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INTRODUCTION GENERALE

Sans étre explicitement nommée, la Responsabilité Sociétale de I’Entreprise (RSE) est présente
en toile de fond de nombreux débats de société et d’événements d’actualité. « La transformation
numérique des entreprises », « ['usage des données personnelles », « [’affaire Lafarge » en
Syrie ou encore « le procés Monsanto » aux Etats-Unis sont quelques exemples, parmi une
longue liste, qui interrogent plus profondément les rapports que les entreprises entretiennent
avec leurs Parties Prenantes (PP) et la fagcon dont elles les gérent.

Plus qu’un discours, la RSE semble ¢galement devenir une réalit¢ dans les grandes entreprises
francaises. A ce titre, les données presentées dans le « Baromeétre annuel sur la performance
responsable au sein du CAC 40 : édition 2015 »* sont encourageantes. Elles indiquent qu’entre
2008 et 2015, le nombre d’entreprises du CAC 40 possédant un comité RSE dans leur conseil
d’administration a plus que doublé (passant de 10 a 22). Sur la méme période, le nombre de ces
entreprises indexant la remunération des dirigeants sur des criteres RSE a également plus que
doublé (passant de 12 a 26). Le rapport conclut que la moitié des entreprises du CAC 40
« organisent le dialogue avec leur PP » en 2015.

Pourtant, un seul indicateur suffit a faire vaciller cette tendance : sur une période comparable,
de 2009 a 2016, la part des bénéfices des entreprises du CAC 40 distribuée aux actionnaires a
doublé? (passant de 30% a 67%). Ainsi, en dépit d’un certain nombre de moyens déployés pour
une meilleure prise en compte des préoccupations de leurs PP (comités RSE, critéres RSE,
dialogue, etc.), les entreprises du CAC 40 semblent développer une conception de leurs
responsabilités sociétales qui demeure centrée sur les actionnaires. Ce décalage appelle & une
mise en cohérence entre les moyens et les résultats concrets observés et pose trés clairement la
question de 1a Performance Sociétale de I’Entreprise (PSE) et de ses leviers manageériaux.

Nous le verrons, la réponse a cette question est rendue délicate pour deux raisons essentielles.

D’une part, elle exige de développer une modé¢lisation de la PSE qui intégre explicitement, a
coté de la dimension « résultats » de cette performance, une dimension managériale qui a
largement été délaissée dans la littérature sur la PSE. L’originalité de la modélisation proposée
dans cette these réside dans le développement et 1’opérationnalisation de cette dimension
managériale a 1’aide d’une approche par les PP. L’avantage est de pouvoir comprendre
précisément le role joué par les PP dans le management de la PSE.

D’autre part, la majorité des travaux existants s’est intéressée a la PSE des firmes, qu’elles
soient grandes ou petites. Or, cette thése s’intéresse a une unité d’analyse particuliére qui est
la station de montagne. Il conviendra donc de s’interroger sur 1’applicabilité de notre
modélisation a ce type d’organisation, susceptible de présenter des spécificités et, des lors,
d’exiger une adaptation de notre cadre d’analyse.

! Société Capitalcom, 2015, « Barométre annuel sur la performance responsable au sein du CAC 40 ». Rapport
disponible a I’adresse : http://www.capitalcom.fr/extra-financier/.

2 Oxfam, 2018, «CAC 40: des profits sans partage». Rapport accessible a 1’adresse:
https://www.oxfamfrance.org.
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Cette thése cherche donc a lever cette double difficulté en contribuant & une meilleure
compréhension de la performance sociétale (économique, sociale, environnementale) des
stations de montagne a I’aide d’une approche par les PP. Tout I’enjeu est de « donner
corps » & la dimension managériale de la PSE en identifiant le role joué par les PP dans ladite
performance.

12



Genese de ’objet de recherche

Une rencontre d’intéréts autour de la question du management de la performance

C’est dans le cadre d’un dispositif CIFRE (Conventions Industrielles de Formation par la
REcherche), soutenu par 1’ Association Nationale de la Recherche et de la Technologie (ANRT),
que s’est développé ce travail de recherche au sein de I’entreprise EFICEO implantée dans le
parc d’activités économiques des Glaisins a Annecy-le Vieux (cf. Encadré 1 ci-dessous).

EFICEO est une société d’études et d’enquétes marketing et socioéconomiques composée d’une équipe de 4
permanents (titulaires de Master et/ou Doctorat en sciences de gestion), d’un réseau de consultants associés et
d’une équipe d’enquéteurs(-trices). Depuis plus de 20 ans, la société intervient dans différents secteurs
économiques et plus particulierement dans I’industrie du tourisme de montagne. Dans la majorité des cas,
I’interlocuteur d’EFICEO est I’Opérateur des Remontées Mécaniques (ORM).

Dans cette industrie, EFICEQ étudie plus particulierement la satisfaction, les comportements et les attentes de
la clientele des stations. Sa mission consiste a mener des enquétes barométriques quantitatives (enquétes web)
et qualitatives (enquétes téléphoniques et « focus groups ») aupres d’une clientéle internationale. Les données
collectées sont traitées et conduisent & un « reporting » sur une interface web sous la forme de tableaux de bord
thématiques (satisfaction globale, satisfaction détaillée, fidélisation, prescription, profils et attentes de la
clientele, etc.). En fin de saison, les résultats d’enquéte sont présentés et des préconisations pour les saisons a
venir sont formulées.

Le nombre de questionnaires quantitatifs traités chaque saison (proche de 100 000 pour 30 stations
principalement situées dans les Alpes francaises) permet de réaliser un «benchmark » inter-stations
communiqué aux clients d’EFICEO qui le désirent. Ces résultats d’enquétes contribuent a alimenter, en
complément des indicateurs économiques et financiers traditionnels (évolution du chiffre d’affaires, des
investissements, de I’endettement, etc.), le pilotage de la performance des domaines skiables.

Encadré 1 — Une présentation de la société EFICEO et de son activité dans I’industrie du tourisme

Sur une période de 20 ans, les prestations d’EFICEO ont évolué. L’activité d’études et
d’enquétes s’est complexifiée par ’arrivée de nouveaux modes de collecte, le web notamment,
et par une demande d’analyses et de conseils de plus en plus continue et sophistiquée
(barometres annuels, benchmark inter-domaines, analyse stratégique et segmentée de la
satisfaction de la clientele, etc.).

En 2014, EFICEO constate que son offre est tres compléte en termes d’études et d’enquétes.
Toutefois, I’entreprise a aussi identifié, aupres de ses clients au sein des stations de montagne,
deux nouveaux besoins en relation avec le management de la performance.

Besoin 1 : une meilleure intégration et valorisation des flux d’informations qui traversent
la station (données d’enquétes clients, données de réservation, données de passage sur le
domaine skiable, etc.)

Besoin 2 : un élargissement des thématiques d’étude (Satisfaction salariés, attentes des
socioprofessionnels, etc.).

Pour EFICEO, ces besoins résultent de la conjugaison de 3 phénomenes : la pression croissante
exercee par le réchauffement climatique, la transformation digitale (qui impacte les modes de
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consommation et les méthodes de travail) ainsi que la complexification de la prise de décision
stratégique et opérationnelle dans les stations de montagne.

C’est dans ce contexte, qu’EFICEO a entrepris la réalisation d’un projet de these CIFRE afin
d’engager, selon la note de cadrage initiale, « une réflexion stratégique, théorique et empirique,
permettant a la société EFICEO de valoriser ses compétences historiques (les enquétes
déclaratives aupreés de clients, de salariés, de fournisseurs, etc.) en développant de nouvelles
prestations et de nouveaux outils autour du concept large de management de la performance
des stations de montagne ». EFICEO s’est alors mis en recherche d’un doctorant ayant déja une
expérience professionnelle et un profil différent des membres de 1’équipe actuelle.

C’est mon profil d’ingénieur généraliste et mon expérience professionnelle de 3 ans au sein de
I’entreprise Michelin, en tant que manager d’une unité de production, qui ont retenu 1’attention
d’EFICEO.

Le positionnement de la these : ’approche de la PSE par les PP

Dés la rédaction du document de cadrage pour la candidature CIFRE, nous nous sommes
spontanément tournés vers les travaux académiques portant sur le concept de RSE qui postule
I’existence de responsabilités de la firme autres que celles purement économiques (Aguinis et
Glavas, 2012 ; 2017). Nous avons delibérément choisi de ne pas initier notre recherche sous le
prisme de la station de montagne, qui nous aurait conduit a restreindre la portée de notre
réflexion (et a fortiori de la modélisation proposée). Au sein de la littérature sur la RSE, il nous
est apparu que le concept de Performance Sociétale de I’Entreprise (PSE) renvoyait a une
conception plus ouverte et élargie de la performance telle que nous la défendons. La PSE peut
étre définie, en premiere lecture, comme la capacité de la firme a gérer ses responsabilités
sociétales et a évaluer les réponses qu’elle apporte (Igalens et Gond, 2005).

Nous avons été surpris de constater que si le concept de RSE s’est largement diffusé en dehors
des travaux académiques, la diffusion de celui de PSE est moins évidente. L’explication repose
en partie sur les différentes appellations associées qui brouillent les pistes. A I’instar de
I’ADEME?, certains parlent de « performance globale » afin de désigner ce qui semble étre une
opérationnalisation de la PSE au travers de la mesure de ses composantes économiques, sociales
et environnementales (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2006 ; Chauvey et Naro, 2013 ; Berger-
Douce, 2014). D’autres parlent de « performance sociale de [’entreprise » en faisant parfois
référence directement a la PSE (Gond, 2016) ou a sa seule composante sociale (Alcaras et al.,
2011 ; Adair et Berguiga, 2014).

Dans le cadre de cette these, nous retenons I’appellation de Performance Sociétale de
I’Entreprise (PSE) qui nous semble étre la meilleure traduction de « Corporate Social
Performance » tout en permettant d’éviter la confusion régnant autour de la notion de
« performance sociale de I’entreprise » (Déjean et Gond, 2004).

3Agence De I’Environnement et de la Maitrise de I’Energie (ADEME), 2018, « La Performance Globale ».
Dossier accessible a 1’adresse : https://www.ademe.fr/expertises/produire-autrement/production-industrielle-
services/passer-a-laction/dossier/performance-globale/quest-performance-globale.
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La littérature sur la PSE est vaste et hétérogéne. Bien que ce concept ne soit pas récent (Carroll,
1979 ; Wartick et Cochran, 1985 ; Wood, 1991 ; Clarkson, 1995), il ne fait toujours I’objet
d’aucun consensus théorique. Nous avons alors entrepris d’identifier et caractériser les
différentes perspectives et approches du concept afin d’en proposer une revue originale en
mettant en perspective 3 principaux groupes de travaux.

Le premier regroupe les travaux adoptant une perspective théorique ; ils cherchent a proposer
une représentation théorique de la PSE a partir de réflexions issues de différents courants de la
RSE (Carroll, 1979 ; Wartick et Cochran, 1985 ; Wood, 1991). La représentation la plus connue
est celle de Wood (1991) qui présente la PSE comme un concept tridimensionnel constitué de
« principes » (différentes catégories de responsabilités sociétales de la firme), « processus »
(modalités de prise en compte des questions sociétales par la firme) et de « résultats et impacts »
(résultats concrets de la prise en compte des questions sociétales par la firme). En dépit d’une
forte ambition théorique, cette approche, qualifiée d’intégrative, est aujourd’hui fortement
contestée. La multiplicité des fondements théoriques questionne sa cohérence théorique (Gond
et Crane, 2010) et le caractére peu opérationnalisable des principaux modéles limite leur portée
empirique (Husted, 2000).

Le deuxieme groupe de travaux adopte également une perspective théorique. Cette deuxieme
approche, par les Parties Prenantes (PP) (Clarkson, 1995 ; Wood et Jones, 1995), se distingue
toutefois de la premiére a deux niveaux. Au niveau théorique, ces travaux s’intéressent a la
modélisation de la PSE en mobilisant spécifiquement la Théorie des Parties Prenantes (TPP),
cadre théorique de référence de la RSE et, plus généralement, des sciences de gestion. En
particulier, Clarkson (1995) recentre le débat sur le niveau d’analyse organisationnel et propose
une modeélisation de la PSE a deux dimensions; une dimension managériale (les leviers
managériaux) et une dimension « résultats » (la mesure). Au niveau empirique, ces travaux
introduisent I’idée que la PSE peut étre mesurée de maniére subjective au travers des
perceptions des PP. Cette deuxiéme approche propose donc une conception de la PSE centrée
sur les PP et plus aisément opérationnalisable que la premiére.

Le troisieme groupe rassemble les travaux adoptant une perspective plus empirique de la PSE.
Ceux-ci se concentrent uniquement sur la mesure au travers d’indicateurs de performance. Ce
groupe n’est toutefois pas homogene tant les finalités de mesure de la PSE sont nombreuses
(étude du lien RSE-performance financiére, pilotage de la firme, etc.). La majorité de ces
travaux a un ancrage théorique faible. Toutefois, certains d’entre eux se sont inspirés de
I’approche de la PSE par les PP notamment pour enrichir la mesure a 1’aide d’indicateurs
subjectifs, d’ou une certaine porosité avec les travaux du deuxiéme groupe.

Dans le cadre de cette recherche, nous avons fait le choix de retenir ’approche de la PSE
par les PP qui repose sur un cadre théorique de référence en sciences de gestion, la TPP,
tout en étant aisément opérationnalisable notamment au travers d’une mesure subjective
de la performance.
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Le choix d’une conception de la PSE par les PP a deux dimensions : une dimension
« résultats » et une dimension managériale

Malgré ses qualités, 1’approche de la PSE par les PP fait face a un défi théorique de taille. En
effet, ses deux travaux fondateurs (Clarkson, 1995 ; Wood et Jones, 1995) s’opposent sur
plusieurs points.

En premier lieu, ils s’opposent sur le « ceeur normatif » de la PSE, ¢’est-a-dire la conception
sous-jacente de la RSE sur laquelle elle repose. Pour Clarkson (1995), le « ceeur normatif » de
cette approche repose sur la création de valeur, juste et équilibrée, pour 1’ensemble des PP
primaires afin de ne pas remettre en cause leur participation aux activités de la firme. Pour
Wood et Jones (1995), le « caeur normatif » repose sur le devoir et 1’obligation qui incombent
a la firme de prendre en compte et de satisfaire les attentes de toutes les PP de la firme, sans
distinction. Ces auteurs s’opposent également sur la définition retenue du concept de PP. Le
premier ne s’intéresse qu’aux PP primaires définies comme « tout groupe d’individus ou
individus dont la firme dépend pour sa survie » (Freeman et Reed, 1983, p. 25). De leur coté,
Wood et Jones (1995) considerent ’ensemble des PP comme « tout groupe d’individus ou
individu qui peut affecter ou peut étre affecté par la réalisation des objectifs organisationnels »
(Freeman, 1994, p. 48).

Cette opposition fait écho au débat récurrent dans la littérature RSE entre 1’approche normative
de la TPP et I’approche instrumentale/stratégique de la TPP du fait de « !’incapacité de la TPP
a trancher les débats récurrents sur les finalités de la firme » (Mercier, 2010, p.150). Dans ce
débat, la position de Wood et Jones (1995) est celle de la TPP normative alors que Clarkson
(1995) se range du c6té de la TPP instrumentale/stratégique. Ce constat nous incite a développer
une lecture renouvelée de la PSE par les PP adoptant une position médiane entre la
« managérialisation excessive » de la TPP instrumentale/stratégique et les « incantations
angéliques » de la TPP normative (Mercier, 2010). Tres concrétement, nous retenons la
modeélisation de Clarkson (1995), avec ses deux dimensions, en prenant soin de redéfinir son
« ceeur normatif » afin qu’il ne se limite pas a un traitement purement cosmétique des
responsabilités sociétales.

Au sein de ’approche de la PSE par les PP, nous retenons la conception de la PSE de
Clarkson (1995) avec ses deux dimensions (managériale et « résultats »). Le « ceeur
normatif » de cette conception repose sur I’intégration volontaire, dans la stratégie, des
responsabilités de la firme a I’égard de I’ensemble de ses PP définies au sens « large »
d’aprés Freeman (1984).
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Problématique de la recherche

Les limites de la dimension managériale de la PSE par les PP

Ces premiers constats empiriques et théoriques ont permis de clarifier le positionnement de
cette thése et d’affirmer la conception de la PSE que nous retenons ; celle de la PSE par les PP
saisie au travers d’une dimension managériale et d’une dimension « résultats » (Clarkson,
1995). Toutefois, si la dimension « résultats » de la PSE par les PP a recu une attention
importante de la part des chercheurs (Rowley et Berman, 2000 ; Peloza, 2009 ; Brower et
Mahajan, 2013 ; Kang, 2013 ; Agudo-Valiente et al., 2015), sa dimension managériale a été
largement sous-estimée par la littérature et n’a guére évolué depuis les travaux fondateurs de
Clarkson (1995). Dans ces travaux, celle-ci est saisie au travers du management des PP définie
comme « la gestion des demandes et des relations avec les PP » (Clarkson, 1995, p. 109). Or,
cette notion présente certaines limites qui soulévent 3 enjeux théoriques principaux.

» Enjeu 1 : l’identification des leviers managériaux de la PSE
Le management des PP est une notion vague et indéterminée. En particulier, elle reste muette
guant au « comment » gérer ces relations et s’avére incapable d’identifier précisément les
leviers managériaux de la PSE. Pourtant, les leviers managériaux constituent un aspect crucial
de la PSE en tant que « mécanismes sous-jacents » (Aguinis et Glavas, 2012, p. 952).

» Enjeu 2 : Pintégration de la PSE et de son management aux activités de la firme
Rien n’est dit concernant la place qu’occupe le management des PP au sein de la firme. Il
semble s’agir d’une activité menée en marge des autres a la manicre « d 'un découplage de la
réponse organisationnelle » aux pressions des PP (Daudigeos et Valiorgue, 2011). Pourtant,
certains auteurs insistent sur le fait que I’intégration des responsabilités sociétales de la firme,
et donc de sa PSE, se situe nécessairement a tous les niveaux de la firme et concerne toutes ses
activités (Burke et Logdson, 1996 ; Galbreath, 2009 ; Asif et al., 2013).

» Enjeu 3 : le role des PP dans le management de la PSE
Le management des PP, paradoxalement, ne donne aucun rdle aux PP hormis celui d’exprimer
des attentes et de faire part de leur satisfaction (Wood et Jones, 1995 ; Mason et Simmons,
2014). Pourtant, des travaux plus récents ont montré que les PP pouvaient jouer un réle actif
dans la démarche d’intégration par la firme de ses responsabilités sociétales (Searcy et al.,
2007 ; Galbreath, 2009 ; Asif et al., 2013).
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Finalement, la dimension managériale de la PSE, saisie par le management des PP, demeure
une boite noire dont on ne connait ni le contenu ni les intervenants. Pourtant, les
développements les plus récents indiquent que sa place dans la PSE est cruciale et laissent
penser que les PP ont un role a y jouer. C’est a cette tension que cette thése s’intéresse. Nous
cherchons donc a ouvrir la boite noire de cette dimension managériale afin de répondre a la
problématique suivante :

« Les PP ont-elles un réle a jouer dans le management de la PSE ? Si oui, quelle est la
nature de ce(s) role(s) ? »

Une proposition de modele de la PSE par les PP : la dimension managériale revisitée

Le cadre théorique de cette thése s’inscrit donc dans 1’approche de la PSE par les PP dont la
dimension managgriale a été revisitée a 1’aide des travaux sur les Performance Measurement
and Management Systems (PMMS). L’intérét de ces travaux est réel pour notre recherche. En
effet, ils dépassent le seul cadre de la mesure de la performance et proposent des modélisations
précises et détaillées du management de la performance (Melnyck et al., 2014). Par ailleurs, ces
modélisations défendent une vision de la performance « large », multidimensionnelle et non
limitée a la composante économique, donc compatible avec la PSE, a priori. Enfin, les travaux
sur les PMMS permettent de faire un lien explicite entre performance et stratégie (Taticchi et
al., 2012) en phase avec la conception de la PSE par les PP retenue. Parmi ces travaux, nous
avons mobilisé ceux de Ferreira et Otley (2009). Ils nous ont permis de proposer une nouvelle
modélisation de la dimension managériale de la PSE, requalifiée de management de la
performance sociétale, constituée de 8 leviers managériaux.

Cette recherche s’appuie donc sur une nouvelle modélisation de la PSE par les PP pour
interroger le role des PP. Cette nouvelle modélisation (notamment sa dimension
managériale revisitée) constitue la premiére originalité de ce travail de recherche.

L’applicabilité du modele de PSE par les PP a la station de montagne

Etant donné les prestations proposées par EFICEOQ, cette recherche porte sur les stations de
montagne, qui, en dépit du caractere singulier de leur activité, se voient confrontées a un certain
nombre d’enjeux sociétaux. Malgré leur poids économique, les stations de montagne voient le
modeéle économique du «tout ski» contesté (Achin, 2015; 2017) face aux évolutions
constatées, au premier rang desquelles le réchauffement climatique (Bourdeau, 2008 ; Paccard,
2009). Elles font également face a une pression croissante de la part de leurs PP. Ces éléments
montrent tout I’intérét du concept de performance sociétale pour les stations.

Bien que les enjeux societaux et les pressions auxquels les stations de montagne font face ne
semblent pas différentes de celles des firmes, tout laisse penser que les modalités de réponse
seront distinctes au regard de leurs caractéristiques. Il nous est donc apparu nécessaire de nous
interroger sur 1’applicabilité de notre modele de PSE par les PP a la station de montagne, compte
tenu des éventuelles spécificités de cette unité d’analyse.
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Au travers d’une revue systématique de la littérature (Tranfield et al., 2003), nous avons
constaté qu’il n’existait pas de conception de la performance sociétale propre aux stations. Nous
avons alors décidé de confronter le modéle de PSE par les PP aux trois spécificités de la station
de montagne : son caractére non délocalisable, la complexité de ses frontiéres et I’absence de
direction centralisée.

L’étude des stations de montagne constitue la deuxiéme originalité de cette recherche.
Toutefois, le caractére singulier de cette unité d’analyse a nécessité I’examen des
conditions d’applicabilité du modéle de PSE aux spécificités des stations.
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Design de la recherche

Le positionnement épistémologique de la thése

La métaphore de I’oignon de Saunders et al. (2009) souligne que le choix d’un positionnement
épistémologique est une réflexion cardinale et préalable aux choix méthodologiques. Au travers
d’une analyse comparative des différents paradigmes épistémologiques des sciences de gestion,
le choix du réalisme critique comme positionnement épistémologique de cette thése s’est
impose.

Notre conception de la PSE et le raisonnement développé dans cette these pour répondre a notre
problématique sont compatibles avec la position ontologique et épistémique du réalisme
critique. Dans cette these, nous concevons la PSE comme un phénoméne social et
organisationnel qui possede une existence propre en accord avec la position de Clarkson (1995,
p. 105) : « ce qui compte, ¢ est la performance. La performance peut étre mesurée et évaluée ».
Toutefois, du fait de sa complexité, la réalité entiére de ce phénoméne nous échappe et nous ne
pouvons qu’en observer les traces et manifestations (indicateurs, perceptions de PP, etc.). C’est
a partir de ces traces et manifestations, qui vont constituer notre matériau empirique, que nous
interrogeons la dimension managériale de la PSE et en particulier le réle que les PP y jouent,
veéritables « mécanismes générateurs » de la PSE.

Les choix méthodologiques et 1a collecte/I’analyse des données

Pour répondre a notre problématique de recherche, nous avons construit une stratégie d’acces
au réel en deux étapes reposant sur une méthodologie qualitative basée sur des études de cas
(unique et multiple).

Notre choix de recourir a une méthodologie qualitative est réfléchi. Cette méthodologie est
particulierement adaptée a 1’étude approfondie d’un phénomene complexe (Miles et Huberman,
2003 ; Yin, 2017). Dans le cadre de cette recherche, la complexité est double. Elle provient
d’abord de notre objet de recherche, la PSE, dont la dimension managériale, au centre de notre
problématique, n’a fait 1’objet que de peu d’études empiriques. Elle provient également de la
station de montagne, unité d’analyse pour laquelle la littérature sur la performance sociétale est
limitée comme le montre notre revue exhaustive.

Le choix d’un raisonnement en deux étapes, la premiére a portée exploratoire et la seconde a
portée confirmatoire, n’a rien d’anodin non plus. Chacune d’entre elles poursuit une finalité
différente selon un cheminement menant a une meilleure compréhension des leviers
managériaux de la PSE et du réle tenu par les PP.

La premiere étape, exploratoire, est une étape préalable qui se donne pour finalité de saisir la
réalité de la performance sociétale des stations de montagne (Journé, 2012), a travers 1’étude
approfondie de I’une d’entre elles, sélectionnée pour son caractere « exemplaire » (Siggelkow,
2007 ; Yin, 2017). Cette premiere étape repose principalement sur des entretiens semi-directifs
avec 18 PP issues des sphéres politique, économique et civile de la station (Gerbaux et George-
Marcelpoil, 2006) et également 20 clients.
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La deuxieme étape, confirmatoire, s’intéresse directement au role des PP dans le management
de la performance sociétale. Elle vise a tester les deux propositions selon lesquelles le rdle des
PP est actif (P2) et se situe aux niveaux stratégique, tactique et opérationnel (P1) du
management de la performance sociétale, en les confrontant aux cas de 4 stations de montagne.
Ces 4 stations, dont I’'une est celle déja étudiée a 1’étape précédente, ont été sélectionnées
suivant les critéres de Hlady-Rispal (2002) afin d’obtenir une importante diversité et variéte de
phénomeénes a observer et ce, dans une logique d’application du principe de réplication (Yin,
2017). Cette deuxieme éetape repose également sur des entretiens semi-directifs avec 53 PP
issues des sphéres politique, économique et civile des 4 stations (Gerbaux et George-
Marcelpoil, 2006).

Dans les deux étapes, les données principales proviennent des discussions menées lors des
entretiens. Ces données ont fait I’objet d’une retranscription intégrale et représentent un total
de 70h30 d’enregistrements audio pour 739 pages de retranscription. Ces données ont été
analysées par codage a I’aide du logiciel Atlas.ti 7 selon des techniques adaptées aux finalités
poursuivies par chacune des deux étapes. Elles ont été complétées par d’autres données ; des
données secondaires pour 1’étude de cas unique (dans une perspective de triangulation des
sources) et d’autres données primaires collectées par questionnaire pour 1’étude de cas multiple.

La validité et la fiabilité du design de recherche

En amont de la partie empirique de ce travail, nous avons procédé a la construction de notre
modele de PSE par les PP avec une grande rigueur théorique (recours a des travaux de
références, respect des définitions des auteurs, etc.) dans un souci de validité des construits.

Par la suite, le design de recherche a été développé en prenant plusieurs précautions pour
garantir sa validité et sa fiabilité (Gibbert et al., 2008). Afin de s’assurer de sa cohérence, nous
nous sommes appuyés sur la métaphore de 1’oignon de Saunders et al. (2009) qui recommande
une construction « couche par couche ». Nous avons également mené une analyse des biais a
I’aide de la grille de Campbell et Stanley (1966) pour démontrer de quelle fagon les biais
potentiels ont été éliminés (ou a défaut maitrisés) dans les différentes étapes de la construction
du design de recherche (sélection des cas, choix des personnes a interroger, durée des périodes
d’intervention, construction des instruments, conduite des entretiens, etc.). Enfin, cette these a
été rédigée dans un souci de transparence vis-a-vis de la méthodologie de la recherche (guides
d’entretien, questionnaire, exemples de codage, verbatim, etc.)

Les différents choix méthodologiques retenus visent a garantir la robustesse de nos
résultats tout en tenant compte de la double originalité de ce travail de recherche qui
réside dans la nouvelle modélisation de la dimension managériale de la PSE en
considérant la station de montagne comme unité d’analyse.

21




Contributions de la recherche

Les apports théoriques

Du fait de sa double originalité, les contributions théoriques de cette thése peuvent étre situees
au sein de trois littératures différentes.

Cette recherche contribue avant tout a la littérature sur la RSE en participant a une meilleure
compréhension des « mécanismes sous-jacents » de la RSE (Aguinis et Glavas, 2012, p. 952).
En effet, la modélisation de la PSE par les PP proposée identifie des leviers managériaux que
I’on peut assimiler a des mécanismes générateurs de la RSE, tel qu’expliqué précédemment.
Par ailleurs, 1’étude du r6le des PP participe a une meilleure prise en compte de ces PP afin de
dépasser le « tropisme relationnel » du management des PP (Acquier et Aggeri, 2015). Enfin,
par I’étude d’une unité d’analyse originale, la station de montagne, cette recherche concourt a
étendre le champ de la littérature RSE en dehors du cadre générique des firmes (Lindgreen et
Swaen, 2010 ; Tarabella et Burchi, 2013)

Dans la littérature sur la performance des stations de montagne, cette recherche contribue a une
meilleure prise en compte des enjeux sociétaux. D’une part, la revue exhaustive de la littérature
menée dans cette thése constitue, a notre connaissance, le seul travail d’inventaire sur la
performance sociétale des stations de montagne. Par ailleurs, au travers du modéle développé
et confronté au cas de 4 stations de montagne, cette thése fait partie des rares travaux a proposer
une approche de la performance de la station non limitée a sa seule composante économique.
Ce faisant, elle répond donc a I’enjeu de dépasser les approches classiques de la performance,
« la compétitivité » et « la productivité touristique », qui dominent encore les débats dans cette
littérature (Sainaghi et al., 2017).

Enfin, dans la littérature sur les Performance Measurement and Management Systems (PMMS),
cette these participe, d’une part, a une meilleure intégration des problématiques de la RSE au
sein des modéles de PMMS (Bititci et al., 2012) et, d’autre part, a une diversification des
contextes d’étude (Franco-Santos et al., 2012 ; Melnyck et al., 2014). Elle prend également part
a la construction de fondements théoriques solides aux mesures mises en ceuvre dans les
organisations.

Les apports méthodologiques

Dans la partie théorique de ce travail, un soin particulier a été apporté dans 1’élaboration de la
revue de littérature sur la PSE afin qu’elle soit la plus exhaustive possible ; elle a permis de
déboucher sur une analyse comparative des différentes perspectives et approches identifiées.
Par ailleurs, une revue systématique des travaux sur la performance sociétale des stations de
montagne a été conduite. Enfin, nous avons également mené un important travail de
recensement des indicateurs de la performance sociétale des stations.

La partie empirique repose sur I’articulation d’une étude de cas unique exploratoire et d’une

étude de cas multiple confirmatoire. Pour ces deux études de cas, nous avons proposé un schéma
de collecte de données reposant sur un nombre limité de cas étudiés (4) mais un grand nombre
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d’entretiens (71). Le choix de ce schéma exigeant s’explique par la complexité de la station de
montagne qui nécessite une certaine représentativité de ses trois spheres — politique,
économique et civile — dans la sélection des PP interrogées (Gerbaux et George-Marcelpoil,
2006). Enfin, les terrains ont donné lieu a des restitutions de groupe aupres des PP interrogées,
permettant ainsi de confronter nos résultats au terrain dont ils proviennent.

Les apports managériaux

Les apports managériaux de ce travail de thése représentent un enjeu fort étant donné le
financement CIFRE dont il a fait I’objet.

Pour les stations de montagne et les acteurs de 1’industrie du tourisme de montagne, cette
recherche contribue avant tout a une meilleure prise en compte des enjeux sociétaux auxquels
ils font face (Bourdeau, 2008) a travers 1’identification des leviers managériaux de leur
performance sociétale (Sainaghi et al., 2017). Ces leviers constituent également un enjeu fort
pour les stations dont le manque de compétences manageériales est souvent pointé du doigt
(Fuchs et al., 2002). Enfin, cette recherche propose une grille de lecture des réles des PP selon
les trois niveaux du management de la performance sociétale. Cette grille fournit un certain
nombre d’enseignements quant aux moyens d’impliquer davantage les PP.

Pour EFICEO, financeur de la these CIFRE, les apports de ce travail de these sont nombreux.
Dés les deux premiéres années de thése, le travail mené a incité EFICEOQ a faire évoluer certains
aspects de ses prestations avec des effets constatés a court terme (développement des enquétes
de satisfaction sur la clientele été, création d’un théme « enjeux sociétaux » dans 1’enquéte de
tendance annuelle sur la clientéle des stations, etc.). Les conclusions du travail de thése ont
également incité EFICEO a développer, depuis janvier 2018, une nouvelle prestation de
Business Intelligence (BI) responsable. Cette nouvelle prestation, a destination des stations dans
leur ensemble, consiste a agréger des données de performance de la station, a fournir des
analyses et indicateurs pour le management de la performance et a offrir certaines
fonctionnalités complémentaires et des outils collaboratifs pour une meilleure prise en compte
des enjeux sociétaux. Enfin, a plus long terme, cette recherche a incité EFICEO a développer
davantage de collaborations avec d’autres prestataires pour proposer des offres plus globales et
plus intégrées.
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Démarche générale et plan de these

La these est organisée en 6 chapitres, de la fagon suivante :

Le Chapitre 1 a pour finalité d’introduire notre objet d’étude, la PSE, et de mettre en lumiére
les tensions de la littérature a I’origine de notre problématique de thése et du modele développé
pour y répondre. La premiere section présente les différents développements de la littérature
sur la RSE afin d’y situer le concept de PSE. La deuxieme section réalise un inventaire de la
littérature sur la PSE a partir duquel nous justifions I’approche de la PSE que nous retenons :
la PSE par les PP. La troisieme section introduit la problématique de cette thése ainsi que le
modele théorique de PSE par les PP proposé.

Le Chapitre 2 s’intéresse aux stations de montagne en tant qu’unité d’analyse de ce travail.
Plus spécifiquement, il se donne pour objectif d’examiner les conditions d’applicabilité de notre
modele de PSE par les PP pour les stations. La premiére section du chapitre dresse un inventaire
des enjeux sociétaux auxquels les stations font face démontrant tout I’intérét de la performance
societale pour elles. La deuxieme section présente le travail de revue systématique de la
littérature qui a notamment permis d’identifier les 3 principales spécificités des stations de
montagne. La troisiéme section s’intéresse a 1’applicabilité du modele de PSE par les PP en le
confrontant a ces 3 spécificites.

Le Chapitre 3 décrit le design de recherche construit pour répondre a la problématique de these
portant sur le réle des PP dans le management de la performance. La premiére section introduit
et justifie le choix du réalisme critique (Bhaskar, 2013) comme le positionnement
épistémologique de cette these. La deuxiéme section expose notre stratégie d’acces au réel en
deux étapes ; une étude de cas unique exploratoire suivie d’une étude de cas multiple a portée
confirmatoire. La troisiéme section présente les 4 stations étudiées ainsi que la fagon dont les
données ont été collectées et traitées pour les deux études de cas. La section 4 reprend
I’ensemble des précautions prises afin de s’assurer de la fiabilité et de la validité de la recherche.

Le Chapitre 4 expose les résultats de 1’étude de cas unique, premiére étape de la stratégie
d’accés au réel. Compte tenu de sa finalité, & savoir décrire et comprendre la réalité de la
performance sociétale des stations de montagne, cette étude porte sur les deux dimensions du
modele. La premiére section traite de la dimension « résultats » au travers de ses composantes
économique, sociale et environnementale. La deuxiéme section se rapporte a la dimension
manageériale saisie a trois niveaux : stratégique, tactique et opérationnel. Les résultats présentés
dans ce chapitre révélent, en particulier, un « tropisme économique » de la station étudiée ; les
composantes sociales et environnementales ne semblent que partiellement saisies au travers
d'initiatives individuelles de certaines PP.

Le Chapitre 5 expose les résultats de 1’étude de cas multiple, deuxiéme étape de la stratégie
d’acces au réel. Cette étude, portant sur le cas de 4 stations, traite explicitement du role des PP
dans le management de la performance sociétale suivant une logique confirmatoire visant a
tester les propositions de recherche. La premiére proposition (P1) identifie le r6le joue par les
PP aux niveaux stratégique, tactique et opérationnel du management de la performance
societale. La seconde considere que ce role est actif (P2). De fait, cette étude porte plus
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specifiquement sur le management de la performance sociétale, c’est-a-dire la dimension
managériale du modele. La premiére section porte sur le niveau stratégique de ce management,
la deuxieme s’intéresse au niveau tactique et la troisiéme se rapporte au niveau opérationnel.
Outre le phénomeéne de «tropisme économique », de nouveau observé mais dans des
proportions variables selon les stations étudiées, les résultats mettent en avant une concentration
des réles aux mains d’un nombre limité de PP, et ce, aux trois niveaux du management de la
performance sociétale.

Le Chapitre 6 présente la discussion et la conclusion générale. La discussion permet de mettre
en perspective les résultats obtenus en lien avec la littérature actuelle. Elle a été organisée en
quatre themes. Les deux premiers prolongent les deux constats centraux issus des résultats ; le
« tropisme économique » des stations et la concentration des réles dans le management de la
performance. Le troisieme theme s’intéresse a 1’intégration des PP vue comme un levier pour
dépasser le « tropisme économique ». Le quatrieme identifie plusieurs leviers pour réaliser une
telle intégration. Enfin, ce chapitre expose les apports théoriques, méthodologiques et
manageriaux de cette these avant de détailler ses limites et les perspectives de recherches futures
qu’elle ouvre.
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