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RESUME

L’objectif de cet article est d'appréhender latiefaexistant entre stratégie environnementale
proactive (SEP) et performance économique. Powiréclla nature de la relation entre ces
variables et comprendre par quels processus eteBesgjuconditions la SEP influence la
performance économique, nous mobilisons la thétaseressources et des compétences. Nous
analysons le réle médiateur des compétences naturdhns la relation entre SEP et
performance économique et explorons l'effet du auvele développement simultané des
compétences naturelles sur la performance éconemRpur cela, nous avons recours a un
modele d’équations structurelles, testé sur unrétlua de 188 entreprises évoluant dans le
secteur des produits de grande consommation. lsstats obtenus confirment I'influence
positive de la SEP sur la rentabilité. Nous mordrguo’'a la différence des compétences
naturelles considérées individuellement, le dévysopent simultané de ces compétences
naturelles constitue une variable médiatrice derdmtion entre SEP et performance
economique. De maniere complémentaire, nous meéigalement en évidence l'influence de
la compétence naturelle conventionnelle sur laat@lité ainsi que I'impact des compétences
naturelles organisationnelles et processuelledesniveau de développement simultané des

compétences.

MOTS CLES :

Compétences naturelles, Stratégie environnemempiaactive, Théorie des ressources et
compétences, Performance économique, Rentabilité

CHAMP D’ INTERET : Management général

THEMES : éthique, performance des organisations
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INTRODUCTION

Depuis plusieurs années maintenant, la questioma derentabilité » des comportements
écologiquement responsables est soulevée. Cedppisent les objectifs de responsabilité
environnementale et les objectifs de performanan@umique ; I'adoption d’'une attitude
environnementale et/ou sociale responsable ne itgrsit ainsi qu’'une source de codlt
supplémentaire, souvent imposée aux firmes, eteptibte de dégrader leur compétitivité
economique (Walley & Whitehead, 1994; Klassen eyldnk, 1999). D'autres considérent au
contraire que lintégration des préoccupations agigues dans le processus de deécision
stratégique de I'entreprise constitue le moyen yeacdhiser la performance économique et
d'augmenter les revenus de I'entreprise (Ambecrélea 2008; Porter & Van der Linde, 1995).
Un certain nombre d’études tente d’analyser leatiogls entre I'adoption d'une optique de
responsabilité environnementale par l'entrepriseaeperformance économique (Ambec &
Lanoie, 2008; Horvathova, 2010; Molina-Azoghal, 2009). Pourtant si ces études empiriques
sont nombreuses, elles apparaissent au final petluamtes et ne permettent pas de dégager
un véritable consensus sur la question, tant lesblas mobilisées sont hétérogénes et les
résultats obtenus apparaissent mitigés (Clarksah 2011; Horvathova, 2010; Molina-Azorin
et al, 2009). Les études récentes utilisent, pour reodrepte des SEP, des variables tres
diverses, soit relatives a l'orientation stratégige I'entreprise (intention ou vision), soit aux
pratigues manageériales (actions ou comportemesug) aux résultats obtenus (performance
environnementale) (Molina-Azoriet al, 2009). Il en est de méme pour les variables de
performance économique qui peuvent faire référemsedonnées financieres, commerciales
et/ou boursieres. Les résultats de ces études isemdid conclure selon les cas a un lien positif,
a un lien négatif ou a une absence de lien entRee&performance économique (Horvathova,
2010; Molina-Azorinet al, 2009). C'est pourquoi il apparait pertinent deirpoivre les

recherches dans ce domaine en mettant en avanhobctifs (Molina-Azoriret al, 2009) :
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tout d'abord, développer des modeles permettaciadéer la nature des variables considérées
(tant sur le plan de leur définition que sur lenptke leur opérationnalisation), ensuite, mettre
en évidence de nouveaux meécanismes médiateurs deelédion entre stratégie
environnementale et performance économique et,guriemdre en compte le risque de biais de
méthode commune, fréquemment identifie comme umiéglimajeure des études réalisées.
Notre étude s’inscrit dans cette perspective eta pmbition de poursuivre ces objectifs. Pour
cela nous faisons appel a la théorie des ressoatcasmpétences (Hart, 1995; Hel&tal,
2007; Prahalad & Hamel, 1990; Teettal, 1997; Wernerfelt, 1984). Cette approche théorique
nous permet d'éclairer le lien entre SEP et perdioga économique en mobilisant la notion de
compétence natureligHart, 1995). Elle nous conduit & considérer leg) catégories de
compétences naturelles (Hart, 1995) comme variabk$iatrices de la relation entre SEP et
performance économique. Au-dela du rbéle des compégte naturelles considérées
individuellement, nous analysons l'impact sur lafggenance du caractere simultané de
I'investissement sur les différentes catégoriecatapétences naturelles. Dans un souci de
clarification des variables considérées, nous fade choix de définir la SEP comme une
orientation stratégique visant a intégrer les extge de développement durable et de
responsabilité environnementale dans les objegttifss activités de I'entreprise ; nous retenons
par ailleurs une mesure diversifiée de la perfolgeatonomique qui s’appuie sur trois ratios
de rentabilité complémentaires. Enfin, pour éViéebiais de méthode commune, les données
permettant d’'opérationnaliser les variables dépetedaet indépendantes sont générées via des
modes de collecte différents.

Au final, notre travail vise a enrichir la théor& "management vert". Tout d'abord, nous

souhaitons proposer une clarification et une op®maalisation des notions de SEP et de

! ou compétence environnementale
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compétences naturelles. Ensuite, nous voulons sswake de la théorie des ressources,
contribuer au débat portant sur le lien entre SEPegformance économique en mettant en
evidence le réle médiateur des compétences nasirddins cette relation, en considérant a la
fois leur influence individuelle et I'impact d'umviestissement simultané sur ces compétences.
A notre connaissance, cet enchainement causalntre8&P, compétences naturelles et
performance économique n'a jamais été testé empirignt de méme que l'influence du
caractére simultané de l'investissement sur I'ebkedes compétences. Enfin, nous souhaitons
par le biais des résultats obtenus, guider lexades managers et leurs pratiques en matiére de
politique environnementale afin de proposer dess/diaction pour améliorer la performance
economique.

Dans une premiéere partie, nous présentons leslngged de recherche. La deuxiéme partie de
cet article est consacrée a la présentation desthadologie mobilisée a la fois en termes de
construction et de validation des mesures deshiasat en termes de test des hypotheses, par
le biais d’'un modéle d’équations structurelles.iikié troisiéme partie porte sur la présentation

et la discussion des résultats obtenus.

LITTERATURE : STRATEGIE ENVIRONNEMENTALE PROACTIVE (SEP),COMPETENCES
NATURELLES ET PERFORMANCE ECONOMIQUE
Dans cette partie, nous définissons tout d’aborSEP (1.1), puis nous présentons nos
hypothéses portant respectivement sur le lien &Ere et rentabilité (1.2), sur le rdle médiateur
des compétences naturelles (1.3 et 1.4) et siuEince d’'un développement simultané de ces

compétences (1.5).
La SEP en tant qu'orientation stratégique

Dans les travaux explorant la relation entre SERegormance économique, les définitions et

les mesures mobilisées pour approcher la SEP aetédasent par une forte hétérogénéité, voire

4

BRULHART F., GHERRA S. (2015), « Stratégie environnementale proactive, compétences naturelles, et performance
économique : une approche par la théorie des ressources et compétences”, Management International, Vol. 20,
N°1



une certaine confusion. En effet, la plupart det@sux assimile stratégie environnementale,
management environnemental et performance enviroenle (Molina-Azoriret al, 2009).
Selon les cas, la stratégie environnementale ééérence soit a une orientation stratégique,
c'est-a-dire une volonté stratégique portée padidection générale et visant a placer la
responsabilité environnementale au centre des pupations de I'entreprise dans une optique
proactive (Claveet al, 2007; Menguet al, 2010; Menguc & Ozanne, 2005; Miles & Covin,
2000); soit a des pratiques de management relativémtégration de la préoccupation
environnementale dans le comportement de I'ensep@onzalez-Benito & Gonzalez-Benito,
2005; Montaboret al, 2007), soit encore a des résultats obtenus,reresede performance
environnementale tels que I'obtention de certificabu la réduction des eémissions polluantes
(Dixon-Fowler et al, 2013; Nakacet al, 2007). De ce point de vue, la notion de stratégie
environnementale est assimilée indistinctement ghkese de formulation stratégique et a la
phase de mise en ceuvre de la stratégie (Buysserl@kie, 2003; Clarkson, 1995). En outre,
elle recouvre a la fois l'orientation ("l'inputf® mise en ceuvre, ou la réalisation ("l'output").
Cette assimilation entre orientation, pratiquepasformance environnementale nous semble
de nature a générer une certaine confusion davadyl&e et a biaiser l'interprétation des résultats
obtenus par les différentes études menées darmarke.

Par exemple Sharma et Vredenburg (1998), qui nposent pas véritablement de définition
précise du concept de SEP, le mesurent a l'aidélddimensions relatives a la fois au
comportement en matiere de responsabilité envimenéale (modification des pratiques pour
réduire l'impact naturel des activités de I'entisprou pour réduire le risque d'accidents
environnementaux par exemple) et aux résultatsabt@éduction des déchets et des émissions
par exemple). De la méme facon, Buysse et Verlizk@3), en s'appuyant sur les travaux de
Roome (1992) et de Hart (1995) considérent que niesaux successifs de stratégie

environnementale font référence a la fois a I'étipta formulation et de la mise en ceuvre de
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la stratégie et parlent indistinctement de stratégnvironnementale et de pratiques
manageériales environnementales. Cependant, I'opé@matisation qu'ils retiennent s'appuie
exclusivement sur les pratiques de management g@remanvironnementale et s'apparente aux
compétences naturelles, telles que définies par(Ha®5).

Ce risque de confusion est d'ailleurs recemmenrigs@upar certains auteurs (Verbedteal,
2006) qui ressentent le besoin de distinguer ctagrd trois notions : tout d’abord, I'orientation
stratégique, qui se manifeste par des structuregadeernance facilitant les initiatives
environnementales, lI'adhésion a l'idée de I'enmieament comme source d'opportunité et le
soutien de la direction aux projets environnementaensuite, les pratigues de management
environnemental ; et enfin, les compétences nadggr@lenvoyant aux pratiques).

Dans cet article, nous faisons le choix de considix stratégie environnementale en tant
qu'orientation stratégique. Pour aborder cetteonale stratégie environnementale, la majorité
des travaux actuels s'appuient sur les typologgsnt a évaluer le niveau d'intégration de la
responsabilité sociale (Carroll, 1979; Wartick & dican, 1985) ou de la responsabilité
environnementale (Buysse & Verbeke, 2003; Hart519funt & Auster, 1990; Roome, 1992;
Sharma & Vredenburg, 1998) dans la stratégie dedprise. Ces différentes propositions de
typologie divergent quant aux nombres de niveatentes et aux intitulés de ces niveaux. En
revanche, elles convergent sur l'idée d'un continqui matérialise le niveau d'intégration de
la responsabilité environnementale et sociale darstratégie de I'entreprise. Ce continuum
serait ainsi borné a son extrémité basse par uiguegurement réactive, correspondant a une
logique d’adaptation et visant a exploiter les cétapces existantes pour répondre a minima,
et de maniere ponctuelle et locale, aux exigenaesdéveloppement durable qui sont
considérées comme des contraintes et des sources(de(mise en conformité avec la
réglementation, contréle des externalités négatpaesexemple), et a son extrémité haute par

une optique proactive correspondant & une logigoeedtion et visant & créer les compétences
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pour saisir les opportunités offertes par la peseeompte de I'environnement naturel (Boiral,
2006; Buysse & Verbeke, 2003; Hart, 1995; Sharmé&&denburg, 1998).

Dans cette optique, la SEP se définit par la véla'intégrer les exigences de développement
durable et plus spécifiquement de responsabilidr@mementale dans les objectifs de
I'entreprise. Elle se traduit par une attitude ptv@ et un engagement fort de I'entreprise dans
le domaine environnemental, une volonté d'adoptemosition de leader dans ce domaine, qui
peut la conduire a faire évoluer ou a redéfinir @m@gluits, ses processus, ses technologies ou
méme son modele économique (Menguc & Ozanne, Zlt¥ima & Henriques, 2005; Sharma
& Vredenburg, 1998). La SEP s'inscrit ainsi dane lagique "d’intention” stratégique (Hart,
1995; Prahalad & Hamel, 1990) dans le cadre decldgia direction générale encourage et
soutient les initiatives environnementales et pnaimies actions permettant de dépasser la
simple adaptation aux contraintes réglementairencet al, 2010). Elle se caractérise par
un projet ambitieux (« tension ») dans le cadreu@udjienvironnement naturel est placé au
centre des préoccupations stratégiques et percumeomne source d’opportunité de
développement de I'entreprise a long terme (« misip(Boiral, 2006; Hart, 1995; Menguc &

Ozanne, 2005; Sharma & Vredenburg, 1998).
SEP et performance économique

Si les recherches portant sur les relations eritegégie environnementale et performance
économique sont nombreugds débat persiste quant a I'existence d’un liesitff significatif
entre ces variables ; il se structure autour de& geints de vue principaux.

Le premier point de vue regroupe les partisans ed'approche limitée de lintégration des

préoccupations environnementales dans la stratdgidentreprise, qui doit étre fondée

2 cf. les synthéses de ces différents travaux réaljsgesxemple par Molina-Azorin at. (2009) et Horvathova
(2010)
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systématiquement sur une étude préalable desetudis bénéfices associés a cette intégration.
Dans cette perspective, inspirée de la théoriectessique libérale, les auteurs considerent
l'investissement de développement durable (notammersqu’il est imposé par la
réglementation) comme susceptible de dégrader fapébtivité (Jaffeet al, 1995; Levy,
1995), méme s'il est a l'origine d’externalités poss (Palmer et al., 1995). Si certains
reconnaissent que la mise en place de programnigEgpenvironnementaux incitatifs peut
conduire a dynamiser I'innovation, a améliorer lalifé de I'offre de I'entreprise, a générer
des économies ou encore a encourager la disséamradinouvelles technologies (Palmer et
al., 1995), la décision dallouer des ressourcesir peepondre a des préoccupations
environnementales conduit & consommer des ressowWge ne peuvent alors pas étre
consacrées au cceur de l'activité de I'entreprisetteCsituation peut alors induire une
dégradation de la compétitivité et réduit la pasisdh d’'une relation positive entre
responsabilité sociale et performance économiquas@én et Whybark, 1999 ; Walley &
Whitehead, 1994 ; McWilliams et Siegel, 2000). €'lesraison pour laquelle, toute action
environnementale doit étre entreprise en considésmtématiquement les codts induits et les
economies espérées a court terme (Walley & Whitbhe204; Palmer et al., 1995). Dans cette
optique, les comportements durables et responsabtedituent certes un moyen de générer
des économies du fait d’'une gestion plus efficaes dontraintes environnementales
(optimisation de I'utilisation des matiéres preragr économies d’énergie, réduction des
gaspillages...) ; mais au-dela des profits réalisgdg correction des dysfonctionnements de
« premier niveau® un phénomeéne de gains marginaux décroissantsworaltoute espérance

de rentabilité d’'un projet plus large (Hart & Ahujp996). Ainsi, méme si des économies

3 Cf. théorie du dow hanging fruit»
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peuvent étre réalisées par le biais de mesuredesirapbasiques, des mesures plus ambitieuses
génerent des colts qui excedent les économiesééal{Walley & Whitehead, 1994).

Le second point de vue consiste a considérer &égie environnementale non seulement
comme le moyen de limiter les codts (par la comacties dysfonctionnements de premier
niveau) mais aussi comme le moyen de créer unusudd valeur et d’augmenter les revenus
de I'entreprise en ameéliorant sa compétitivité (AmB. Lanoie, 2008; Porter & Van der Linde,
1995; Sharma & Vredenburg, 1998). Dans cette deymptique, la SEP permet de réduire les
colts (Ambec & Lanoie, 2008; Sharma & Vredenburg98) en limitant les gaspillages
d'énergie et de matiéres premieres, en réduisargrdhabilité d'apparition de conflits
réglementaires et sociétaux, en améliorant le ¢lsnaial de I'entreprise et la productivité, en
diminuant le colt d'acces aux ressources (cap@alegemple) ou encore en facilitant de
maniere générale les rapports avec les différgradses prenantes de I'entreprise (Ambec &
Lanoie, 2008). De plus, la SEP dynamise les cagmdatinnovation et d'apprentissage de
I'entreprise (Sharma & Vredenburg, 1998) et présenteffet positif sur I'image et la réputation
(Ambec & Lanoie, 2008). L'influence combinée de desix €léments offre a I'entreprise la
possibilité de mettre en ceuvre une stratégie déreifciation fondée a la fois sur la qualité des
produits/services et sur une image socialementipest susceptible de séduire et fidéliser sa
clientele (Ambec & Lanoie, 2008). Ainsi, la SEP pé&ire considérée comme le moyen
d'améliorer la compétitivité de I'entreprise adesfpar le biais d'un avantage concurrentiel de
colt et/ou d'un avantage concurrentiel de difféegimn (Shrivastava, 1995a; Shrivastava,
1995b).

Si les résultats des études empiriques restenag#stet présentent des approches trés
hétérogeénes tant sur le plan des concepts mobijisésdes mesures et des méthodologies
utilisées (Horvathova, 2010; Molina-Azoriet al, 2009) ; les méta-analyses menées par

Molina-Azorin etal. (2009) et Horvathova (2010) soulignent que l'admptde mesures
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diverses (performance environnementale, pratiquasiranementales ou orientation
environnementale) rend difficile la généralisattnces résultats, voire la compréhension des
phénomenes sous-jacents. Cependant, elles moqtretd& majorité des résultats conclue a un
lien positif entre I'adoption d'une optique de mesgabilité environnementale par I'entreprise et
sa performance économique (c’est le cas pour 55%tdeles compilées par Horvathova (2010)
et pour 66% des recherches recenseées par Molingrfetal. (2009)).

Ces développements nous conduisent a formulerdthgge suivante:

H1 : la SEP a une influence positive sur la perfoance économique

Au-dela de I'identification de la relation entre SEt performance économique, la théorie des
ressources et des compétences (Barney, 1991; Bardapc, 1994; Prahalad & Hamel, 1990;
Wernerfelt, 1984) nous offre ici la possibilité geéciser la compréhension de ce lien en
mobilisant la notion de compétences naturellesndiion de compétences naturelles (Hart,
1995) nous permet en effet de comprendre par qoekpsus et a quelles conditions la SEP
influence la performance économique en considédamie part le réle médiateur de ces
compétences entre SEP et performance économiqud'aetre part l'importance d'un

investissement simultané sur I'ensemble de ces&empesdf. 1.3, 1.4 et 1.5).
Théorie des ressources, SEP et compétences natwesl|

Selon la théorie des ressources et compétencemeriarmance de la firme repose sur la
possession de ressources stratégiques, caractgadeur valeur, leur rareté, leur inimitabilité
et leur non substituabilité (Barney, 1991; BarneyAfikan, 2005). Ces ressources font
références a des actifs tangibles ou intangiblesl'@atreprise doit combiner pour construire
un avantage concurrentiel. Différentes classifisaide ces ressources sont proposées. Ainsi,
Grant (1991) distingue les ressources tangibldsstajue les ressources financiéres, les

équipements de production, les immobilisationsesustocks, les ressources intangibles telles
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que la réputation, la technologie et les ressoutugmaines et enfin les ressources de
compétences et de savoir-faire telles que la ayltarformation et I'expertise des salariés, leur
engagement et leur fidélité. Teeetal. (1997) distinguent quant a eux huit catégories de
ressources . ressources technologiques, ressouieesavoir-faire, ressources supports,
ressources financiéeres, ressources de réputagisspuirces structurelles (ou de gouvernance),
ressources institutionnelles, ressources de matctessources de réseau.

La possession, la combinaison et I'exploitatiorcele ressources conduit la firme a générer une
rente économique (Barney, 1991; Peteraf, 1993) réir pdu moment ou ces ressources
permettent d’exploiter des opportunités de marahé&® neutraliser des menaces (Barney,
1991). L’entreprise est considérée ici comme urigbewille de ressources, et ces dernieres
servent de supports aux produits et aux domainastidté (Hamel & Prahalad, 1994).
Cependant, si sur la base de la théorie des reespues différences de performance sont
directement issues de I'hétérogénéité des ente=pes termes de ressources mobilisables
(Arregle, 1996), la valeur de ces ressources esopdément déterminée par leur adéquation
avec les forces du marché et la valeur d’une ressalépend du contexte (secteur, période)
(Collis & Montgomery, 1995). Pour analyser les e&m@u marché, la théorie des ressources a
tradictionnellement considéré les dimensions pmplés, technologiques, économiques et
sociales de I'environnement en omettant sa dimansaturelle (Shrivastava & Hart, 1994).
C’est dans ce cadre que Hart (1995) prolonge larighées ressources et compétences et integre
les opportunités et les contraintes liées a I'emnement naturel. 1l relie la nécessité de
construire un avantage concurrentiel avec I'objeidti performance sociale et sociétale de
I'entreprise et considére les parties prenantegreas de I'entreprise en attente d'un
comportement durable comme a l'origine d'une opputé de marché. Hart (1995) y voit la
possibilité pour I'entreprise de développer un giedille de ressources stratégiques naturelles

et propose plusieurs domaines de compétences danadre desquels I'entreprise peut
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envisager des actions lui permettant d'étre pluspeetueuse de I'environnement: les
compétences environnementales  conventionnelles, aines) organisationnelles,
processuelles, et de planification stratégique.

Pour chacune de ces cing catégories, nous docunsefitofluence d'une SEP sur les
compétences concernées et la mettons en évidenoppasition a l'influence d'une stratégie
réactive.

La compétence environnementale conventionnelleaieraux ressources physiques en relation
avec l'offre de produits respectueux de I'envirameeat : technologie, usine, équipement,
matieres premieres etc... (Bansal, 2005; Buysse &bé&ler, 2003). Une stratégie
environnementale réactive se caractérise par Fparation de traitements en bout de chaine
afin de réduire les impacts environnementaux (R&skouts, 1997), ce qui ne nécessite pas le
développement d’expertise environnementale spéefign termes de technologie ou de
processus de production. A l'inverse, une SEP aisencevoir le produit et le processus de
production de sorte de minimiser les impacts emviesnentaux tout au long du cycle de vie
(Bansal, 2005). Cette intention la conduit alode@elopper de nouvelles compétences a faibles
impacts environnementaux (Hart, 1995) en termesatare du produit, de processus de
production mais aussi de gestion des emballagetesuransports. La compétence humaine
renvoie au niveau de qualification, de formatiodeparticipation des salariés, en relation avec
I'environnement naturel (Bowen & Sharma, 2005; Bey& Verbeke, 2003; Hart, 1995). Une
stratégie réactive se caractérise par une gestidroeanementale fondée sur la mobilisation de
ressources excédentaires : heures supplémentditeigets variables et dépendant des
interprétations managériales sur les questiong@mwementales (Bowen & Sharma, 2005). A
I'inverse, une stratégie proactive conduit I'entie@ a intégrer I'objectif de développement
durable dans la politique de ressources humairtasK® Rands, 1995), a la fois en termes de

recrutement, de formation, de qualité de vie awsit&t de culture d’entreprise. La compétence
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organisationnelle renvoie a l'intégration de laqu@upation du développement durable et de
I'environnement naturel dans la structure de l'epttise : type de structure hiérarchique, type
de coordination, degré de centralisation, attrdyuties responsabilités liees au développement
durable etc... (Buysse & Verbeke, 2003; Hart, 1995s&is, 1998). Une stratégie réactive se
caractérise par la réponse ponctuelle et localsé&ebesoins environnementaux spécifiques ;
chaque fonction de l'entreprise gere alors elle-mées questions environnementales en
fonction de ses propres besoins et ressources g§Bu§sVerbeke, 2003; Hart, 1995). A
I'opposé, une stratégie proactive vise a développerstructure organisationnelle intégrant le
développement durable, en mettant en ceuvre un mameey inter-fonctionnel de cette
thématique (Allenby, 1991) mais aussi une cellpiécgique ayant autorité pour coordonner
les actions de I'entreprise en termes de développedurable de maniére transversale (Buysse
& Verbeke, 2003; Hart, 1995). La compétence pragasrenvoie a I'existence de procédures
standardisées et formalisées permettant de répandrguestions de développement durable
et de réduire de maniere continue son impact emvemental : systemes de reporting, d’audit,
de certification, d’évaluation etc... (Buysse & Vekbe2003; Darnall & Edwards, 2006). Une
stratégie réactive se caractérise par la mise amecgle ressources limitées pour traiter des
questions environnementales, ce qui se traduit des investissements le plus souvent
positionnés en bout de chaine ; par conséquenigceurs a des processus formalisés et
standardisés est particulierement limité. A 'opjada stratégie proactive conduit & mettre en
ceuvre un suivi et une évaluation permanente déselits processus de I'entreprise associés a
un objectif d'amélioration continue dans le domainedéveloppement durable (Bansal, 2005).
Dans le cadre de cette stratégie proactive, I'enige a besoin d’évaluer non seulement pour
communiquer sur cette évaluation (certification)isnaussi pour développer des actions
correctives (Hart, 1995). Enfin, la compétence ldaification stratégique renvoie a I'existence

d’objectifs définis précisément en matiere de déweément durable et formalisés par le biais
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d'un plan : définition des objectifs, des budgetsdes structures de pilotage (Buysse &
Verbeke, 2003; Hart, 1995; Henriques & Sadorsk®9)9Une stratégie réactive considére le
développement durable comme une contrainte ; daradre, cette stratégie ne met pas en
place les objectifs et les moyens pour progresaes @e domaine. A I'opposé, la stratégie
proactive formalise 'engagement de la directionggéle dans une politique de développement
durable ambitieuse (Rondinelli & Vastag, 2000), febiais de I'établissement d’objectifs
formalisés a long terme et d’'un plan de développer@bli et partagé (Hart, 1995).
L'existence d’'une orientation stratégique fondée @$n engagement fort en faveur de
I'environnement et une vision partagée du futuugsia forme d’'une SEP) va permettre a
I'entreprise de faire levier sur ces ressourcee étaduire par un investissement dans chacune
de ces cing catégories de compétences précédengnmmiées (Hart, 1995; Verbeke al,
2006). Le développement de compétences naturelled dne SEP se manifeste alors par
I'’émergence d'un portefeuille de compétences etajecités spécifiques, concrétisé par un
ensemble de pratiques de management (GonzalezeB&n{Eonzalez-Benito, 2005; Hart,
1995; Russo & Fouts, 1997).

Ces développements nous conduisent a formulerdthgge suivante:

H2: La SEP a une influence positive sur le niveale développement des compétences

naturelles
Théorie des ressources, compétences naturelles etfprmance économique

Les développements précédents, fondés sur la ¢hées ressources et des compétences,
avancent I'idée qu'une SEP, caractérisée par uagamgent de long terme dans le domaine

environnemental, va conduire au développement dgétences naturelles, relatives aux cing
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catégories identifiées par Hart (1985es compétences sont alors le moyen pour |'eigesp
de générer un avantage concurrentiel (Clarksta, 2011; Hart, 1995) par plusieurs biais.

Le développement de la compétence conventionneltgribue a dynamiser le processus
d’'innovation et a 'émergence de nouvelles techgieln Cette compétence constitue alors une
opportunité stratégique de différenciation par gesduits respectueux de I'environnement
(Bansal, 2005), qui se caractérise a la fois paratéeres d’utilisation (caractéristiques de
I'offre : produit, service, emballage...) et par degeres de signalisation (signaux de valeur
sur la capacité de lI'entreprise a satisfaire lesoims des parties prenantes en matiere de
développement durable et de qualité environnemeEnta¢ développement de la compétence
humaine en relation avec I'environnement naturi@ls{aju’une identité et une culture orientée
sur le développement durable) permet de facildsrgdhases de recrutement et de fidélisation
de salariés qualifiés pour I'entreprise, et de bée d’'un effet positif sur la productivité et
I'efficacité (Koch & Mc Grath, 1996; Starik & Rands995). La compétence organisationnelle
permet non seulement de coordonner les groupetidanels au sein de I'entreprise mais aussi
d’intégrer les perspectives des parties prenanxtesres au sein des décisions de recherche et
développement (Hart, 1995; Welford, 1993). La m&® ceuvre de cette compétence
organisationnelle permet d’accumuler des ressousoegales complexes, de dynamiser la
communication entre les services, de soutenir dvation et de diffuser cette innovation a
'ensemble de l'organisation, pour faire émerger fmal I'opportunité d'un avantage
concurrentiel (Bowen & Sharma, 2005). La compétepaeessuelle favorise une culture
d’évaluation interne qui permet a l'organisatiorétde plus efficiente : élimination des
gaspillages, de la productivité, amélioration cmnd, support de I'innovation... (Darnall &

Edwards, 2006; Welford, 1993). En outre, la comroatdn possible autour de cette

4 Compétences conventionnelle, humaine, organigagiten processuelle, et de planification stratégiqu
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compétence (sous la forme de certification par gtentontribue a créer un effet de réputation
et de différenciation. La compétence de planifaatstratégique permet a I'entreprise de se
projeter dans le futur a long terme, de réexansasractivités et ses stratégies concurrentielles
a la lumiere des objectifs de développement durdbdtte capacité lui ouvre la possibilité
d'envisager une modification des régles du jeu woeatiel, d'initier la mise en ceuvre de
stratégies de rupture, d'innovations organisatibemeu de modele économique, par exemple
par le biais de leur influence sur les politiqueblmues et I'évolution des réglementations
(Buysse & Verbeke, 2003; Russo & Fouts, 1997) oulgar capacité a gérer de maniere
harmonieuse les parties prenantes (Sharma & Vrexgnb998).

En ce sens, les compétences naturelles apparatssgnd'abord comme le support a des
stratégies de différenciation (compétences coneenélle, processuelle, organisationnelle et
de planification stratégique) ; elles permettersiugie d'améliorer I'efficience des processus en
jeu dans l'entreprise (compétences humaine, ofgomselle et processuelle) voire de remettre
en question les processus existant non plus sentedams une optique d'optimisation de
I'existant mais aussi dans une optique d'explaraéib de changement des regles du jeu
concurrentiel (compétences conventionnelle, humatnge planification stratégique); enfin,
elles permettent une amélioration de la commurtnaii destination de I'ensemble des parties
prenantes de l'entreprise internes et externessajtient et dynamise a la fois les objectifs
d'efficacité et de différenciation (compétences vemtionnelle, humaine, processuelle,
organisationnelle et de planification stratégigetejontribue a la réputation de I'entreprise.
Ces développements nous conduisent a formulerdthgge suivante:

H3 : Les compétences naturelles ont une influenassjive sur la performance économique.
Les développements relatifs au 1.3 et au 1.4 nouslusent alors a émettre I'nypothése

suivante :
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H4 : les compétences naturelles de I'entreprise stilnent des variables médiatrices de la

relation entre SEP et performance économique.

Théorie des ressources, développement simultané desmpétences naturelles et

performance économique

Comme nous l'avons vu plus haut, la SEP se défimitme une orientation stratégique visant
a intégrer les exigences de responsabilité envenmremtale dans les objectifs de I'entreprise
(cf. 1.1). En outre, nous avancons l'idée que cetientation permet de dynamiser le
développement de compétences naturetied (3). Cependant, Hart (1995) met I'accent sur la
progressivité de I'évolution de I'entreprise sucdatinuum des stratégies environnementales.
Il insiste notamment sur la nécessité de développenaniere globale et simultanée I'ensemble
du portefeuille de compétences naturélipsur progresser en termes de pratiques et de
performance environnementales. De ce point de laueonstruction d'un portefeuille de
compétences naturelles s'apparente a un procesgudérisé par une forte dépendance de
sentier ainsi qu'un phénoméne d'enchassémg@tart, 1995). D'une part le niveau de
développement des compétences doit évoluer selenséquence progressive et dans une
logique d'accumulation ; d'autre part, il peut &tay difficile de développer une compétence
donnée du portefeuille de compétences naturelles sme I'entreprise ne consente un
investissement de méme niveau sur les autres cegggie compétences naturelles. Cette idée
peut étre rapprochée de la notion de super-motiiddilgrom et Roberts, 1990 ; 1995), ou la
super-modularité d’'une fonction correspond a la glémentarité entre ses arguments. Dans
cette perspective, I'adoption de pratiqgues orgdioisaelles et stratégiques données, du fait

d’'un choc exogéne ou endogene, conduit au déveatogmed’ autres pratiques complémentaires

5 C'est a dire d'investir simultanément sur lesdéffites catégories de compétences naturelles iséinstébn.

6 "embeddedness
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méme si les antécédents des pratiques considéosggas d’'impact direct sur ces dernieres
(Reynaud, 2003). Ici, en considérant la complém#aatades différentes catégories de
compétences naturelles, I'influence de la SEPIsaqjge catégorie de compétence conduit ainsi
a augmenter le niveau de développement simultasésieompétences.

Selon Hart (1995), c'est une vision partagée (cd@&née comme un engagement général en
faveur du développement durable et de la respditéabinvironnementale) et une intention
stratégique (mise en ceuvre au travers de prograneinds projets au fil du temps) qui
permettent de concentrer et d'accélérer le proses&accumulation et de construction
simultanée des ressources naturelles. Verbeke 04I6) reprennent cette argumentation et
insistent sur l'influence des structures de gowasea et du soutien de la direction aux projets
environnementaux dans la réalisation d'investisagsnesimultanés sur I'ensemble du
portefeuille de compétences naturelles.

Ces développements nous conduisent a formulerdthgge suivante:

H5 : La SEP a une influence positive sur le nivede développement simultané de I'ensemble
des compétences naturelles

Un investissement simultané dans le développenehtemsemble des compétences naturelles
apparait en outre de nature a faciliter la consvnad'un avantage concurrentiel soutenable
(Buysse & Verbeke, 2003; Hart, 1995; Verbehel, 2006). En effet, le caractére simultané
de ces investissements augmente la capacité thefiaae a coordonner, intégrer, reconfigurer
et transformer ses actifs (Hart, 1995; Sharma &denburg, 1998; Verbeket al, 2006),
ouvrant ainsi la voie a I'émergence de capacitéamiques (Helfaet al, 2007; Teecet al,
1997). Les capacités dynamiques se définissent eom@s capacités a reconfigurer des
compétences dans le but de s'adapter aux évolutmiienvironnement (Teees al, 1997);
elles permettent de combiner les actifs tangili@stangibles de I'entreprise (Augier & Teece,

2008) afin de répondre aux menaces ou aux opptrtude I'environnement. Par le biais de ce
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processus de reconfiguration des ressources,eglt@siragent I'entreprise a expérimenter des
pratiques novatrices et innovantes (He#atal, 2007). Leur complexité, leur enchassement
dans les processus de I'organisation, leur camd@mdépendance de sentier et leur ambiguité
causale, conférent aux capacités dynamiques labgaésde créer un avantage concurrentiel
soutenable pour I'entreprise.

De ce point de vue, l'investissement simultané’snsemble des catégories de compétences
naturelles va permettre de générer des combinadensonnaissances et de compétences,
collectives ou individuelles, par le biais des élifints processus en jeu dans I'entreprise
(production, distribution, décision, communicatietc.). Au-dela du développement des
compétences naturellgser se I'entreprise va explorer la possibilité de fagmerger de
nouvelles ressources en recombinant ou en renouvéa compétences existantes, en
assemblant ou en reconfigurant les compétencesetiatu par le biais de ses capacités
dynamiques (Russo & Fouts, 1997). Ainsi, le caracsémultané et global de l'investissement
de l'entreprise sur I'ensemble du portefeuille dmmetences naturelles, par le biais de son
impact sur les capacités dynamiques de l'entrepc@atribue de maniere significative a la
compétitivité de la firme notamment en termes digiinciation, de réduction des codts, de
réputation ou de qualité des produits (Buysse &¥ke, 2003; Sharma & Vredenburg, 1998;
Verbekeet al, 2006). Ainsi, les compétences naturelles appsgaicomme complémentaires :
développer I'une d’entre elles augmente la rentabdu développement des autres (Milgrom
et Roberts, 1995). Dans la perspective de la smoelularité (Milgrom et Roberts, 1990 ;
1995), l'adoption de pratigues organisationnellesmglémentaires permet d’améliorer
I'efficacité d’'un systeme de production. Ici c’dstdéveloppement intégré et coordonné de
I'ensemble des compétences naturelles qui perraetdiorer la performance de I'entreprise,
en assurant la cohérence stratégique du systeme.

Ces développements nous conduisent a formulerathgge suivante:
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H6: Le niveau de développement simultané de I'enbandes compétences naturelles de
I'entreprise a une influence positive sur la perimance économique

Enfin, les développements sous tendant H5 et H& moumduisent a formuler I'hypothése
suivante :

H7: Le niveau de développement simultané de I'enbandes compétences naturelles de
I'entreprise constitue une variable médiatrice da telation entre SEP et performance

economique

METHODOLOGIE ET TEST DES HYPOTHESES
Dans cette partie, nous présentons successiveréehamtillon de notre étude et le mode de
collecte des données (2.1), les choix d’opératitisaieon des variables (2.2) et le test de nos

hypotheses par le biais d’'un modele d’équationgsirelles (2.3).
Unité d’analyse et collecte des données

L'échantillon retenu pour mener notre étude esli dels entreprises industrielles du secteur des
produits de grande consommation, évoluant sur keméarancais. Il se compose d'industriels
fabricant les produits alimentaires (aliments @s&ons), les produits de lavage et d’entretien
meénager ainsi que les produits de parfumerie, ddmgyet de beauté. Si un nombre croissant
d'entreprises de tous les secteurs d'activité rebdgprogressivement la notion de
développement durable et de protection de I'enmeorent dans leur réflexion stratégique
(Urban, 2005), le secteur des produits de granesaromation est emblématique de cette
problématique. En effet, au cours des cinquanteiéles années, en France, les entreprises de
ce secteur ont vu leur activité évoluer de marsegeificative (Ghersi & Rastoin, 2010; Pinet,

2004) a la fois en termes de structure de disiohufdominée par les grandes et moyennes
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surfaces), de croissance des emballages (ce sect@ansomme a lui seul plus de 75%e
mode de consommation (consommation nomade et thablte, réduction de la taille des
foyers), de pression réglementaire (a la fois aean francais et europ&net de liberté des
réponses a apporter aux principes de développetneaible (ainsi par exemple les entreprises
sont totalement libres depuis 2006 de choisir ken&d d’emballage pour tous les types de
produits de grande consommation). Au final cet athan apparait révélateur de la tendance
de prise en compte des exigences de développemeitiel (tant sur le plan de sa structure et
de son fonctionnement que des contraintes réglenestet des opportunités possibles pour y
répondre). A ce titre, le secteur des produits dande consommation nous semble
particulierement bien adapté aux objectifs dedétu

Afin de constituer I'échantillon, nous avons liséé|'aide de la base DIANE (2009), les
entreprises ciblées (codes NAF 10 (industrie altaies), 11 (fabrication de boissons) et 204
(fabrication de savons, produits d’entretien efyras). Apres épuration de la base obtenue,
nous avons obtenu une liste de 1510 entreprisage3 a@es entreprises ont été contactées
individuellement par téléphone afin d'identifier p@rsonne en charge des questions de
développement durable et de responsabilité envenoentale et d'obtenir son adresse email.
Au final, 1034 entreprises ont accepté de participe'étude et de communiquer leurs
coordonnées électroniques afin de recevoir le engilicatif contenant le lien pour accéder au
guestionnaire en ligne. Sur 1034 entreprises cté#gacau cours de l'année 2010, 188

guestionnaires exploitables ont pu étre traités usotaux de retour global de 18,2%.

" Les déchets d'emballages représentent en FravitereB5% des ordures ménageres, évaluées a Abnsilie

tonnes (www.developpement-durable.gouv.fr/IMG/pdffRort Intergroupe_dechets.pdf); ils constituentcee

fait un enjeu majeur de la politique de protectien'environnement.

8 cf. par exemple la directive européenne n°94/62/CE alécret francais n°98-638.
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Mesures des variables

Pour la mesure de la SEP, nous avons développ@esiae multi-items évaluée sur une échelle
bipolaire en sept points. Cette mesure est issuee glart des apports de la littérature existante
(Mengucet al, 2010; Sharma, 2000) et d'autre part d'une pHasalgise qualitative préalaBle
menée entre 2004 et 2007. Cette étape a donné liea premiére mesure, suivie d'un pré-test
réalisé aupres des Responsables Environnementidestitreprises industrielles opérant dans
le secteur des produits de grande consommatioa &bid enseignants-chercheurs, experts du
domaine. Ce travail nous a conduit a faire émeunigeronstruit initial de 8 itemsf{annexe A).
Nous avons ensuite vérifié la validité et la fidbide cette échelle en réalisant successivement
une analyse factorielle exploratoire (Analyse em@osante Principale ou ACP) suivie d’'une
analyse factorielle confirmatoire (Fornell & Larckel981; Roussekt al, 2002; Valette-
Florence, 1988). Dans un premier temps, I'ACP igéalavec le logiciel SPSS/PASW) nous a
conduit a retenir une mesure en 6 items pour ulervd’alpha de 0,88Zf{annexe A). Dans

un second temps, nous avons utilisé la méthodegiestions structurelles (logiciel AMOS)
afin de réaliser une analyse factorielle confirnratAFC). Nous avons tout d’abord vérifié
I'ajustement global du modele de mesure (en malitis. la fois des indicateurs d’ajustement
absolus du modéleg2/d.f. (NC), Goodness of Fit IndefGFI), Adjusted Goodness of Fit Index
(AGFI), Standardized Root Mean Squared Resid8&RIMR) ; des indicateurs de comparaison :
Normed Fit IndeXNFI), Relative Fit IndeXRFI); et des indicateurs de parcimonie du modele
Consistent Akaike Information Criteridi€AIC), Expected Cross Validation Ind€kECVI).

Cette analyse nous a conduit a retenir une mesubeitems ¢f annexe A) afin d’obtenir le

9 Cette phase d'analyse qualitative a été constitaéks entretiens menés auprés des responsabttio fimels
d'une grande multinationale du secteur de la baissbde I'observation non participante du group@lub
Démeéter" (groupe de réflexion dédié aux problémegsgde développement durable et constitué d’acpeivess
et publics).
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meilleur ajustement tant en termes d’indicateurssohls (NC=1,517; GFI=0,988;
AGFI=0,955; SRMR=0,024) qu'en termes d’indicateuwds comparaison (NFI=0,988 ;
RFI=0,97) ; enfin les indicateurs de parcimoniendodele (CAIC et ECVI) présentent une
valeur inférieure a celles du modéle saturé. Emudeconcerne la validité convergente de
I'échelle, nous constatons que le t test assoclgaque contribution factorielle est significatif
(RC supérieur a 1,96), que le carré de la coniohutctorielle de chaque item est supérieur a
0,5 et que I'indicateur de variance extraite moyef{iRho de validité convergente) est supérieur
a 0,5. Par ailleurs, les contributions factorietfeantrent que chaque indicateur partage plus de
variance avec la variable latente qu'avec son tefereeur. Enfin, en termes de fiabilité le rh6
(p) de Joreskog présente une valeur trés satisfaissuppérieure a 0,8f(annexe A).

Pour la mesure des compétences naturelles, noans degeloppé une mesure multi-items pour
chacune des cing catégories de compétences idestffiar Hart (1995) sur la base des échelles
proposées par Buysse et Verbeke (2003), HenriqgueSadorsky (1999) et Sharma et
Vredenburg (1998). Ces mesures ont été enrichiaBieées par le pré-test réalisé aupres des
experts®. Nous avons ensuite vérifié la validité et la fitdb de ces échelles en réalisant
successivement une ACP suivie d’'une AFC sur I'ebgzihes items constitutifs de toutes les
compétences naturelles. L'ACP nous a conduitsvdrér un certain nombre d’items et a faire
émerger quatre dimensions relatives aux compéterataselles (cf annexe B). Ainsi, il nous a
été impossible de maintenir une dimension relatilsecompétence de planification stratégique.
L’AFC nous a amené a épurer encore les échelleggegnment obtenues et a éliminer certains

items afin de satisfaire les conditions de validitée fiabilité. Le modéle de mesure obtenu est

10 Cette étape nous a conduit dans un premier temgtsrir 16 items pour les compétences conventlasd 0
items pour les compétences humaines, 7 items pmircdmpétences organisationnelles, 9 items pour les

compétences processuelles, et 10 items pour lepétentes de planification stratégique.
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caractérisé par un ajustement trés satisfaisanétatermes d’indicateurs absolus (NC=0,827 ;
GFI=0,947 ; AGFI=0,919; SRMR=0,047) qu’en terme$ndicateurs de comparaison
(NFI1=0,949 ; RFI=0,931) ; les indicateurs de pamamne du modele (CAIC et ECVI) présentent
une valeur inférieure a celles du modele saturénHoour chacune des dimensions obtenues,
le t test associé a chaque contribution factoresiesignificatif (RC supérieur a 1,96), le carré
de la contribution factorielle de chaque item egiésieur a 0,5 et I'indicateur de variance
extraite moyenne (Rhé de validité convergenteysegérieur a 0,5. En outre pour chacune des
quatre dimensions, les contributions factoriellestrent que chaque indicateur partage plus
de variance avec la variable latente qu’avec sondgea’erreur. Enfin, en termes de fiabilité le
rhé (p) de Joreskog présente, pour chaque facteur igentihe valeur trés satisfaisante,
supérieure a 0,8c{ annexe B). Cette procédure nous permet de dismhsenesures des
compétences conventionnelle (codée FCONV), humaogée FHUM), processuelle (codée
FPROCESS) et organisationnelle (codée FORGA).
Le niveau de développement simultané des compé&ematerelles (codé SIMCOMP) rend
compte a la fois du degré d’investissement suictaspétences naturelles et a la fois de la
similarité de ce niveau d’investissement sur léRintes catégories de compétences. Cette
variable est calculée de la maniére suivante, dleERZQYi font référence respectivement aux
ecarts type et aux moyennes de chaque individlesutifférentes compétences naturelles et
ou ECmax fait référence a I'écart type maximumteus les individus de la base :

SIMCOMP = (ECmax — ECi) * MOYi
Ainsi, la valeur de SIMCOMP augmente avec la valewwsyenne sur I'ensemble des
compétences (importance de l'investissement sucdegpétences) et avec la diminution de
I'écart de niveau entre les différentes compéten@asactére simultané du niveau de

développement).
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Pour opérationnaliser la variable de performanaajsnavons mobilisé trois mesures de
rentabilité complémentaires, fondées sur des denonémptables, et frequemment utilisées
dans ce type de recherche (Bernedral, 1999; Choi & Wang, 2009; Hart & Ahuja, 1996;
Waddock & Graves, 1997; Wagretral, 2002) : le ROA! (« Return On Assets ou rentabilité
économique), le RO5 («Return On Sales ou performance commerciale) et le ROE
(«Return On Equity ou rentabilité financiére). Ce choix d’indicatewffre une mesure
comparable, reconnue et multidimensionnelle detapetitivité de I'entreprise. Les mesures
de rendement boursier (Barnett, 2007; Gike¢al, 2000; Godfreyet al, 2009) ont été écartées
du fait de leur impossibilité a mesurer la perfoncedes entreprises non cotées qui constituent
ici 'essentiel de la population totale du secteiude notre échantillon. En outre, pour éviter le
biais de méthode commune, les informations finaasiéont issue de I'analyse des documents
comptables des différentes entrepridators que les données permettant d’opérationmadise
construits de stratégie environnementale et de étenpes environnementales sont collectées
via des mesures perceptuelles. Pour chaque eseepei I'’échantillon, nous avons retenu la
valeur moyenne de ces ratios pour les années 22091a

Plusieurs variables de contréle susceptibles dtdfda performance ont également été intégrés
dans notre étude. La premiere est relative au nideaisque financier (Brammer & Millington,
2008; Choi, 2009; Hull & Rothenberg, 2008) et coR¢8K'®. La seconde concerne la taille de
I'entreprise ; elle est mesurée par le chiffre fd@és moyen sur les trois exercices considérés

(codée CA). Enfin, la derniere variable de contrémcerne les efforts de I'entreprise en

11 Le ROA est calculé par le ratio suivant : (réduftat + impot société + participation + chargesficiéres) /
actif économique net

121 e ROS est calculé par le ratio suivant : résultaxploitation / chiffre d’'affaires

13 e ROE est calculé par le ratio suivant : résul&dt/ capitaux propres

14 Ces documents comptables sont traités a partir dase de données DIANE.

15 | a variable RISK est calculée par la moyenne dio radettes a long terme / total des actifs »lsartrois
exercices concernés
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matiere de recherche et développement (R&D) etndiration (Hull & Rothenberg, 2008;

McWilliams & Siegel, 2000) et est codée EBD
Test des hypotheses

Pour tester nos hypothéses de recherche, nous enoasours a plusieurs modeles d’équations
structurelles (AMOS 18). Compte tenu des bons tésutles modeles de mesure, nous avons
utilisé le score agrégé pour mesurer la SEP ausslap quatre compétences naturelles retenues
(FCONV, FHUM, FPROCESS et FORGA). Ce choix pernme¢#et de réduire la complexité
du modele ainsi que les problemes de spécificd@atantoneet al, 1996).

Afin de mettre en évidence les effets médiateuendus et de déterminer le modéle présentant
un ajustement optimal, nous avons développé quatmmeles successifs intégrant
progressivement les différentes variables a conmidét les liens relatifs aux différentes
hypothesesf. tableau 1 pour le détail des chemins structuredsogiatre modeles testés). Nous
avons également comparé les modeles relatifs dympsthéses avec des modeles alternatifs
proposant une conception inversée des cheminswdalda reliant les variables ; dans cette
perspective, nous avons testé des modeles danelesq performance financiere constitue un
antécédent de I'orientation parties prenantes & geo activité environnementale (Orlitzky et
al., 2003 ; Earnhart et Lizal, 2006). Ces modelesmdttifs présentant des scores d’ajustement
de moins bonne qualité, nous avons choisi de ndgsaprésenter en détail. Ainsi, dans le
modele 1, nous intégrons les variables de SEPoagwé&tences naturelles et de performance
afin de tester les hypothéses H1 d’'un lien entreé 8&entabilité, et H2 d'un lien entre SEP et

compétences naturelles. Dans le modele 2, et diasia du modeéle 1, nous testons également

18] a variable RD est calculée par la moyenne do ratictifs incorporels immobilisés / total actiismobilisés»
sur les trois exercices concernés
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I'hypothese H3 d’un lien entre compétences natesedt rentabilité et H4 d’un réle médiateur
des compétences naturelles dans la relation ertiree$ rentabilité. Dans le modele 3, nous
ajoutons la variable de niveau de développementl&me de I'ensemble des compétences
naturelles afin de tester nos hypotheses H5 dem dintre SEP et niveau de développement
simultané des compétences naturelles, H6 d’uneligre niveau de développement simultané
des compétences naturelles et rentabilité et H7 idile médiateur du niveau de développement
simultané des compétences naturelles dans laomlatitre SEP et rentabilité. Enfin dans le
modele 4, les variables de contrdle sont intégraenodele 3. Le tableau 1 ci-dessous présente
le détail des chemins structurels des 4 modelésstamsi que les indices d’ajustement attachés
a chaque modele. Seuls les liens significatifs sgprtés.
Tableau 1 : chemins structurels et indices d’ajustaent relatifs aux modéles testés

Insérer le tableau 1 ici

Si les quatre modeéles présentent un ajustemestassint c’'est le modéle 3 qui présente le

meilleur ajustement ; en outre, il a 'avantagedevrir 'ensemble des hypothéses présentées.

C’est la raison pour laquelle nous le représengwaphiquement dans la figure 1 ci-dessous

afin de faciliter la lecture de la discussion desuitats. Seuls les liens significatifs sont regmrt
Figure 1 : représentation graphique du modéle 3

Insérer la figure 1 ici

DISCUSSION DES RESULTATS
Dans cette partie, nous discutons les résultagnabt en abordant successivement le lien entre

SEP et rentabilité (3.1), le réle des compétencdsrelles dans la relation entre SEP et
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rentabilité (3.2), I'influence du développement sitané des compétences naturelles dans cette

relation (3.3), et 'impact de la taille de I'enprése et de I'innovation (3.4).
SEP et rentabilité (H1)

Les résultats obtenus permettent tout d’abord tderanotre hypothese H1. La SEP influence
en effet positivement la rentabilité de I'entreprgar son action directe sur le ROS et par son
action indirecte sur le ROA et le RO&.(modeles 1 a 4). Sur le plan empirique, ces ratsult
prolongent certains apports existants (Alvareze@dl, 2001; Judge & Douglas, 1998; Menguc
& Ozanne, 2005; Sharma & Vredenburg, 1998) ; entpot I'influence positive de la stratégie
environnementale, en tant gu’orientation stratégjicgur la performance eéconomique. Nos
résultats permettent également de compléter lesrppmpiriques centrés sur les liens entre
pratiques environnementales et performance éconmmifart & Ahuja, 1996; Lcet al,
2012) ; ou entre performance environnementale donmeance économique (Clarkse al,
2011; Clarksoret al, 2008; Dixon-Fowleeet al, 2013; Orlitzkyet al, 2003) ; sur lesquels la
plupart des recherches s’est concentrée. Ici, fado d’'une approche environnementale
proactive impacte directement et positivement fdaaieilité. De ce point de vue, notre article
contribue a souligner les bénéfices économiques @s la prise en compte de I'environnement
naturel, tout en mettant en évidence le role spgmfde la SEP en tant qu’intention stratégique.
Ce résultat permet de conforter une vision instnale de la responsabilité environnementale
de I'entreprise. Au-dela des approches normatiiésl@ggio & Powell, 1983; Oliver, 1991;
Suchman, 1995) issues des théories sociologiquesénstitutionnelles ou de la théorie des
parties prenantes, sur le fondement desquellesrdjaise opterait pour un comportement
durable et responsable pour se conformer aux nosuegles, morales, professionnelles,
réglementaires, par mimétisme ou méme par absealterdatives possibles percues, la SEP

apparait également ici comme un choix raisonnéaitut®, permettant de dynamiser la
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performance économique de I'entreprise. Dans ogtigue, la conception de la responsabilité
environnementale fondée sur la légitimité ne s’ggppas a la vision instrumentale mais la
renforce au contraire par le biais de l'effet répion (Hart, 1995). L'adoption d’'une SEP
semble bien permettre a I'entreprise d’améliorem sfficacité interne et sa performance
economique, tout comme sa légitimité externe.

Cependant, si nos résultats mettent en évidenamparct direct de la SEP sur le ROS, il nous
est impossible de montrer un effet direct sur |IeARDIe ROE. Ce constat soutient I'idée d’une
amélioration des marges, générée par la SEP, rpit 8ée a la fois a un effet de baisse des
codts et a un effet de différenciation (Ambec & aex) 2008; Shrivastava, 1995a; Shrivastava,
1995b). L’'absence de lien direct entre la SEP etfdabilité économique (ROA) pourrait
s’expliquer par un alourdissement des actifs s, induit par 'adoption de cette stratégie.
Hart (1995) souligne d’ailleurs 'importance degastissements nécessaires a la mise en place
d'une stratégie proactive. Dans cette perspectogite augmentation des actifs serait
susceptible de dégrader le ratio « CA / Actif e ratio, en se combinant a celui du ROS, aurait
alors une influence inverse a ce dernier et I'efiatge serait dégradé par la baisse d'un « effet
volume » (identifié par le ratio CA/Actif), ce guiermettrait d’expliquer cette influence
différenciée sur le ROS d’'une part et le ROA R@E d’autre part.

Si ces résultats permettent d’apporter un éclaisagelémentaire a la question générale du lien
entre responsabilité environnementale et performa@conomique, il est nécessaire de
s'intéresser aux mécanismes qui sous-tendentrcetipour comprendre par quel processus et
a quelles conditions la SEP influence la perforreag@mnomique. Pour cela, nous considérons
le rble médiateur des compétences naturelles 8ireet performance économique d’une part
(cf. 3.2) et 'impact d'un investissement simultangl®msemble de ces compétences d’autre

part cf. 3.3).
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SEP, compétences naturelles et rentabilité (H2, H814)

Nos résultats montrent une influence particuliémngnierte et significative de la SEP sur le
niveau de développement des quatre compétencewliegudentifiees, avec des coefficients
variant de 0,57 a 0,80 selon les compétences tiasioensidérées (cf. modeles 1 a 4), validant
ainsi notre hypothése H2. Ce résultat s’inscritsdianlignée de ceux obtenus par Sharma et
Vredenburg (1998) portant sur le lien entre SEfapacités organisationnelles et élargit ce lien
aux compeétences naturelles. Si ce résultat esite#enent attendu, il s’agit cependant a notre
connaissance de la premiére étude menée danstextegparticulier. Dans notre cas, le choix
d’'une orientation proactive qui place I'environnerh@aturel au centre des préoccupations
stratégiques de I'entreprise permet de développepartefeuille de compétences naturelles
dans les domaines des compétences conventionnaltgnisationnelle, humaine, et
processuelle. Ce résultat semble inscrire la SER da processus « top-down » (Mengiic
al., 2010), dans le cadre duquel la vision et l'in@mtmanifestée par la direction générale
constitue un facilitateur de la mise en ceuvre dee ceratégie, et du développement des
compétences qui y sont associées (Verletlad, 2006).

En revanche, notre hypothése H3 n’est que partiel validée. En effet, seule la compétence
conventionnelle (FCONV) impacte positivement engigativement le ROScf. modeles 1 a
4), méme si cette influence apparait limitée (Q,113 encore, le ROS constitue le seul
indicateur de rentabilité directement impacté pfaONV, le ROA et le ROE n’étant impactés
gu’indirectement. Ces résultats confirment que lévetbppement d'une expertise
environnementale liée aux technologies et au psosede production, permettant de dépasser
le stade de la simple adaptation ou de la simg@letign, influence directement la rentabilité.
Ce résultat souligne la contribution de la compéteronventionnelle a 'augmentation de la

marge et a une stratégie de différenciation ddrkgmise. Dans ce contexte, et en opposition a
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la théorie du 4ow hanging fruit», la mise en ceuvre d’une politique dépassantnigple
correction des « dysfonctionnements de premieranive (Hart & Ahuja, 1996; Walley &
Whitehead, 1994) permet de générer des gains supgiux dépenses engagées et démontre
le rdle de la compétence conventionnelle dansh&ribaition a la rentabilité de I'entreprise.
Nous ne parvenons pas a identifier de lien direntree les autres compétences
environnementales (organisationnelle, humaine, gasuelle) et la rentabilité. L’hypothése
d’'un réle médiateur des compétences naturelles @anslation entre SEP et performance
économique ne peut ainsi étre validée. Trois eapbos complémentaires peuvent étre
invoquées pour interpréter cette situation.

La premiere explication réside dans le caractenes ppérationnel de la compétence
conventionnelle. Nous pouvons considérer que l'eh@ar la marge est plus direct du fait
d’une influence critique de la compétence convemigdle sur les produits et les emballages ;
or, d'une part, ces éléments contribuent a la msaittes colts de maniere immeédiate ; d’autre
part, ils constituent le support direct de la pglie de différenciation, tant sur le plan des
criteres d’utilisation que sur le plan des critedessignalisation. C’est ainsi la contribution
immédiate a la stratégie de différenciation dedmpétence conventionnelle qui permettrait
d’expliquer son impact sur la marge, alors quealgtses compétences naturelles auraient une
influence plus indirecte ou plus diffuse, centrég $efficacité des processus ou de
I'organisation. Les compétences organisationnéllenaine et processuelle pourraient de ce
point de vue étre considérées comme des compétsnpesrts de la mise en ceuvre de la
stratégie, dont I'action, en termes d’impact surmarge, se concrétiserait au final par
I'intermédiaire des compétences conventionnelles.

Une deuxieme hypothése d’explication réside dansaire des compétences naturelles
considérées ici. L’absence d'impact sur la reni#dourrait s’expliquer par l'insuffisance de

ces compétences naturelles en termes de dépendansentier, de complexité et de non
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imitabilité, a la difféerence des capacités orgaiosaelles opérationnalisées par Sharma et
Vredenburg (1998). Une des raisons possibles de reuffisance réside dans I'absence de
caractére pionnier du développement de ces conqeté@laveet al, 2007) ; dans ce secteur
sensible a la problématique environnementale, uh ritveau de développement de ces
compétences ne préjuge pas de ce caractere piodniegelon Claver et al. (2007), c’est
I'adoption d’'une stratégie pionniére contribuanti@elopper ces compétences qui en rend
difficile l'imitation par les concurrents et coriitie a générer une surperformance. La SEP
conduirait ainsi a développer des compétences tarmit de dépasser les prescriptions
réglementaires sans pour autant que l'entreprisesaie la seule a adopter ce type de
comportement proactif et sans pour autant que cdi@égie ne soit associée a un
comportement pionnier dans le domaine environneshe@ependant, l'influence de la
compétence conventionnelle sur la rentabilité néuse a nuancer la portée de cette
interprétation en faisant I’hypothése soit queflitiance de la compétence conventionnelle est
issue d’'un autre mécanisme, soit que c’est la sedlisposer de ce caractere pionnier, ce qui
reste a démontrer.

La troisieme explication enfin, renvoie a notre tiyyese 64f. infra) et s’appuie sur 'argument
de Hart (1995) selon lequel, au-dela des compésenaturelles prises isolément, c'est le
développement simultané de 'ensemble de ces cempet qui permet de créer un avantage
concurrentiel, se traduisant par une augmentagometabilité.

Par ailleurs, compte tenu des résultats précé@eints/pothéses H2 et H3), et concernant notre
hypothése H4, d’'un role médiateur des compétenaeseailes, nous constatons que seule la
compétence conventionnelle (FCONV) joue un role iatédr dans la relation entre SEP et
performance économique. Cependant ce role médiestuenforcé par I'analyse conjointe des
modeles 1 et 2. En effet, I'introduction du lientrenFCONV et ROS (modele 2) conduit a

réduire l'influence de la SEP sur le ROS (dontdefficient passe de 0,28 dans le modele 1 a
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0,20 dans le modele 2). La confrontation des deodéaies permet ainsi de mettre en évidence,
dans le modele 2, la part de variance de la rdittab&ée aux compétences conventionnelles,
qui était, a tort, intégrée dans la relation e@EP et rentabilité dans le modele 1. A notre
connaissance, le test d’'un modéle de chaine caredeat la SEP, les compétences naturelles
et la rentabilité n’avait jamais été réalisé damsantexte. Nos résultats ne nous permettent que
de valider partiellement cette hypothése H4. Ailes,compétences naturelles ne permettent
pas d’expliquer pleinement le lien entre SEP etataiité. Si un chemin causal peut étre
effectivement identifié en ce qui concerne la cotapée conventionnelle, il n’en est rien pour
les compétences organisationnelle, humaine et gsaedle. De ce point de vue, la mobilisation
de l'optique fondée sur les ressources (Barneyl18arney & Arikan, 2005) n'est pas
pleinement convaincante pour expliquer la renta@bdiénérée par 'adoption d’'une SEP. Ce
constat nous conduit a avancer I'idée que la SHR affet direct sur la rentabilité ou qu’il
existe d'autres variables médiatrice de cette ioglatNous privilégions cette derniéere

interprétation en testant nos hypothéses H5, H&/dtf. 3.3).

SEP, développement simultané des compétences nallee et rentabilité (H5, H6,

H7)

L’analyse du modele 3 nous permet de compléterdssltats précédents. Tout d’abord, ce
modele nous permet de valider notre hypothése Hedinfluence positive significative de la
SEP sur le niveau de développement simultané depéences naturelles (SIMCOMP) et H6
d’une influence positive significative de SIMCOM&r $¢a rentabilité via son impact direct sur
le ROS. Ensuite, le r6le médiateur de SIMCOMP danelation entre SEP et rentabilité est
confirmé, ce qui nous permet de valider notre hlyps¢ H7. L& encore, la comparaison des
modeles 2 et 3 renforce cette conclusion puisgurrdduction des liens entre SEP et

SIMCOMP d’une part et SIMCOMP et ROS d’autre pamtcbue a diminuer la force de la
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relation entre SEP et ROS (dont le coefficient pads 0,2 a 0,15). La confrontation des
modeles 2 et 3 permet ainsi de mettre en évidelaes le modele 3, la part de variance de la
rentabilité liée a SIMCOMP, qui était, a tort, igtée dans la relation directe entre SEP et
rentabilité, dans le modeéle 2.

Nos résultats montrent qu’une vision stratégiquendée sur I'adoption d’une attitude proactive
en faveur de I'environnement naturel permet, loitpiest portée par la direction générale et
les structures de gouvernance, de dynamiser legsas de construction simultané des quatre
catégories de compétences naturelles. Ces réssitaiennent I'idée d’une complémentarité
entre les compétences naturelles (Milgrom et Rep&a90 ; 1995), dans le cadre de laquelle
I'action sur I'une des catégories de compétencexluib & un développement des autres
catégories. En outre, le caractere simultané dessiissements sur ce portefeuille de
compétences naturelles semble permettre de gamegesurperformance, sous la forme de son
impact positif sur la rentabilité (notamment enrtes de marge). La encore, la théorie de la
super-modularité peut étre mobilisée a l'appui de Esultats, dans la mesure ou c’est le
développement conjoint de ces compétences quilesigine de la performance économique,
alors méme que l'effet positif individuel de chaquatégorie de compétence sur la rentabilité
n'a pu étre établi. Nos résultats mettent ainsiéeidence, pour la premiére fois a notre
connaissance, I'existence d’un chemin causal releeSEP, les compétences naturelles (sous
la forme de leur développement simultané) et [fop@ance économique. La comparaison des
résultats issus du test de nos hypothéses H2/H3/H%/H6/H7 nous permet de confirmer les
propositions émises par Sharma et Vredenburg (1898erbeke et al. (2006). Au-dela du
développement des compétences naturpbese le fait de développer de maniere simultané
'ensemble des compétences naturelles augmentaplacité de I'entreprise a coordonner,
reconfigurer et transformer ses actifs, dynamisargi sa rentabilité. De ce point de vue, c’est

la complexité du développement de ce portefeudleampétences naturelles et le phénoméene
34
BRULHART F., GHERRA S. (2015), « Stratégie environnementale proactive, compétences naturelles, et performance

économique : une approche par la théorie des ressources et compétences”, Management International, Vol. 20,
N°1



de dépendance de sentier qui y est attaché quiastatigine de cette amélioration de la
performance économique. En outre, ce résultat seondsifirmer I'existence d’'un phénomene
d’enchassement @mbededness) entre les compétences naturelles, rendantciteffieur
exploitation de maniére individuelle, mais permetide générer une sur-performance lorsque
'ensemble des compétences est construit de masiaraltanée. Ainsi, si le processus
séquentiel d’accumulation de compétences natunedleset de progresser sur le continuum de
la proactivité environnementale, nos résultats meotque les managers doivent privilégier
une progression équilibrée sur I'ensemble des oatsy de compétences naturelles afin
d’augmenter I'impact sur la performance économique.

Par ailleurs, I'existence de liens positifs sigratifs entre certaines compétences naturelles et
le développement simultané des compétences (SIMOQQiiitnet de mettre en évidence une
relation indirecte entre les compétences natureliés rentabilité, via SIMCOMP. Ce résultat
permet de compléter le test de notre hypothesegid3yavait été que partiellement validé dans
le cadre des modéles 1 et 2. Ainsi, si seule lapé&emce conventionnelle constitue un
antécédent direct de la rentabilité, deux des quatmpétences naturelles identifiees
influencent néanmoins la rentabilité par le baimé’ influence intermédiée par SIMCOMP : il
s’agit de la compétence organisationnelle et detapétence processuelle. De ce point de vue,
les compétences naturelles organisationnellesoeepsuelles présentent un impact positif sur
le niveau de développement simultané des compé&esicefluencent ainsi positivement la
rentabilité de maniére indirecte. Nos résultatstem¢tici en évidence un double réle des
compétences naturelles et font apparaitre une dmexchaine causale. Ainsi, en paralléle de
la chaine reliant SEP, développement simultané&degpétences naturelles et rentabilité, un
autre chemin contribue a la rentabilité reliantteefois SEP, compétences naturelles
organisationnelles et processuelles, développesianiltané des compétences naturelles et

rentabilité. Ce résultat souligne ainsi I'influende I'existence d’une fonction en charge du
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développement durable et de la mise en place degguoes formalisées de management
environnemental. Contrairement a nos attentesaledi(cf. hypothese H3), ces compétences
naturelles n’influencent pas directement la retitélyi cependant elles contribuent a assurer
une progression équilibrée des investissementBesigemble des catégories de compétences
naturelles. Ce constat semble d’ailleurs appuygenoterprétation de la situation de validation
partielle de nos hypotheses H3 et H4. Les compétepeoocessuelles et organisationnelles
assureraient ainsi un role de support et/ou détédeur, soit par le biais de leur influence sur
le niveau de développement simultané des compétesor par un impact sur I'organisation
permettant aux compétences conventionnelles derieer en contribuant a I'effet colt ou

I'effet différenciation.

Apports complémentaires : le role de la taille et @ I'innovation

Enfin, I'étude du modeéle 4 permet de constater tudroduction dans I'équation de
I'innovation et de la taille de I'entreprise ne nifa@pas la nature ou la force des liens qui ont
fait 'objet de nos hypothéses. En effet, si ceaxdeariables de contrble présentent une
influence significative au sein du modele 4, leidisence ne modifie pas les coefficients relatifs
aux relations validées dans le cadre du modele iBsi, Anos résultats montrent que
I'introduction de la variable d’innovation et della dans le modeéle 4 (comparativement au
modele 3) ne maodifie pas I'influence de la SEPIsuiéveloppement (individuel ou simultané)
des compétences naturelles et sur la rentabilitépftuence du développement simultané des
compétences sur la rentabilité.

En revanche, indépendamment des hypotheses quavions formulées, nous constatons que
la taille agit indirectement sur le développememiudtané des compétences naturelles, par le
biais de son action a la fois directe et indiresctela SEP. Ainsi, la taille influence positivement

le développement des compétences processuellagaaisationnelles (dont nous avons montré
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'influence positive et significative sur le dévpfmement simultané des compétences
naturelles). La taille de I'entreprise semble depoet de vue faciliter 'émergence d’une
fonction spécifique en charge du développementhdieirat la mise en place de procédures
formalisées de management environnemental. Cetaésdt cohérent avec la nature de la
grande entreprise qui est plus a méme (a la foiteenes de ressources disponibles et de
capacité a etablir un schéma structurel formelndére en place des structures hiérarchiques
dédiées et des procédures formalisées de gess@xagnces environnementales. Par ailleurs,
la taille agit également directement sur le dévedopent d’'une SEP (dont nous avons
également montré gu’elle était un antécédent deldppement simultané des compétences
naturelles). Ce résultat est moins intuitif. Eregféur la base de la théorie des parties prenantes
(Donaldson & Preston, 1995; Freeman, 1984), les B&t&ient plus sensibles a la pression des
parties prenantes portant sur I'adoption d’'une BBrnall et al., 2010), ce qui est en
désaccord avec nos résultats. Une explication Iplesséside dans le moindre niveau de
pression exercé par les parties prenantes surette entreprises (les parties prenantes
focaliseraient ainsi leurs ressources pour infleeiaction des grandes entreprises). En outre,
seules les grandes entreprises (plus de 500 s)laaét aujourd’hui tenues de publier un
rapport de développement durable. Les TPE ET PNlgamit pas cette obligation, elles sont
Moins exposeées aux parties prenantes qui aurasreéxdgences de développement durable, et
notamment les parties prenantes sociétales (Daebadll., 2010) ; elles sont ainsi moins
confrontées a la problématique d’adoption d’une .SE#Pnall et al. (2010) constatent d’ailleurs
qgue, malgré cette sensibilité plus forte des PM& pression des parties prenantes, les PME
sont cependant moins actives que les grandes aa@gplans ce domaine.

Par ailleurs, l'innovation (codée RD) influence pioement la rentabilité par le biais d’'un
impact direct significatif sur le ROS et le ROA. Evanche, 'effet de l'innovation sur la

rentabilité semble étre distinct de I'effet de BPSou de I'effet du niveau de développement
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simultané des compétences naturelles (dans la enesurl’introduction de la variable
d’'innovation dans le modéle 4 ne modifie pas luefice de la SEP ou du niveau de
développement simultané des compétences natusalldés rentabilité, mis en évidence dans le
modele 3). Ainsi, si la SEP et le développementuiiemé des compétences naturelles, tout
comme l'innovation, permettent de générer un effietntabilité », par le biais d’'une baisse des
colts et/ou une amélioration du caractere diffééerte I'offre, ces effets apparaissent
indépendants tant sur le plan de leur nature qudede amplitude. Deux explications
complémentaires peuvent étre mobilisées a I'appucebs résultats. La premiére consiste a
considérer que I'adoption d’'une SEP est effectiveinue des leviers de différenciation et/ou
de maitrise des colts disponibles pour une ense@iors que l'innovation constitue une
possibilité alternative qui lui est offerte ; cetfision est en concordance avec les apports de
Hull et Rothenberg (2008) qui montrent que lestmples de responsabilité sociale influencent
positivement et de maniére plus significative lafgrenance financiére dans le cas des
entreprises les moins innovantes. Ces auteurs waEmctl’ailleurs que si les entreprises peu
innovantes peuvent trouver dans la politique d@aesabilité sociale un moyen alternatif
efficace de différenciation, les entreprises qaippuient déja sur I'innovation pour réussir
doivent aussi considérer la responsabilité socaeme un atout potentiel complémentaire de
cette stratégie de différenciation. La secondeiexiibn (non exclusive de la premiére) est lieée
au choix de notre mesure de l'innovation. En eletpprocher lI'innovation par la part des
actifs incorporels dans le total des actifs constitne mesure classiquement utilisée, elle n’est
pas en mesure d'appréhender le phénomeéne d’'inoovaddins sa globalité. De ce fait, le choix
de la mesure d’'innovation contribue possiblemerttaaactere distinct de I'influence respective
constatée de la SEP et de I'innovation sur la k@litta Dans ce contexte, nos résultats ne
signifient alors pas forcément que la SEP ou qugleloppement des compétences naturelles

ne constituent pas une source d’'innovation maislgueesure retenue pour I'innovation ne
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permet pas d’appréhender cette dimension de l'iatow (quantitative et/ou qualitative)
générée par la SEP.
Enfin, la variable de controle relative au risqueancier ne présente aucune influence

significative sur les variables considérées

CONCLUSION
Notre article s’appuie sur la théorie des ressauree compétences pour approfondir la
compréhension de la relation entre la SEP et |fopeance économique. Si de nombreuses
études se sont intéressées a la question de latabiléé » d’'une attitude proactive de
I'entreprise en matiére de responsabilité enviramergale, elles ne permettent cependant pas
de dégager un consensus sur cette question, duddaikeurs résultats partagés et de
I'hétérogénéité des variables considérées. Cepgnalamtela de la question générale du lien
entre responsabilité environnementale et performauwnomique, nous pensons qu’il est
nécessaire, pour mieux comprendre cette relatierg’idtéresser aux mécanismes qui sous-
tendent ce lien afin de comprendre par quel prasessa quelles conditions la SEP influence
la performance économique. I'article vise ainsépasser les limites existantes de la recherche
dans ce domaine (Molina Azorin et al., 2009), liédame part a la confusion des concepts
considéres, et d’autre part a une conception sateptiu lien entre stratégie environnementale
et performance économique comme une « boite noi@est la raison pour laquelle nous
mobilisons une modélisation fondée sur la méthods €éguations structurelles afin de
considérer d’'une part le rdle médiateur des conmgétenaturelles entre SEP et performance
économique et d'autre part le rdle médiateur deanivde développement simultané de ces
compétences naturelles dans cette méme relation.
Nos résultats montrent tout d’abord que la SEP atgopositivement la rentabilité, par le biais

de son action sur la marge. Ce constat soutiedéd’ide la SEP comme un levier de

39

BRULHART F., GHERRA S. (2015), « Stratégie environnementale proactive, compétences naturelles, et performance
économique : une approche par la théorie des ressources et compétences”, Management International, Vol. 20,
N°1



différenciation et de baisse des colts, indépendarhae son action en termes de |égitimité
externe et interne, susceptible de renforcer eréihciation et I'efficacité interne. Au-dela de
ce lien, nos résultats mettent en évidence deuxeba@ausales reliant la SEP et la rentabilité,
démontrant ainsi la pertinence du cadre théorigtenu. La premiere souligne le réle médiateur
de la compétence conventionnelle dans la relatitne SEP et rentabilité ; ainsi la SEP impacte
positivement le niveau des quatre compétences eallasir mais seule la compétence
conventionnelle contribue directement a la renti#hilLa seconde identifie le role médiateur
du niveau de développement simultané des quatrp&temces naturelles dans la relation entre
SEP et rentabilité. Ce résultat souligne le caract@chassé des compétences naturelles, qui,
lorsqu’elles sont développées de maniere conjoiettesmultanés, contribuent a améliorer la
rentabilité. Ainsi, si les compétences conventidlese contribuent a la performance
economique, les managers doivent privilégier urogassion équilibrée sur 'ensemble des
compétences naturelles afin d’assurer une meillentabilité. De maniére complémentaire,
nos résultats montrent également que les compéteogganisationnelle et processuelle
contribuent a favoriser le développement simultdeg compétences naturelles, influencant
ainsi indirectement la rentabilité.

Le premier apport de cet article est d’ordre emgpei D’une part, notre article présente une
proposition originale d’opérationnalisation des @gpis de SEP et de compétences naturelles ;
d’autre part, et indépendamment du lien entre SE€n¢abilité, I'article met en évidence deux
chaines causales reliant la SEP et la rentabditéémontrant, pour la premiere fois a notre
connaissance, le rdle médiateur de la compétencwentionnelle et du niveau de
développement simultané des compétences natui@lléie ces effets médiateurs, notre article
permet également de mettre en exergue le rble &ailkateur » des compétences
organisationnelle et processuelle. Ces résultatagitent non seulement de mettre en évidence

le détail des mécanismes qui régissent les lietns stratégie environnementale et performance
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economique, mais induisent également des conséggsiemgeures en termes managériaux. En
effet, nos résultats montrent que l'influence pusitd’une stratégie environnementale est
potentialisée par la mise en ceuvre d’actions courées et systémiques, visant a développer
de maniere simultanée I'ensemble des compétent@e®ias. De ce point de vue, si la stratégie
environnementale, en tant que vision stratégiquéep@ar la direction générale et visant a
placer la responsabilité environnementale au cel@seréoccupations de I'entreprise dans une
optique proactive, présente une action positivaiggtive directe et indirecte sur la marge,
cette action est néanmoins inférieure a I'impactiéveloppement simultané des compétences
naturelles. En outre, l'influence sur la rentaBilitun développement isolé des compétences
environnementales est particulierement faible. &més de voies d’action managériales, nos
résultats montrent ainsi 'importance d’'une actsimultanée sur les compétences naturelles,
qui doit étre portée par la vision stratégique eetieprise, si I'entreprise veut pouvoir atteindre
son objectif d’amélioration de la rentabilité. NoSsultats sont par ailleurs de nature a
encourager les pouvoirs publics a développer euideg les incitations en faveur d'un
comportement ecologiquement responsables en sanlign’au-dela des externalités positives
dont pourrait bénéficier la société, I'entrepriselaacapacité de rentabiliser ce type de
comportement. Ce constat constitue un troisiemeorappolitique cette fois, qui pourrait
trouver une résonnance dans le secteur des prathiiggande consommation. Au-dela des
apports empiriques, managériaux et politiquesgecettherche vise également a enrichir la
littérature théorique sur le théme du « managereamironnemental », sur deux plans. Le
premier concerne une clarification du concept deté&gie environnementale. En effet, la
littérature existante contribue a alimenter uné¢aiee confusion entre orientation stratégique
(vision), pratigues de management (comportemerit)résultats obtenus (performance
environnementale). Notre article distingue clairemia stratégie environnementale (SEP),

définie comme une orientation stratégique portée Ipadirection générale, des pratiques
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environnementales, qui renvoient a la mise en ocedese compétences naturelles. Cette
distinction permet d’éviter un biais qui nous seenbkister dans l'interprétation des résultats
obtenus par différentes études menées dans cemmrhaisecond concerne I'application de la
théorie des ressources et compétences au cham@magement environnemental. En effet,
notre article s’inscrit dans I'approche initiée pdart (1995) en prolongeant la théorie des
ressources et compétences a la notion de compstemsg&ronnementales et de capacités
environnementales. Ainsi, le caractéere complexe diwveloppement simultané des
compétences, leur caractere enchassé ainsi qieet®imene de dépendance de sentier qui y
est attaché, renvoie a la notion de capacité dymaen{Teece et al., 1997). En ce sens, nos
résultats montrent que la combinaison de compétenaturelles, développées de maniere
simultanée, permet la mise en ceuvre d'un procedsuseconfiguration des ressources
susceptible d’encourager I'entreprise a expérintetiés pratigues novatrices et innovantes
(Helfat et al., 2007). Au-dela du rble des compétsnnaturelles dans I'amélioration de la
performance de [I'entreprise, nos résultats semblamntrer que les « capacités
environnementales », définies comme des capaci&soafigurer les compétences naturelles,
constituent des capacités dynamiques, capabledriay une surperformance.

Cependant, certaines limites attachées a cettee &odzent étre évoquées, dans le but
notamment d’appeler a poursuivre les investigatidass ce domaine. La premiére limite
touche au manque de validité externe de cette relobedu fait de son échantillon limité aux
secteurs des produits agroalimentaire et hygier&amce. Si ce choix apparait pertinent, il est
nécessaire d'élargir le terrain d'étude a d'autsexteurs d’activité et d’autres zones
géographiques afin d'une part d’augmenter la aidkterne des résultats et de confirmer la
pertinence de nos choix d’opérationnalisation desures de SEP et de compétences naturelles.
La deuxiéme tient au choix de mesures perceptuekpsoratoires pour les variables non

financiéres. Si notre choix d'utiliser des mesuiesues de sources secondaires pour les
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variables financieres permet de limiter les risquis biais de méthode commune,
I'opérationnalisation des mesures de SEP et de émnpes naturelles appelle une validation
complémentaire de ces construits au travers dealles\études. La troisieme limite concerne
le choix de mesures de performance fondées sundssires comptables de rentabilité. Si ce
choix permet de disposer d'une base d’'informatiommune a 'ensemble des entreprises de
I'échantillon, il est important de consolider noSsultats en mobilisant des mesures de
performance complémentaire. Dans cette optiques deactions de recherche nous semblent
devoir étre explorées. La premiére porte sur Igreaéon dans le modele de mesures financieres
et non financieres supplémentaires (a l'instar docjpe des tableaux de bord prospectifs
développé par Kaplan et Norton (1992)). Ainsi leowgs a des mesures boursiéres comme le
recours a des mesures perceptuelles de la perfoer(aatisfaction des clients, qualité des
produits et des services, respect des délais etmparait comme de nature a confirmer ces
premiers résultats. La seconde voie de recherctie par I'utilisation de mesures relatives de
la performance (amélioration de la part de marah&lioration de la rentabilité relative, etc.),
afin d’explorer I'influence de la SEP et du dévglement conjoint des compétences naturelles
sur 'avantage concurrentiel de I'entreprise. Hetehiu-dela de I'amélioration de la rentabilité,
dans quelle mesure, et a quelles conditions, I'adogar I'entreprise d’'un comportement
écologiquement responsable lui permet-elle de assel ses concurrents ?

Enfin, et compte tenu des résultats partagés obtemae qui concerne le role des compétences
naturelles, il semble important de comprendre daefles conditions ces compétences peuvent
influencer la performance. Nos résultats avancéitéd que seule la compétence
conventionnelle impacte directement positivementelatabilité, a la différence des autres
compétences naturelles. Nous faisons I'hypothésecqtte influence est liée soit au caractére
plus opérationnel de la compétence conventionr(gllé constitue un support direct de la

politique de différenciation, tant sur le plan degeres d’utilisation que sur le plan des critéres
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de signalisation) soit au caractere pionnier dieecgmpétence (ce ne serait pas alors le niveau
de développement qui serait a I'origine de la Heitité mais le caractere pionnier de cette
compétence). De ce point de vue, il semble intéarésge poursuivre I'exploration du role des
compétences naturelles dans la performance éconeraigs’intéressant non seulement a leur
niveau de développement mais aussi a leur caraubeegeur a la fois pour I'entreprise et pour

le marché.
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Tableau 1 : chemins structurels et indices d’ajustaent relatifs aux modéles testés

Chemins structurels (modeéle 1') Coef. standardisés
SEP— ROS 0,28***
SEP— FHUM 0,80***
SEP— FORGA 0,67**=
SEP— FCONV 0,68***
SEP— FPROCESS 0,57**
ROS— ROA 0,34**=
ROS— ROE 0,20**

Chemins structurels (modéle %) Coef. standardisés
SEP— ROS 0,20%**
SEP— FHUM 0,80%**
SEP— FORGA 0,67**=
SEP— FCONV 0,68***
SEP— FPROCESS 0,57%*=
FCONV — ROS 0,11*
ROS— ROA 0,34**=
ROS— ROE 0,20**

Chemins structurels (modéle %) Coef. standardisés
SEP— ROS 0,15**
SEP— FHUM 0,80%**
SEP— FORGA 0,67**=
SEP— FCONV 0,68***
SEP— FPROCESS 0,57**
FCONV — ROS 0,11*
SEP— SIMCOMP 0,20**
SIMCOMP — ROS 0,25%**
FORGA— SIMCOMP 0,35***
FPROCESS- SIMCOMP 0,42%**
ROS— ROA 0,34+
ROS— ROE 0,20**

17 Le modéle 1 présente les indices suivants: NQHO;8GFI=0,977 ; AGFI=0,959 ; SRMR=0,0455 ;
NFI=0,968 ; RFI=0,955 ; CFI=1 ; CAIC= 116 contre322our le modele saturé ; ECVI=0,267 contre 0,383 p
le modele saturé.

18 Le modéle 2 présente les indices suivants: NG,8GFI=0,979; AGFI=0,959 ; SRMR=0,0426 ;
NFI=0,970 ; RFI=0,955 ; CFI=1 ; CAIC= 121 contre322our le modele saturé ; ECVI=0,272 contre 0,303 p
le modeéle saturé

19 Le modéle 3 présente les indices suivants: NCH0,8GFI=0,979 ; AGFI=0,956 ; SRMR=0,0400 ;
NFI=0,976 ; RFI=0,958 ; CFI=1 ; CAIC= 166 contre927our le modéle saturé ; ECVI=0,356 contre 0, g&ar

le modéle saturé
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Chemins structurels (modéle &) Coef. standardisés

SEP— ROS 0,15**
SEP— FHUM 0,80***
SEP— FORGA 0,67*+*
SEP— FCONV 0,68***
SEP— FPROCESS 0,57***
FCONV — ROS 0,11*
SEP— SIMCOMP 0,20**
SIMCOMP — ROS 0,25***
FORGA— SIMCOMP 0,35***
FPROCESS- SIMCOMP 0,42*+*
ROS— ROA 0,34***
ROS— ROE 0,20**
CA — FPROCESS 0,17**
CA — FORGA 0,11*
CA — SEP 0,23***
RD — ROA 0,18*
RD — ROS 0,20**

20 Le modéle 4 présente les indices suivants: N@40,9GFI=0,967 ; AGFI=0,941; SRMR=0,0497 ;
NFI=0,957 ; RFI=0,935 ; CFI=1 ; CAIC= 213 contred4dour le modéle saturé ; ECVI=0,499 contre 0, g@lr
le modele saturé
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Figure 1 : représentation graphigue du modéle 3
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Annexe A — Construction, validité et fiabilité de | a mesure de la variable de SEP #

items Alpha de Rho de Rho de
Cronbach validité Joreskog
convergente

Une large concertation précéde toute décision the no
Direction Générale sur le développement durable. *
Notre Direction Générale prend les décisions nadatau
développement durable indépendamment de la seldatéo
des actionnaires.

Notre entreprise se doit d’étre citoyenne.*

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

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

Le développement durable représente une véritable
opportunité de développement pour notre entreprise.
Notre entreprise fait toujours plus que ce quipesscrit par la
réglementation relative au développement durable.

La raison de notre engagement dans le développetueatile
s’explique par la volonté de notre Direction Gét@hétre

moteur dans ce domaine

21| es items suivis d’un astérisque ont été supprini@ssuite des analyses factorielles.
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Annexe B — Construction, validité et fiabilité des mesures des compétences
naturelles (ACP et AFC) 22

items Alpha de Rho de Rho de
Cronbach validité Joreskog
convergente

Compétence conventionnelle

CONVL1. Notre entreprise est fortement engagée daes
démarche de réduction de son impact environnentental
CONV2. Nous recherchons sans cesse de nouvelles
technologies moins consommatrices de ressources.
CONV3. Notre entreprise innove et repense son geasede 0,888 0,687 0,897
fabrication en fonction du développement durable.
CONV4. Notre entreprise s'inscrit dans une appratie
prévention a la source.

CONVS5. Notre politique de Recherche et Développdrash

profondément tournée vers le développement durable.

Compétence organisationnelle

ORGAZ2. La fonction en charge du développement deredt
directement reliée a notre Direction Générale.

ORGAZ3. La personne en charge du développement léurah
siége au conseil exécutif (ou d’administrationndére
entreprise.*

ORGAA4. Chez nous, c'est la personne en charge du 0850 063 0.835
développement durable qui assure la coordinatier sautes
les autres fonctions de notre entreprise sur @.suj
ORGAS5. Dans notre entreprise, les décisions redatau
développement durable sont toutes centralisées/aaunde

la fonction qui en est en charge.

Compétence humaine
HUM2. L'’ensemble de notre personnel est fortemematitjé
dans le domaine du développement durable. 0,815 0,600 0,818

HUMO. Le critére environnemental entre dans les alitéb

d’évaluation de la performance de nos managers.

22 Les items présentés dans ce tableau sont issugsiétats de 'ACP. Les items suivis d’un astéusgnt été
éliminés a Iissu de I'AFC. L'alpha de Cronbach ealculé sur la solution initiée par 'ACP ; ledrte validité

convergente et rhd de joreskog sont calculés ssoligion initiée par 'AFC.
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HUMZ10. Le développement durable fait partie intégeade la

culture de notre entreprise

Compétence processuelle

PROCESL. Nous disposons de procédures standards de
management environnemental.

PROCES?2. Toutes nos procédures de management

environnemental sont écrites. 0,935 0,773 0,931
PROCESS. Notre entreprise est certifiée dans leattmardu
management environnemental (ISO 14 001, EMAS,.etc.)
PROCES?7. Notre entreprise entreprend fréquemment de
audits environnementaux.
Annexe C — Statistiques descriptives (variables fin ancieres)
Variable Minimum | Maximum | Moyenne Ecart
type
CA (en million d’euros) 3 3018 178 41
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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