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Actifs périssables (perishable-asset) : produits ayant une durée de vie relativement courte.
Exemple : les sieges d’avion sont des actifs périsables car un siege non occupé sur un vol (par
exemple, Paris-Dakar) est définitvement perdu.

Best Available Rate (BAR) : désigne le meilleur tarif qu’un hotel peut garantir a un client a un
moment donné pour un produit donné.

Booking engine : moteur de réservation en ligne des services hoteliers.

Bid price : prix minimum pour l'acces a une classe tarifaire.

Central Reservation System (CRS) : systeme informatique qui centralise toutes les réservations
directes et indirectes des canaux de distribution de I'hotel.

Channel management : systeme composé d’outils et de personnel en charge de la gestion
globale des canaux de distribution des offres des hotels.

Early booking (earlybird) : réservation effectuée longtemps avant la date de I'uitilisation du
service (séjour en hotel, déplacement en train, etc.). Un early booking est théoriqguement
associé a des tarifs avantageux mais aussi a des conditions restrictives pour le consommateur.

Gachis (spoilage) : risque d’avoir des chambres inoccupées a la suite d'une mauvaise décision
du revenue manager. En d’autres termes, manque a gagner engendré par une sous-utilisation
des actifs d’'une firme de services a capacités contraintes.

Global Distribution System (GDS) : plateformes électroniques de gestion des réservations qui
permettent aux agences de voyages de connaitre |'état du stock des différents fournisseurs de
produits touristiques et de réserver a distance.

Go-show (walk-in) : client qui se présente au moment de la réalisation de la prestation de
service sans avoir réservé.

Gross Operating Profit Per Available Room (GOPPAR) : résultat opérationnel brut par chambre
disponible. C'est I'indicateur de mesure de la performance globale du RM d’un hotel.

Go Show : personne qui se présente a I'hotel ou a I'aéroport et souhaite utiliser le service alors
qu’elle n’a pas fait de réservation préalable.

Inventaire : ensemble des actifs ou unités de service d’une entreprise a capacités contraintes
(exemple : nombre total de chambres d'un hotel).

No-show : personne qui ne se présente pas a I'aéroport ou a I'"hdtel alors qu’elle a réservé et
payé une chambre d’hoétel ou un billet d’avion.

Overbooking (Surréservation) : capacité virtuelle de I'hétel qui doit étre ajoutée a la capacité
physique de chaque inventaire afin de compenser les no-show et les annulations.

Parité tarifaire : elle consiste a pratiquer des tarifs identiques sur différents canaux de
distribution.

Pick up (montée en charge) : évolution du nombre de réservations dans le temps pour une date
donnée. Elle se traduit par une représentation graphique de I'évolution des réservations, de
I'ouverture des ventes jusqu'a la réalisation de la prestation.

Pricing : politique de tarification.

Property Management System (PMS) : logiciel de gestion interne d'un hétel. Il permet la gestion
en temps réel des réservations d'un hétel.
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RevPar (Revenue Per Available Room (RevPAR) : revenu par chambre disponible. Il s’agit d’un
indicateur de la rentabilité d’une chambre louée sur une nuit ou sur une période donnée.

Risque de dilution du revenu : perte de chiffre d'affaires ou de profit due a une mauvaise
décision du RM.

Risque de déchet : risque de vendre un service a un prix bas alors qu’il pourrait étre vendu plus
tard a un prix plus élevé.

Services a capacités contraintes (S2C) : offres de services composées de quantités fixes et non
extensibles a court terme. Exemple : nombre de chambres dans un hétel ou de sieges dans un
avion.

Revenue Management System (RMS) : systeme informatisé de yield/revenue management.

Total RevPar (Revenue Per Available Room (TotRevPAR) : revenu total calculé a partir des ventes
croisées de différentes prestations de service au sein d'un méme centre de profit.

Trend : tendance extrasaisonniere a long terme dans les séries temporelles.
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Dans une économie de marché caractérisée par des logiques concurrentielles, la performance
des entreprises passe inévitablement par des innovations de produits, de procédés ou
organisationnelles. Parmi les innovations de procédés développées dans le secteur des services
au cours de ces derniéres decennies, on note la pratique du revenue management (RM). Connu
a l’origine sous le nom de yield management!, le RM (tableau 1, P.31) s’est progressivement
enrichi par de nouveaux leviers d’optimisation des quantités (offres) et des prix pour devenir
une stratégie globale de gestion du revenu dans les entreprises de services caractérisees par des
capacités contraintes?, des actifs périssables et soumises a une demande erratique (Weatherford
et Bodily, 1992). Le RM repose sur une connaissance précise du comportement du
consommateur, une segmentation trés fine de la demande et une modulation en temps réel des
capacités (quantité de services a vendre) dans le but d’allouer le bon prix au bon client et au
bon moment (Kimes, 1994). Depuis les années 1980, la pratique du RM a favorisé 1I’émergence
d’une nouvelle politique de prix dans le secteur des services a capacités contraintes. Ce nouveau
paradigme tarifaire dénommeé le pricing ou la tarification par le revenue management (TRM)
s’est renforcé suite au développement des technologies de I’information et plus particulierement
de I’Internet (Hikkerova et Sahut, 2014 ; Martinez et al. 2011). Avec le développement des
techniques de I’intelligence artificielle (algorithmique, deep learning, machine learning, réseau
de neurones, etc.), la pratique de la TRM est conduite a se renforcer et a se généraliser au sein
des entreprises de services a capacités contraintes (transport aérien et ferroviaire, tour-
opérateurs, hotels, domaines skiables, croisieres, restaurants, salles de concert,
télecommunication, distribution d’énergie, commerce numérique, etc.). Cette perspective
s’explique par I’aptitude du RM a générer des revenus additionnels grace a une gestion optimale
des prix, des actifs périssables et des risques commerciaux. La TRM (pricing) est un levier

stratégique du RMS3. Elle permet aux entreprises d’optimiser leurs revenus. Pour le

e yield management signifie « gestion des recettes unitaires des actifs non stockables » (Capiez, 2003 ; Kimes, 1989, 1994).

2 Offres de services composées de quantités fixes et non extensibles a court terme. Exemple : nombre de chambres dans un hotel ou nombre
de siéges dans un avion.

3 La TRM (tarification par le revenue management) ou pricing est une composante du revenue management (RM). Le RM ne se résume pas
au pricing. Il mobilise aussi d’autres leviers comme la surréservation, la distribution et I'analyse des performances, etc.
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consommateur aussi, le prix est une variable décisive car elle joue un réle important dans le
choix des produits (billets d’avion, chambres d’hoétel, visite d’un parc a théme, location d’une
voiture, etc.). Cependant, les prix basés sur le RM font I’objet d’une perception mitigée de la
part des consommateurs. Certains les jugent tout a fait équitables alors que d’autres les trouvent
inacceptables. En effet, pour un méme trajet et sur le méme créneau horaire, les prix d’un billet
d’avion ou de train peuvent étre trés différents d’un client a un autre. De méme, réserver une
chambre d’hoétel longtemps avant (early booking) ne suffit pas pour obtenir des prix avantageux
par rapport aux clients qui réservent a la derniere minute et qui peuvent obtenir des prix
« cassés ». Face a ces incertitudes tarifaires, le consommateur se trouve dans une perplexité qui
le conduit souvent a avoir une image négative de la TRM. Pour Camus, Hikkerova et Sahut
(2014), quel que soit le prix payé par le client (inférieur ou supérieur au prix espére), les risques
d’injustice percue a I’égard de la TRM sont ¢€levés. Dans le cas d’un prix désavantageux, le
client peut avoir des difficultés a accepter qu’il aurait pu payer moins cher le méme service.
Dans le cas d’un prix avantageux, malgré une valeur percue positive, le prix base sur le RM
peut également étre considére comme injuste a cause de son caractere discriminatoire.
L’injustice pergue a I’égard de la TRM est a I’évidence un risque permanent pour les entreprises
qui pratiquent la tarification flexible, différenciée ou dynamique. Il est donc important de se
poser des questions sur les déterminants, les manifestations et les conséquences de ce

phénomene et ensuite, envisager des stratégies a mettre en ceuvre pour la réduire.

Du questionnement sur la justice des prix a I’étude des leviers d’actions pour réduire

I’injustice percue et prédire le consentement a payer

Il existe une importante littérature sur la perception de la TRM et sur la perception des prix en
général (par exemple, Bolton, Warlop et Alba, 2003 ; Ferguson et al., 2014). L’analyse de cette
littérature montre que les chercheurs utilisent essentiellement les concepts d’équité et de justice
distributive (Adams, 1965 ; Homans, 1961) comme cadre d’analyse. En revanche, peu de
recherches, a notre connaissance, ont porté sur la spécificité du concept de I’injustice pergue a
I’égard de la TRM. Or, il est démontré que I’injustice pergue influence négativement les

décisions du consommateur et par conséquent la performance de la politique tarifaire des
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entreprises (Kimes et Wirtz, 2002). Ensuite, peu de modeles empiriques ont été proposés et
testés sur les leviers stratégiques et opérationnels permettant de réduire 1’injustice pergue a

I’égard du RM et sur le consentement des consommateurs a payer des prix liés au RM.

Au regard du constat dressé ci-dessus, la question centrale de notre recherche doctorale est de
comprendre comment se forme et se manifeste la perception d’injustice a I’égard de la TRM et

quels sont les leviers pour réduire cette injustice percue et favoriser le consentement a payer.

Cette problématique générale induit des interrogations sous-jacentes, a savoir :

1. Qu’est-ce que I'injustice percue a 1’égard de la TRM et quelles sont ses fondements
theéoriques ?

2. Quelles sont les relations et les différences entre le concept d’injustice pergue (perceived
unfairness) et celui de justice percue (perceived fairness) mobilisé plus couramment
dans la littérature sur la perception des prix ?

3. Comment déceler les signaux qui révelent une perception d’injustice dans le contexte
de la TRM ? En d’autres termes, comment peut-on mesurer 1’injustice pergue a 1’égard
delaTRM ?

4. Quels sont les leviers stratégiques et opérationnels pour réduire les perceptions
d’injustice et favoriser le consentement a payer dans le contexte de la TRM ?

5. Enfin, comment peut-on développer une approche de la TRM dans le respect des

principes de justice ou fairness based pricing ?

Les objectifs de la recherche

Les réponses aux questions posées ci-dessus permettent d’atteindre trois objectifs majeurs.

- Premiérement, il s’agit de valider un modele de mesure (échelle) de I’injustice pergue a

I’égard de la tarification par le revenue managment (TRM).
- Deuxi¢émement, 1’objectif est de tester les effets de deux variables stratégiques, en

I’occurrence 1’équité percue et la transparence pergue, sur la réduction de I’injustice

percue a I’égard de la TRM et sur le consentement & payer (CAP).
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- Enfin, le troisieme objectif, découlant directement des précédents, est de proposer des
leviers opérationnels de prévisions, d’optimisation et de controle des performances que
les entreprises de services, singulierement les établissements hoteliers, peuvent mettre

en ceuvre afin de développer la TRM dans le respect des principes de justice.

Sur le plan théorique et conceptuel, notre recherche répond a I’appel de nombreux auteurs
éminents (par exemple, Colquitt et al., 2015 ; Finkel, 2001 ; Kimes et Wirtz, 2015 ; Xia, Monroe
et Cox, 2004) qui suggerent aux chercheurs de distinguer les concepts de justice et d’injustice
et d’approfondir les études sur I’injustice percue dans les sciences sociales en général et dans
les études sur la perception des prix en particulier. En effet, selon Xia et ses coauteurs, les
recherches antérieures ont largement utilisé les concepts de justice et d’injustice pergues des
prix sans définir explicitement les relations et les différences entre ces deux notions. Or, la
clarification de ces construits est nécessaire afin de mieux les appréhender. Cette clarification
permet aussi de distinguer la justice pergue et I’injustice pergue des concepts proches tels que
I’éthicalité (Ayadi, Paraschiv et Rousset, 2017) et ’équité per¢ue (Adams, 1965 ; Deutsch,
1975 ; Oliver et Swan, 1989 ; Sabadie, Prim-Allaz et Llosa, 2006, Morrisson, 2006). Ajoutons
aussi que Colquitt et al. (2015) encouragent les chercheurs a utiliser davantage le concept
d’injustice pergue car I’injustice est trés saillante pour toute personne qui en a déja fait

I’expérience.

Sur le plan managérial, les résultats attendus de cette these permettront de répondre aux
préoccupations des entreprises de services a capacités contraintes (S2C)* et plus
particulierement celles des établissements hoteliers qui souhaitent développer des approches de
la TRM dans le respect des principes d’équité et de transparence. Ces résultats permettront aussi
de répondre aux enjeux des innovations des politiques tarifaires dans la perspective du

développement de I’intelligence artificielle dans le secteur des services a capacités contraintes.

* Nous utiliserons parfois 1’acronyme S2C (services a capacités contraintes) afin d’alléger certaines phrases.
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Positionnement épistémologique de notre recherche

Cette partie de I’introduction présente 1’ancrage épistémologique de notre recherche doctorale.
Mais, avant de présenter cet ancrage et la valeur scientifique de cette recherche, il convient de

rappeler la définition et la démarche de 1’épistémologie.

e Qu’est-ce I’épistémologie ?

L’¢pistémologie est une discipline philosophique qui a pour objet 1'é¢tude critique des postulats
et des méthodes d'une science particuliére, considérée du point de vue de son évolution, afin
d'en déterminer l'origine, la valeur et la portée scientifique (CNRTL, 2018)°. Selon Piaget
(1967), I’épistémologie est I’étude de la constitution des connaissances valables. Elle
s’intéresse principalement aux fondements philosophiques de la science (qu’est-ce que la
science ?), au processus d’élaboration des connaissances scientifiques (méthodologie) et a la
valeur des connaissances produites par la science (portée scientifique des resultats). Pour
Allard-Poesi et Perret (2014), 1’épistémologie peut se définir comme la discipline
philosophique qui vise a établir les fondements de la science. Plus simplement, 1’épistémologie
porte sur la maniére dont les connaissances scientifiques sont produites et justifiées.

Une analyse épistémologique s’organise généralement autour de quatre grandes dimensions :

- une dimension ontologique, qui s’intéresse a la nature de la réalité a connaitre : quelle est
la nature du réel ou de I’objet (fait, phénoméne, organisation, groupes d’individus, etc.) que
I’on veut connaitre ?

- une dimension épistémique, qui porte sur la nature de la connaissance produite (quelle est
la nature de la connaissance produite ?) ;

- une dimension méthodologique, qui s’intéresse a la maniére dont la connaissance est

produite et justifiée (quels sont les criteres de validation de la connaissance produite ?) ;

> CNRTL (Centre national de ressources textuelles et lexicales) est un organisme francais qui met en ligne des
données linguistiques. Elle a été créée en 2005 par le CNRS en collaboration avec I'université Nancy-11. Derniére

consultation du site : 14 novembre, 2018.
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- une dimension axiologique, qui questionne les valeurs portées par la connaissance (quelles

sont les incidences de la connaissance produite ?).

Trois grands paradigmes épistémologiques existent dans le domaine de la recherche
scientifique, notamment en science de gestion : 1) le positivisme et le post-positivisme, 2)
I’interprétativisme et 3) le constructivisme (Gavard-Perret et al., 2012 ; Thietart et al., 2014).

e Les paradigmes positivistes et post-positivistes de la science

Dans le paradigme positiviste et post-positiviste, la réalité (dimension ontologique) est congue
comme une chose (un fait, un événement, un phénomene, etc.) qui existe indépendamment de
I’intérét et I’attention que lui porte un chercheur. En d’autres termes, la réalité est congue
comme immuable, extérieure au chercheur et aux autres acteurs (par exemple, les
consommateurs, les managers, etc.) et indépendante d’un contexte. Pour les positivistes, il
existe un réel objectif et le chercheur sera capable, non seulement de le cerner mais aussi de le
comprendre en toute neutralité. Grace a sa neutralité vis-a-vis de son objet, le chercheur ne fait
qu’observer la réalité qu’il étudie. Par conséquent, la connaissance qu’il produit est considérée
comme objective et non contextuelle. Ajoutons que pour les tenants du courant positiviste, toute
recherche repose sur des hypothéses fortes qui constituent les canons d’une bonne science. Les
contraintes ontologiques et méthodologiques du positivisme ont conduit certains penseurs a
proposer des voies alternatives aboutissant a I’émergence du paradigme post-positivisme. Ce
nouveau paradigme suggeére qu’il n’est pas toujours possible de saisir pleinement et
parfaitement la réalité¢ dans sa globalité. Le chercheur doit alors se contenter de ’approcher
« au plus prés » en particulier en multipliant les méthodes de recherche (Avenier et Gavard-
Perret, 2012).

e L’approche interprétativiste de la science

Dans la vision interprétativiste, la réalité est appréhendée plutét comme une interprétation du
monde par le chercheur. Le chercheur et son objet de recherche sont inséparables. Dans ces
conditions, la connaissance produite demeure contextuelle et subjective. Cette connaissance est
souvent le résultat du sens que le chercheur souhaite donner a la réalité étudiée (par exemple,

les intentions, les perceptions, les croyances et les motivations des consommateurs, etc.).

Sourou MEATCHI | These 2019 [0S0 [ 12



e La vision constructiviste de la science

Les approches constructivistes considerent que la réalité (dimension ontologique de la

connaissance) doit étre construite avec les acteurs a partir d’un projet initialement fixé avec ces

derniers (Le Moigne, 1995).

e La posture épistémologique de notre recherche

Comme nous venons de le voir, plusieurs voies épistémologiques s’offrent aux chercheurs. Pour
asseoir la validité scientifique de son travail, tout chercheur doit positionner sa recherche sur
I’un des socles épistémologiques existants. Pour notre recherche, nous avons choisi de nous
inscrire dans I’approche « positiviste » et plus précisément dans le « post-positivisme ». En
effets, du point de vue ontologique (quelle est la nature du réel que I’on veut connaitre ?), notre
recherche s’intéresse d’une part, au statut théorique et a la mesure du concept de I’injustice
percue a I’égard de la tarification par le revenue management (TRM) et d’autre part, aux leviers
que les managers peuvent mobiliser afin de limiter les jugements négatifs que les
consommateurs portent a 1’égard de la TRM. Notre role de chercheur n’est ni d’interpréter des
phénomenes ni de construire de nouveaux artéfacts. Nous cherchons surtout a identifier et a
mesurer des faits existants que sont I’injustice pergue et le consentement a payer dans le
contexte de la TRM. Mais, conscients qu’il n’est pas toujours possible de saisir pleinement et
parfaitement la réalité dans sa globalité, nous nous contenterons de I’approcher « au plus pres »
en multipliant les méthodes d’investigation comme le recommandent Avenier et Gavard-Perret
(2012). Nous nous positionnons donc dans une approche post-positiviste.

Concernant la question épistémique (quelle est la nature de la connaissance produite ?), nous
souhaitons produire une connaissance positive ¢’est-a-dire une connaissance objective fondée
sur un raisonnement hybride et récursif alliant I’abduction et une démarche hypothético-
déductive. Notre recherche doctorale n’a pas pour dessein de produire des connaissances
(épistéme) sur une logique de construction mentale de la réalité (constructivisme) ou sur une
interprétation des faits (interprétativisme). Il s’agit pour nous de produire des connaissances
relativement objectives, non contextuelles et extérieures a notre statut de chercheur et
indépendantes de notre propre « vision du monde » méme si nous sommes conscients que cette
relative objectivité n’est pas toujours évidente a atteindre.

S’agissant de la méthodologie (quels sont les criteres de validation de la recherche ?), la

connaissance produite dans cette recherche est fondée sur des données collectées a la fois avec
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des méthodes qualitatives (phase exploratoire) et quantitatives (expérimentation) tres
rigoureuses. Les matériaux collectés sont analysés avec des méthodes qualitatives reconnues
(analyse thématique du contenu et statistiques textuelles) et des outils quantitatifs robustes
(analyses factorielles, équations structurelles, tests multi groupes, analyses de la carte
importance-performance, etc.). Suivant les recommandations de Piaget (1967) et de Gavard-
Perret et al. (2012), nous distinguons la méthodologie de 1’épistémologie. Un paragraphe
specifique (point 4 de I’introduction) est donc réservé a la présentation de notre méthodologie
de recherche. En attendant, précisons qu’au-dela des critéres théoriques de validité qui ont été
rigoureusement respectés a chaque instant, nous avons régulierement soumis nos travaux a
I’appréciation de chercheurs confirmés a travers des publications® et des communications’
scientifiques en France et a I’international. Enfin, concernant la dimension axiologique (quelles
sont les incidences de la connaissance produite ?), trois grands apports sont attendus de notre
recherche : des apports theéoriques, méthodologiques et managériaux. Ces trois apports seront
décrits juste apres la présentation du design et de la méthodologie de la recherche.

Design de recherche, methodologie et modele de raisonnement

En sciences de gestion, deux familles de design (ou démarche) de recherche sont couramment
utilisées pour construire des connaissances nouvelles. Il s’agit des démarches « exploratoires »,
d’une part, et les « tests de modeles », d’autre part. Les méthodes exploratoires permettent
d’investiguer une théorie ou un concept dans le but de proposer des connaissances théoriques
nouvelles sur des sujets ou sur des terrains qui jusque-la, étaient peu étudiés. L’approche par
les tests de modeles quant a elle, se rapporte aux démarches permettant de confronter une
théorie, un concept ou un modéle avec des données empiriques (généralement quantitatives)
dans le but de valider des hypotheses préétablies ou de confirmer des axiomes ou des théories.
Notre recherche doctorale a été réalisée en mobilisant ces deux grands designs de recherche.
Les méthodologies et les modéles de raisonnement utilisés dans chacune des deux phases de

notre recherche sont présentés ci-apres.

© En 2018, les premiers résultats de cette thése ont été publiés dans la revue Management et Avenir classé au
rang 4 par le Centre National pour la Recherche Scientifique (CNRS).

7 Une présentation des résultats de nos études qualitatives a recu le premier prix de la meilleure
communication doctorale de TTRA-Europe (Travel, Tourism Research Association) en avril 2017.
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e Les méthodologies de recherche mobilisées

Il est courant en sciences de gestion d’associer les recherches exploratoires avec les méthodes
qualitatives et les démarches de tests d’un modéle avec les approches quantitatives. Mais, selon
Baumard et Ibert (in Thietart et al., 2014), cette opposition n’a pas de sens dans la mesure ou
I’on peut utiliser des méthodes qualitatives pour tester une théorie ou un concept, tout comme
on peut mobiliser des techniques quantitatives dans une recherche exploratoire. Bien qu’en
accord avec cette remarque, nous avons décidé de mobiliser des méthodes qualitatives dans la
phase exploratoire de notre recherche et des techniques quantitatives pour le test de notre
modéle de recherche.

o Phase exploratoire : des études qualitatives et une démarche
abductive

Dans le cadre d’un projet de recherche, les méthodes qualitatives servent souvent a explorer
des théories, des concepts, des phénomenes ou des terrains qui n’ont pas encore été
suffisamment étudiés. Elles peuvent également étre utilisees pour tester des propositions et des
postulats avant d’envisager des tests quantitatifs a visée confirmatoire. Pour notre recherche,
nous avons utilisé plusieurs méthodes de collecte de données qualitatives. Dans un premier
temps, nous avons collecté des données auprés des consommateurs (N=32) avec la méthode
des incidents critiques (Flanagan, 1954)8. Dans un deuxiéme temps, nous avons mené des
entretiens semi-directifs aupres des individus ayant I’habitude de réserver des chambres d’hotel
pour des séjours prives ou de loisirs (N=15). Enfin, dans un troisieme temps, des enquétes ont
¢té réalisées de fagon itérative aupres des professionnels de I’hotellerie et du RM (N=16). Une
collecte de données netnographiques a également été réalisée de facon subsidiaire afin de
« prendre la température » de ce qui se dit sur le RM dans les forums de discussion
électroniques et sur les sites Internet deédiés aux avis des consommateurs (tripadvisor.fr,

voyages-forum.com, etc.). Par ailleurs, des investigations ont également été menées aupres de

8 La définition et la démarche de la méthode des incidents critiques seront présentées dans le chapitre 3.
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I’association de consommateurs CLCV® d’Angers et auprés de la direction départementale de
la consommation, de la concurrence et de la répression des fraudes (DDCCRF) du Maine-et-
Loire. En marge de ces différentes enquétes, nous avons profité de plusieurs séjours privés
dans des hétels (en France, en Espagne, en Italie et aux Etats-Unis) pour collecter des données
par observation dans le but de comparer la qualité des chambres par rapport aux prix que nous
avons payés. Les différentes méthodes de collecte de données présentées ci-dessus, ont été
réalisées de facon itérative en les alternant avec des périodes d’approfondissement de la revue
de littérature. Cette manicre de procéder nous autorise a parler d’une approche abductive. Un
raisonnement abductif consiste a effectuer des allers-retours entre I’analyse de la littérature et

les enquétes de terrain (Dumez, 2013).

o Phase de test du modeéle : des études quantitatives et une démarche
hypothético-déductive

Pour tester le modéle global et valider les hypothéses, c’est I’approche hypothético-déductive
et des etudes quantitatives qui ont été privilégiées. Le raisonnement hypothético-deductif est
une démarche dans laquelle le chercheur part des connaissances acquises (revue de littérature,
théories, modeles et concepts existants, études qualitatives, etc.) pour émettre des hypothéses
qui seront soumises a 1’épreuve des faits (Evrard et al., 2009). Pour notre recherche, nous
sommes partis de la littérature et des etudes qualitatives pour proposer un modele avec deux
variables indépendantes (équité pergue du prix et transparence percue de I’information), d’une
part, et deux variables dépendantes (injustice pergue et consentement a payer), d’autre part. Le
choix d’un raisonnement hypothético-déductif se justifie au regard des objectifs et de ’ancrage
épistémologique de notre recherche. En effet, notre recherche vise a tester des hypothéses sur
les stratégies de réduction de I’injustice pergue a 1’égard de la TRM et sur le consentement a
payer des prix découlant de la TRM. En d’autres termes, le but de notre recherche est de tester
un ensemble de conjectures afin de répondre aux questions de recherche qui sous-tendent la
problématique de notre thése. Nous sommes donc partis d’une revue de littérature et des études
qualitatives pour formuler des hypothéses de recherche. Les hypothéses formulées ont ensuite

¢été testées sur des données empiriques afin d’éprouver leur validité scientifique. La

9 CLCV (Consommation Logement Cadre de vie) est une association francaise qui défend les intéréts des
consommateurs.
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connaissance produite n’est donc pas une interprétation ni une construction mentale de notre
fait. Il s’agit d’une connaissance déduite des hypothéses testées sur des faits découverts dans la
littérature et dans les discours des consommateurs. Ces faits sont a-contextuels et extérieurs a
notre statut de chercheur-doctorant. Mais, conscient qu’il est impossible pour un chercheur de
saisir pleinement et parfaitement toute la réalité recherchée, nous nous sommes contentes de
I’approcher « au plus prés » possible en réalisant plusieurs collectes de données (six études
qualitatives et trois collectes de données quantitatives) et en multipliant nos méthodes d’analyse
(lexicométrie, équations structurelles, analyse des matrices importance-performance, tests

multigroupes, etc.) comme le recommandent Avenier et Gavard-Perret (2012).

Intérét théorique, méthodologique et managérial de la recherche

L’analyse de la littérature sur la perception de la TRM montre une richesse des études depuis
celles de Kimes (1994). Cependant, des insuffisances de nature théorique, méthodologique et

opérationnelle existent et doivent étre comblées.

e Intérét théorique

Il existe déja une importante littérature sur le revenue management et sur la perception des prix
en général. Cependant, ’analyse de cette littérature montre que trés peu de recherches ont porté
sur le concept d’injustice per¢ue a I’égard de la TRM. La plupart des modeles existants ont
cherché a comprendre les techniques utilisées par les entreprises pour optimiser leurs revenus.
Mais trés peu d’entre elles ont étudi¢ les dimensions de 1’injustice percue a I’égard de la TRM
et ’implication de cette perception sur la performance des politiques tarifaires des entreprises
de S2C. Dans un autre registre, on constate que les modéles existants analysent surtout les
antécédents et les conséquences des perceptions du RM. Certains auteurs (par exemple, Colquitt
et al., 2015 ; Maxwell, 2008 ; Xia et al., 2004), ont certes, proposé des voies de recherche sur
’injustice pergue a I’égard des prix mais peu de recherches se sont intéressées a la spécificité,
au statut théorique et a la mesure de I’injustice percue dans le contexte de la TRM. De surcroit,
peu de modéles ont empiriquement été testés en mobilisant I’injustice pergue a la fois comme
variable a expliquer et variable médiatrice. Enfin, il manque des études sur les leviers d’action
qui permettraient de réduire I’injustice percue a I’égard de la TRM et favoriseraient le

consentement a payer des prix découlant de la TRM. Au regard de ces conclusions, nous
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proposons d’approfondir les études sur la perception des prix en utilisant 1’injustice pergue
comme variable a expliquer et variable médiatrice de notre modele. La plus-value théorique de
notre recherche sera d’une part, la conceptualisation et la mesure de I’injustice percue et d’autre
part, la validation d’un modéle de TRM fondé sur I’équité du prix et sur la transparence de
I’information. L’influence de 1’équité du prix, de la transparence de I’information et de la
réduction de I’injustice pergue sur le consentement a payer la TRM sera également testée dans

notre modéle.

e Intérét méthodologique

A T¢re de Iintelligence artificielle ou la « data » est devenue « le nerf » de la compétitivité
dans le monde des affaires, la méthodologie de collecte, de traitement et d’analyse des
informations économiques, managériales et sociétales redevient un enjeu crucial pour les
entreprises et pour le monde de la recherche. Afin d’étre en phase avec ces enjeux, notre
recherche portera un intérét particulier a la méethodologie de collecte et de traitement des
données aussi bien dans la phase qualitative que lors des tests empiriques du modele de
recherche. La multiplication des approches de collecte de données (netnographie, entretiens
avec les professionnels, collaboration avec des hoteliers, enquétes aupres des consommateurs)
et des méthodes d’analyses (lexicométrie, PLS-PM, analyse des matrices importance-
performance ou IPMA, tests multi groupes, bootstrap, etc.) permet de produire des
connaissances proches des réalités empiriques et disposant d’un potentiel important de validité
interne et externe. Enfin, la construction d’une échelle de mesure de I’injustice pergue a I’égard
de la TRM constitue aussi une contribution méthodologique car elle favorisera de nouvelles

recherches sur ce concept.

e Intérét managérial de notre recherche

Par cette recherche, nous souhaitons aider les managers a appréhender les jugements que les
consommateurs portent sur la TRM dans le secteur des services a capcités contraintes (S2C) en
général et dans le secteur hotelier en particulier. Cette compréhension permettra aux entreprises
de développer des stratégies de la TRM basées sur I’équité et sur la transparence, ce qui sera un
moyen pour elles de réduire les perceptions d’injustice et favoriser les attitudes positives, en
particulier le consentement a payer la TRM. La pratique d’une TRM basée sur les principes de

la justice (fairness based Pricing) pourrait étre un facteur clé du succés et un avantage
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concurrentiel (Porter, 1986) pour les entreprises qui s’engageraient dans cette voie. La prise en
compte de I’équité et de la transparence contribuera aussi a la satisfaction et a la fidélisation
des consommateurs. Par ailleurs, la TRM étant en partie fondée sur les technologies
numériques, les perspectives liées a I’intelligence artificielle pourraient modifier les relations
entre les consommateurs et les entreprises dans le secteur des services et notamment dans le
secteur du tourisme. Notre recherche se place dans cette perspective et vise a produire de
nouvelles connaissances sur les effets probables de 1’équité et de la transparence sur la
perception des prix et sur le consentement a payer. Ce qui contribuera a ’amélioration des
techniques de segmentation du marché des S2C. Enfin, nous souhaitons apporter des solutions
concretes aux hotels partenaires de notre recherche (Tableau 14) afin de répondre a leurs
préoccupations en matiere de pricing. Ces établissements étant de petite et moyenne taille, un
pricing basé sur la justice devrait étre un atout essentiel pour favoriser 1’acceptabilité des prix
de leurs offres. Mais, comment mettre en ceuvre un pricing juste dans un établissement hételier
de petite et moyenne taille n’ayant pas les ressources et les compétences d’une chaine ou d’un
groupe hotelier ? Telle est la demande spécifique formulée par les trois partenaires de notre
recherche. Nous avons intégré cette demande dans la liste de nos questions de recherche afin
d’aider nos trois partenaires et plus largement, toutes les entreprises hotelieres de petite et
moyenne taille, a trouver des solutions managériales simples, efficaces et faciles a mettre en
ceuvre. Un rapport technique et confidentiel sur le « fairness based Pricing » sera rédigé a partir
des résultats de cette thése et proposé aux trois hotels ayant apporté leur aide dans la réalisation

de notre recherche doctorale.

Plan général de la thése

L’architecture générale de notre thése est structurée en trois grandes parties. La premiére partie
présente la phase exploratoire de la recherche a savoir, ’analyse de la littérature et les études
qualitatives. Elle est organisée en trois chapitres (chapitres 1, 2 et 3). Le chapitre 1 est consacré
a la présentation du revenue management (RM) depuis ses origines jusqu’a son développement
actuel. Le chapitre 2 porte sur les perceptions de la TRM et les théories utilisées comme grille
de lecture de ces perceptions. Enfin, le chapitre 3 expose les études qualitatives réalisées en
complément de la revue de littérature dans la phase exploratoire. Les méthodes de collecte de
données (netnographie, technique des incidents critiques, entretiens, observation, etc.), les
techniques d’analyse mobilisées (analyse thématique du contenu, lexicométrie, compte rendu

thématique, etc.) et les résultats obtenus y sont présentés.
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La deuxieme partie sera consacrée a la présentation de la partie quantitative de notre recherche.
Cette partie est organisée en deux chapitres (chapitres 4 et 5). Le chapitre 4 expose le modele
global de recherche quantitative. Il décrit le cadre conceptuel mobilisé et les hypotheses de
recherche. Le chapitre 5 porte sur la méthodologie des études quantitatives.

Enfin, la troisieme partie présente les résultats des tests statistiques (chapitre 6) et les
implications managériales de la recherche (chapitre 7). Plus précisément, le chapitre 6 porte sur
I’estimation des parametres du modele de structure et sur les tests statistiques ayant permis de
valider ou de rejeter des hypotheses de recherche. Le chapitre 7 quant a lui, explique les
implications managériales de la recherche et propose des leviers stratégiques et opérationnels
que les entreprises de S2C peuvent utiliser afin de réduire les perceptions d’injustice et favoriser

le consentement a payer des prix fondés sur la TRM.

Une conclusion générale permet de faire une synthese des différentes parties puis de présenter

les apports, les limites, les perspectives et les nouvelles voies de recherche.
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Schéma général de la these

4 )

PARTIE 1
Exploration des pratiques et
des perceptions de la TRM

- /

4 )
PARTIE 2

Proposition d’un modéle de
fairness based Pricing
(FBP) pour les services a

capacités contraintes (S2C)

- /

4 )

PARTIE 3
Validation empirique et
perspectives managériales du
modele FBP

- /

INTRODUCTION GENERALE

Chapitre 1. La tarification par le RM : origines, enjeux, modéles et

controverses.

Chapitre 2. L’injustice percue a 1’égard de la TRM : fondement

théorique et caractéristiques du concept.

Chapitre 3. Exploration des pratiques et perceptions de la TRM : une

approche transversale et un raisonnement abductif.

Chapitre 4. Modélisation du « fairness based Pricing »: cadre

conceptuel et hypothéses de recherche.

Chapitre 5. Méthodologie des études quantitatives : une approche
fondée sur I’expérimentation et sur des statistiques de nouvelle

génération.

Chapitre 6. Confrontation du modéle de structure aux données
empiriques : estimation des parametres et validation des hypothéses

de recherche.

Chapitre 7. Discussion des résultats et propositions managériales :

vers une « fairness based Pricing ».

CONCLUSION GENERALE : apports, limites et perspectives
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PREMIERE PARTIE

EXPLORATION DES PRATIQUES ET DES PERCEPTIONS DE LA

TARIFICATION PAR LE REVENUE MANAGEMENT
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(FBP) pour les services a

capacités contraintes (S2C)

- /

4 )

PARTIE 3
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perspectives managériales du
modele FBP

- J

INTRODUCTION GENERALE

Chapitre 1. La tarification par le RM : origines, enjeux, modéles

et controverses.

Chapitre 2. L’injustice percue a I’égard de la TRM : fondement

théorique et caractéristiques du concept.

Chapitre 3. Exploration des pratiques et perceptions de la TRM :

une approche transversale et un raisonnement abductif.

Chapitre 4. Modélisation du « fairness based Pricing »: cadre

conceptuel et hypothéses de recherche.

Chapitre 5. Méthodologie des études quantitatives : une approche
fondée sur I’expérimentation et sur des statistiques de nouvelle

génération.

Chapitre 6. Confrontation du modéle de structure aux données
empiriques : estimation des parametres et validation des hypothéses

de recherche.

Chapitre 7. Discussion des résultats et propositions managériales :

vers une « fairness based Pricing ».

CONCLUSION GENERALE : apports, limites et perspectives
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Ayant fait le choix d’étudier un concept (celui de I’injustice percue) qui n’a pas encore €té
suffisamment investigué dans la littérature existante, il nous a paru nécessaire de commencer
par une étude exploratoire. Pour cela, nous avons d’abord réalisé un état de I’art sur plusieurs
notions et dans différents champs disciplinaires a commencer par celui du revenue management
(RM). L’état de I’art dans ce premier champ disciplinaire nous a éclairés sur les origines et le
fonctionnement du RM. Cet éclairage nous a permis d’aborder plus objectivement les questions
d’injustice qui se posent dans le contexte du pricing des S2C. Pour appréhender le concept de
I’injustice pergue, nous avons exploré une large littérature qui va de la philosophie morale
(Rawls, 1971, 2001 ; Sen, 2009) aux modeles en comportement du consommateur (par
exemple, Garbarino et Maxwell, 2010 ; Xia, Monroe et Cox, 2004) en passant par les théories
psychologiques et de la justice organisationnelle (par exemple, Colquitt, 2001, 2015 ; Lind,
2001, etc.). Pour compléter la littérature, nous avons réalisé plusieurs études qualitatives aupres
des consommateurs et auprés des professionnels en mobilisant différentes techniques de
collecte et d’analyse de matériaux empiriques. Cette premiere partie de la these présente ces
différentes études exploratoires (état de I’art et études qualitatives) qui nous ont permis
d’investiguer les concepts théoriques qui sous-tendent notre modeéle de recherche. Elle est
organisée en trois chapitres. Le premier chapitre est consacré a la présentation du RM. Il s’agira
dans un premier temps de rappeler les origines et les modeles classiques du RM et dans un
deuxiéme temps, d’analyser les controverses liées a la pratique de la TRM. Le chapitre 2 porte
sur ’analyse des perceptions de la TRM et les théories de la justice utilisees comme grille de
lecture de ces perceptions dans les recherches en comportement du consommateur. Enfin, le
chapitre 3 expose les études qualitatives exploratoires réalisees en complément de la revue de
littérature. Les méthodes de collecte de données (technique des incidents critiques, entretiens,
netnographie, observation, etc.), les techniques d’analyse mobilisées (analyse thématique du

contenu, lexicométrie, compte rendu thématique, etc.) et les résultats obtenus y sont présentés.

Sourou MEATCHI | Thése 2019 08G54



CHAPITRE 1
LA TARIFICATION PAR LE REVENUE MANAGEMENT :

ORIGINES, ENJEUX, MODELES ET CONTROVERSES

La tarification par le revenue management (TRM)™¥ est devenue une pratique courante dans de
nombreuses entreprises de services disposant de capacités fixes, d’actifs périssables et d’une
demande fluctuante. Le dessein de notre recherche doctorale est de proposer et de tester
empiriqguement un nouveau modeéle de la TRM a partir des théories de la justice. Mais, avant de
développer ce modele, il est important de comprendre pourquoi et comment est né le revenue
management (RM) et pourquoi de nombreux secteurs tels que I’hdtellerie ont rapidement
emboité le pas aux compagnies aériennes en adoptant le RM. Il est aussi important de
s’intéresser au fonctionnement du RM et a ses enjeux pour les entreprises de services a capacités
contraintes. La vocation de ce premier chapitre n’est pas fondamentalement de répondre
a ’une de nos questions de recherche mais de faire un état des lieux du fonctionnement
du RM avant d’aborder les questions de justice qui se posent avec cette technique de
gestion des prix et des actifs non stockables. Les aspects techniques et opérationnels du
RM sont souvent passés sous silence dans les recherches en marketing et en comportement
du consommateur, ce qui ne permet pas de connaitre le fonctionnement réel de ce systéme
avant d’engager des observations critiques pertinentes et justifiées. Une enquéte
exploratoire auprés d’une dizaine d’hételiers (chapitre 3) nous a permis de constater que
certains professionnels ne maitrisaient pas toujours bien les contours du RM. Certains le
considérent comme une simple fixation des prix en fonction de 'offre et de la demande.
D’autres I’associent a un systéme informatique complexe dont le but est de faciliter une gestion

dynamique des prix. Nous pensons qu’un tour d’horizon des différentes approches du RM

10 Nous contractons le concept de tarification par le revenue management par I’acronyme TRM afin de faciliter
la lecture de notre document.
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permet de dépasser les « fausses idées » selon lesquelles le RM consiste simplement a
augmenter ou a baisser les prix en fonction de I’offre et de la demande et dans I’unique intérét
de I’entreprise. Il s’agit en réalité d’un processus tres large allant des prévisions de ventes au
contrdle des performances en passant par 1’optimisation des prix et des capacités (siéges
d’avion, chambres d’hétel, etc.). A I’issue d’une présentation étayée du RM, nous pourrons
mieux nous interroger sur les limites de cette pratique trés souvent tournée vers les logiques
quantitatives au détriment de la prise en compte des attentes des consommateurs en matiére de
justice des prix. Trois sections composent donc ce premier chapitre. Dans une premiere section,
nous présenterons ’origine et 1’évolution des concepts et des pratiques du RM. Dans une
deuxiéme section, nous tenterons de pénétrer dans la « boite noire » du RM afin de comprendre
son mécanisme et ses aspects techniques. Enfin, dans une troisieme section, les limites et les
controverses soulevées par les différentes pratiques du RM seront analysees. Cette troisieme
section ouvrira la voie sur la problématique de I’injustice pergue qui guidera la suite de nos

réflexions.

Section 1. Origine, enjeux et défis du revenue management

Dans cette section, nous présentons dans un premier temps, le revenue management (RM)
depuis son apparition a la fin des années 1970 jusqu’a ses évolutions actuelles. Dans un second
temps, nous analysons les enjeux et les perspectives de cette pratique devenue indispensable
dans les entreprises de S2C disposant d’actifs périssables (compagnies aériennes, transport

ferroviaire, hotels, etc.).

1.  Origines du RM : des modéles de « surréservation » a I’émergence du Pricing

dynamique

Le revenue management (RM) est devenu une pratique courante dans les entreprises de services
et plus particulierement dans les secteurs des transports aériens, ferroviaires et de 1’hotellerie.
Connu a l’origine sous le nom du yield management, le RM s’est élargi pour devenir une
stratégie de gestion globale de rentabilité dans les entreprises de services caractérisées par

d’importantes charges fixes, une offre contrainte (offre non extensible) et une demande
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fluctuante. Selon Kimes et Wirtz (2015)*%, les prémices des recherches sur le RM remontent
aux années 1950 avec les travaux en économétrie de Beckmann (1958)*2 sur la problématique
des réservations des sieges d’avion. Pour Capiez (2003), les travaux scientifiques ayant
réellement contribué a I’émergence du yield management puis du revenue management peuvent
étre attribués a Marvin Rothstein qui, en 1971, proposa le premier modéle de la surréservation
(overbooking) dans le transport aérien. A travers son modéle fondé sur un processus de décision
de type markovien, Rothstein a pu demontrer la maniére dont les compagnies aériennes peuvent
pratiquer la « surréservation » afin d’anticiper sur les risques de « no-shows » ¢’est-a-dire des
personnes qui ne se présentent pas a I’enregistrement le jour du vol. Mais le RM tel que nous
le connaissons aujourd’hui s’est réellement développé avec la déréglementation du transport
aérien aux Etats-Unis en 1978. En effet, suite a ouverture du marché aérien américain, de
nouvelles compagnies ont vu le jour, rendant la concurrence beaucoup plus exacerbée (Capiez,
2003). Dans ce contexte, les grandes compagnies telles qu’American Airlines ont cherché a
optimiser tous leurs leviers stratégiques en s’intéressant plus spécialement aux recettes
(revenue) car les gains de productivité étaient limites en raison de la rigidité des colts (Daudel
et Vialle, 1994). Le terme « revenue » initialement utilisé pour désigner le revenu par mile d’un
si¢ge disponible est a 1’origine du concept de revenue management. La compagnie aérienne
American Airlines a été la premiere a mettre en pratique la stratégie du RM au milieu des
années 1980 pour optimiser ses recettes marginales grace a un systéme de tarification flexible
(Cross, 1998)%. La pratique du yield management a permis a American Airlines de faire face a
la concurrence des compagnies charters qui se sont développées suite a la déreglementation du
marché aérien américain. Cette technique a également permis a la compagnie d’augmenter ses
recettes de 1,4 million de dollars sur trois ans (Barry, Leimkuhler et Darrow, 1992 ; Bodily et
Weatherford, 1995 ; Wirtz et al., 2003). Au regard des résultats d’American Airlines, les autres
grandes compagnies ont emboité le pas a cette derniere en mettant en place a leur tour un
systeme de revenue management. Au fil du temps, cette pratique s’est progressivement enrichie

de nouveaux leviers, permettant aux entreprises de S2C d’augmenter davantage leurs recettes.

11 « RM research has been conducted since the late 1950s », extrait de I'article intitulé Revenue Management:
Advanced Strategies and Tools to Enhance Firm Profitability (Kimes et Wirtz, 2015).

12 M. J. Beckmann (1958). Decision and team problems in airline reservations. Econometrica, 26(1):134—145.

13 Précisons que certains leviers comme I'overbooking (Rothstein, 1971) et la régle de Littlewood (1972) étaient
pratiqués des les années 1970 dans d’autres compagnies comme British Airways.
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On est alors passé de la terminologie de yield management (gestion des recettes unitaires) a
celle du revenue management qui englobe le yield management et d’autres leviers stratégiques
tels que la distribution, la gestion des groupes et des itinéraires (origine-destination), les
prévisions et le controle des performances (Noone, McGuire et Rohlfs, 2011 ; Weatherford et
Bodily, 1992). Le RM repose sur une segmentation de la demande et une modulation tarifaire
en temps réel dans le but d’allouer le meilleur service au meilleur client au meilleur prix et au
meilleur moment (Kimes, 1994). Il est trés avantageux pour les sociétés de services car il
constitue une arme fondamentale d’optimisation du profit global de I’entreprise (Camus,
Hikkerova et Sahut, 2014). Prenant conscience des avantages que tiraient les compagnies
aériennes du revenue management, d’autres secteurs d’activités (transport ferroviaire, chaines
hoteliéres, médias, etc.) se sont ouverts a cette méthode de gestion fine. La pratique du RM est
désormais en forte progression, laissant supposer une genéralisation de cette technique dans les
entreprises de services en général et dans I’industrie du tourisme et de I’hdtellerie en particulier.
Au niveau académique, I’intérét des chercheurs pour les sujets relatifs au RM reste aussi
constant. Hormis les nombreuses recherches en management opérationnel (operation
management) et en mathématiques (Belobaba, 1987, 1989 ; Belobaba et Weatherford, 1996 ;
Weatherford et Bodily, 1992), des recherches sur la perception du revenue management sont
également actives en marketing et comportement du consommateur. A titre d’exemple, on peut
citer les nombreuses recherches de Kimes (1989, 1994) et Kimes et Wirtz (2002, 2003, 2015).
Dans la littérature francophone et plus particulierement en France, des recherches sur le RM
restent encore peu nombreuses. Néanmoins quelques travaux remarquables ont déja été réalisés
en sciences de gestion sur le sujet. A titre d’exemple, on peut citer les travaux de Dubois et
Frendo (1995) intitulés « Yield management et marketing des services ». Dans cet article, les
auteurs définissent le RM comme la gestion des capacités afin d’optimiser le rendement global
d’un réseau. L’autre recherche de référence en France, est celle de Guilloux (2000). Dans son
article intitulé « Le yield en marketing : concepts, méthodes et enjeux stratégiques », Guilloux
présente les enjeux épistémologiques et les techniques du yield management et la place de cette
pratique tarifaire dans la stratégie globale de I'entreprise. Par ailleurs, une étude de cas a été
réalisée en 2002 par Beluze et Guilloux sur la politique du RM du groupe Accor. L'article
montre comment le groupe Accor a intégré le RM dans sa stratégie globale. Cette recherche a
permis d’enrichir la littérature avec des données empiriques issues d’un cas concret. D’autres
auteurs francophones ont également publié des ouvrages et des articles remarquables sur le RM.
On peut citer entre autres, Camus, Hikkerova et Sahut (2014), Capiez (2003), Capiez et Poutier
(2008), Daudel (1989), Daudel et Vialle (1994), Kaswingi (2011), Legohérel et Poutier (2017),
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Selmi, Breda et Giannelloni (2007), Selmi et Dornier (2011), Sinsou et Rannou (2005), etc. Ces
différents travaux seront mentionnés tout au long de cette recherche en fonction de leur

contribution au développement des connaissances sur le RM.

2. Analyse des terminologies : distinction entre revenue management (RM), yield

management et pricing

Selon Talluri et van Ryzin, (2004), le RM peut étre défini comme une pratique de gestion
utilisant une approche systématique pour optimiser le revenu global en fixant les prix et en
gérant la disponibilité des produits en fonction du comportement de la demande et le
consentement des clients a payer un prix donné. Selon Ng, Rouse et Harrison (2017), malgreé la
clarté de cette définition, il n’existe toujours pas de consensus sur le sens du terme revenue
management ou « RM ». De nombreuses autres définitions existent dans la littérature.
Weatherford et Bodily (1992), par exemple, limitent la signification du RM a des techniques
utilisées pour déterminer la quantité d'inventaires a mettre a la disposition des clients en
fonction des moments dans une journée, en fonction des jours dans une semaine ou en fonction
des saisons dans une année. D’autres chercheurs (par exemple, Cross, 1998 ; Kimes, Barrash et
Alexander, 1999 ; Talluri et van Ryzin, 2004 ; Ng, Maull et Godsiff, 2008) adoptent des
définitions plus larges du RM incluant la surréservation, les prévisions, la gestion de la durée
des séjours et des itinéraires, la personnalisation du produit en fonction des clients ou encore la
gestion des risques commerciaux. Par ailleurs, notons qu’il existe des ambiguités prégnantes
entre les termes « yield management » et « revenue management », d’une part et entre le «
revenue management » et le terme « pricing », d’autre part. Le concept de tarification par le
revenue management (TRM) est aussi utilisé par certains auteurs (par exemple, Heo et Lee,
2011 ; Jiang et Erdem, 2017 ; Wirtz et Kimes, 2007). Mais il manque de précisions sur les
relations et les différences de ce concept avec celui du revenue management. Une analyse
approfondie de la littérature sur les différents concepts (yield management, revenue
management et pricing) et des enquétes aupres des professionnels nous conduits a proposer les

définitions suivantes :

o Le revenue management (Figure 1) est une stratégie globale de prévision,
d’optimisation et de contrdle des capacités (inventory control), des prix (pricing) et du revenu
(revenue) des entreprises de services disposant d’actifs périssables (perishable-asset), de

capacités contraintes (stocks non extensibles) et soumises a une demande fluctuante. En 1992,
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Weatherford et Bodily ont publié un article sur la taxonomie en revenue management. Dans cet
article, ’auteur analyse les caractéristiques communes a tous les leviers du RM, a savoir
I’optimisation des capacités, 1’overbooking et le pricing. L’objectif des auteurs était de
regrouper tous les leviers de gestion des actifs périssables sous un méme terme qu’il dénomme
Perishable-asset revenue management (PARM). C’est a la suite de cette recherche que le terme
revenue management s’est réellement imposé dans la littérature. Désormais, le RM integre aussi
d’autres leviers comme la gestion des réseaux de distribution (channel management), le

datamining et I’intelligence artificielle pour la prédiction de la demande (Buckhiester, 2011)

Figure 1. Le revenue management (RM) en 3 dimensions

Optimisation
(inventory and
price control)

Prévision
(forcasting)

Mesure (performance)

o Le yield management est un levier du revenue management. Le but du yield
management (YM) est la gestion des recettes unitaires grace a une allocation optimale des
capacités par classe tarifaire. En d’autres termes, le « yield management » ou management des
recettes unitaires se définit comme une tactique qui recherche le meilleur rendement possible
pour chaque unité de produit disponible (Autissier, 2000). Le yield management n’est pas un
simple synonyme du revenue management. Une synthése des définitions proposées par Selmi
(2007) montre que le yield management porte principalement sur la gestion des recettes
unitaires. La vision globale du RM (prévision, optimisation et contréle) intégrant la gestion du

pricing et d’autres leviers comme les canaux de distribution est moins présente dans la logique
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du yield management. Au vu des évolutions actuelles (total revenue management, revenue
management integrity, etc.), le revenue management et le yield management ne devraient plus
étre utilisés comme des concepts interchangeables. Le revenue management est une stratégie
globale de gestion du revenu. Le yield management doit étre considéré comme une composante
et un levier du revenue management. Le yield management est principalement orienté vers la
gestion des recettes unitaires alors que le revenue management s’occupe de la stratégie globale
et intégrée des prévisions, de I’optimisation et du contrdle des performances des actions liées a
la gestion des capacités et des prix. Le yield management s’occupe de la gestion en temps réel
et a trés court terme alors que le RM est dans une vision globale a moyen et a long terme.

o Le pricing constitue une autre composante du revenue management. Le but du pricing
est de créer, d’organiser et de gérer la politique tarifaire et les grilles de prix en fonction des
objectifs globaux fixes dans le cadre du RM. Dans les entreprises de services a capacites
contraintes, le pricing (composante du RM) est une alternative aux méthodes tarifaires
traditionnelles comme la tarification par les codts (cost-plus) ou la tarification par la valeur
percue (value based pricing). Selon Roquefort (2017)*4, le pricing est le levier de profit majeur
du revenue management mais aussi le plus compliqué a appréhender. Il dépend des données
nombreuses et surtout de facteurs psychologiques des clients. Les chercheurs anglophones
utilisent généralement la terminologie de revenue management Pricing (RMP) afin de parler
du pricing ou politiques de prix dans le contexte du revenue management. Dans cette recherche
doctorale, nous employons la terminologie de « tarification par le revenue management (TRM)
comme traduction du terme anglais revenue management Pricing (RMP). Nous mobilisons le
concept de la TRM en tant que composante du revenue management et non comme des termes

interchangeables.

Pour conclure, nous affirmons que le revenue management (RM) est une stratégie qui va au-

dela du pricing et du yield management, pour intégrer d’autres leviers tels que 1I’overbooking,

14 Roquefort Agnes (in Legoherel et Poutier, 2017) est Senior Vice-President Global RM Pricing and Advanced
Analytics au sein du Groupe AccorHotels.
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la distribution et la gestion des risques commerciaux (Capiez, 2003 ; Ng, 2008). Le RM ne se

réduit donc pas au yield management ni au pricing (Sinsou et Rannou, 2005).

Tableau 1 : Synthese des définitions des concepts liés au revenue management

Revenue management

Yield management

Pricing

C’est la stratégie globale de
prévision, d’optimisation et
du contrdle des capacités, des
prix, de la distribution et du
revenu dans le secteur des
services a capacités
contraintes  (Buckhiestern,
2011 ; Weatherford et

Le but du yield management
est la gestion des recettes
unitaires

grdce a une

allocation  optimale  des
capacités par classe tarifaire

(Autissier, 2000).

Le pricing a pour but
d’organiser et de gérer la
politique tarifaire et les
grilles de prix en fonction des
objectifs globaux fixés dans
le cadre du RM. (Heo et Lee,
2011 ; Kimes et Wirtz, 2007 ;

Ng et al., 2008).

Bodily, 1992).

3. Lesenjeux du RM : le cas des compagnies aériennes et des hotels

Les entreprises de services a capacités contraintes (compagnies aériennes, hotels, stations de
ski, parcs a themes, etc.) sont généralement caractérisées par des charges fixes élevées (par
exemple, les colits d’entretien d’un avion, d’un hotel, d’un bateau de croisiere, d une station de
ski, etc.) et des charges variables plus faibles (Capiez, 2003). Ces entreprises proposent des
offres périssables et non stockables. La demande est en général trés fluctuante. Elle peut
fortement varier d’une période a I’autre, d’un jour a ’autre voire d’une heure a I’autre sur une
méme journée. Un hotel peut refuser des clients sur certains jours (demande supérieure a ’offre)
et manquer de clients sur d’autres jours (offre supérieure a la demande). Ajoutons aussi que le
chiffre d’affaires d’un hotel situé¢ dans une ville balnéaire peut varier du simple au double selon
les saisons (haute saison versus basse saison). Le taux de remplissage d’un train varie
significativement selon les jours de la semaine et méme, selon les heures dans une méme
journée. Face a ces différentes contraintes, il est difficile de pratiquer un systeme de tarification
rigide a I’instar de ce qui se fait dans les secteurs industriels et du commerce de biens tangibles.
Mais grace a la liberté des prix fixée par la loi en vigueur (article L. 410-2 du code de
commerce), le RM offre des solutions permettant aux entreprises de services a capacités

contraintes (S2C) de faire face aux contraintes spécifiques de leur marché. Le RM dispose des
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outils efficaces permettant d’adapter les stocks et les prix en fonction de la demande et en
fonction d’autres parametres tels que la concurrence, les événements calendaires, la météo, etc.
Dans le secteur du tourisme, un hotel peut, par exemple, louer ses chambres a des prix plus
¢levés en période de forte demande afin d’optimiser les stocks et les recettes. En période creuse,
1I’hotel peut proposer des prix plus avantageux afin de stimuler la demande. La pratique du RM
constitue donc un enjeu crucial pour les entreprises qui ont de lourdes charges fixes, des
capacités contraintes et une clientele irréguliére. L’introduction du RM a permis a de
nombreuses entreprises d’augmenter substantiellement leurs revenus. Selon un article de Wall
Street Journal, I’adoption du RM a permis a la compagnie américaine Continental Airlines
d’augmenter ses profits de 50 a 100 millions de dollars dans les années 2000 (McCartney,
2000 ; Weatherford et Kimes, 2003).

4.  Le défi et les évolutions du revenue management : le cas du RM hotelier

Depuis sa naissance a la fin des années 1970, le RM s’est principalement concentré sur
I’optimisation des revenus par siege dans le secteur aérien ou par chambre dans le secteur
hotelier. Mais depuis quelques années, des évolutions majeures commencent a se produire. Le
RM est de plus en plus considéré comme une approche globale et intégrative plus qu’une
démarche centrée sur I’optimisation des recettes par actif disponible (chambre d’hotel, siége
d’avion, etc.). Dans le contexte hotelier, Wang et al. (2015) ont identifié neuf themes majeurs
sur lesquels le RM devrait se questionner dans les années a venir. Il s’agit des thématiques sur
le total hotel revenue management (THRM), le big data, la distribution, I’intégrité du RM, le
rapprochement du RM et du marketing stratégique, I’impact des médias sociaux, 1’application
du RM dans d’autres secteurs et enfin, I’éducation et la formation au RM. Une étude de Kimes
(2017) menée en 2016 aupres de 400 professionnels du RM montre que dans les années a venir,
le total hotel revenue management (THRM) sera la pratique la plus courante selon 63% des
professionnels interrogés. L’étude de Kimes montre aussi que la dimension stratégique du RM
(37%), I’automatisation des analyses (35%), la stratégie de distribution (31%), la coopération
avec le marketing et la vente (30%), la dimension technologique (30%), I’importance du RM
(14%) seront également des défis que le RM devra relever. Le tableau 2 ci-apres, récapitule les

résultats de I’étude Kimes (2017).
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Tableau 2. Résultats de I’étude de Kimes (2017) sur les tendances du RM

Tendance du RM en hotellerie Taux de réponse des professionnels
Total Hotel RM 63%
Approche plus stratégique 35%
Pratique basée sur des analyses automatisées 37%
Importance des canaux de distribution 31%
Plus de coopération avec le marketing et la vente 30%
Approche basée sur les nouvelles technologies 30%
Consolidation de I’importance du RM 14%

Source : Kimes (2017)

Aprés avoir présenté 1’historique du développement du RM, nous allons dans la deuxiéme
section ci-apres, nous intéresser aux modéles du RM en nous appuyant sur les pratiques dans

les secteurs des transports aériens et de I’hotellerie.

Note aux lecteurs
La quinzaine de pages de la deuxiéme section ci-apres est présentée dans une optique
pédagogique afin de permettre aux lecteurs moins coutumiers du RM de se faire une idée des
modeles classiques de cette pratique. Il n’est pas obligatoire de s’attarder sur cette section (assez
technique). Mais cette section technique pourrait étre utile pour mieux comprendre les leviers

opérationnels suggérés dans le septiéme chapitre.
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Section 2 : Les modéles du RM dans I’hotellerie et les transports aériens

De nombreuses recherches (par exemple, Belobaba, 1987 ; Kimes et Wirtz, 2015 ; Weatherford,
et Bodily, 1992) ont montré que le RM est un processus intégratif en trois étapes : la prévision,
I’optimisation et 1’évaluation des performances. L’objectif de cette section est de décrire et
d’analyser les principaux modeles proposés dans la littérature au niveau de chacune des trois
composantes du RM. La description sera relativement technique de par la nature technique du
RM. Nous commencerons notre présentation avec les modeles de prévisions, poursuivrons avec
les techniques d’optimisation et terminerons avec les méthodes d’évaluation des performances.
Nous nous limiterons aux modeles développés dans les transports aériens et dans 1’industrie

hoteliere qui sont les deux secteurs ou la pratique de la TRM est la plus avanceée.
1.  Les modeéles de prévision en RM (forcasting)

Dans les entreprises a capacités contraintes, disposant d’actifs périssables et soumises a une
demande incertaine, la prévision constitue le point de départ de tous les processus de revenue
management. Selon Weatherford et Kimes (2003), la prévision est le principal moteur de tout

systéme de gestion des revenus dans le secteur des S2C. Une prévision en RM peut porter sur :

e la prédiction de la demande grace aux études de marché ou avec des approches
probabilistes,

e la planification des capacités et des grilles tarifaires,

e la définition des prix-planchers ou bid prices,

e la prédiction des incertitudes (no-shows, go show, etc.) et des solutions alternatives,

e la mise en place de la « décontrainte » (extension virtuelle des capacités),

e les recettes économiques (Chiffre d’affaires, prix moyen par coupon, etc.).

Dans un premier temps, nous présenterons les modeéles généraux de prédiction de la demande
et la technique de la décontrainte. Dans un second temps, nous nous focaliserons sur les modéles

de prévisions les plus utilisés dans le secteur hotelier.
1.1. Les modeles généraux de prévisions de la demande

En RM, les prévisions de la demande consistent a estimer la quantité de la demande potentielle

sur un segment de temps. I1s’agit par exemple d’estimer le nombre de clients susceptibles d’étre
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intéressés par les offres de ’entreprise sur une période donnée. Les prévisions de la demande
en RM prennent en compte les facteurs incertains tels que les annulations, les no-show™ et les
go-show?®. Il existe de nombreuses méthodes de prévisions en RM. On peut citer entre autres
les méthodes additives (ou pick up), les modéles multiplicateurs, les moyennes mobiles, la
régression simple ou multiple, la régression logarithmique, la méthode de courbes-seuil, les
analyses combinatoires, les séries temporelles telles que le modéle ARIMA (Auto Regressive
Integrated Moving Average) de Box et Jenkins (1976). Les modeles généraux les plus utilisés
en hotellerie sont le pick up et les moyennes mobiles (Capiez, 2003). La méthode pick up est
une technique qui consiste a déterminer la moyenne pondérée (ou non pondérée) des
réservations enregistrées sur un jour type ou sur une période donnée (par exemple, entre 120 et
90 jours avant un séjour) afin de prévoir les demandes futures sur des jours ou des périodes
identiques des semaines ou mois a venir (Weatherford, 2017). Les moyennes mobiles consistent
a prevoir la demande future (Tj+1) en utilisant une fonction de moyennes mobiles calculées sur
une période de référence prédéfinie. Dans ce type de méthode, plus les historiques sont récents,
plus leur mémoire est forte. Elles auront donc une influence plus pertinente sur les prévisions.

Les moyennes mobiles sont basées sur une approche naive qui consiste a supposer que la

demande constatée le jour t se reproduira le lendemain (Capiez, 2003).

1.2. Les méthodes de prévisions des variations saisonnieres

Toute série chronologique comporte généralement deux composantes principales : la tendance
extrasaisonniere a long terme ou trend et les variations saisonnieres. Dans le secteur des
services caractérisé par de fortes irrégularités de la demande, le lissage exponentiel est I’'une
des approches les plus efficaces pour faire des prévisions a long terme et pour estimer les trends
saisonniers. En RM, on peut utiliser des méthodes de lissage exponentiel double pour le trend

et de lissage triple pour des séries avec des composantes saisonnieres (Capiez, 2003).

> No Show : clients qui ne se présentent pas le jour du départ d’un vol alors qu’ils ont payé un siége d’avion.

16 Ceux qui se présentent le jour du départ sans billet ni réservation.
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1.3. La méthode de décontrainte

La décontrainte est une méthode de prévisions spécifique aux entreprises qui appliquent le RM.
La technique de décontrainte consiste a évaluer le potentiel théorique d’une entreprise dans une
situation de capacités non limitées (Lee, 1990 ; Orkin, 1998 ; Weatherford, 2016). Autrement
dit, la décontrainte permet d’estimer la quantité¢ de demandes potentielles qu'une firme pourrait
disposer s’il n’y avait pas de limite de capacité (Sinsou et Rannou, 2005). Belobaba (1998)
propose une méthode de reconstruction de la décontrainte (DC) c’est-a-dire la demande non
observée a la suite de la fermeture d’une classe tarifaire. La méthode de Belobaba consiste a
utiliser les données de la demande passée pour calculer les ratios multiplicateurs (R) des
réservations a partir de moyennes observées E(B) sur une période i, i-1. Le modéle de la

décontrainte (DC) est alors :

K+n
DC = B’k 1_[ Ri,i—1
i=K+1
avec, B’k = nombre de réservations observées a la date K,

K = date de fermeture de la réservation,

K+n = date d’utilisation du service,

Ri, i-1 = E(B)/E (B-1).

Malgré sa pertinence, la méthode de la décontrainte n’est utilisée que par les grandes chaines
hotelieres et les compagnies aériennes dont les systemes informatiques permettent
d’implémenter des algorithmes complexes. En outre, 1'utilisation de la décontrainte necessite
des bases de données importantes et un marché suffisamment large. Ces conditions sont

généralement difficiles a atteindre pour les petites et moyennes entreprises de services.
2. Les stratégies d’optimisation en revenue management

Dans un processus classique du revenue management, apres avoir établi les prévisions, les
analystes passent au travail d’optimisation. Ce travail consiste a gérer les capacités disponibles
(stock de sieges sur un vol, stock de chambres dans un hétel, stock de voitures a louer, etc.) et
les prix dans une logique d’optimisation du revenu. De nombreux modeéles d’optimisation des

capacités et des prix sont proposés dans la littérature en RM, en marketing stratégique et en
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gestion opérationnelle (operation management). Nous regroupons ces modeles en deux
catégories : les modeles historiques fondés sur les théories probabilistes d’une part, et les

modeles empiriques fondés sur I’expérience et la pratique des professionnels, d’autre part.
2.1. Les modeéles probabilistes et stochastiques dans le secteur aérien

Comme nous I’avons déja évoqué plus haut, les premiers travaux sur I’optimisation des recettes
dans les transports aériens peuvent étre attribués a Rothstein (1971) qui a proposé le premier
modele de surréservation (overbooking) dans le transport aérien. L ’auteur est parti du principe
que les clients des compagnies aériennes pouvaient annuler leur réservation ou ne pas se
présenter le jour du départ (no-show), sans aucune pénalité alors que cela générait d’importants
coiits pour les transporteurs. A la suite de Rothstein, d’autres chercheurs ont également étudié
la problématique des prix et des capacités dans [’aérien en proposant des modeles
d’optimisation plus avancés. Parmi les travaux historiques les plus remarquables, on peut citer
ceux de Belobaba (1987, 1989), Bodily et Weatherford (1995), Littlewood (1972), de
Weatherford et Bodily (1992), Weatherford et Kimes (2003).

2.1.1. Le modele de Littlewood (1972)

En 1972, Littlewood apporte une contribution majeure en proposant un modele de décision en
matiére d” « allocation » des capacités par classe de réservation dans un avion. Le modele de
Littlewood a été le premier a prendre en compte le probléeme du revenue management tel qu’il
se présente aujourd’hui. Littlewood (1972) fut aussi le premier a étudier les questions de
« contrble » de capacités (produits ou actifs non stockables) sur les vols dans les transports
aériens. En effet, face au développement de la concurrence des années 1970, Littlewood
suggere aux compagnies aériennes de mettre en place de nouveaux systemes de gestion des
capacités (nombre de siéges dans un avion, chambres dans un hotel, etc.) et des prix en
segmentant le marché. Selon le modele de Littlewood, dans un méme compartiment d’avion
(classe physique), deux niveaux de prix peuvent étre proposés : des prix bas pour les clients-
loisirs qui réservent souvent longtemps a I’avance et des prix plus élevés pour les clients
professionnels qui réservent souvent plus tardivement. Selon Littlewood, les passagers-loisirs
sont tres sensibles au prix alors que les voyageurs professionnels le sont moins. Les compagnies
aériennes vont trés rapidement expérimenter le modéle de Littlewood en proposant des prix
différents selon la sensibilité-prix de leurs clients. British Airways offrait ainsi des réservations

earlybird, c'est-a-dire des tarifs plus avantageux aux passagers réservant 21 jours avant la date
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du vol. C’est le début de la tarification différenciée. Cette innovation a permis aux compagnies
aériennes d’augmenter leurs revenus par siége mais aussi de vendre des siéges qui auraient pu
rester vides sur les vols. Toutefois, malgré son avantage, la tarification basée sur deux segments
posait des problemes d’allocation de capacités. Quel segment privilégier lors du processus de
contingentement (allocation de quantités par segment) et lors des réservations ? Allouer
beaucoup trop de siéges aux « earlybird » risquerait d’attirer les « lastbookers » vers les sieges
a prix bas. Le revenu serait alors dilué (risque de gachis’ et risque de déchet'®). Inversement,
protéger beaucoup trop de siéges pour les lastbookers, revient a prendre le risque de voir
certains vols partir avec un nombre important de siéges vides. Il n’existait pas de regle standard
sur le pourcentage de capacités a allouer a chaque segment de marché ou a chaque classe
tarifaire sur les vols. Chaque vol est différent. Le comportement de réservation des passagers
varie aussi selon les itinéraires, les saisons, les jours de la semaine et selon les heures dans une
méme journée. Pour remédier a ce probleme, Littlewood (1972), travaillant pour la compagnie
British Airways, propose la regle suivante : les réservations a tarifs réduits peuvent étre
acceptées aussi longtemps que la valeur de leur revenu excede le revenu esperé des futures
réservations a plein tarif. Cette regle (communément appelée la régle de Littlewood) marqua le
début du revenue management tel qu’il est pratiqué aujourd’hui. La régle de Littlewood
s’applique a l'espérance de revenu sur deux classes tarifaires interdépendantes (plein tarif vs

bas tarif) sous trois conditions :

e |l existe des earlybird (réservation 21 jours avant le vol) sur le marchg,
e Il est possible d’imposer la régle de non-annulation (no cancellassions rule),

e Le risque d’absence totale de demande est quasiment nul.

Le modele de Littlewood a ainsi introduit les stratégies de prix fondées sur la maximisation des

revenus par siege plutét que par le nombre de passagers par vol. A partir de la distribution

7 Risque de gachis : risque d’avoir des chambres inoccupées suite a une mauvaise décision du revenue manager.

18 Risque de déchet : risque de vendre un service a un prix bas alorsqu’il pourrait étre vendu plus tard 4 un prix
plus élevé.
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statistique de la demande, Littlewood (1972) affirme qu'il est possible de calculer la probabilité

p pour laquelle la demande des si¢ges a haute contribution excéde la capacité C. D’ou :

p<C-A

avec, C = la capacité de l'avion et A = lallocation (contingent) a faible

contribution (stock réservé aux prix les plus bas).

Notons que p est le risque maximal selon lequel I'acceptation des passagers a faible contribution
pourra consécutivement résulter d un rejet des passagers a haute contribution. Enfin, il convient
de préciser que la regle de Littlewood est considérée comme le précurseur de tous les modéles
probabilistes qui se sont développés dans le contexte du RM.

2.1.2. Le modéle du revenu marginal espéreé par siege (EMSR)

Développé par Belobaba (1987, 1989, 1992) et Belobaba et Weatherford (1996), le modeéle
d’Expected Marginal Seat Revenue (EMSR) ou revenu marginal esperé par siége, est une

approche du RM basée sur I’estimation de la distribution probable de la demande (Kimes et

Wirtz, 2015 ; Schwartz, Altin et Singal, 2016).

Dans une thése publiée en 1987, Peter Belobaba analyse la problématique du contréle des stocks
de sieges des avions (Seat Inventory control) et propose un modéle probabiliste de gestion de
I’inventaire des compagnies aériennes. Selon Belobaba (Belobaba, 1987), dans le secteur des
services ou les entreprises sont soumises a une demande fluctuante et incertaine, il est admis
que la maximisation du revenu total repose d’abord sur celle des profits opérationnels. Dans
ces conditions, le probleme du contréle de l'inventaire devient celui de la détermination du
nombre de produits a rendre disponibles pour chaque classe tarifaire, au sein d'un inventaire
commun ou partagé, afin de maximiser le revenu total espéré. Toujours selon ’auteur, le
contréle de I'inventaire est une pratique d'équilibre entre le nombre de réservations a tarif réduit
et celui des réservations acceptées a plein tarif dans le but de maximiser le revenu global par
passager. Tandis que le fait de vendre plusieurs siéges a tarif réduit peut causer une baisse des
revenus par passager, le déplacement des passagers a plein tarif vers des offres a faible
contribution peut conduire a baisser le revenu total. Ensuite, la probabilité de la demande est

trés centrale dans le probleme de contréle de l'inventaire de siéges d'un avion. Dans ces
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conditions, l'espérance du nombre des demandes pour chaque classe tarifaire doit étre estimée
a partir de la distribution de I'historique de la demande. Le probleme est d'ordre probabiliste a
cause de l'incertitude liée au nombre final de demandes qu'une compagnie aérienne peut
recevoir en ce qui concerne les siéges sur un futur vol, et en particulier, pour les différentes
classes tarifaires offertes par un vol. Belobaba ajoute que ce probléme est dynamique parce que
le nombre total de demandes de réservations acceptées sur un vol peut changer d’un jour a
I’autre, affectant potentiellement les estimations de demandes qui continuent a affluer, et en
retour, l'allocation optimale des siéges restants dans les classes tarifaires. Une autre notion
importante est celle de la « capacité contrainte » sur le nombre total de siéges disponibles sur
un segment de vol. Le nombre de siéges alloués a une classe tarifaire particuliére n'excéde pas
toujours le nombre de demandes pour cette classe tarifaire, ce qui provoque parfois des rejets
ou des déplacements de clients vers d’autres classes tarifaires. Pour remédier a ces différents
problémes et en particulier celui de la dilution de revenus, Belobaba suggere que le RM est une
solution efficace. Dans cette optique, il propose le modele du revenu marginal espéré par siege
(Expected Marginal Seat Revenue, EMSR) fondé sur des approches mathématiques de types
probabilistes. Le modele EMSR a d’abord été développé pour deux classes tarifaires S1 et S2
indépendantes avant d’étre étendu a plusiceurs classes dépendantes ou imbriquées (Capiez,
2003). Dans un modele de type EMSR, la capacité totale a répartir entre les classes tarifaires

est notée C et se calcule avec la formule suivante :

CZZSi
i

avec, C = capacité totale de si¢ges d’une cabine d’avion a répartir dans les classes
tarifaires notees i.

Si = classes tarifaires considérées.

Précisons que Belobaba a d’abord développé le modéle EMSRa (Belobaba, 1987) portant sur
des classes tarifaires indépendantes puis le modele EMSRb (Belobaba, 1989) ou les classes
tarifaires sont entierement imbriquées. Les modeles EMSR peuvent donc s’appliquer avec des
classes tarifaires visibles ou avec des classes virtuelles. Ces classes peuvent également étre

statiques ou dynamiques.
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Pour conclure sur la présentation du modéle EMSR, ajoutons que malgré leurs performances,
les modeles de Belobaba (EMSRa et b) ne peuvent s’appliquer a tous les segments de marché
ni a tous les secteurs d’activité. Pour pouvoir appliquer ces modéles, la firme doit disposer
d’une demande suffisamment importante. De plus, cette demande doit répondre aux critéres
probabilistes comme la loi normale afin de fournir des résultats fiables. Les modéles EMSR ne
sont donc pas adaptés pour les petites et moyennes entreprises dont la demande est

généralement restreinte.
2.1.3. Le modele de Weatherford et Bodily (1992)

Tout comme les recherches précédentes, les travaux de Weatherford et Bodily (1992) ont porté
sur les leviers d’optimisation des recettes globales dans le secteur des S2C. Leur hypothése de
base est que les clients sensibles aux prix réservent trés tot pour bénéficier des meilleurs tarifs
alors que les clients moins sensibles aux prix réservent moins tot. Le modéle de Weatherford et
Bodily (1992) a renouvelé et renforcé la régle de Littlewood (1972) sur les différences de

besoins, d’attente, et de comportement d’achat entre « earlybirds » et « lastbookers».
2.2. Les modéles probabilistes appliqués a I’hotellerie

Contrairement au secteur des transports aériens, la pratique du RM dans 1’hotellerie est plus
récente. Selon certains auteurs (par exemple, Kimes, 1994), c’est a partir des années 1990 que
le revenue management s’est développé dans le secteur de I’hotellerie. Malgré sa jeunesse, le
RM hotelier se développe tres vite au rythme des évolutions technologiques. Comme dans
’aérien, il existe aussi des modeles probabilistes et stochastiques dans le secteur hotelier. Les
modeles probabilistes adaptés a 1’hotellerie sont caractérisés par la prise en compte des
specificités du marché (un marché plus segmenté), de la durée d’un séjour en nombre de nuitées
(effet réseau et effet d’itinéraire), la possibilité de création des classes tarifaires imbriquées, la
surréservation, les annulations et les no-shows (Capiez, 2003). Cette section porte sur les
modeéles mathématiques du RM hdtelier. Nous passons en revue les modéles les plus utilisés

dans les systemes de revenue management (RMS) dans I’industrie hoteliere.
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2.2.1. La régle de Littlewood appliquée a I’hotellerie

La régle de Littlewwod que nous avons vu supra constitue I’un des mod¢les probabilistes les
plus utilisés en hotellerie. Par Exemple?®, dans le cadre d’un hétel, soit F1 (tarif affaires ou
haute contribution) = 100 € ; F2 = 40 € (tarif loisirs ou basse contribution) ; p (probabilité de
refuser F1) = 0,3, I’application du modéle d’optimisation de Littlewood donnera les résultats

suivants :

F2>(I-P)* F1
F2 > (1-0,3)* 100 €
F2>(0,7)*100€= 70

Les résultats du mode¢le signifient qu’il y a potentiellement plus de clients a basse contribution
(tarif loisir) que de clients a haute contribution (tarif affaires). L’hétel doit donc continuer a
accepter les « clients loisirs » car le risque de refuser les réservations a 40 € est plus fort que la
probabilité d’obtenir de nouvelles réservations a 100 €. En d’autres termes, la probabilité de
recevoir des demandes des clients loisirs pour un prix de 40 €/chambre est de 70%. La demande
potentielle pour les chambres a 100 € n’est donc que 30%. La régle de Littlewood (1972)
suggere de continuer a accepter les réservations a 40€ tant que la demande pour ce prix reste

encore supérieure a celle du tarif a 100 €.
2.2.2. Le modeéle de Bodily et Weaterford (1995)

Pour optimiser la gestion des capacités en hotellerie, Bodily et Weatherford (1995) ont proposé
une régle de décision fondée sur des approches probabilistes. Selon les deux auteurs, pour
déterminer le nombre de chambres a vendre a un tarif réduit, il faut d’abord rechercher la
maximisation du revenu total (chiffre d’affaires) de 1’hotel. Ce revenu optimal peut étre calculé
avec le modele suivant :
Kafz + Kify, si K2 + K1 < C,
Kof, + (C- K2) f1, si K2 + K1 > C,

1% Exemple proposé par Capiez (2003).
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avec, fi = plein tarif, f, = tarif réduit,
C = capacité de I’hotel,

K> = nombre maximum de chambres a tarif réduit.

Avec une probabilité de gachis, p = P(K1 < C- Ky), il faut continuer & offrir des chambres a
tarif réduit jusqu’a ce que pfo + (1-p)(fo-fr) > 0. L’objectif est d’accroitre la disponibilité des

chambres a tarif réduit afin de limiter le risque du géachi.
2.2.3. La méthode du bid price (Prix-plancher)

Le bid price ou prix-plancher consiste, pour une compagnie aérienne ou un hétel, a déterminer
un prix minimum a partir duquel les autres prix seront fixés. La théorie du bid price (BP) a été
développee par Simpson (1989) dans le cadre de ses travaux au Massachussetts University Of
Technology (MIT) avant d’étre reprise par d’autres chercheurs comme Belobaba (1995), Baker
et Collier (1999). L’application de cette théorie s’est rapidement répandue dans la plupart des
entreprises de services pratiquant le RM et en particulier, dans I’industrie hoételiere. La
technique du bid price est une méthode d’arbitrage qui consiste a accepter ou a refuser une
réservation si le tarif de cette réservation dépasse ou non le bid price. Pour arbitrer, 1’analyste
doit faire une comparaison entre le tarif souhaité par le client (la classe tarifaire demandée) et
le bid price fixé par I’hotel. Si le prix de la classe tarifaire demandée est supérieur au bid price
de la journée, la vente devra étre autorisée. Dans le cas contraire, la vente sera refusée. Dans
I’approche du bid price, ’idée est de déterminer le revenu minimal espéré d’un service a vendre
aprés chaque évenement de réservation (demande de réservation, report, annulation, etc.). Le
bid price correspond a I’espérance de revenu minimum de la premiére unité a vendre. Afin de
faciliter son utilisation et son intégration dans les systémes informatiques (RMS, PMS...), la

méthode du bid price a été modélisée et se calcule avec I’équation suivante :

BP(C) =f P[Y>C]

avec, f=letarif, Y =la demande, C = le nombre d’unités résiduelles a vendre.

Le bid price est calculé en multipliant le tarif par la probabilité que la demande soit supérieure

ou égale a la capacité totale offerte.
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2.2.4.  Les modeles de la surréservation (overbooking)

La surréservation est un levier du RM qui consiste & mettre en vente une capacité supérieure a
la capacité réelle d’un hétel, d’un avion ou d’un train (etc.), dans le but d’anticiper sur
d’éventuelles annulations et no-shows (Daudel et Vialle, 1989 ; Kimes et Wirtz, 2015). Une
étude réalisée aupres d’ American Airlines par Smith, Leimkuhler et Darrow (1992) montre que
sans la pratique de la surréservation, la compagnie perdrait 15 % de ses revenus par siége. En
effet, lorsque la demande dépasse la capacité de 1’hétel, il y a un risque de déchet car des clients
a forte contribution peuvent étre refusés alors que des clients a tarif réduit ont été acceptés. Pour
prendre en compte ce risque de «déchet », le plein tarif peut étre augmenté du co(t
d’opportunité (Kaswingi, 2011) résultant du rejet du client a forte contribution. De nombreux
modeéles probabilistes ont été developpés afin d’aider les managers a prendre des décisions
optimales en matiere de surréservation. On peut citer entre autres, le modéle de Bodily et
Weatherford (1995) et la régle de Bodily et Pfeiffer (1992). Dans le modele de Bodily et

Weatherford (1995), on accepte un client en surréservation si :

Co
f+Co

p=

avec, f = tarif de chaque client en surréservation,

Co = co(it de la surréservation.

Dans la regle de Bodily et Pfeiffer (1991), on accepte un client en surréservation si :

P>1-f/(Ps(f + c0)),

avec, f = tarif de chaque client en surréservation,
Co = codt de la surréservation,
Ps = probabilité que les surréservations (B+1) survivent c’est-a-dire B+1 > C,

C = capacité totale de I’hotel.

Malgré son intérét, la pratique de la surréservation peut provoquer des réactions négatives des
clients et nuire a ’image de I’entreprise (Kimes et Wirtz, 2015 ; Wangenheim et Bayon, 2007).

De nombreux hételiers renoncent parfois a utiliser la surréservation car elle peut codter cher en
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raison du risque de mécontentement des clients et des cofits liés a cette pratique. D’apres les
estimations des professionnels américains, le cott d’un client « débarqué » en raison de la
surréservation représente jusqu’a deux fois le tarif que ce client aurait payé car il faut lui trouver

une autre solution d’hébergement et lui verser une compensation financiere (Kaswingi, 2011).
2.3. Les modeles empiriques du RM dans le secteur hotelier

Parallelement au développement des modeles probabilistes, des approches empiriques du RM
ont également vu le jour dans le secteur hotelier. Nous présentons successivement les modéles
de courbes seuils, la tarification basée sur la durée du séjour, les modeles de gestion de groupes
en RM, les stratégies de distribution en RM et enfin, le modéle du meilleur prix garanti ou BAR
(Best Available Rate).

2.3.1. Méthode de courbes seuils (threshold cuves)

La méthode d’arbitrage fondée sur I’analyse des « courbes seuils » est une approche dynamique
qui consiste a accepter ou a refuser des demandes de reservations en se réferant a une tendance
type (ou tendance souhaitée) prévue dans les processus du revenue management. Cette méthode
fait ’hypothése de la coeXistence des clients loisirs (plus sensibles au prix qu’au temps) et
affaires (plus sensibles au temps qu’au prix). Elle permet de contréler la montée en charge des
réservations a des dates fixes a partir des prévisions basées sur un historique récent corrigé des

phénomenes de saisonnalité (Capiez, 2003 ; Sinsou et Rannou, 2005).

Figure 2. Modéle graphique des courbes seuils

. Alarme 1 ﬂ
% remplissage

i

| basse ﬂ

A
courbesey Alarme 2

Temps
-—

1-90 J-45 10

Ouverture de la réservation Jour du départ

Source : adapté de Sinsou et Rannou, 2005

Sourou MEATCHI | These 2019 08A) [ 46



Dans un processus d’analyse basée sur les courbes seuils (figure 2), les ajustements
n’interviennent que quand les réservations réelles sortent de cette enveloppe (niveau du
déclenchement des alarmes). Quand elles descendent en dessous du seuil minimum (Alarme 2),
I’analyste a intérét a accepter les réservations dans de basses classes jusqu’au retour a un niveau
suffisant. A I’inverse, si la courbe des réservations touche le niveau supérieur (Alarme 1),

I’analyste doit fermer des basses classes afin de protéger les classes les plus rémunératrices.
2.3.2. Les modeles d’optimisation basés sur la durée de séjour

Les modeles basés sur la durée du séjour partent du principe qu’un hoétel doit offrir des prix
avantageux a un client qui réserve pour un séjour relativement long. En effet, selon Capiez
(2003), si la gestion des tarifs réside dans la décision de vendre immediatement une chambre
restante & 100 euros ou d’attendre pour la vendre 150 euros a un autre client, la gestion de la
durée est de décider si on la vend immédiatement a 150 euros pour une nuit ou si on attend un
autre client qui pourrait réserver pour 4 nuits. La décision est d’importance car il y a la 450
euros a gagner contre 50 euros. La gestion des capacités hotelieres doit contréler les demandes,
non seulement par jour et par classe tarifaire mais aussi par durée de séjour, ce qui correspond
a I’effet réseau du transport aérien. La statistique la plus communément utilisée dans I’hotellerie
est la durée moyenne de séjour sur un ensemble de périodes. Le modele Length-of-Stay-Based
Room Pricing (LOS) de Riasi et al. (2017) confirme les axiomes sur I’intérét de la tarification
basée sur la durée du séjour. Selon les auteurs du modele LOS (Riasi et al., 2017), d'un point
de vue théorique, il n‘existait pas de modele empirique clair sur la tarification basée sur la durée
du séjour dans un hoétel. Or, les clients qui réservent des chambres d’hotel sur des durées longues
esperent en général obtenir des prix réduits (Jain et Bowman, 2005; Peypoch et al., 2012 ;
Wilson, 2013). Pour pallier les limites de la littérature, Riasi et ses coauteurs (2017) proposent
un modele empirique des pratiques de tarification par la durée du séjour en hétel (modele LOS
pour Length-Of-Stay). Pour développer ce modéle, les auteurs se sont appuyés sur 1’expérience
des consommateurs, en collectant pendant quatre mois des données sur les prix appliqués par
500 hotels américains. Les résultats de cette recherche montrent qu’une politique de prix
dégressive en fonction de la durée du séjour est plus optimale qu’une tarification dans laquelle

les montants totaux augmentent en fonction de la durée du séjour.
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2.3.3. L’optimisation basée sur la gestion des groupes

Dans I’industrie hoteliere comme dans le transport aérien, il arrive souvent que les analystes
RM se retrouvent face a des situations ou ils doivent décider d’accepter ou de refuser un groupe
par rapport aux clients individuels. En effet, les groupes ont I’intérét de réaliser des réservations
longtemps a 1’avance et de permettre un taux d’occupation généralement plus important
(Legohérel et Poutier, 2017). En revanche, les groupes apportent des revenus moyens par clients
plus faibles car il s’agit trés souvent de tarifs négociés. L’évaluation de la rentabilité des groupes
est un élément important du RM qui nécessite une démarche adaptée (Sinsou et Rannou, 2005).
A notre connaissance, il n’existe pas de modéle RM formalisé pour la gestion des groupes. Mais
les auteurs s’accordent a dire que la meilleure option consiste a comparer les revenus potentiels
apportés par un groupe avec le revenu a déplacer, c’est-a-dire celui des clients individuels dont
les demandes de réservation ne pourront étre satisfaites du fait de ’attribution des produits a un
groupe. Si le revenu procuré par le groupe est supérieur au revenu potentiel des clients
individuels, le groupe sera privilégié. A contrario, il faut protéger ses chambres et les louer aux
clients individuels. Toutefois, il convient de préciser que la décision d’allouer ses capacités
(chambres) a un groupe plutot que d’attendre des réservations incertaines de clients individuels
ne doit pas reposer sur le prix des chambres uniquement. Il faut aussi prendre en compte les
revenus potentiels qu’un groupe peut apporter (par exemple, location d’une salle de réunion, le
nombre de repas au restaurant, etc.). Des codts liés aux groupes (par exemple, la gratuité pour
I’accompagnateur d’un groupe, les commissions pour les agences de voyages, etc.) sont

également a prendre en compte.
2.3.4. L’optimisation par la stratégie de distribution

Les canaux de distribution sont des outils stratégiques Du RM. Dans une vision du « total
revenue management », la stratégie de distribution adoptée par un hotel va avoir un effet
important sur la performance du RM. Selon Mauri (2013), la gestion des canaux est devenue
une composante essentielle du revenue management. Que ce soit pour controler ’accés aux
stocks ou pour optimiser le revenu par chambre disponible, les canaux de distribution jouent un
réle capital. Pour Forgacs (2010), en tant que levier du RM, le rdle stratégique de la distribution
est triple : faciliter le transfert des produits de I’entreprise au consommateur, apporter des
revenus additionnels et contribuer a la performance de I’entreprise. Il n’existe pas de modele
unique d’optimisation du revenu par la stratégie de distribution. Les deux grands modeles

utilisés par les entreprises hotelieres sont la distribution directe et la distribution indirecte.
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e Les modeéles de la distribution directe

La distribution directe consiste a vendre ses produits directement au client final sans passer par
des intermédiaires. Pendant longtemps, la distribution directe dans le secteur hotelier a repose
sur ’enregistrement des réservations a I’accueil, par téléphone ou par correspondance.
Aujourd’hui, de nombreux moyens technologiques (par exemple, le site Internet de 1’hotel, les
applications Internet de 1’hotel, etc.) prennent de plus en plus le pas sur les modes de réservation
traditionnels (Vinod, 2004 ; Wang et al., 2015). Une distribution en direct réduit les codts et
peut permettre, soit de baisser ses prix afin d’étre plus compétitif, soit de maintenir ses prix a

un niveau ¢levé afin d’augmenter ses marges opérationnelles.

e Les modeles de la distribution indirecte

La distribution indirecte est une distribution qui se fait par I'intermédiaire des agences de
voyages classiques, des agences de voyages en ligne (OTA), des brokers (courtiers), ou par
I’intermédiaire d’une application appartenant a un tiers. Selon Vinod (2004), Darrivée
d’Internet et des « supermarchés en ligne » a conduit les entreprises a revoir leurs modeles de
distribution afin de s’adapter a I’évolution des comportements d’achat. La multiplication des
canaux de vente confCre a la distribution un rdle stratégique a ’intérieur de la « galaxie » du
revenue management. La distribution indirecte par I’intermédiaire des OTA notamment permet
de créer un effet réseau et des volumes de vente plus importants. Mais les commissions et les
frais reversés aux intermediaires produisent des colts importants pour I’entreprise. Malgré leurs
codts et leurs contraintes, les modéles de distribution indirecte via Internet constituent des
moyens de distribution incontournables pour les entreprises hotelicres aujourd’hui.
L’optimisation du revenu passe donc nécessairement par une stratégie de distribution

performante, au méme titre que les modeles stochastiques de gestion des capacités et des prix.
2.3.5. Le modeéle du Meilleur Prix Garanti (Best Available Rate)

Le modele du « meilleur Prix Garanti » ou Best Available Rate (BAR) est une approche qui a
fait son apparition dans les années 2000 (Rohlfs et Kimes, 2007). Le BAR est une méthode qui
consiste a garantir a un client le prix qu’il va payer s’il réserve sa chambre d’hotel a une date
convenue a I’avance. L hotel peut garantir a ses clients que toute réservation faite entre 30 et

21 jours avant le séjour permet par exemple, de payer 5, 10, 15 ou 20%, etc. moins cher. Ce
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prix sera garanti a tous les clients qui respectent ce délai de réservation. Le Meilleur Prix Garanti

ou BAR permet de garantir au client la meilleure offre & un moment donné.
3. Les modeles de mesure de la performance en revenue management

Comme dans toutes les activités économiques, 1’analyse de la performance est une action clé
de la pratique du revenue management (Harris et Mongiello, 2001 ; Heo, 2017). L’évaluation
de la performance en RM permet de comparer les résultats obtenus avec les prévisions et les
objectifs initiaux. Elle permet aussi de mettre en évidence les écarts éventuels et d’envisager
des actions correctives. Du point de vue stratégique, 1’évaluation de la performance porte aussi
bien sur I’analyse de I’efficacité que sur celle de I’efficience. La mesure de I’efficacité consiste
a comparer les résultats obtenus avec les objectifs. L’efficience quant a elle s’apprécie en
estimant le rapport entre les résultats obtenus et les ressources ou moyens mis en ceuvre pour
les atteindre. Les deux approches sont souvent mobilisées par les analystes afin de mesurer la
performance du RM. De nombreux indicateurs permettent de mesurer 1’efficacité et I’efficience
du RM dans le secteur hotelier. On citera entre autres, le taux d’occupation (TO), le chiffre
d’affaires additionnel (CA), le prix moyen (PM), le revenu par chambre disponible (RevPar :
revenue per available room). Mais ces indicateurs traditionnels ne prennent pas en compte les
revenus additionnels générés par d’autres actifs associés aux chambres (bar, restaurant, parking
payant, etc.) ainsi que les cotits d’exploitation des hotels. Afin de pallier les limites du RevPAR
et des autres indicateurs traditionnels, deux nouveaux indicateurs sont de plus en plus utilisés.
Il s’agit du revenu total par chambre disponible (TRevPAR) d’une part, et le résultat
opérationnel brut par chambre disponible (GOPPAR : Gross Operating Profit Per Available
Room), d’autre part. Deux études comparatives réalisées en 2010 puis en 2016 par Kimes (2017)
montrent que le GOPPAR et le TRevPAR (ou TotRevPAR) sont les deux indicateurs les plus
utilisés pour mesurer la performance du revenue management au cours de ces dernieres années.

Les résultats de ces études sont synthétises dans le tableau suivant :

Tableau 3. Les indicateurs de mesure de la performance du RM hételier

Mesures de performance 2016 (%) 2010 (%)
GOPPAR 33.6 29.6
TotRevPAR 17.3 20.9
RevPAR 11.5 18 .5
Autres mesures 37.6 31

Source : Kimes (2017)
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Le tableau 3 montre que 1’utilisation de GOPPAR (Gross Operating Profit Per Available Room)
est passée de 29, 6 % en 2010 a 33, 6% en 2016. En revanche, I’utilisation du TRevPAR est
passée de 20, 9% en 2010 a 17, 3% en 2016. De méme, I’utilisation du RevPAR a décliné de
sept points passant de 18, 5% a 11,5%. L’auteur conclut que dans les années a venir, le
GOPPAR sera probablement I’indicateur de référence pour I’analyse de la performance dans le

secteur hételier.

Section 3. Les pratiques controversées du RM et les réactions des consommateurs

Dans les sections précédentes, nous avons vu que le RM est un outil stratégique important pour
les entreprises disposant de capacités contraintes, d’actifs périssables et soumises a une
demande erratique. Cependant, en dépit de son intérét considérable, de nombreuses études (par
exemple, Camus, Hikkerova et Sahut, 2014 ; Chung et Petrick, 2015 ; Kimes, 1994 ; Kimes et
Wirtz, 2002 ; Martinez et al., 2011 ; Sahut, Hikkerova et Pupion, 2016 ; Selmi, 2008) montrent
que le RM fait ’objet de controverses et de réactions mitigées de la part des consommateurs.
Dans cette section, nous tenterons dans un premier temps d’identifier et d’analyser quelques
exemples de pratiques controversées du RM. Dans un deuxiéme temps, nos analyses porteront

sur les réactions des consommateurs face aux controverses de certaines pratiques de la TRM.

1. Les pratiques controversées du RM

Depuis les années 1990, plusieurs recherches en comportement du consommateur ont été
menées sur la perception du RM dans les secteurs du transport aérien, de I’hotellerie, de la
restauration, du golf, etc. Ces recherches ont permis de montrer que certaines pratiques de la
TRM sont empruntes de controverses (Chung et Petrick, 2015). Les recherches de Kimes (1994)
ont été parmi les premieres a s’ intéresser aux controverses du RM. En s’appuyant sur le principe
de I’intérét mutuel?® (Kahneman, Knetsch et Thaler, 1986) et de I’équité percue (Adams, 1965),

Kimes révele que si certaines pratiques du RM sont bien acceptées par les consommateurs,

20 | e principe de I'intérét mutuel est notre traduction du concept anglais de dual entlitment. Ce principe a été
proposé en économie comportementale par Kahneman, Knetsch et Thaler (1986).
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d’autres en revanche, générent des réactions négatives. Concernant les pratiques acceptables,
la recherche de Kimes (1994) met en avant quatre techniques du RM : (1) des pratiques
tarifaires accompagnées d’informations fiables, (2) des pratiques basées sur des réductions
substantielles de prix, (3) des conditions de ventes souples et raisonnables pour les offres
promotionnelles notamment, et enfin, (4) les différenciations tarifaires fondées sur des
différenciations de valeur (ratio colts/bénéfices) entre les offres. Pour ce qui est des pratiques
jugées inacceptables, Kimes identifie trois situations : (1) les offres soumises a des restrictions
excessives, (2) les conditions de vente trop rigides et enfin (3) la différenciation tarifaire sans
différenciation de la valeur de I’offre. A la suite de ces recherches menées dans les contextes
du transport aérien et de I’hdtellerie, Kimes et ses collegues réalisent de nouvelles recherches
dans les secteurs du golf et de la restauration, en appliquant leur modéle conceptuel fondé sur
les theories de la justice percue des prix. Dans le domaine du golf par exemple, Kimes et Wirtz
(2002) ont étudié la perception que les golfeurs américains avaient a 1’égard des différentes
méthodes du RM (tarification dynamique, overbooking, frais de réservation, pénalités imposées
aux no-shows, etc.). Les résultats de cette étude montrent que les joueurs de golf ont des
jugements tres différents selon les types de pratiques du RM. En général, ces joueurs jugent les
pénalités liées a la non-présence (no-show) comme étant justes alors que la tarification
dynamique est jugée trés injuste. De méme, lorsqu’un client bénéficie d’un prix avantageux
parce qu’il a réservé longtemps a I’avance, il considére la pratique tarifaire comme étant
acceptable. Inversement, quand il paie un prix élevé, il considere la TRM comme une pratique
discutable. L’¢tude de Kimes et Wirtz montre €¢galement qu’en général, lorsque le prix est
présenté comme une réduction, les consommateurs le per¢oivent comme acceptable par rapport
a la situation ou le prix est présenté avec un supplément a payer. Par ailleurs, la recherche de
Kimes et al. (2003) portant sur le concept de conflits clients met en évidence les variables qui
provoquent des perceptions négatives a I’égard du RM. Selon les auteurs, lorsqu’une entreprise
met en ceuvre une politique de RM, des malentendus avec les clients surgissent inévitablement.
A long terme, ces malentendus peuvent influencer la satisfaction des clients et nuire a la
performance de I’entreprise. Ces conflits clients naissent lorsque la pratique du RM conduit le
consommateur a penser qu’il est traité injustement. En se basant sur une analyse des scénarios
du RM dans le secteur hotelier, les auteurs concluent que la pratique des tarifs discriminatoires
provoque de potentiels conflits clients car lorsque le consommateur se rend compte qu’il a payé
un prix différent des autres pour une chambre équivalente, il percoit la pratique du RM comme

étant injuste. Ces conflits clients deviennent a long terme préjudiciables a 1’entreprise.
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De leur c6té, Martinez et ses collegues (2011) ont consacré une étude a la perception des prix
dynamiques sur Internet. Leur étude montre que certaines méthodes du RM sont génératrices
d’injustice percue. Il s’agit par exemple de la mise en place d’offres avec peu de bénéfices, de
restrictions excessives ou encore d un manque d’explications sur les écarts tarifaires par rapport
aun prix de référence. En s’appuyant également sur le principe de dual entitlement (Kahneman,
Knetsch et Thaler, 1986), les auteurs concluent que le consommateur décline les offres pour
lesquelles il considére les prix comme étant inéquitables. 11 se tourne alors vers des offres
alternatives. Ce comportement est treés préjudiciable a I’entreprise, surtout lorsque les ventes

sont réalisées sur Internet.

Dans la lignée des études précédentes, Camus, Hikkerova et Sahut (2014) estiment que le
jugement du client vis-a-vis d’un prix découlant de la TRM peut reposer sur la qualité pergue
du service. Or, celle-ci n’est pas toujours facile a juger dans la mesure ou le service est
intangible, variable et souvent difficile a évaluer pour un consommateur non expert. Dans ces
conditions, le client juge de I’équité tarifaire en comparant le prix d’un produit avec des prix de
référence (comparaison explicite) sur le marché concerné. Il peut également juger les
procédures mises en place par I’entreprise pour définir les prix, communiquer sur les prix et
prendre en considération les attentes des clients. Pour valider les hypotheses établies, les auteurs
ont procédé a une étude aupres de 505 clients d’hotels de 2* et plus. L’étude portait sur quatre

scénarios représentant les techniques de la TRM :

e Scénario 1 : En juin, le prix de la chambre est 30% plus cher qu’en novembre.

e Scénario 2 : Sivous réservez votre chambre quelques jours avant la date de votre sejour,
vous payez un surplus de 30% sur le prix.

e Scénario 3 : Toute annulation d’une réservation effectuée moins de 24h a I’avance
entraine le paiement de la premiére nuitée.

e Scénario 4 : Le mardi et le samedi, le prix de la chambre est 30% plus cher.

Les résultats de cette étude ont permis de mettre en évidence les scénarios qui sont jugés injustes
et les réactions comportementales des répondants en cas de perception de prix injuste. Le
scénario 4 a été jugé comme le plus injuste. Les résultats montrent également que parmi les
clients percevant le scénario 4 comme injuste, la majorité ne choisira plus I’hdtel concerné

(40,8%) ou se désintéressera de 1’hotel (27,7%). Les scénarios 2 et 3 sont en moyenne
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considérés comme injustes. Toutefois, malgré la perspective désavantageuse pour le client, le

scénario 1 est en moyenne pergu comme juste.

Enfin, une étude expérimentale a été menée par Aslani, Modarres et Sibdari (2014) pour
comprendre les causes de I’injustice percue a 1’égard du RM dans le contexte du transport
aérien. Cette étude apporte des réponses aux interrogations que les clients des compagnies

aeriennes se posent couramment :

v Pourquoi les passagers d’un méme vol paient-ils des prix significativement différents
pour le méme type de siége ?

v" Pourquoi les billets en aller-retour entre deux villes sont-ils parfois moins chers que les
vols en aller simple entre ces deux mémes villes ?

v' Pourquoi paie-t-on des prix trés élevés pour des vols parfois tres courts par rapport a

certains vols plus longs ?

Pour répondre a ces questions, les auteurs ont développé un simulateur des processus de prise
de décision liée au RM dans le secteur aérien. A ’intérieur de ce simulateur, ils ont analysé la
régle du bid price 2* et celle du réseau (réseau a un segment et réseau multisegments) qui sont
a la base de la tarification dynamique. La regle du bid price suppose que pour un vol ou une
chambre d’hétel, tant que la demande n’est pas supérieure a 1’offre, le prix plancher (ou le bid
price) doit étre maintenu. Or, la recherche montre que les compagnies aériennes, tout comme
les hotels, ne respectent que rarement cette regle, ce qui constitue une injustice selon les auteurs.
Le modele a également permis de démontrer que dans la plupart des situations, rien ne justifie
que des tarifs soient plus élevés pour des trajets en aller simple (A=>B) par rapport aux tarifs
des trajets aller-retour (A<=>B). Les codts du transport entre A et B sont en général moins
importants que les cofits d’un trajet combinant le segment A=>B et le segment B=>A. Les
logiques économiques voudraient que les prix d’un trajet en aller simple soient moins chers que

ceux d’un aller-retour. Or, le consommateur est souvent confronté a des situations ou ce

21 Rappelons que le bid price ou prix plancher consiste pour une compagnie aérienne ou un hotel & déterminer
un prix minimum a partir duquel les autres prix sont fixés.
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principe de proportionnalité n’est pas respecté. Ce manque d’équité peut donc générer chez le

consommateur une perception d’injustice a 1’égard du RM.

2.  Ledilemme et les réactions mitigées des consommateurs

Si certaines pratiques du RM peuvent étre favorables aux clients (exemple des promotions de
derniére minute, etc.), d’autres politiques de prix fondées sur le RM sont percues comme
inéquitables, opaques ou méme amorales. Selon Kimes (1994), un consommateur qui paie plus
cher que les autres pour des produits similaires peut ressentir de I’injustice. Lorsque le RM est
percu comme injuste, ses apports ne seront plus que sur du court terme pour I’entreprise. Selon
Legohérel et Poutier (2017), les consommateurs sont parfois les premiers bénéficiaires des
variations tarifaires lorsqu’ils comprennent les reégles de fonctionnement et qu’ils parviennent
a bénéficier d’un tarif inférieur a celui auquel ils devraient étre normalement limités. Dans
beaucoup d’autres cas, la réaction est plus nuancée, voire négative. Plusieurs phénomenes
I’expliquent ; par exemple, le client habituel d’une chaine hoteliere peut se sentir trompé
lorsqu’il découvre que I’hotelier lui refuse une vente a tarif préférentiel alors que des chambres
sont encore disponibles a la vente sur Internet. Toujours selon les auteurs, un autre phénomene,
qui touche plus particulierement les clienteles en segment loisirs, concerne la perte de repere et
I’opacité des tarifs. Les treés fortes variations a la baisse et a la hausse n’autorisent plus une
analyse correcte du rapport qualité-prix par le consommateur. Quel est le prix qui pourrait
correspondre a un « juste prix » ? Les recherches de Selmi (2007, 2008) vont également dans
le méme sens. Pour cet auteur, la complexité des systemes du RM, I’illisibilité des prix et les
problemes engendreés par la surréservation peuvent engendrer des réactions négatives de la part

des clients.

Ce premier chapitre a permis de présenter 1’histoire, les définitions et les modeles usuels du
revenue management. Nous avons vu que les recherches qui ont posé les jalons du RM
remontent aux années 1950 avec les travaux de Beckmann (1958) sur la problématique des
réservations des siéges d’avion et ceux de Rothstein (1971) sur la surréservation (overbooking).

Nous avons aussi remarqué que c’est surtout apres I’ouverture du marché aérien américain, en
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1978, que le yield management a réellement pris son envol. Le yield managment (désormais,
revenue management) a été inventé afin de permettre aux compagnies aériennes traditionnelles
de faire face a I’émergence de petites commpagnies et surtout de compagnies « a bas colts »
qui, ayant des charges de structurels plus faibles, pouvaient se permettre d’étre agressives sur
les prix. Apres avoir présenté I’historique, nous avons clarifié¢ les relations et les différences
entre les termes de yield management et du revenue management, d’une part, et entre revenue
management et pricing, d’autre part. Nous nous sommes aussi intéressés aux modeles du RM
en présentant successivement, les modeles de prévision, d’optimisation et de mesure des
performances. Il est ressorti de nos analyses que les modeles du RM sont trés variés et vont des
approches empiriques (par exemple, la tarification en fonction des saisons touristiques) aux
modeles probabilistes comme ’EMSR (Belobaba, 1987, 1989, 1992) et le bid price (Simpson,
1989 ; Baker et Collier, 1999). Enfin, dans la derniere section du chapitre, nous avons apporté
un regard critique sur le revenue management en essayant de comprendre ses limites et ses
controverses. Ce regard critique nous amene a nous intéresser au phénomene de I’injustice
percue dont souffrent certaines pratiqgues du RM en raison des problemes d’équité, de
transparence et de violation des normes sociales, etc. Rappelons que I’objectif de ce premier
chapitre n’¢était pas de répondre directement a nos questions de recherche. Il s’agissait de faire
un tour d’horizon des principaux modeles du RM dans le but de mieux les cerner avant de se
poser des questions sur la justice de ces modeles. Le chapitre 2 ci-aprées, permet de développer
plus en détail la question cruciale de I’injustice pergue a I’égard de la tarification par le revenue

management (TRM).
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CHAPITRE 2
L’INJUSTICE PERCUE A L’EGARD DE LA TRM : FONDEMENT THEORIQUE ET

CARACTERISTIQUES DU CONCEPT

La perception du prix peut étre définie comme un jugement porté par le consommateur a 1I’égard
d’un montant monétaire qu’il doit débourser pour acquérir un produit. Ce jugement peut étre
positif (justice percue) ou négatif (injustice percue) et conduit le consommateur a accepter ou a
refuser la transaction (Bolton, Warlop et Alba, 2003). La question de la justice du prix est de
tous les temps un sujet d'actualité car elle préoccupe quotidiennement tous les consommateurs.
En effet, que ce soit le prix de I'essence, les frais médicaux ou encore la tarification dynamique
d'amazon.com (pour ne citer que quelques exemples), la plupart des actes de consommation
sont liés a un prix. Cependant, malgré leur importance dans les systemes de transaction, les prix
posent souvent des problémes de justice (Xia, Monroe et Cox, 2004). Par exemple, lorsqu’un
client d’amazon.com découvre que le prix d’'un méme produit (un CD, un livre, un jouet, etc.)
varie d’un moment a un autre ou d’un contexte a un autre, il peut se mettre en colére contre
I’entreprise (Adamy, 2000 cité par Xia, Monroe et Cox, 2004). Cet exemple montre la maniere
dont les prix et en particulier, ceux qui sont fondés sur le RM, peuvent conduire a une perception
d’injustice et avoir des conséquences dommageables pour les entreprises. Le chapitre précédent
(chapitre 1) nous a permis de présenter les origines, les enjeux et les principaux modeles du
RM. Nous nous sommes aussi intéressés aux controverses liées a ce systeme de gestion des prix
et des actifs périssables. Nous avons vu que malgré son intérét, la pratique du RM était parfois
mal pergue par les consommateurs. Nous avons enfin constaté que I’injustice percue constituait
le phénomene caractéristique des perceptions négatives portées sur le RM. En effet, les résultats
de nos études qualitatives (voir chapitre 3) montrent que la notion d’ « injustice » est celle qui
est la plus utilisée par les consommateurs pour exprimer leur perception négative a I’égard du
RM. Aussi, de nombreux auteurs (par exemple, Bechwati, Sisodia et Sheth, 2009 ; Camus,
Hikkerova et Sahut, 2014 ; Kimes et Wirtz, 2002 ; Xia, Monroe et Cox, 2004 ; etc.) utilisent le
concept d’injustice pergue lorsqu’il s’agit d’étudier les controverses li¢es au RM et les

jugements négatifs que les consommateurs portent sur cette pratique. Mais la définition et la
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mesure de ce concept restent encore « floues » dans les recherches sur la perception du RM et
des prix en genéral. Ce constat nous impose de faire un examen approfondi de la notion
d’injustice percue avant de la mobiliser dans notre recherche. 11 s’agit d’explorer les fondements
théoriques de cette notion puis d’analyser ses manifestations, ses déterminants et ses
conséquences dans le contexte des prix en général et dans celui de la TRM en particulier. Pour
cela, nous partirons d’une analyse des principales théories mobilisées comme grille de lecture
des concepts de justice et d’injustice dans les sciences économiques et sociales. Nous
poursuivrons avec I’étude des modeles sur les déterminants et des conséquences de I’injustice
percue a I’égard de la TRM dans le contexte des S2C (transport, tourisme, hotellerie, etc.). Ces
différentes analyses nous permettront de mieux appréhender les facteurs explicatifs des
réactions négatives des consommateurs dans le contexte de la TRM. Nous pourrions ensuite
envisager des stratégies susceptibles de réduire les comportements contre-productifs et de
favoriser le consentement a payer des prix découlant de la TRM. La structure générale de ce
deuxiéme chapitre est donc la suivante. Tout d’abord, nous présenterons les principales théories
qui sont susceptibles de nous éclairer sur les soubassements des phénomenes de justice et
d’injustice dans la littérature comme dans le « sens commun » (section 1). Ensuite, nous
tenterons de clarifier les relations et les différences entre les concepts d’équité, de justice et
d’injustice (section 2). Cette clarification est nécessaire afin de lever les ambiguités sur les
définitions et les réles de chacun des concepts dans les jugements que les consommateurs
portent a I’égard de la TRM et des prix en général. Enfin, nous nous concentrerons sur 1’analyse
des modeles déja validés sur les antécédents (sources), les manifestions (reflets) et les

conséquences (effets) de ’injustice percue a 1’égard de la TRM (section 3).

Section 1. Théorie de la justice : un cadre intégrateur d’analyse de I’injustice percue a

I’égard des prix

Nous allons dans cette premiére section nous intéresser aux fondements théoriques qui sous-
tendent les controverses portant sur la TRM. Il s’agit de faire un état des lieux des différentes
approches de la justice et de I'injustice dans le « sens commun » et dans différents champs
disciplinaires des sciences économiques et sociales. La section est organisée en trois parties. La

premiére rappelle les définitions des notions de « justice » et d’« injustice » dans le sens
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commun et dans les théories de la justice sociale. La deuxiéme s’intéresse aux conceptions
normatives (approche philosophique et juridique) des actes et comportements « justes » et
« injustes ». Enfin, la troisieme porte sur les approches organisationnelles des concepts de

justice et d’injustice.
1.  Laconception de la justice et de I’injustice dans le « Sens commun »

Dans le sens commun, les adjectifs « juste » et « injuste » sont fréquemment utilisés pour
qualifier certains comportements, actes et événements de la vie quotidienne. En effet, dans le
contexte commercial par exemple, il n’est pas rare d’entendre des consommateurs critiquer les
entreprises a travers des expressions comme : « ce n’est pas juste ! », « ¢’est injuste ! ». Mais
qu’est-ce que la justice et qu’est-ce que I’injustice pour le sens commun ? Le dictionnaire
Larousse (2018) définit le mot « justice » comme « principe moral qui exige le respect du droit
et de I'équité ; qualité morale qui invite a respecter les droits d'autrui ». Dans cette optique, la
« justice sociale » est définie comme le principe qui exige des conditions de vie equitables pour
chacun. Le mot « injustice » quant a lui, est présenté comme le caractére de quelque chose qui
est injuste ; acte, décision contraire a la justice. Pour le méme dictionnaire, étre injuste signifie
« qui n'agit pas avec justice, avec équité ». Selon Spencer et Rupp (2009), nous parlons
d’injustice lorsqu’il y a un manque de justice. Dans le domaine des échanges par exemple,
lorsque le consommateur paie un prix différent des prix habituellement appliqués pour une
catégorie de produit, il peut considérer qu’il est traité avec injustice. Pour Lupfer et al. (2000),
les gens ordinaires évaluent la justice sur les critéres de I’équité (fairness) alors que I’injustice
(unfairness) est souvent évaluée en prenant simultanément en compte les procédures mises en

ceuvre et la qualité des interactions entre les parties prenantes.

Au regard des conceptions populaires présentées ci-dessus, les termes de justice et d’injustice
apparaissent comme des notions simples et évidentes. Mais il n’empéche que ces deux concepts
ont toujours fait 1’objet de débats dans la société. En effet, si les philosophes et les juristes
penchent pour une conception normative de la justice et de I’injustice, les théories économiques
et organisationnelles ont plutdt une vision subjective de ces deux notions. Il convient donc de
dépasser le sens commun pour explorer la conception de la justice et de I'injustice dans les

courants de penseées scientifiques.
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2. Les conceptions normatives de la justice

Les approches normatives regroupent les différentes théories qui ont une vision prescriptive de
la justice et de I’injustice dans les échanges sociaux et transactionnels. Nous nous focaliserons

dans cette recherche sur les approches philosophiques et juridiques.
2.1. Les conceptions philosophiques du « juste » et de I’« injuste »

Les questions de justice ont toujours intéressé les philosophes de la morale. D’ Aristote (384 av.
J.-C. 2322 av. J.-C.) a Amartya Sen (1933-) en passant par Kant (1724-1804) et Rawls (1921-
2002), les philosophes ont historiquement cherché & comprendre et & prescrire les normes de la
justice. Afin d’éviter tout risque d’égarement dans des debats antithétiques opposant les
contractualistes (Hobbes, Locke et Rousseau et leurs partisans) et les utilitaristes (Betham, Mill
et Sidgwick et leurs adeptes), nous nous focaliserons principalement sur les travaux
contemporains, en particulier sur ceux de John Rawls?? et d’Amartya Sen? pour apprécier les

paradigmes philosophiques de la justice et de I’injustice.
2.1.1. La justice et I’injustice dans les théories de Rawls

Rawls (1958, 1971, 2001) définit la justice comme « I’équilibre adéquat entre revendications
concurrentes ». Dans ses premiers travaux publiés en 1958 (justice as fainess), Rawls concoit
I’équité comme la base méme de la justice. Pour lui, la notion de la justice est avant tout fondée
sur celle de I’équité (fairness). Autrement dit, 1’équité est a la base de tous les principes de la
justice. L’équité d’apres les théses de Rawls, peut revétir diverses formes mais en son coeur on
trouvera nécessairement une exigence : I'impartialité. Dans la théorie de la justice publi¢e en
1971, Rawls approfondit sa conception de la justice en maintenant 1’équité comme socle de son
analyse. Pour Rawls, une entité sociale est juste lorsqu’elle n’est pas seulement congue pour
favoriser le bien de ses membres mais lorsqu’elle est aussi déterminée par une conception
publique de la justice. Mais, bien entendu, les entités sociales existantes sont rarement bien

ordonnées en ce sens car ce qui est juste ou injuste est habituellement 1’objet de débats

22. Rawls est, d’apres, Amartya Sen, le plus grand penseur contemporain de la philosophie politique et morale.

23. Amartya Sen, économiste et philosophe Américain d’origine indienne. Il a été Prix Nobel d’économie en
1998.
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divergents. Malgré ces débats, les gens peuvent étre d’accord sur le fait que des institutions sont
justes quand elles ne font aucune distinction arbitraire entre les personnes dans la fixation des
droits et des devoirs de base. La justice sociale fondée sur I’équité est d’aprés Rawls caractérisée
par deux principes : I’égalité des droits et des devoirs de base, d’une part et le principe d’équité
économique, d’autre part. Rawls précise que les inégalités socio-économiques ne peuvent étre
justifiées que si elles bénéficient équitablement a toute la société. Dans cette perspective, une
décision est juste si elle offre les mémes avantages et impose les mémes regles a tous les
individus (principe d’égalité et d’impartialité) dans le respect des efforts fournis par chacun
(principe d’équité). Appliquée au domaine marchand, 1’approche de Rawls permet de postuler
qu’une transaction est juste si elle est impartiale (égalit¢ de traitement de tous les
consommateurs) et proportionnelle a la contribution de chacun (principe d’équité). En
deéfinitive, la justice dans les théories de Rawls (1971, 2001) repose sur trois éléments

indissociables : I’égalité, I’impartialité et 1’équité (tableau 4).

Tableau 4. Synthese de la conception rawlsienne de la justice

Egalité Equité Impartialité

quels que soient leurs besoins et | sont  justifiées  si  elles | les personnes dans

fonction de leur contribution. devoirs de base.

Une décision est juste si elle | L’équité  repose sur la | Les décisions sont justes
donne les mémes avantages et les | proportionnalité et peut induire | quand elles ne font aucune

mémes devoirs aux individus, | des inégalités. Ces inégalités | distinction partisane entre

leurs ressources. bénéficient aux individus en | fixation des droits et des

2.1.2.  Les critiques a I’égard de la théorie de la « justice comme équité »

de Rawls

La théorie de la justice comme équité a permis de poser un cadre analytique fondamental de la
justice dans les sociétés modernes et démocratiques. Mais la conception rawlsienne de la justice
fait ’objet de débats et de critiques parmi les plus animés dans le monde de la philosophie
morale contemporaine. Pour Sen (2009), les considérations de Rawls laissent sceptiques quand
il affirme 1’équité comme le caractére unique de la justice. En effet selon ce Prix Nobel

d’économie, notre compréhension de la justice est influencée par des considérations générales
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fonciérement plurielles et souvent contradictoires. La pluralité des principes non biaisés refléte
une réalité : I’impartialité peut revétir de nombreuses formes et avoir des manifestations
distinctes. A partir de cette analyse, Sen conclut que toute la « théorie de la justice » avec
I’équité comme critére unique d’analyse est difficilement applicable.

Malgré ces critiques, la théorie de Rawls basée sur 1’équité reste encore 1’'une des principales
références philosophiques des pratiques de la justice sociale d’aujourd’hui. Au-dela de la
philosophie, la conception normative de la justice se trouve également dans les approches
juridiques.

2.2. Les visions juridiques des notions de justice et d’injustice

Dans le domaine du droit, la notion de justice revét plusieurs significations. Il peut s’agir de
I’action de rendre la justice (dire le droit), de ’ensemble des institutions juridiques d’un Etat
(justice administrative), de I’ensemble des juridictions et mécanismes chargés d’appliquer la
loi pénale (justice pénale) ou encore de I’ensemble des lois et mécanismes qui définissent les
régles d’échanges entre les agents économiques (justice contractuelle). Nous nous limitons a
cette derniere vision afin de comprendre comment les juristes congoivent la notion de la
« justice » dans le domaine des échanges socio-économiques et transactionnels. Le dictionnaire
du vocabulaire juridique sous la direction de Gérard Cornu (puf, 2018) definit le mot « justice »
comme « ce qui est positivement juste, ce a quoi chacun peut legitimement prétendre en vertu
du droit ; en ce sens, la justice consiste a rendre a chacun le sien (suum cuique tribuere) et
demander justice signifie réclamer son d, son droit. Selon le dictionnaire de la justice (sous la
direction de Loic Cadet, puf, 2004), dans le cadre d’une opération économique consistant en un
¢change de valeurs (contractus) et de I’échange des consentements qui en fixe les modalités
(conventio), le probléme de la justice contractuelle se pose a partir du moment ou la convention
des parties engendre un contrat déraisonnable car manifestement déséquilibré au détriment de
I’une d’entre elles. Doit-on s’en tenir a ce qui €n a été convenu, quelle qu’en soit 1’injustice, ou
faut-il qu’une autorité extérieure aux parties contractantes s’immisce dans la sphere
conventionnelle dans le but de rectifier ce qui a été stipulé ? La réponse a cette question n’est
point univoque ; elle dépend de la philosophie du contrat et plus largement, de la philosophie

du droit adoptée.

Au regard des approches juridiques présentées ci-dessus, on retient qu’au sens du droit, est

« juste » tout acte reposant sur la légalité et sur le respect des conventions entre les individus.
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La justice est une prescription sociale et une exigence qui s’impose a tous les individus dans

une société.

Apres avoir présenté les conceptions philosophiques et juridiques de la justice et de I’injustice,
nous nous intéresserons dans la partie ci-apres, a ’analyse de ces deux notions dans les

domaines économique et organisationnel.
3.  Les approches subjectives et pragmatiques de la justice et de ’injustice

Contrairement aux conceptions normatives imposées par les institutions (approches juridiques)
ou prescrites par la morale (approches philosophiques), les notions de justice et d’injustice dans
les domaines économiques et organisationnels reposent sur des évaluations subjectives mais
pragmatiques. Dans cette section, nous nous appuierons sur les modéles de la justice
organisationnelle pour analyser les conceptions de la justice et de I’injustice dans les relations

d’échanges.
3.1. La justice et ’injustice dans les théories organisationnelles

Dans les recherches en comportement du consommateur, les concepts de justice et d’injustice
sont généralement analysés a travers la théorie de la justice organisationnelle. Formulée par
Jerald Greenberg (1987) a partir des travaux antérieurs de Homans (1961), d’Adams (1965), de
Thibault et Walker (1975) et de Bies et Moag (1986), la théorie de la justice organisationnelle
s’est progressivement enrichie avec des recherches plus récentes comme celles de Colquitt
(2001, 2015), de Goldman et Cropanzano (2014) ou encore de Lind (2001) pour ne citer que
quelques exemples. La théorie de la justice organisationnelle constitue aujourd’hui un cadre
intégrateur et interdisciplinaire mélant des approches psychologiques, économiques et
organisationnelles. Elle analyse la maniére dont les individus évaluent les traitements dont ils
font ’objet dans le cadre des relations sociales, professionnelles, économiques ou
transactionnelles. Dans les théories du comportement organisationnel, la justice est définie
comme la perception qu'un individu porte a I’égard du traitement (résultat, procédure, relation
interpersonnelle...) qu’il recoit dans un contexte donné (Rousseau et Leduc, 2000). Quatre
dimensions de justice sont traditionnellement mises en évidence par la littérature : la justice

distributive, la justice procédurale, la justice interpersonnelle et la justice informationnelle.
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3.1.1. Lajustice distributive

La théorie de la justice distributive a été élaborée par Homans (1961) a partir du concept de
privation relative proposé par Stouffer et ses collegues (1949) et repris par Merton et Kitt
(1950). Elle a ensuite été enrichie et propulsée par les travaux d’Adams (1963, 1965) mais aussi
par les recherches de Crosby (1976, 1984), de Deutsch (1975), de Martin (1981) et de Mark et
Folger (1984). La justice distributive se rapporte a I’équité des résultats®® (produit, prix,
rétribution, reconnaissance, sanction, pénalité, etc.) obtenus par un individu dans le cadre d’un
échange économique ou social. Selon la théorie de la justice distributive, les individus mesurent
la justice en évaluant la proportionnalité des résultats obtenus par rapport a leurs contributions.
Dans le domaine marchand, la justice distributive concerne 1’évaluation de proportionnalité
entre le prix payé par un consommateur et le produit ou service qu’il recoit. Le consommateur
attend des résultats (qualité, quantité, valeur...) proportionnels a sa contribution monétaire (le
prix pay¢). Ainsi, lors d’un échange, si un déséquilibre manifeste se produit entre le niveau de

contribution et le résultat obtenu, le consommateur pergoit I’échange comme €tant injuste.
3.1.2.  Lajustice procédurale

Initiée par Thibault et Walker (1975) et enrichie par Folger et Grennberg (1985) et par
Leventhal (1980), la théorie de la justice procédurale porte sur I’importance que les individus
accordent aux regles et procédures que les organisations utilisent pour distribuer les résultats
(outcomes) a leurs parties prenantes (clients, salariés...). Mesurer la justice procédurale consiste
donc a évaluer les régles et les procedures formelles mises en application pour offrir ou pour
atteindre les résultats. Empruntée a la pensée juridique, la théorie de la justice procédurale
permet de montrer qu’au-dela des résultats obtenus, les gens se soucient également des réegles

et des procédures mises en ceuvre pour distribuer ces résultats.
3.1.3.  Lajustice interactionnelle et ses deux sous-dimensions

Cette troisieme dimension de la justice organisationnelle a été proposée par Bies et Moag
(1986). La justice interactionnelle concerne les jugements que les individus portent sur la

qualité des relations interpersonnelles et sur les informations fournies dans le cadre des

24. Le mot « résultat » dans la théorie de la justice est une traduction du mot anglais de « outcome »
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¢changes économiques ou sociaux. D’apres les travaux de Greenberg (1993) et de Colquitt
(2001), la justice interactionnelle peut étre décomposée en deux sous-parties, la justice

informationnelle d’une part, et la justice interpersonnelle d’autre part :

v La justice informationnelle concerne la communication, les explications et les
justifications qui accompagnent les résultats offerts (produits, prix, salaires, etc.).

v’ La justice interpersonnelle fait référence a la maniére dont les individus (clients,
employés...) sont traités par 1’organisation. Il s’agit par exemple des questions de

courtoisie, de politesse et du respect de la dignité humaine.

Apres avoir présenté la structure classique de la justice organisationnelle, nous passons dans la
partie ci-dessous a ’analyse des motifs qui conduisent les individus a se soucier de la justice

dans leurs relations avec autrui.

3.2. Les raisons de la quéte de la justice selon les théories de la justice

organisationnelle

Tout comme les philosophes, les chercheurs en management se sont également intéressés aux
raisons qui amenent les individus a porter de Dl’attention a la justice dans les relations
d’échanges. La question fondamentale est de savoir pourquoi les individus se soucient de la
justice de leurs actes ou des actes des autres. Selon EI Akremi et al. (2006), la littérature fournit
trois modeles de réponses a cette question cruciale. Le premier modele de réponse porte sur les
motifs instrumentaux, le deuxiéme sur les relations interpersonnelles et le troisiéme, plus récent,

concerne les motifs moraux.

e Le modéle instrumental

Selon le modele instrumental, les individus se soucient de la justice pour des motifs personnels.
Pour Cropanzano et Ambrose (2001), la justice est importante pour les individus parce qu’elle
leur apporte des récompenses matérielles et sert leurs intéréts économiques personnels. La
justice est donc importante car elle facilite la réalisation des objectifs personnels alors que
I’injustice les compromet (Hireche et EI Mourabet, 2007). Plusieurs etudes empiriques ont
permis de prouver la vision instrumentale de la justice. On peut citer les études de Cohen-
Charash et Spector (2001) qui ont montré un lien significatif entre le salaire et la justice

procédurale. Selon ces auteurs, les salaires plus élevés sont corrélés de facon positive avec des

Sourou MEATCHI | These 2019 [0S0 [ 65



perceptions positives de la justice organisationnelle. Le modéle instrumental est aussi veérifié
dans les études de Cole et Flint (2003) qui montrent que les individus ont tendance a évaluer
plus positivement les processus quand les rétributions obtenues sont favorables par opposition
aux processus aboutissant a des rétributions défavorables.

e Le modeéle interpersonnel

Pour les auteurs du modele interpersonnel, les individus accordent de I’'importance a la justice
parce qu’elle leur permet de s’assurer qu’ils sont membres du groupe ou de I’organisation. La
perception d’une justice interpersonnelle permet a I’individu de se sentir accepté, reconnu et
valorisé (Hireche et El Mourabet, 2007). Selon EL Akremi et al. (2006), deux cadres theoriques
sont communément utilisés pour analyser les antécédents interpersonnels de la justice
organisationnelle : le modé¢le de la valeur du groupe, d’une part et la théorie de 1’échange social,
d’autre part. Le modéle de la valeur du groupe ou modéle relationnel proposé par Lind et Tyler
(1988) et Tyler et Lind (1992) suggeére que les individus utilisent les procédures pour estimer
la valeur qui leur est accordée par le groupe ou par I’organisation dont ils sont partie prenante.
Cette quéte de la justice dans les relations interpersonnelles vient du fait que les individus ont
constamment besoin d’appartenir a des groupes sociaux. Dans cette perspective, lorsque
I’individu estime bénéficier de relations interpersonnelles justes, il se sent valorisé et adopte

des attitudes et comportements positifs a I’égard des autres personnes.

Dans la théorie de I’échange social (Cropanzano et al. 2001), les motifs de recherche de la
justice sont attribués au besoin de réciprocité. Selon cette théorie, I’individu qui fournit quelque
chose (force de travail, matiere grise, prix, etc.) attend de recevoir en retour une reconnaissance
a la hauteur de sa contribution. Si I’individu estime que sa contribution n’est pas reconnue a sa
juste valeur, il aura un sentiment d’injustice a 1’égard de I’échange. Tout comme la valeur du
groupe, la réciprocité des échanges constitue un antécédent important de la justice

organisationnelle.

e Le modele déontique

Aprés avoir longtemps porté sur les questions de distribution et de relations interpersonnelles,
les recherches sur la justice dans les domaines économique et organisationnel s’intéressent de

plus en plus aux questions éthiques et morales. Dans cette optique, de hombreux travaux et
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notamment ceux de Cropanzano et al. (2003), ont révélé une troisiéme raison qui motive la
quéte de la justice dans les relations sociales et transactionnelles. Il s’agit de la dimension
morale ou « déontique ». Cette dimension montre que la justice obéit a un impératif moral :
traiter les personnes avec justice est une exigence éthique et morale au-dela de 1’équité et de la
valorisation sociale. Le terme « déontique » du grec « deon » signifie « obligation ». Le modele
déontique de la justice considére donc que le traitement juste des individus est une
« obligation » morale et que c’est la meilleure chose a faire (Bies, 2001). Pour Folger (2001),
les individus considerent souvent qu’ils ont un devoir moral d’agir avec justice les uns a 1’égard
des autres. Les individus sont aussi motivés par la réciprocité de la justice, méme lorsque cette
réciprocité ne leur profite pas économiquement ou matériellement. Les questions éthiques et
morales constituent donc des éléments importants a prendre en compte pour comprendre les

problématiques de la justice en général et de la justice des prix en particulier.
4, Les approches psychologiques de la justice et de I’injustice

Comme vu plus haut, les sujets de la justice et de I’injustice ont toujours passionné les
chercheurs dans les domaines aussi variés que la philosophie, ’économie et les sciences de
I’organisation. Mais ce sont les recherches en psychologie qui ont davantage approfondi la
question de I’injustice dans les relations d’échanges. A travers une revue de littérature, Miller
(2001) offre un état des lieux des modeles psychologiques qui ont été développes sur le
phénomene de I’injustice. Nous nous appuierons sur ces différents modéles afin identifier les

déterminants psychologiques des perceptions d’injustice dans les relations sociales.

4.1. Le modele des croyances au « droit a ... / droit de... » (beliefs about

entitlement)

Bien que le concept d’entitlement (qui signifie « avoir le droit de ... »/ « avoir le droit a ... »)
soit tres présent dans les théories de la justice (par exemple : Adams, 1965 ; Kahneman, Knetsch
et Thaler, 1986a,b), le r6le de ce facteur dans la perception de I’injustice n’a été démontré que
dans les recherches plus récentes. Le modele de Major (1994) est souvent cité comme 1’une des
principales études sur les liens entre le droit d’une personne et les jugements que cette personne
porte a I’égard de la justice sociale. Dans une recherche sur les comparaisons sociales, Major
(1994) part de I’hypothése que la violation des droits d’autrui constitue la cause fondamentale
des sentiments d’injustice dans la société. L’auteur valide cette hypothese grace a une étude

empirique portant sur la situation économique et professionnelle des femmes et des Afro-
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Américains aux Etats-Unis. Cette étude révéle que les croyances au mérite ou au droit des
individus (beliefs about entitlement) constituent un facteur déterminant de la perception
d’injustice a I’égard des politiques d’emplois et d’allocation des ressources dans la société
américaine. Plus précisément, I’enquéte montre que les femmes sont souvent moins satisfaites
de leur travail et de leur salaire que les hommes. Cette différence du niveau de satisfaction est
liée aux discriminations professionnelles et salariales subies par les femmes. De méme, la
situation socio-économique moins privilégiée des Afro-Américains est la source des
perceptions d’injustice que cette communauté porte sur la répartition des ressources dans la
société américaine. En somme, le modéle de Major considere que la violation des principes de
« droit des individus a étre traités avec justice » est a la base des perceptions d’injustice. En
d’autres termes, les perceptions des injustices sont intrinsequement liées a la croyance qu’un
individu porte sur son droit a étre traité de facon juste. Par exemple, les catégories sociales les
plus privilégiées (Americains de sexe masculin, Americains blancs, cadres, etc.) ont en géneral,
une perception positive de leur situation economique et sociale alors que les personnes qui se
sentent discriminées (par exemple, les Femmes, les Latinos, les Afro-Américains...) jugent
leurs conditions (professionnelles, salariales, pénales, acces a la santé...) comme étant injustes.
L’injustice percue basée sur la croyance au droit (beliefs about entitlement) a, selon Major
(1994), trois principaux antécédents: la comparaison avec des standards de référence,
I’appréciation de la légitimité d’une action (ou décision) et les buts de [I’individu.

Schématiquement, la théorie de Major (1994) peut étre représentée comme suit (Figure 3) :

Figure 3. Modéle de la croyance au « droit », adapté de la théorie de Major (1994)

Comparaison avec des standards de
référence

Violation pergue des principes de Perception

Appréciation de la légttimité Vintérét mutuel d*mjustice

But de I'individu
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En conclusion, il convient de rappeler que le modéle de Major (1994) a apporté un éclairage
fondamental dans la compréhension des déterminants de I’injustice. Mais ce mod¢le (Figure 3)
présente quelques limites. En effet, en assimilant systématiquement la croyance au droit
(entitlement) au déterminant de l'injustice percue, Major crée des confusions sur le sens méme
de la notion de I’injustice. L’injustice est-elle systématiquement liée a la violation des droits
d’autrui ou peut-elle avoir d’autres antécédents ? Nous tenterons de répondre a cette question

en nous appuyant sur des modéles alternatifs et complémentaires.
4.2. Le modele bi-factoriel de ’attribution et de la justification

Proposé par Mikula (2003), ce modele conceptualise I'injustice percue et met en évidence les
roles de la justification d’un acte social et de I’attribution des causes de cet acte. La question de
départ de Mikula (2003) est la suivante : quelles sont les circonstances qui conduisent les gens
a percevoir une chose comme étant injuste ? Pour y répondre, Mikula va tester un ensemble de
propositions a travers une série de quatre études empiriques. Les résultats de ces etudes
montrent que les attributions de la responsabilité et le manque de justification d’un acte
contribuent a la perception de I’injustice au-dela de la violation des droits d’autrui. Autrement
dit, lorsque le droit (entitlement) d’un individu est menacé, cet individu pergoit de 1’injustice
s’il identifie clairement une autre personne comme étant I’auteur des menaces qui pesent sur
ses intéréts. La perception d’injustice intervient également si la violation des intéréts d’autrui
n’est pas valablement justifiée par I’auteur de ces violations. Pour Mikula, la perception de
I’injustice suppose la transgression des droits d’autrui mais aussi [’attribution de la
responsabilité. Par exemple, les clients qui adherent au principe selon lequel les early-bird
(réservation anticipée) paient genéralement moins cher que les last-bookers (réservation
tardive) ont en général une perception plus positive du revenue management (RM). En
revanche, les consommateurs qui associent le RM a I'unique intérét des entreprises (hétels,
compagnies aériennes, etc.) portent généralement un jugement plus négatif a I’égard du RM
(Camus, Hikkerova et Sahut, 2014). De méme, le RM sera percu comme injuste si le
consommateur n’a pas d’éléments suffisants qui justifient cette pratique. La représentation

graphique du modele bi-factoriel de I’attribution de Mikula est la suivante :

Sourou MEATCHI | These 2019 D80 [ 69



Figure 4. Modéle de ’attribution de la responsabilité de Mikula (2003)

Violation du droit dautrut

Attribution de responsabilité Perception dinjustice

Manque de justification W

4.3. Le sentiment de manque de respect et la perception d’injustice

Mis en lumiére par les recherches de Miller (2001), ce modéle analyse la relation entre le
sentiment du manque de considération a 1’égard d’une personne et sa perception de I’injustice.
Selon Miller (2001), les individus accordent une grande importance a leur droit au respect (The
Right to Respect). Par conséquent, lorsqu’un individu a le sentiment que son droit au respect
est bafoué, il ressent de I’injustice. Par exemple, une rémunération inférieure a celle espérée
par un salarié peut amener ce dernier a penser que ses qualifications ne sont pas reconnues.
Dans le domaine marchand, un prix supérieur au prix de référence conduit les clients fideles a
penser que leur fidélité n’est pas reconnue. La perception d’un manque de respect peut prendre
plusieurs formes. L’individu peut avoir le sentiment que son statut (de client VIP, de client
professionnel ou de client fidéle...) n’est pas reconnu. Le sentiment de manque de respect peut
également porter sur la notion de prestige. Ainsi, un client qui se considere comme important
ou prestigieux peut ressentir de I’injustice lorsque son statut n’est pas respecté dans une relation
d’échange (Berger et al., 1972). Le manque de respect peut étre li¢ a la distribution de résultats
(prix réel par rapport au prix espéré), aux procédures (ventes privees, offres privileges, etc.) ou
aux interactions (prise en compte des réclamations, sympathie et disponibilité du personnel,
etc....). Le modele de Miller (2001) sur la corrélation entre le sentiment de manque de respect

et la perception d’injustice peut étre représenté comme suit :

Sourou MEATCHI | These 2019 083 [ 79



Figure 5. Modéle du sentiment de manque de respect adapté de Miller (2001)

Violation percue du droit d'autrui

Sentiment de Perception

Mangque de considération percue o
q perg mangue de respect d'injustice

Manque d'attention percue

4.4. Le modele « voice » ou modele du « droit a I’expression »

Les recherches en psychologie sur la justice procédurale montrent que dans toute relation
sociale, les individus sont trés soucieux de leur droit a I’expression (Lind et Tyler, 1988). En
effet, lorsqu’un individu a la possibilité d’exprimer son avis sur une décision ou lorsqu’il peut
recevoir des explications convenables, il accepte plus facilement cette décision. A I’inverse,
I’individu aura un sentiment d’injustice s’il n’a pas 1’occasion d’exprimer son point de vue sur
des décisions le concernant. Ces hypotheses ont été confirmées par de nombreuses études
empiriques. Pour Miller (2001), une illustration de I’importance du « droit a I’expression » est
fournie par les études sur les proces liés aux divorces aux Etats-Unis. Selon I’auteur, dans ce
type d’affaires, les peres de famille ont souvent une perception d’injustice a 1’égard des proces
car ils ont rarement la possibilité d’exprimer leur avis sur les décisions concernant la garde des
enfants. Dans ces conditions, les péres ont le sentiment qu’ils sont mal traités par la justice.
Tyler et al (1985) ont également trouvé que les possibilités d’expression affectent de manicre
significative la perception d'équité dans les affaires qui opposent les policiers et les personnes
accusées d’infractions ou de délits. Enfin, Lind et al (1990) montrent que la voix (possibilité
d’expression) affecte la perception d'équité selon que ’occasion soit donnée avant ou apres un
¢vénement. Lorsqu’un individu a la possibilité de s’exprimer avant une décision, il accepte plus
facilement les résultats de cette décision. Inversement, lorsque la possibilité d’expression

n’intervient qu’apres I’évenement, les individus ont tendance a percevoir de I’injustice. En
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résumé, les gens acceptent plus facilement les décisions s’ils ont été associés avant ou pendant
les évenements. A contrario, lorsque les personnes estiment qu’elles n’ont pas été assez

écoutées, elles peuvent avoir une perception d’injustice a I’égard des résultats obtenus.

Figure 6. Synthése des modeéles « voice » ou modéles du droit a I’expression

Violation du droit & I"expression

Perception d’injustice

Sentiment de manque d*écoute

4.5. Le modele de Lupfer et al. (2000)

Dans une recherche sur les perceptions d’injustice, Lupfer et ses collégues (2000) ont répertorié
un ensemble de criteres que les gens utilisent pour évaluer la justice ou I’injustice des
évenements. Les auteurs ont demandé a une cinquantaine de personnes de raconter en détail les
évenements dans lesquels elles ont personnellement été traitées avec injustice et ceux dans
lesquels elles n’ont été que des témoins de traitements injustes subis par une autre personne.
L’enquéte révele que les criteres utilisés pour décrire les injustices sont les mémes que ceux
mis en évidence dans les recherches scientifiques (criteres d’équité, de procédure et des
interactions...). L’¢tude révele en outre que les gens utilisent les critéres de la justice
procédurale et interpersonnelle lorsqu’il s’agit d’apprécier leurs propres reésultats. Par contre,
ils sont plus enclins a utiliser les critéres de la justice distributive quand il s’agit d’évaluer
I’injustice des événements concernant d’autres individus. Graphiquement, le modele de Lupfer

(2000) est le suivant (Figure 7).
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Figure 7. Modéle des standards de I’injustice (Lupfer et al., 2000)
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4.6. Le modele de Mikula et al. (1986)

Dans une étude portant sur la perception de I’injustice chez les jeunes, Mikula (1986) a demandé
a un groupe de lycéens de décrire les injustices subies dans leur vie de tous les jours. A partir
des résultats de cette étude, Mikula (1986) conclut que lorsque les jeunes parlent de ’injustice,
les événements les plus cités sont : 1) le manque de récompense et de reconnaissance des efforts
fournis, 2) les promesses non tenues, et enfin, 3) la violation des régles de groupe. A la suite de
cette étude, I’auteur conclut que dans toute relation sociale, les individus recherchent de la
reconnaissance, le respect de leurs droits et le respect des regles de groupe. La perception

d’injustice apparait donc lorsqu’une ou plusieurs de ces trois régles sont bafouées (Figure 8).
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Figure 8. Modéle des standards de I’injustice adapté de la théorie de Mikula (1986)
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Section 2. Clarification des relations et des différences entre les concepts d’équité, de

justice et d’injustice

L’intérét porté a la justice et a I’injustice par les chercheurs comportementalistes depuis les
années 1950 a fait émerger une variété d'approches et de concepts. Cette prolifération des
construits et de leur interprétation a engendré des confusions rendant difficile la compréhension
des relations et des différences entre les notions d’ « équité » et de « justice » d’une part et entre
la «justice » et '« injustice », d’autre part. La justice et 1’équité sont-ils des concepts
équivalents ou y-a-t-il une différence fondamentale entre les deux construits ? De méme, la
justice et I’injustice appartiennent-elles & un méme continuum de régles ou s’agit-il des
phénomenes dichotomiques ? Nous allons tenter de répondre a ces questions avant de nous

focaliser sur le concept de I’injustice pergue qui est au coeur de notre modele de recherche.
1.  La justice et I’équité : des constructions distinctes mais interdépendantes

Pendant longtemps, les notions de justice et d’équité ont été approchées comme des synonymes
ou des concepts interchangeables (Goldman et Cropanzano, 2014). Cette approche réductrice a

progressivement évolué et la justice est aujourd’hui vue comme un phénoméne holistique qui
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ne se limite pas a la dimension distributive des échanges. Dans cette partie, nous tenterons de
clarifier les relations et les différences qui existent entre le concept d’équité et celui de justice.
Nous tenterons ensuite d’analyser 1’influence que les différences de cultures et de mentalités

peuvent avoir sur les conceptions de 1’équité et de la justice dans les relations d’échange.

1.1. Les relations entre « équité » et « justice » dans la théorie de la justice

distributive

Le concept de I’équité dans les sciences sociales trouve ses origines dans la « théorie de la
justice distributive » proposée par Homans (1961). Selon Homans, la justice existe entre deux
individus engagés dans une coopération ou une relation d’échange, lorsque les profits de chacun
sont proportionnels a leurs investissements. Lorsqu’intervient une « inégalité » entre les gains
et les cotits de I’échange, les individus ressentent une injustice et I'une ou I’autre des parties va
s’estimer 1ésée. Le rapport entre les ratios des profits par rapport aux investissements est donc
a ’origine des sentiments de justice ou d’injustice dans les relations sociales. En résumé pour
Homans, le phénomeéne de la justice est essentiellement li¢ a la perception de 1’équité des
résultats par rapport aux contributions (justice distributive). Tout comme la théorie
philosophique de Rawls (1958, 1971), le modele de Homans (1961) assimile la justice a
I’équité. En d’autres termes, selon Homans (1991) et ses disciples, évaluer la justice revient a

¢valuer I’équité selon certains auteurs.
1.2. Les notions d’équité et de justice dans le modéle d’Adams (1965)

La théorie de I’équité a été proposée par Adams (1965) a partir d’une analyse critique des
travaux de Stoufer et al. (1949) et de Homans (1961). Selon Adams (1965), les recherches
antérieures sur la privation relative et sur la justice distributive (Homans (1961) ont accordé
peu d'intérét a la compréhension des processus de l'échange entre les individus. Or,
contrairement aux autres relations humaines, les relations d’échanges ont leurs propres
caractéristiques. Pour Adams, un échange social se caractérise principalement par ses résultats
qui peuvent étre justes ou injustes. A partir de ce postulat et pour expliquer les phénoménes de
justice et d’injustice, Adams développe sa « théorie de I’iniquité de 1’échange social ». L’auteur
justifie le choix du terme d’« iniquité » et non celui d’ « injustice » par trois raisons :
premiérement, ’auteur a déja utilisé ce terme dans ses recherches antérieures (par exemple,
Adams et Rosenbaum, 1962 ; Adams, 1963, etc.). Deuxiémement, 1’utilisation du mot

"iniquité” permet d’éviter la confusion des différentes connotations associées au terme
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« injustice ». Enfin, la troisieme raison repose sur le fait que la préoccupation premiere de
I’auteur est d’analyser les causes et les conséquences de l'absence d'équité dans les relations
d’échange. Concernant la définition du concept de I’iniquité, Adams (1965) postule que
I’iniquité existe pour une personne quand cette personne s’apergoit ou a le sentiment que son
propre ratio colts/bénéfices, d’une part, et son ratio couts/bénéfices par rapport au ratio
colts/bénéficies d” autres personnes sont inéquitables. Cela peut se produire soit (a) quand cette
personne et les autres individus pris en référence sont dans une relation d'échange direct ou (b)
lorsque les deux parties sont dans une relation d’échange avec une tierce personne.
Quantitativement, selon Adams (1965), I'inégalité est vécue lorsque :
x xJw

ou
Ix Iy Ix Iy

avec, 0=X0i;1=3I"7

x et y sont les indices représentant les personnes engagées dans I’échange.
Les conditions d’équité sont respectées lorsque :

0x Oy
Ix ly

Dans les modeles présentes ci-dessus, les bénéfices (0) et les apports (1) se composent de la
somme des différents résultats et contributions percus par les personnes engagées dans
I’échange. Il faut aussi préciser que chaque somme est pondérée en partant de I’hypotheése que

dans un échange, les bénéfices et les apports de différents individus n’ont pas le méme poids.
1.3. Les apports de la théorie de la justice procédurale

Contrairement aux théories de Homans (1961) et d’Adams (1965) qui se concentrent sur le
principe de I’équité, la théorie de la justice procédurale (Thibault et Walker, 1975) considére
que les méthodes et procédures utilisées pour prendre des décisions dans un contexte donné
(dans les entreprises, au travail, dans les relations transactionnelles...) ont une influence sur la
perception de la justice. Pour les partisans de cette théorie, quel que soit le résultat d’une
décision (favorable ou défavorable), les protagonistes dans une affaire percoivent la décision

comme juste ou injuste en tenant compte de la maniére dont la justice a été rendue. En effet, la
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possibilité d’influencer le processus décisionnel ou de donner son opinion sur la procédure
donne a I’individu le sentiment d’avoir un contrdle sur les décisions et par conséquent, de
percevoir ces décisions comme équitables. En somme pour les auteurs de la justice procédurale,
le critére d’équité n’est pas suffisant pour évaluer la justice dans son ensemble. Les procédures

mises en ceuvre pour atteindre les résultats sont également a prendre en compte.
1.4. Les visions de la justice interactionnelle

Tout comme dans la théorie de la justice procédurale, les modéles de la justice interactionnelle
(Bies et Moag, 1986) considérent que les individus ne se contentent pas de 1’équité des résultats
pour évaluer la justice d’un événement. Ils évaluent également la nature et la qualité des
interactions. D’apres les auteurs de cette théorie, les individus sont particulierement sensibles a
la qualité du traitement interpersonnel recu lors des échanges sociaux. Par exemple, les
remontrances, les accusations et le manque de reconnaissance a 1’égard d’un salari¢ peuvent
générer un sentiment d’injustice chez ce dernier, méme s’il a une perception d’équité de sa
rémunération. Par ailleurs, la qualité de I’information utilisée pour expliquer et justifier les
décisions joue également un rdle dans la perception de 