOLOGIE , RESULTATS ET DISCUSSION
2.1.UNITE D’ ANALYSE ET COLLECTE DES DONNEES

Pour mener a bien ce travail, le choix de I'étutlendecteur unique a été privilégié et
le secteur retenu a été celui des produits de graodsommation a dominante alimentaire en
France. Ce secteur se compose des industrielgdabites aliments, les boissons, les produits
de lavage et d’entretien ménager ainsi que lesytiode parfumerie, d’hygiene et de beauté.
Ce choix s’explique par le fait qu’il illustre ctaiment la problématique de développement
durable a laquelle I'entreprise est confrontéd’ascroissement des préoccupations en faveur
du développement durable touche progressivememtounbre croissant d’entreprises et de
secteurs (Urban, 2005), le secteur des produitgraiede consommation est particulierement
révélateur de cette dynamique. En effet, ce seateronsidérablement évolué au cours des
cinquante derniéres années avec le passage d'mseromation de produits en vrac, a des
produits emballés accessibles en libre-servicee(PRD04 ; Ghersi et Rastoin, 2010). Ainsi, en
2004, les grandes et moyennes surfaces reprées@&@¥ntes ventes du commerce de détail
(Ghersi et Rastoin, 2010). La majeure partie dedyts de grande consommation (aliments et
boissons, lavage et entretien ménagers, parfutmggiene et beauté) sont ainsi vendus en libre-
service dans de grandes et moyennes surfaces aalamalimentaire. Avec une réduction de
la taille des foyers et une augmentation de la@mmsation nomade et individuelle (Ghersi et
Rastoin, 2010), ce secteur contribue a l'augmematiu nombre d’emballages mis sur le
marché et en consomme a lui seul plus de 75%, ic@’@gt pas sans générer un lourd impact
environnemental, puisque les déchets d’emballaggsésentent un tiers des ordures
ménageres. Parallelement, ce secteur d’activitéergbsé a une pression réglementaire
croissante pour la fabrication de couples prodntdallages plus respectueux de
I'environnement (directive européenne n°94/62/CEcret francais n°98-638, normes NF EN
13427 a 13432 relatives a la prévention, a laligation et a la valorisation des emballages).
Le cadre réglementaire et juridique relatif aux ell@dges est significatif de I'essor du
développement durable dans notre société. Il rhusine forte contrainte imposée aux
entreprises afin qu’elles répondent a ces exigedeedéveloppement durable: elles doivent
respecter un certain nombre de principes de dépelopnt durable mais disposent d’'un champ
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de possibilités variées afin de les mettre en ce(eltes sont par exemple totalement libres
depuis 2006 de choisir le format d’emballage pawstles types de produits de grande
consommation) ; ce qui ouvre de nouvelles perspesxtie développement et d’'innovations en
faveur du développement durable. De ce point de etueompte tenu du développement
croissant général de la problématique du développemurable au sein de I'ensemble des
secteurs de I'économie, ce secteur nous sembldatéué et symptomatique de I'évolution
future possible de I'ensemble des secteurs derl@nie et a ce titre, particulierement adaptée
aux objectifs de cette étude.

Nous avons constitué un échantillon de 1510 ensepindustrielles évoluant dans le
secteur des produits de grande consommation ed-(agro-alimentaire et hygiéne) issues de
la base DIANE. Chacune de ces entreprises a étaatéa par téléphone afin d’identifier la
personne en charge des questions relatives auoggeshent durable, de s’assurer que
I'interlocuteur était disposé a répondre a notuelétet qu'il détenait les compétences requises.
Au final, 1034 entreprises ont accepté de nous camumer leurs coordonnées électroniques
afin de recevoir le mail explicatif contenant lenipour accéder au questionnaire en ligne, au
cours du premier trimestre 2010. Cette étape nqesrais de disposer de 188 questionnaires
exploitables pour I'analyse soit un taux de retieid 8,2%. Cette premiére étape nous a permis
de constituer la base relative aux variables daigon parties prenantes, de management
différencié des parties prenantes et de proactvitéronnementale. Dans une deuxiéme étape
et pour chaque entreprise ayant répondu au quasir@nnous avons utilisé la base Diane afin
d’avoir acces a ses données comptables et finasciée qui nous a permis de calculer les
indicateurs de performance retenus. Les indicatdegerformance mobilisés (ROA, le ROS
et le ROE) sont calculés sur la base de la moyelesedeux dernieres années d’exercice
disponibles (soit 2009 et 2010). Ainsi, en colletias données a partir de sources différentes
pour les différentes catégories de variables, rioogons le risque de biais de méthode
commune (Podsako#t al, 2003).

2.2.MESURES DES VARIABLES

Pour les variables de proactivité environnemengédlel’'orientation parties-prenantes, nous
avons développé des mesures multi-items évaluéesmpachelle bipolaire en sept points. Ces

mesures ont été élaborées en combinant certairegesgoréexistantes issues de la littérature
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et une phase préalable d’analyse qualitative (dagst de 16 entretiens semi-directifs). Le
détail de ces mesures figure en annexes A et B.

Concernant la proactivité environnementale (codeB\P, nous Nnous sommes appuyes sur
I'opérationnalisation proposée par Buysse et Vezl{2R03), sur la phase d’analyse qualitative,
et sur la réalisation d’'un pré-test réalisé aupfésperts professionnels et académiques. Ce
travail nous a conduit a faire émerger un constnitial de 8 items. Nous avons ensuite vérifié
la validité et la fiabilité de cette échelle enlignt successivement une analyse factorielle
exploratoire (Analyse en Composante Principale @@PAsuivie d’'une analyse factorielle
confirmatoire (Roussadt al.,2002; Valette-Florence, 1988). Nous avons toubal'd vérifié

la pertinence de 'ACP en ayant recours successmeau test de sphéricité de Bartlett et au
test de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) complété par lessures de MSAMeasure of Sampling
Adequacy. Aprés une rotation Varimax, nous avons puri@é echelles. Enfin, nous nous
sommes penchés sur la fiabilité du facteur obtenutiéisant I'alpha de Cronbach. Cette étape
nous conduit & retenir une mesure en 6 items. Dansecond temps, nous avons utilisé la
méthode des équations structurelles (AMOS 18) dBnréaliser une analyse factorielle
confirmatoire. Nous avons tout d’abord vérifié lisiement global du modéle de mesure (en
mobilisant & la fois des indicateurs d’ajustemdasiodus du modeley2/d.f. (NC), Goodness of
Fit Index (GFI), Adjusted Goodness of Fit IndéXGFl), Standardized Root Mean Squared
Residual(SRMR) ; des indicateurs de comparaisdformed Fit Index(NFI), Relative Fit
Index (RFI); et des indicateurs de parcimonie du mod&ensistent Akaike Information
Criterion (CAIC), Expected Cross Validation IndékECVI). Cette analyse nous a conduit a
retenir une mesure en 5 items afin d’obtenir lelle@i ajustement tant en termes d’indicateurs
absolus (NC=1,517 ; GFI=0,988 ; AGFI=0,955 ; SRMR2@) qu’en termes d’indicateurs de
comparaison (NFI=0,988 ; RFI=0,97) ; enfin les aadeurs de parcimonie du modeéle (CAIC
et ECVI) présentent une valeur inférieure a cellemnodele saturé. En outre, en ce qui concerne
la validité convergente de I'échelle, nous constaigue le t test associé a chaque contribution
factorielle est significatif (ratio critique supédr a 1,96), que le carré de la contribution
factorielle de chaque item est supérieur a 0,5uetlindicateur de variance extraite moyenne
(Rh6 de validité convergente) est supérieur a @ar;ailleurs, les contributions factorielles
montrent que chaque indicateur partage plus denegiavec la variable latente qu'avec son
terme d’erreur. Enfin, en termes de fiabilité & rlp) de Joreskog présente une valeur trés

satisfaisante, supérieure a 0,8.
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Concernant l'orientation parties prenantes (codB®)YDnous nous sommes appuyés sur les
apports de Henriques et Sadorsky (1999), Sharndeeeienburg (1998) et Buysse et Verbeke
(2003) ainsi que sur la phase d’analyse qualitatveotre pré-test. Ce travail nous a conduit a
considérer le comportement de I'entreprise envéisalégories de parties prenantes (employes,
actionnaires, banques, assurances, clients, f@eums, prestataires, concurrents, médias,
ONG, centres d’enseignement et de recherche, agempoibliques, Etat, instances
internationales). Pour chacune d’entre elles, msteont été définis. L'ACP reéalisée sur
'ensemble de ces items nous a conduit a identif@efacteurs (suppression de la variable
« agences publigues ») relatifs a I'orientatiortipaprenantes de I'entreprise vers les différents
groupes d’intérét. Une analyse factorielle confitoiva a ensuite été menée sur I'ensemble des
13 construits issus de 'ACP, présentant des reswuatisfaisant tant sur le plan de I'ajustement
global (NC=1,660 ; GFI=0,888 ; AGFI=0,861; SRMRe®19 ; NFI=0,881; RFI=0,858;
CAIC et ECVI inférieurs a ceux du modéle saturé) gur le plan de la validité convergente et
de la fiabilité ainsi que sur le plan de la vabditiscriminante (le rhé de validité convergente
de chaque construit étant supérieur a la corrélatece construit avec les autres).
L’orientation parties prenantes telle que nousdtas/définie renvoie a la construction d’'une
relation a long terme caractérisée par I'écouteplapréhension et la réponse aux attentes de
'ensemble des parties prenantes. Afin de pouvpé@rationnaliser cette variable, nous avons
alors recodé les construits relatifs a chaquegprgnante (« -1 » si la valeur de la variable est
inférieure a sa moyenne moins son écart type » gila valeur est supérieure a la moyenne de
la variable plus son écart type ; « 0 » sinon)sioius avons réalisé la somme de ces variables
afin d’obtenir la nouvelle variable d’orientatioarntie prenante, variant théoriguement entre « -
13 » (trés faible orientation parties prenantes)«etl3 » (tres forte orientation parties
prenantes). Par ailleurs et dans le but de tefigndthése H1b, nous avons développé une
variable rendant compte de la volonté d’établioutire de priorité entre les parties prenantes
(en concentrant I'attention et les ressources eetreprise sur un nombre limité de parties
prenantes). Cette variable (codée PRIOR) rend aompte du « management différencié des
parties prenantes ». Pour cela, et suivant lesme@ndations de Boesso et Michelon (2010),
nous avons calculé la variance de chaque entrequides 13 facteurs issus de I’ACP puis nous
avons défini une variable muettedimmy variable») égale a 1 lorsque cette valeur de variance

est supérieure a la moyenne des variances sutdsusdividus. Cette variable nous permet
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ainsi de déterminer si I'entreprise focalise sorerdgion sur un nombre limité de parties
prenantes.

Concernant la variable de performance, la littéemtprésente une grande diversité de
définitions et plusieurs types d’'indicateurs soadlitionnellement utilisés pour évaluer 'impact
des stratégies environnementales ou de la respbsaociale de I'entreprise sur la
performance économique et/ou financiére (Orlitzkyale, 2003 ; Brammer et Millington,
2008). Nous faisons ici le choix de l'utilisatior chesures « comptables » de la performance
fondées sur la rentabilité et la profitabilité (Rost Fouts, 1997 ; Bermanadt, 1999 ; Choi

et Wang, 2009 ; Hull et Rothenberg, 2008). Pou,aebus mobilisons trois ratios généralement
utilisés pour évaluer la performance de I'entrepis visant a obtenir une mesure globale,
comparable et reconnue de la compétitivité derégrise (Waddock et Graves, 1997 ; Hart et
Ahuja, 1996) : le ROA, le ROS et le ROE, dont nausns calculé la moyenne sur les deux
dernieres années d’exercice. Outre I'intérét is&gue de ces mesures « comptables » de la
performance, elles présentent également I'avaniag@erapport aux mesures boursieres, de
s’appliquer aux entreprises non cotées. Sur leseh84prises de I'étude aucune entreprise de
I’échantillon n’est cotée. Plusieurs éléments ep@nt cette situation. Tout d’abord certaines
de ces sociétés correspondent a des filiales détéaxtrangéres (dans ce cas seule la société
meére étrangére est cotée), Ensuite, certaines slesamétés correspondent a des sociétés
détenues par des holdings (dans ce cas c’estdabajui est cotée) ; en outre, certaines société
ne sont pas cotée du fait de leur statut juridi¢iest le cas des coopératives qui sont tres
nombreuses dans ce secteur) ; enfin beaucoup dentesprises sont de taille réduite et
correspondent a des PME non cotée (qui constitiaegtande majorité des entreprises du
secteur considére). De ce point de vue, le choprededre en considération les sociétés et non
les groupes holding dans la base de données nauwhiit@ ne pas disposer de données
boursieres sur les sociétés considérées. Ce chobege de la volonté de considérer les
caractéristiques (comportement et performance)adsotiété qui dispose réellement d’'une
activité économique et industrielle dans le sectkactivité considéré. Le choix alternatif (qui
aurait été de considérer les comptes consolidégrdepes et des holdings) présente plusieurs
écueils, susceptibles de générer des biais : premant, les comptes financiers de la holding
sont révélateurs de la stratégie financiéere dupgai de sa stratégie de croissance (opération
de fusion — acquisition par exemple) plus que detiVité économique et industrielle dans le

secteur ; deuxiemement, les groupes (ou holdingsyent correspondre a des portefeuilles
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d’activités diversifiés intégrant par exemple desétés n’appartenant pas au secteur considére
par I'étude ; troisiemement , les comptes conssliks groupes / holdings sont susceptibles de
masquer la réalité économique de I'activité de$$és opérant économiquement sur le secteur
a la fois pour des raisons d’homogénéisation degtes et pour des raisons liées a la prise en
compte d’éléments situés hors du périmétre deitiEteconomique et industrielle (politique
financiére par exemple). Au final, ce choix perngétotre sens, de proposer une vision plus
réaliste des pratiques et de la réalité de I'eniseplLes statistiques descriptives des principales

variables de I'étude sont présentées en annexe C.
2.3TESTS DES HYPOTHESES ET DISCUSSION DES RESULTATS

Pour tester nos hypothéses de recherche, nous awvobiisé la technique des équations
structurelles a I'aide du logiciel AMOS 18. Compésu des bons résultats du modele de
mesure, nous avons utilisé le score agrégé poururerede construit de proactivité
environnementale, ce qui permet de réduire la cexitgl du modeéle ainsi que les problémes
de spécification (Calantoret al, 1996).

En outre, comme il est recommandé en matiere dt@msastructurelles, nous avons compare
plusieurs modeles présentant des combinaisonsaitezs des liens envisagés ainsi que des
variables impliquées. Ainsi nous avons systématigpre comparé les modeles relatifs a nos
hypothéses avec des modéles alternatifs proposentanception inversée des chemins de
causalité reliant les variables ; dans cette petsfgge nous avons testé des modeéles dans
lesquels la performance financiere constitue uacuent de I'orientation parties prenantes et
de la proactivité environnementale (Orlitzkyaét 2003 ; Earnhart et Lizal, 2006). Enfin, pour
tous ces cas de figure, et afin de tester nosrdiffés hypothéses, nous avons testé deux
catégories de modeles, I'une intégrant la notiafowentation parties prenantes » (modele 1)
et 'autre intégrant la variable de « managemeiférdincié des parties prenantes » (modéle 2).
Au final nous avons retenu les modéles présengsnikeilleurs scores d’ajustement ; ceux-ci
sont détaillés ci-dessous (cf. tableau 1 et figlirgpour le modeéle intégrant la notion
d’orientation parties prenantes et tableau 2 etré@ pour le modele intégrant la variable de
« management différencié des parties prenantes »).

Le modele 1 présente des résultats tres satistaigant sur le plan des indices absolus
(NC=0,721 ; GFI=0,995 ; AGFI=0,977 ; RMR=0,432 ; 8R=0,0524) que des indices de
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comparaison (NFI=0,980 ; RFI=0,932 ; CFI=1) et dedices de parcimonie (CAIC= 76,7
contre 93,2 pour le modele saturé ; ECVI=0,143re0dt164 pour le modele saturé).

Chemins structurels (modelel) Coef. standardisés
Orientation parties prenantes Pro activité environnementale 0.51***
Orientation parties prenantes ROS - 0.26***
Pro activité environnementale ROS 0.28***
ROS— ROA 0.34***
ROS— ROE 0.20**

Tableau 1 : Compte rendu des liens entre les variéds du modele 1 - résultats de la modélisation

par équations structurelles ¢* p<0,001 ; ** p<0,01 ; * p<0,1)

-.26%**
el OPP ROS -

.28***

.51***
34xx*

e2 PENV o0

’ ROA ed
ROE e5

Figure 1 : Représentation graphique du modele d’hypthéses validé (modele 1)

Le modele 2 présente également des résultats dtésgagsants tant sur le plan des indices
absolus (NC=0,573; GFI=0,995; AGFI=0,981; RMR23P ; SRMR=0,0328) que des

indices de comparaison (NFI=0,945 ; RFI=0,892 Qfrkt des indices de parcimonie (CAIC=
70,6 contre 93,2 pour le modele saturé ; ECVI=0A@8re 0,164 pour le modeéle saturé).

Chemins structurels (modele 2) Coef. standardisés
Management différencié des parties prenanteBro activité - 0.15**
Management différencié des parties prenartefROS 0.16**
Pro activité environnementale ROS 0.18**
ROS— ROA 0.30***
ROS— ROE 0.20**

Tableau 2: Compte rendu des liens entre les variabs du modéle 2 - résultats de la modélisation

par équations structurelles ¢+ p<0,001 ; ** p<0,01 ; * p<0,1)
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PENV P

ROA

ROE

Figure 2 : Représentation graphique du modéle d’hyptheses validé (modele 2)

Nos hypotheses concurrentes Hla et H1b portaietitrfluence du mode de management des
parties prenantes sur la performance économiquerésultats montrent un impact négatif de
I'orientation parties prenantes sur la performaécenomique ; la performance commerciale
mesurée par le ROS apparait en effet dégradééopiantation partie prenante (avec, dans le
modele 1, un coefficient négatif de -0,26). L’oteion parties prenantes affecte également
négativement, par le biais d’'un effet indirect,iledicateurs de ROA et ROE. Notre hypothese
Hla est donc invalidée. En revanche, le modele Btmain impact positif significatif du
management différencié des parties prenantes querfarmance commerciale (i.e. le ROS)
avec un coefficient de 0,16. Le management difiéiéedes parties prenantes influence ainsi
positivement et de maniére indirecte les deux aumdicateurs de performance (ROA et ROE).
Ce résultat nous conduit a valider notre hypottéHe

Sur le plan empirique, ces résultats confirmenpretongent ceux de Boesso et Michelon
(2010). Ces auteurs montrent en effet un impacatiféfmais trés faible) du management
intégré des parties prenantes sur le ROS ainsinguinfluence positive du management
différencié des parties prenantes sur 'EBITDA. €agant, leurs résultats ne parviennent pas
a démontrer un impact du management différenciépdeses prenantes sur le ROS, ce que
nous mettons en évidence. Nos résultats tendesitagoutenir I'idée que les entreprises qui
adressent la question de la responsabilité sodelenaniére générique, en s’adressant de
maniere indifférenciée a I'ensemble des partiengres et en optant pour une attitude
généralisée d’écoute et de réponse aux attentésntvieur performance économique se
dégrader. Cette attitude semble ainsi s’appar@niarcomportement de « relations publiques »
trop couteux (Porter et Kramer, 2006). En revanobas montrons que I'entreprise qui adopte
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une attitude différenciée vis-a-vis de ses panienantes et qui met en place un ordre de
priorité dans la réponse a apporter a leurs atiedvénéficie d’'une performance supérieure. Ce
résultat plaide pour le bien fondé d’'une approcifiérénciée et contingente de I'attitude de
I'entreprise envers ses parties prenantes. Daosrdexte, I'entreprise devrait privilégier une
approche « stratégique » de la gestion des paptiesantes en fonction de la capacité
d’influence percue des divers groupes d’'intérét) eé pouvoir concentrer les ressources de
I'entreprise sur un nombre limité de parties préesin

Cependant, il est possible de mobiliser des exjhica alternatives permettant de commenter
ces résultats afin d'une part de les mettre enppetive avec les arguments développés
concernant le positif rOle de « I'orientation pastiprenantes », et d’autre part de comprendre
les écarts existant entre ces résultats et cestétueles antérieures (Orlizkyadt, 2003 ; Choi

et Wang, 2009).

La premiére explication possible de ces écartdeédans I'horizon a long terme de l'influence
de l'orientation parties prenantes (notamment @dnidis des effets sur la réputation et/ou sur
la capacité d’innovation), qui peut étre en décalagec le caractere a court terme de la mesure
de la performance considérée (ROS). Il est en edfebnnable de penser qu’une entreprise qui
s’engage dans un processus d’allocation des ressofmvorisant 'ensemble de ses parties
prenantes afin de favoriser un effet de créationaleur a long terme voit sa performance a
court terme se dégrader. L'absence d’'impact dirégatif de I'orientation parties prenantes sur
des indicateurs plus orientés a long terme telslgiOA ou le ROE (tout comme I'absence
d’effet direct positif du management différencié grarties prenantes) pourrait soutenir cette
hypothése. De maniére plus générale, il est égaligmossible de considérer que si l'orientation
parties prenantes permet de créer une valeur glcglérieure pour I'entreprise, les mesures
comptables de rentabilité ne constituent pas foergria meilleure maniére d’identifier cette
création de valeur (Harrison at.,, 2010). Une autre explication possible a cetfriémce
négative de l'orientation parties prenantes supddormance économique, réside dans la
difficulté des entreprises a transformer les gtingés de la compréhension et de la réponse aux
attentes des parties prenantes en avantage camgeirré la suite de Harrison etl. (2010)
nous mobilisons ici la notion de capacité d’absorpt(Cohen et Levinthal, 1990) pour
expliquer gu’une firme ne sera pas en mesure dérgede la valeur a partir de la ressource
« orientation parties prenantes » sans la capd@tisorption lui permettant de I'assimiler et

de I'appliquer a des fins commerciales. Dans céste, I'effet « colt » de I'orientation parties
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prenantes surpasse l'effet « création de valewe»qui permettrait d’expliquer I'influence
négative sur le ROS. D’autre part, cet écart emberésultats et les promoteurs d’une vision
positive du lien entre orientation parties prensugieperformance économique peut également
s’expliquer par une contingence de ce lien, quaiséiée a I'histoire de I'entreprise avec ses
parties prenantes (Barnett, 2007). De ce pointuge s réactions des parties prenantes aux
actions de I'entreprise en leur faveur seraientrsses a un phénoméne de dépendance de
sentier et conditionnées par I'histoire passéeatareprise avec ses parties prenantes. Enfin,
nos résultats peuvent s’expliquer par la posstbdi comportements opportunistes de la part
de certaines parties prenantes (Williamson, 19¢B¥ ;comportements destinés a s’approprier
de maniére inéquitable la richesse générée auwlseigsteme détruisent les bénéfices issus de
I'orientation parties prenantes et permettent aldisxpliquer linfluence négative de
I'orientation parties prenantes sur la performadmenomique.

Notre deuxieme hypothese (H2) portait sur [l'infloen positive de la proactivité
environnementale sur la performance économique.régglitats apparaissent ici concluants
quel que soit le modele considére ; en effet ilgtmemt un impact positif significatif et direct
de la proactivité environnementale sur le ROS, ééinfluence a son tour positivement a la
fois le ROE et le ROA. Sur le plan empirique, nésuttats prolongent les apports empiriques
existant, en consolidant I'idée d’'un impact positif management environnemental sur la
performance économique (Molina-Azorin &k, 2009 ; Horvathova, 2010). En outre, ils
enrichissent les études précédentes en testanpaldmd’un construit multidimensionnel
(proactivité environnementale) alors que de nondeetudes se limitent a tester I'influence
d'un aspect particulier (voire partiel) de la polite de management environnemental
(certification environnementale ou taux d’émisgpaluante par exemple). Enfin, le recours a
une méthode de seconde génération (équationswsilies) permet d’'inscrire la relation entre
proactivité environnementale et performance écoguenidans un cadre plus global du lien
entre responsabilité sociale de I'entreprise efoperance économique (en intégrant la notion
de management des parties prenantes).

Ces résultats contribuent a consolider une visi@trumentale de la prise en compte de la
responsabilité écologique de [I'entreprise, susblptide rapprocher performance
environnementale et performance économique. limetent de dépasser I'approche normative
issue des théories sociologiques néo-institutidesdDiMaggio et Powell, 1983 ; Meyer et

Rowan, 1983 ; Suchman, 1995), fondée sur les ctmdep l€gitimité (conformité aux valeurs
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et aux constructions sociales) (Oliver, 1991) pramgue, morale ou cognitive (Suchman,
1995) ; et d’isomorphisme (de nature coercitivemadive ou mimeétique) (Scott, 1995). Ici,
I'intégration du développement durable au seinatganisations apparait comme le moyen de
faire émerger de réelles opportunités de développestratégique afin d’accroitre le profit des
actionnaires. Ce constat permet alors de concilierattitude de proactivité environnementale
et la vision néo-classique libérale qui préne Istrietion des initiatives environnementales,
dans le cadre de projets qui conférent de la comféra I'entreprise tout en générant de la
valeur pour les actionnaires (Walley et Whitehd®94 ; Hillman et Keim, 2001).

Si l'influence de la proactivité environnementale & performance financiere (i.e. ROE) et
sur la performance économique au sens strictl§i.BOA) reste uniquement indirecte (par le
biais du ROS), I'adoption par I'entreprise d’'un qmriement écologiquement responsable
présente bien un impact significatif sur la maige (e ROS) générée par I'entreprise (avec un
coefficient de 0,28 pour le modele 1 et de 0,16 p@umodeéle 2). Ce dernier constat soutient
I'analyse d’Ambec et Lanoie (2008) qui avancerdd& d'un effet marge (par la baisse des
colts et 'augmentation des revenus) généré paoptigue ecologiquement responsable. En
outre, la proactivité environnementale se défimssamme la volonté de dépasser une vision
réactive de mise en conformité avec les réglementakt les normes (qui vise uniquement a
remédier aux gaspillages et aux dysfonctionnenamts premier niveau » , précisément dans
une vision de minimisation des risques et des goitest ici possible de considérer que
I'impact positif constaté de la proactivité envin@mentale sur la performance économique (et
particulierement sur la marge) est certes liéfaitaa une économie supplémentaire (limitation
des risques de conflits réglementaires et sociétaduction des gaspillages de ressources etc.)
mais aussi a 'émergence de capacités organisallesppouvant se mettre au service d’'une
stratégie de différenciation réussie (capacitésindvation, réputation, fidélisation du
consommateur etc.).

Enfin, nos résultats nous permettent de valider mgstheses H3 et H4. Concernant H3,
I'orientation parties prenantes influence positiesinet de maniére tres significative (avec un
coefficient de 0,51 dans le modéle 1) le degrérdaqtivité environnementale. Le modele 2
précise et enrichit ce résultat en démontrant uet efégatif significatif d’'une gestion
« stratégique » et différenciée des parties presasur la proactivité environnementale (avec
un coefficient de —0,15 dans le modele 2). Ainkis pes entreprises s’appuient sur une échelle

de priorité de traitement entre les différentesigsuprenantes, moins leur niveau d’intégration
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des exigences du développement durable est élev@nvarse, plus I'entreprise élargit le
spectre des parties prenantes avec qui elle codlabmus elle progresse en matiéere de
proactivité¢ environnementale. Par ailleurs, la pto@gé environnementale impacte
positivement la performance économique de I'eniseppar le biais de son influence positive
directe sur le ROS et indirecte sur le ROA et |eER@e qui nous permet de valider notre
hypothése H4 d'un effet indirect de l'orientatiorarfie prenantes sur la performance
economique (via la proactivité environnementale).

Ces résultats completent et prolongent les apmEtBuysse et Verbeke (2003) qui étaient
partiellement parvenus a démontrer l'intérét pégi€é porté aux différentes catégories de
parties prenantes (primaires internes, primairderegs et secondaires) par les entreprises
proactives sur le plan environnemental. Nos résulteontrent clairement qu’une attitude de
compréhension et d’écoute généralisée a I'enseddsgarties prenantes conduit I'entreprise
a un plus haut niveau de proactivité environnenerdbors qu’une attention « sélective »
portée a certaines parties prenantes dégrade dawnige proactivité environnementale de la
firme. Si une premiére lecture pourrait conduirgp@oser nos résultats a ceux de Kassinis et
Vafeas (2006) qui montrent que la firme prend emsm@ration sa dépendance vis-a-vis des
parties prenantes pour construire sa stratégie@mementale (i.e. que le niveau de proactivité
environnementale est relatif aux caractéristiquescdrtaines des parties prenantes et a
I'attention privilégiée qui leur est portée en foon des ressources critiques dont elles
disposent), il n’en est rien. En effet, nos rédsltaontrent simplement qu’une forte variance
dans l'attention portée aux parties prenantes dégeaproactivité environnementale mais nous
ne disposons pas d’informations permettant d’idienties criteres qui conduisent I'entreprise
a adopter ce traitement différencié des partiesgme8. En conséquence, et compte tenu des

résultats obtenus, il est envisageable que legresitde choix adoptés par I'entreprise pour

8 De ce point de vue, une piste de recherche fytassible consisterait a se positionner en amontelasons
abordées ici (mode de management des parties pesretrperformance économique et/ou mode de mamagem
des parties prenantes et pro activité environneasenpour explorer l'influence et le role des attits des parties

prenantes (pouvoir, légitimité et urgence) dantype de contexte.
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privilégier certaines parties prenantes la condaitevoriser les intéréts des groupes les moins
demandeurs en matiére de développement durabéepstrtbrmance environnementale

En revanche, nos résultats remettent en questithre$z développée par Henrigues et Sharma
(2005) selon laquelle, dans le cadre du comportenerméveloppement durable, les parties
prenantes ne disposant pas de moyens de pres$igargusur la firme (i.e. ne disposant pas
de ressources critiques) ont la possibilité d'aglirectement par le biais de parties prenantes
dont la firme est dépendante. Dans ce cas, ungtiatiesélective de I'entreprise vis-a-vis des
divers groupes d’intérét (fondée sur la dépendprogue de I'entreprise par rapport a certaines
parties prenantes) ne devrait pas se traduire per diminution de la proactivité
environnementale ; en effet, les parties prenaqiese disposent pas de ressources critiques
pour la firme mais qui sont néanmoins en attenten dcomportement de proactivité
environnementale auraient la possibilité d’agirlssrparties prenantes les plus favorisées par
la firme pour obtenir la satisfaction de leurs iété. Nos résultats semblent étre en
contradiction avec cette position.

Par ailleurs, l'analyse des modeéles 1 et 2 moniwe seulement que la proactivité
environnementale constitue une variable médiatiticéen entre orientation parties prenantes
et performance économique (cf. modeéle 1), ce quistimait notre hypothése H4 mais
également que la proactivité environnementale @omrstine variable médiatrice du lien entre
management différencié des parties prenantes ftrpamce économique (cf. modele 2), ce
qui constitue un résultat complémentaire. Dans as) cette intermédiation conduit a une
influence indirecte positive de I'orientation pagiprenantes sur la performance économique
(avec un coefficient d'impact indirect de 0,14)ralgue dans l'autre, elle témoigne d'une
influence indirecte négative du management diffééendes parties prenantes sur la
performance économique (avec un coefficient d’inhpadirect de -0,03). Le constat des
influences directes et indirectes de I'orientafpanties prenantes et du management différencié

des parties prenantes doit ainsi nous conduirargacer dans chacun des deux modeles les

% Si les données dont nous disposons ne nous pennptés de tester 'nypothése selon laquelle lesgrises qui
adoptent un management différencié des partieaptes choisissent rarement celles qui sont lessglasibles a
I'environnement (en effet, nous ne disposons pasefre de d'attitude de la sensibilité de chaguiggpprenante
a la responsabilité environnementale), cette quesius parait Ia encore constituer une piste ceerehe future

intéressante.
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influences du type de management des parties geshaumr la performance économique. Ainsi
dans le modele 1, l'influence directe négative alédntation partie prenante sur la performance
commerciale (-0,26) est partiellement compensés@ainfluence indirecte via la proactivité
environnementale (0,14). Cependant, le bilan deiroptaict reste négatif ce qui confirme
I'invalidation de notre hypothese Hla. De mémesdamodéle 2, I'influence directe positive
du management différencié des parties prenantela quarformance commerciale (0,16) est
partiellement compensée par son influence indirg@ela proactivité environnementale (-
0,03). Cependant, le bilan de cet impact restetipasi qui confirme la validation de notre
hypothése H1b. De ce point de vue, I'adoption paudirigeants d’'une optique de management
différencié des parties prenantes semble pernddtggnérer plus de performance économique

que le choix d’'une orientation parties prenantes.

CONCLUSION

Notre article est construit sur la base d'un cathéorique mixte appuyé sur deux types
d’apports complémentaires (théorie des partiesgmtes et théorie des ressources). |l vise a
éclairer la compréhension des liens entre les dioae sociale, environnementale et
economique de la performance. Devant les résulta¢sgents obtenus le plus souvent par des
études trés hétérogenes, notre ambition est dexns@mprendre les liens existant entre ces
trois variables. Notre modélisation fondée sur éthunde des équations structurelles nous
conduit & mettre en relief plusieurs résultats mands. Tout d’abord, nos résultats montrent
que le recours a un management « stratégique iffé@edcié des parties prenantes influence
positivement la performance économique (en toueocase qui concerne la capacité a générer
des marges élevées) alors que le choix d'un maramgfemtégré de ces parties prenantes
(orientation parties prenantes) dégrade la perfocemaconomique. Ainsi, I'entreprise a la
recherche de la maximisation de sa rentabilité seendyoir établir un ordre de priorité dans la
gestion de ses parties prenantes et dans la répppsetée a leurs attentes. D’autre part, nos
résultats démontrent clairement l'effet positif e proactivité environnementale sur la
performance économique (par le biais de son infleesur le ROS). De ce point de vue, ces
résultats permettent de concilier approche norreaiapproche instrumentale du management
environnemental en positionnant le comportemergrdactivité environnementale comme un
facteur de différenciation efficace. Par ailleulss résultats présentés mettent en avant
'influence majeure de [l'orientation parties preten sur le degré de proactivité
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environnementale ; ainsi une attitude de compréberet d'écoute généralisée a I'ensemble
des parties prenantes contribue fortement a fauofistégration du développement durable
dans la stratégie de I'entreprise, au contrairan@’attention sélective portée a ces parties
prenantes. Enfin, les deux modéles présentés seulige réle médiateur de la proactivité
environnementale dans la relation entre le managedss parties prenantes et la performance
économique. Ainsi au dela du lien direct entre lenagement des parties prenantes et la
performance économique, il existe un lien indireictre ces variables, qui se révele étre de
nature inverse. En effet, I'orientation partiesranetes influence négativement la performance
économique de maniere directe mais positivementephrais de son effet sur la proactivité
environnementale. A l'inverse le management différ@ des parties prenantes impacte
positivement la performance économique de maniéeetd mais négativement par le biais de
son effet sur la proactivité environnementale. @edpat, dans les deux cas, c’est I'effet direct
gui est dominant.

Cependant, ces résultats doivent étre interpréiéergant compte d’'un certain nombre de
limites attachées a cette étude. La premiere tent variables retenues et aux modes
d’opérationnalisation choisis. Le choix des vamabld’orientation parties prenantes, de
proactivité environnementale et de rentabilité remet pas de généraliser directement ces
résultats aux liens existant entre responsabibt@ate, responsabilité environnementale et
performance économique, mais offre simplement lairége spécifique des relations entre ces
concepts. De méme, le caractére au moins partietieexploratoire des mesures perceptuelles
mobilisées (proactivité environnementale, orieptatiparties prenantes et management
différencié des parties prenantes) appelle unelatidin complémentaire de ces construits au
travers de nouvelles études. Par ailleurs, lescateurs de performance, appuyes sur les
mesures comptables de rentabilité, peuvent appamtiomplets et gagneraient a étre enrichis
dans les recherches futures par des mesures mdtidionnelles (financiéres et non
financiéres), issues par exemple des tableaux o frospectifs (Kaplan et Norton, 1992).
Enfin, I'ensemble de ces indicateurs de performammreespondent a une vision en « coupe
instantanée » de la situation financiere de I'guise, certains méme présentant une forte
orientation a court terme (cf. ROS). Or comme nawons souligné dans la discussion, il est
possible de penser gu’il existe une non coincidéeagorelle entre I'adoption d’'un mode de
management des parties prenantes et la performgmcen découle ; de méme, il est

raisonnable de penser que I'ancienneté de I'engagedans un mode de management des
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parties prenantes (orientation partie prenanteanagement différenci€) peut modérer les liens
entre ce mode de management et la performancee Peist de vue, la possibilité de disposer
de données historiques offrirait la possibilité tdster les hypotheses de recherche sur un
horizon temporel plus étendu, en utilisant par gdema croissance des indicateurs de
performance (ROS, ROA, ROE) au lieu des indicateursméme. Disposer de données issues
d’'une analyse longitudinale pourrait également mtima de tester I'existence d’'un décalage
temporel éventuel entre la mise en ceuvre des @#ide responsabilité sociale ou écologique
et la performance économique. Ces éléments noublaeincorrespondre a des pistes de
recherche futures souhaitables. La combinaison @suras comptables et de mesures
boursiéres (intégrant I'anticipation des investissauant a I'impact des actions de I'entreprise
en termes de comportement responsable) nous ségdlkment une piste de recherche future
susceptible de prendre en compte ces décalagestteisida seconde limite tient a la base de
données utilisée qui recouvre uniguement les sectis produits de grande consommation
(agroalimentaire et hygiene) en France. Il semltletgressant d’élargir la recherche a d’autres
secteurs d’'activités et a d’autres zones géograpBigeEn effet, méme s’il est possible de
considérer que le secteur des produits de granteoumation (particulierement sensibilisé a
la problématique de responsabilité écologique) régélateur d’'une dynamique sociétale
appelée a se développer de maniere progressiveesulsats peuvent difficilement, en I'état,
étre généralisables. Cette limite du travail, emés de validité externe, doit nous encourager
a répliquer cette étude dans d’autres contexte®rsgds afin de se prononcer sur une
généralisation possible, ce qui constitue une misteecherche future. De la méme facon, la
spécificité culturelle de la gestion des partieenpntes appelle a élargir ce type de recherche a
d’autres contextes nationaux. Enfin, la troisiémete concerne I'existence d’autres variables,
non prises en compte, mais susceptibles d’influelacperformance économique ou les liens
entre management des parties prenantes et pro@einvironnementale. En effet, les exigences
de parcimonie et d’ajustement du modele d’équatginscturelles ne nous ont pas permis
d’intégrer, comme prévu initialement, dans les neslgalidés, les variables d’innovation, de
risque ou de taille. Néanmoins, leur intégrationsdie cadre d’une recherche future apparait
constituer une suite logique a ce travalil.
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Annexe A — Construction, validité et fiabilité de & mesure de la variable de proactivité

environnementale (PENV}{°

items Alpha de Rho de Rhé de
Cronbach validité Joreskog
convergente

Une large concertation précéde toute décision the brection Générale sur le

développement durable.

Notre Direction Générale prend les décisions netatau développement durable

indépendamment de la seule volonté des actionnaires

Notre entreprise se doit d’étre citoyenne.*

Notre entreprise participe fortement au développeroeal (mécénat, sponsoring...).*

La préservation des milieux naturels fait partie dessions de notre entreprise.* 0,882 0,595 0,879

Le développement durable représente une véritggertunité de développement pour
notre entreprise.

Notre entreprise fait toujours plus que ce qupesscrit par la réglementation relative au
développement durable.

La raison de notre engagement dans le développatueatile s’explique par la volonté
de notre Direction Générale d'étre moteur dansoceaine

Annexe B — Construction, validité et fiabilité desnesures des variables d’orientation

parties prenantes (OPPY

Partie items

prenante

Alpha de
Cronbach

Rho de
validité
convergente

Rho de
Joreskog

Employés Nous sommes toujours a I'écoute de notre personnel
Nous répondons favorablement aux attentes de Hlabomteurs.
Nous considérons nos collaborateurs comme de biaitpartenaires.

Notre construisons de solides relations a longéeamec notre personnel.

0,914

0,718

0,910

Actionnaires Nous sommes toujours a I'écoute deambionnaires.
Nous répondons favorablement aux attentes de riosiaaires.

Nous considérons nos actionnaires comme de vérggiartenaires.

Notre construisons de solides relations a longeeawec nos actionnaires,

0,975

0,900

0,973

Banques Nous sommes toujours a I'écoute de nos banquiers.
Nous répondons favorablement aux attentes de mugilteas.*
Nous considérons nos banquiers comme de véritphhésnaires.

Notre construisons de solides relations a longéeaec nos banquiers

0,910

0,687

0,867

Assurances Nous sommes toujours a I'écoute dasmseurs.
Nous répondons favorablement aux attentes de soseass.
Nous considérons nos assureurs comme de VérifadntEnaires.

Notre construisons de solides relations a longeeaec nos assureurs.

0,957

0,835

0,953

Clients Nous sommes toujours a I'écoute de nesidi
Nous répondons favorablement aux attentes de ievg<c|
Nous considérons nos clients comme de véritablesnzres.

Notre construisons de solides relations a longeeec nos clients.

0,925

0,755

0,924

Fournisseurs | Nous sommes toujours a I'écoute de nos fournisseurs
Nous répondons favorablement aux attentes de mosi$seurs.

Nous considérons nos fournisseurs comme de véaitgdalrtenaires.

Notre construisons de solides relations a longéeaec nos fournisseurs.

0,919

0,724

0,912

Prestataires | Nous sommes toujours a I'écoute de nos prestataires
Nous répondons favorablement aux attentes de essyaires.
Nous considérons nos prestataires comme de véstabltenaires.

Notre construisons de solides relations a longéeawec nos prestataires

0,955

0,829

0,951

Concurrents | Nous sommes toujours a I'écoute de nos concurrents.
Nous répondons favorablement aux attentes dearzsiorents.*
Nous considérons nos concurrents comme de véstpbl¢enaires.

Notre construisons de solides relations a longéeaaec nos concurrents

0,914

0,785

0,916

Médias Nous sommes toujours a I'écoute des médias.*
Nous répondons favorablement aux demandes dessnédia
Nous considérons les médias comme de véritablésnaanes.

Notre construisons de solides relations a longeewec les médias.

0,927

0,812

0,928

10| es items / variables suivis d’'un astérisque ¢@tsépprimés a la suite des analyses factorielles.

1L es items / variables suivis d’un astérisque o@sépprimés a la suite des analyses factorielles
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ONG

Nous sommes toujours a I'écoute des ong.

Nous répondons favorablement aux demandes des ong.
Nous considérons les ong comme de véritables [zarésn

Notre construisons de solides relations a longéewec les ong.

0,943

0,802

0,942

Enseignemen

Nous sommes toujours a I'écoute des centres deneah

Nous répondons favorablement aux demandes desselgrecherche.
Nous considérons les centres de recherche comwiitebles
partenaires.

Notre construisons de solides relations a longaeawec les centres de
recherche.

0,957

0,836

0,953

Agences *

Nous sommes toujours a I'écoute des agences pebligu

Nous répondons favorablement aux demandes desesgpuabliques.*
Nous considérons les agences publiques comme itigblés partenaires.?
Notre construisons de solides relations a longéeaec les agences
publigues.*

ns

ns

ns

Etat

Nous sommes toujours a I'écoute de notre gouverneme

Nous répondons favorablement aux attentes de gotréernement.
Nous considérons notre gouvernement comme un biipartenaire.
Notre construisons de solides relations a longeeaec notre
gouvernement.

0,938

0,870

0,930

Instances

Nous sommes toujours a I'écoute des instancesatienales.

Nous répondons favorablement aux demandes desdesta
internationales.

Nous considérons les instances internationales edawvéritables
partenaires.

Notre construisons de solides relations a longéeawec les instances
internationales

0,963

0,850

0,958

Annexe C — Statistiques descriptives des variablee I'étude

Variable Minimum Maximum

Moyenne

Ecart type

Proactivité environnementale (PENV) 1 7

4.28

1.48

Orientation Parties prenantes (OPP)

-10 13

0.46

545

Management différencié des parties prenantes (PRIOR 0 1

0.40

0.49

ROS

-0.19 0.49

0.04

0.06

ROA

-0.82 4.38

0.26

0.50

ROE

-7.90 4.41

0.12

0.74
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