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 RÉSUMÉ 

L’avènement de la pandémie liée au coronavirus a bouleversé 

les habitudes de travail des dirigeants des entreprises. C’est 

dans ce sens que ce papier se propose d’analyser le rôle 

modérateur de la perception des gérants de l’hébergement sur la 

COVID-19 dans la relation entre l’orientation-client et la 

performance commerciale dans l’hébergement. Une étude 

qualitative est effectuée auprès des gérants de l’hébergement 

pour nous rassurer de la pertinence des variables issues de la 

littérature et d’identifier l’existence de nouvelles variables 

pertinentes. L’étude quantitative est effectuée auprès de 268 

gérants par la collecte des données à base d’un questionnaire. 

La méthode des équations structurelles et l’utilisation de la 

macro-PROCESS de Hayes nous ont permis d’analyser les 

données collectées et de tester les hypothèses. 
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INTRODUCTION 

Selon divers auteurs (Narver et Slater, 1990 ; Kohli et Jaworski, 1990 ; Deshpandé et al., 

1993 ; Day, 1990 ; Reukert, 1992), la notion d’orientation client (OC) a été toujours perçue 

comme dérivée ou intégrée dans une acception plus large : l’orientation-marché. D’après 

Narver et Slater (1990), l’OC lorsqu’elle figure comme composante de l’orientation-marché, 

traduit une bonne compréhension de la chaîne de valeurs des différents segments des 

consommateurs finals. L’OC correspond à l’acquisition des informations sur le client, à la 

compréhension continue de sa chaîne de valeur (Day et Wensley, 1988) et à la détection de 

ses besoins latents ou exprimés (Narver et Slater, 1999). Pour Pekovic et Rolland (2012), 

l’OC se pense en termes de collecte, de partage et d’utilisation des données clients et en 

termes de mise en œuvre d’initiatives coordonnées à partir de ces données. Cela inclut 

également le fait d’identifier et de traiter les préférences des clients (Deshpandé et al., 1993 ; 

Kohli et Jaworski, 1990 ; Narver et Slater, 1990). L’entreprise orientée client œuvre ainsi à la 

création d’une plus grande valeur pour ses clients grâce à l’analyse de leurs besoins et de leurs 

préférences (Balakrishnan, 1996), gagnant potentiellement ainsi un avantage de 

positionnement concurrentiel, améliorant la performance de l’entreprise (Zhu et Nakata, 

2007) et augmentant la qualité perçue de ses produits ou de ses services (Narver et Slater, 

1990; Jaworski et Kohli, 1993). Par ailleurs, plusieurs travaux ont aussi démontré l’existence 

de lien entre l’OC et la performance (Hilman et Kaliappen, 2014; Doucouré et al., 2018; 

Diagne, 2019; Gafa, 2020).  

Par ailleurs, bien que des études antérieures (Gotteland et al., 2007 ; Pekovic et Rolland, 2012 

et Gafa, 2020)  aient fourni une description aboutie du lien existant entre l’orientation-marché 

et la performance de l’entreprise, il n’y a pas de recherches empiriques à notre connaissance 

qui ont traité de l’impact spécifique de l’OC sur la performance commerciale dans l’industrie 

d’hébergement togolais. Une revue de la littérature montre qu’une étude plus approfondie des 

relations entre l’OC et la performance de l’entreprise est nécessaire (Zhu et Nakata, 2007). 

Soulignons que certains auteurs (Denis et al., 2000 ; Gotteland, 2007) ont préconisé d’étudier 

le lien entre l’OC et la performance en y intégrant une variable médiatrice et ou modératrice 

pour observer son effet sur la relation. Pour Pekovic et Rolland (2012), l’effet de l’OC sur la 

performance n’a pas encore été complètement étudié au niveau empirique, bien que la 
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littérature soit en constante expansion. C’est en s’alignant sur cette idée d’intégration d’une 

variable modératrice que nous proposons d’étudier l’effet de la perception des gérants de la 

COVID-19 sur le lien entre l’OC et la Performance commerciale.    

 En effet, depuis le 17 novembre 2019 dans la province de HUBEI en Chine central, sont 

identifiées les manifestations de la COVID-19. C’est une situation extraordinaire et du jamais 

vu pour le monde entier. La COVID-19 désarme les grandes puissances tout comme les pays 

pauvres en semant la terreur et en défiant l’intelligence humaine. On constate un quasi arrêt 

des activités créant une augmentation du chômage, des congés techniques, des confinements, 

des grèves dans certaines structures, un ensemble de dysfonctionnement divers provoqué par 

la pandémie. L’économie mondiale étant fortement affectée par de nombreux effets de la 

pandémie, les entreprises sont dans l’obligation d’opérer des choix sachant que les décisions 

prises influencent directement leur performance (Torrès, 2009). 

Pour Boutary (2009), le chef d’entreprise est responsable des pertes dans des contextes de 

crise; il doit anticiper et prévenir des situations de crise afin d’y faire face. Cette réalité est 

plus marquée à l’échelle des petites entreprises où les décisions sont le fruit des choix du 

dirigeant-propriétaire. Bien qu’il soit admis que le dirigeant bénéficie des conseils de ses 

employés ou de sa famille (Bacon et al., 1996), le dirigeant est seul à arbitrer en tenant 

compte de ce qui lui paraît être le plus efficace. Cette orientation très personnalisée des 

décisions révèle qu’elles ne sont pas prises selon la rationalité qui devrait guider les dirigeants 

d’entreprise. 

Soulignons que les effets de la crise sanitaire liée au coronavirus affectent durement les 

activités des entreprises au Togo, avec une baisse entre février et mars 2020 se situant à un 

taux de plus de 75% pour 34% des entreprises enquêtées et à près de 50% pour 62% d’autres 

entreprises. Ces chiffres relèvent d’une enquête diligentée par la Chambre de Commerce et 

d’Industrie du Togo (CCIT), qui a touché un échantillon de 1084 entreprises au plan national, 

dont 70 à l’intérieur du pays.  

La crise sanitaire actuelle invite le chercheur à s’interroger sur la performance de l’entreprise. 

A cet effet, l’objectif de cette recherche est d’établir le lien entre l’OC et la performance 

commerciale dans l’hébergement tout en s’interrogeant sur le rôle modérateur de la perception 
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des gérants des lieux d’hébergement de la COVID-19. 

Nous présentons successivement dans le cadre de cet article, une revue de littérature et les 

hypothèses suivies du modèle de la recherche, de la méthodologie adoptée, les résultats de la 

recherche et de leurs discussions et pour finir, les contributions aussi bien théoriques, 

méthodologiques que managériales en guise de conclusion. 

 

1. CADRE CONCEPTUEL ET HYPOTHESES DE LA RECHERCHE 
 

Nous présentons la relation directe entre l’OC et la performance et la relation indirecte entre 

ces deux concepts en incluant la perception des dirigeants de la pandémie COVID-19.  

 

1.1. Orientation client et performance  

Il est communément admis qu’une entreprise orientée client est plus apte à fournir des 

niveaux de qualité de service d’excellence et de générer de la satisfaction client qui sont des 

indicateurs clés de la performance. La relation positive qui existe entre l’OC et la performance 

est renforcée par des études qui montrent que la nature non opportuniste et flexible de l’OC 

aide à développer la confiance du client et son engagement, créant ainsi un avantage 

compétitif (Pekovic et Rolland, 2012 ; Gafa, 2019).  Selon Singh et Ranchhod (2004), il est 

important d’investir dans l’OC car ceci permet potentiellement à l’entreprise d’être plus 

performante que ses concurrents et d’atteindre des meilleurs résultats en anticipant les 

tendances du marché et en développant des stratégies produits et services capables de 

répondre aux besoins des clients.  

Notons aussi qu’une revue de la littérature publiée par Zhu et Nakata (2007) identifie 

l’existence d’une relation négative dans certains contextes comme celui du secteur à but non 

lucratif, mais la majorité des résultats montrent qu’il y a un effet positif sur les mesures de la 

performance. 

Par ailleurs, Singh et Ranchhod (2004) confirment la proposition selon laquelle l’OC influe 

positivement sur les perceptions du client et au final sur la performance de l’entreprise.  

En nous appuyant sur les arguments et les conclusions de la littérature qui montrent que l’OC 

influence la performance de l’entreprise, nous proposons l’hypothèse suivante : 

Hypothèse 1 : L’orientation client impacte positivement la performance commerciale 
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1.2. Modération entre l’orientation client et la performance  

 

Plusieurs travaux ont démontré l’existence de lien entre l’OC et la performance (Hilman et 

Kaliappen, 2014; Doucouré et al., 2018; Diagne, 2019; Gafa, 2020). Toutefois, certains 

auteurs (Denis et al., 2000 ; Gotteland, 2007) ont préconisé d’étudier le lien entre l’OC et la 

performance en y intégrant une variable médiatrice ou modératrice pour observer son effet sur 

la relation. Suivant cette recommandation, nous considérons que la perception des dirigeants 

de la COVID-19 est une variable pouvant avoir un effet sur cette relation. 

En effet, Depuis le déclenchement de la grave crise sanitaire qui sévit dans le monde entier 

depuis bientôt un an (commencée en Chine en décembre et arrivée en Afrique en février 

2020), la sphère économique et sociale, ainsi que l’univers des entreprises publiques et 

privées est plus que jamais bouleversée pour au moins deux raisons : il s’agit d’un évènement 

imprévu et ses conséquences sur l’économie sont majeures. 

Pour Boutary (2009), le chef d’entreprise est responsable des pertes dans des contextes de 

crise; il doit anticiper et prévenir des situations de crise afin d’y faire face. Cette réalité est 

plus marquée à l’échelle des petites entreprises où les décisions sont le fruit des choix du 

dirigeant-propriétaire. Bien qu’il soit admis que le dirigeant bénéficie des conseils de ses 

employés ou de sa famille (Bacon et al., 1996), le dirigeant est seul à arbitrer en tenant 

compte de ce qui lui paraît être le plus efficace. Cette orientation très personnalisée des 

décisions révèle qu’elles ne sont pas prises selon la rationalité qui devrait guider les dirigeants 

d’entreprise. 

Partant de tous ces constats, nous posons l’hypothèse suivante : 

Hypothèse 2 : La perception des gérants de la COVID-19 modère la relation entre 

l’orientation client et la performance commerciale. 

 

 

 

 

 

 

 

1.3. Modèle conceptuel de la recherche 
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Notre modèle d’étude est constitué de trois différentes variables et se présente ci-dessous. 

  

 

1.4. Les variables de l’étude 

Il s’agit essentiellement dans cette étude d’une variable indépendante (orientation client), 

d’une variable dépendante (performance commerciale) et d’une variable modératrice 

(perception des gérants sur la COVID-19).  

 

1.4.1.  L’orientation client 
Selon Deshpandé et al. (1993), l’OC est un ensemble de croyances qui donne priorité aux 

intérêts du client dans le développement d’une entreprise rentable sur le long terme.  

Pour Pekovic et Rolland (2012), l’effet de l’OC sur la performance de l’entreprise n’a pas 

encore été totalement étudié au niveau empirique, bien que la littérature soit en constante 

expansion. L’OC permet ainsi un meilleur positionnement sur le marché et par conséquent, 

une meilleure performance de l’entreprise (Kumar et al., 2011). En effet, une revue de la 

littérature publiée par Zhu et Nakata (2007) révèle que malgré l’existence d’une relation 

négative dans certains contextes comme celui du secteur à but non lucratif, mais la majorité 

des résultats confirme qu’il y a un effet positif sur les mesures de la performance. Par ailleurs, 

certains auteurs confirment la proposition selon laquelle l’OC influe positivement sur les 

perceptions du client et ainsi, au final, sur la performance de l’entreprise (Singh et Ranchhod, 

2004 ; Gafa, 2020). Dans notre étude, la notion d’OC est définie comme la collecte, le partage 

et l’utilisation de données sur les clients au niveau de l’organisation et comme l’intégration de 

la culture d’entreprise dans les actions coordonnées basées sur ces données (Despanhe et al., 

                                 H1 

                                                            

     H2 

                                                                  
 

 

 

  

 

    Source : auteur  
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1993; Kohli et Jaworski, 1990 ; Narver et Slater, 1990). 

 

1.4.2. La perception de la COVID-19 

Le village planétaire est en péril depuis plusieurs mois. Terrorisé  par la Covid-19, une 

maladie infectieuse émergente qui est provoquée par la souche SARS-COV-2. Tout a 

commencé officiellement de manière anodine, le 17 novembre 2019, avec le premier cas 

découvert en Chine, dans la province de Wuhan. Depuis ce jour, le virus s’est propagé très 

rapidement en Chine puis dans tous les continents. En raison de l’augmentation rapide  du 

nombre de victimes, l’Organisation Mondiale de la Santé (OMS) l’a classée dans la 

catégorisation des pandémies. 

 

La perception de la maladie est un concept inscrit dans le champ des théories du sens 

commun. Plus précisément dans l'axe de recherche des représentations cognitives de la 

maladie.  Élaborée par Leventhal et al (1980), la perception de la maladie permet de 

distinguer les croyances à travers lesquelles les personnes donnent du sens à une maladie. 

Face à un diagnostic nouveau ou à des symptômes inhabituels, les personnes tentent de 

donner du sens à cette nouvelle situation. A partir de plusieurs sources d'informations, les 

personnes élaborent des représentations de la maladie, dont la perception de la maladie, qui 

devient filtre d'interprétation (Leventhal et al, 1980). 

La crise sanitaire liée à la pandémie de la Covid-19 amène à repenser le management des 

organisations pour diverses raisons: l’entreprise comme tout autre groupement humain est un 

vecteur de propagation, les échanges économiques tels que les flux monétaires favorisent la 

propagation (Assoumou-Ella, 2020). Pour enrailler ce risque, la majorité des pays du monde 

sont passés en confinement partiel ou total. Les conséquences économiques sont désastreuses 

(risque de faillite, de chômage, baisse de la croissance, baisse du PIB, etc). Pour les 

entreprises, la question de la continuité de l’exploitation s’envisage malgré la réduction de 

l’activité, des charges et des effectifs. La digitalisation s’impose alors comme le levier de 

survie, à condition que les entreprises développent une certaine souplesse. 
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1.4.3. La performance commerciale 
Daft (1991) définit la performance par rapport à la réalisation des objectifs de l’entreprise et à 

l’optimisation des ressources utilisées. La performance est un concept complexe et 

multidimensionnel qui peut concerner plusieurs aspects de l’entreprise: économique, sociale, 

commerciale, organisationnel, stratégique et environnemental (Marchesnay, 1991). 

Nous retenons dans cette étude la dimension commerciale qui d’après Sogbossi (2010) est 

encore la performance marketing qui est celle liée à la satisfaction des clients de l’entreprise. 

Pour Bughin (2006), la satisfaction des clients doit être même une préoccupation permanente 

des dirigeants du fait qu’elle constitue un pilier de la pérennité financière de l’entreprise. 

Selon Kaplan et Northon (2001), la performance commerciale peut être mesurée par les 

critères quantitatifs comme la part de marché, le profit, le chiffre d’affaires ou qualitatifs tels 

que la capacité à innover pour le client, la satisfaction des consommateurs, leur fidélité, leur 

perception de la qualité et de la réputation de l’entreprise. Plusieurs travaux de recherche ont 

montré que la performance est liée à l’OC (Pekovic et Rolland, 2012; Zhu et Nakata, 2007; 

Doucouré, 2018 et Gafa, 2020). 

 

2. MÉTHODOLOGIE DE RECHERCHE 
Nous présentons la phase qualitative et quantitative de cette recherche basée sur le paradigme 

de Churchill (1979). 

  

2.1. Phase qualitative de la recherche 
 

Nous présentons les différentes échelles de mesure et de leur validation durant la phase 

exploratoire et confirmatoire de cette recherche. 

 

2.1.1. Phase exploratoire et confirmatoire 

Sur la base de la littérature et des entretiens effectués avec dix (10) gérants, nous avons généré 

des identifiants relatifs à l’orientation client, à la perception des gérants de la COVID et à la 

performance commerciale présentés en encadrés. Ces différents items présentés en encadrés 

sont mesurés sur la base d’une échelle de Likert. Après, nous avons procédé au test de clarté 

sémantique par entrevue de face à face avec cinq (5) gérants. Le questionnaire exploratoire de 
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la première collecte qui est élaboré à partir des identifiants générés de l’enquête qualitative et 

sur la base de la littérature fut administré auprès d’un échantillon de 25 gérants. Une seconde 

collecte fut réalisée à partir d’un nouveau questionnaire élaboré à partir des identifiants épurés 

après la première collecte. Ce questionnaire fut administré auprès d’un échantillon de 23 

gérants. Afin de purifier nos différentes échelles, nous avons procédé à une analyse factorielle 

basée sur les tests de Kaiser, Meyer et Olkin (KMO) et de sphéricité de Bartlett dont les 

résultats sont présentés ci-dessous. 

 

Encadré 1: Echelle de mesure de l’orientation client 

*Nous réagissons rapidement en cas d'insatisfaction de nos clients (OCL1) 

*Les services complémentaires à l’hébergement des clients sont très importants (OCL2) 

*Nous vérifions souvent le niveau de satisfaction des clients (OCL3) 

*Nous encourageons les commentaires et les réclamations des clients (OCL4) 

*Nous analysons l’image de nos services auprès des clients (OCL5) 

*Nous identifions les facteurs influençant le choix des clients du lieu d’hébergement (OCL6) 

*Nous analysons les besoins des clients lors de leurs hébergements (OCL7) 

*Nous nous efforçons d'offrir à nos clients des services à leurs besoins (OCL8) 

*Les prix de nos chambres sont adaptés aux besoins des clients (OCL9) 
 

Encadré 2: Echelle de mesure de la perception des dirigeants de la COVID-19 

* Covid-19 est une grippe dangereuse et mortelle (COV1) 

* Covid-19 empêche un contact physique avec la clientèle lors de nos prestations (COV2) 

* Les activités au sein de l’entreprise connaissent une régression due à la Covid-19 (COV3) 

* Le travail du personnel en équipe est réduit par la Covid-19 (COV4) 

* La Covid-19 limite la performance du personnel au travail (COV5) 

* Le nombre de client est réduit à cause de la Covid-19 (COV6) 

* Il y a une baisse considérable du chiffre d’affaires due à la Covid-19 (COV7) 

* La Covid-19 réduit le bon climat social entre le personnel au travail (COV8) 

* L’échange avec les clients est réduit à cause de la Covid-19 (COV9) 

* La Covid-19 réduit la satisfaction des clients (COV10) 

* La Covid-19 ne favorise pas la fidélisation de la clientèle (COV11) 
 

Encadré 3: Echelle de mesure de la performance commerciale 

* Evaluation du chiffre d’affaires durant les trois dernières années (PC1) 

* Evaluation du résultat durant les trois dernières années (PC2) 

* Satisfaction des clients durant les trois dernières années (PC3) 

* Evaluation de la part de marché durant les trois dernières années (PC4) 

* Perception des clients de la qualité de nos services durant les trois dernières années (PC5) 

* Position concurrentielle de notre activité durant les trois dernières années (PC6) 

* Evaluation de la fidélisation des clients durant les trois dernières années (PC7) 
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Tableau 1. Résultats des analyses exploratoires 

Variables latentes Items  Communalités  Variance totale expliquée 

 

 

Orientation client 

OCL1 

OCL4 

OCL5 

OCL6 

OCL8 

0,607  

0,604 

0,777 

0,835 

0,831 

 

 

70,304% 

Perception des dirigeants de la 

COVID-19 

COV1 

COV2 

COV5 

COV9 

COV11 

0,710 

0,776 

0,760 

0,796 

0,772  

 

 

65,605% 

 

Performance commerciale 

PC1 

PC2 

PC3 

PC4 

0,723 

0,755 

0,754 

0,804 

 

62,924% 

Source: auteur 

  

 

2.1.2. Phase de validation 

Nous avons procédé dans la suite de nos analyses à l’épuration et à la validation des échelles 

de mesure.  Pour la qualité globale d’ajustement de nos différentes échelles, nous nous 

sommes basés sur la synthèse des indices de qualité d’ajustement globale retenue par Didellon 

et Vallette-Florence (1995). Nous nous sommes intéressés à la fiabilité et à la validité de 

chaque construit en calculant le coefficient Alpha de Cronbach et le Rhô de Jöreskog. Pour 

montrer que chaque indicateur constitue une mesure d’un et d’un seul concept, nous avons 

procédé au test de validité convergente en se basant sur la méthode de Fornell et Larcker 

(1981). 

 

Tableau 2. Résultats du modèle de mesure 

Variables latentes α de Cronbach Rhô de Jöreskog Validité convergente 

Orientation client 0,766 0,835 0,723 

Perception de la COVID 0,725 0,814 0,711 

Performance 

commerciale 

0,716 0, 801 0,694 

   Source: auteur     
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2.1.3. Phase quantitative de l’étude 

Nous présentons la méthode d’analyse des données collectées après avoir présenté 

l’échantillon et la méthode de collecte des données. 

 

2.1.3.1. Echantillon de l’étude et méthode de collecte des données 

La population de référence de notre étude est composée des gérants d’hôtel et d’auberge. 

L’échantillonnage a été fait de façon raisonnée. En effet, il n’existe pas à notre connaissance 

de bases fiables de données de l’ensemble de ces lieux d’hébergement. Nous avons obtenu, à 

l’issue de l’enquête, un échantillon de 168 gérants dont 66 gèrent les hôtels. Les données 

furent collectées par un questionnaire dont l’administration a été effectuée en face à face 

auprès de ces gérants.  

Les caractéristiques de l’échantillon sont résumées dans le tableau ci-dessous. 

 

Tableau 3. Les caractéristiques de l’échantillon 

Gérants Fréquence Pourcentage Pourcentage 

cumulé 
Gérants d’hôtels 66 39 39 

Gérants d’auberges 102 61 100 

Total 168 100 - 

Ancienneté du gérant - - - 

Moins de 5 ans  13 08 08 

5 à 10 ans 66 38 46 

10 à 15 ans 53 32 78 

15 à 20 ans  15 09 87 

Plus de 20 ans 21 13 100 

Total 168 100 - 

   Source: auteur 

 

L’échantillon de notre étude est constitué majoritairement des gérants d’auberges (61%).          

Les gérants d’hôtels représentent 39% et la plupart des gérants (38%) a une ancienneté 

comprise entre 5 et 10 ans suivie par les gérants ayant une ancienneté comprise entre 10 et 15 
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ans.  

Les gérants dont l’ancienneté est inférieure à 5 ans sont minoritaires (08%).   

 

2.1.3.2. Méthode d’analyse des données 

 

Nous avons procédé dans la suite de nos analyses à l’épuration et à la validation des échelles 

de mesure à partir d’une analyse factorielle confirmatoire basée sur le logiciel AMOS 20.  

Pour la qualité globale d’ajustement de nos différentes échelles, nous nous sommes basés sur 

la synthèse des indices de qualité d’ajustement globale retenue par Didellon et Vallette-

Florence (1995). Précisons que le modèle conceptuel de notre recherche fait intervenir des 

variables dont les hypothèses sont basées sur les relations entre ces variables.  Ainsi, plusieurs 

méthodes d’analyses sont nécessaires pour étudier l’ensemble des relations postulées par le 

modèle conceptuel de cette recherche. Pour tester la relation de modération, nous avons suivi 

la démarche de Hayes (2013) en utilisant la macro-PROCESS sous SPSS, parce qu’il a 

l’avantage d’exposer une démarche simple. Les modèles d’équations structurelles que nous 

avons utilisés reposent sur la méthode d’estimation par maximum de vraisemblance et donc 

nécessitent la condition de normalité des variables de mesure (Bollen, 1989). La lecture des 

coefficients d’asymétrie et d’aplatissement montre qu’il n’y a pas eu de violation de la 

contrainte de multinormalité des variables, puisque les deux indices se trouvent dans les 

limites acceptables (les coefficients d’asymétrie et d’aplatissement sont compris entre -2 et 2). 

 

3. RÉSULTATS DE L’ÉTUDE 
 

Après le résultat du lien direct entre l’orientation client et la performance commerciale, nous 

présentons le test de l’effet modérateur sur ce lien lorsque ce dernier est significatif. 

 

3.1. Orientation client et performance commerciale  
Les valeurs de tous les indicateurs d’ajustement du tableau ci-dessous sont très satisfaisantes 

et attestent la bonne qualité d'ajustement du modèle aux données. En effet, le Khi-deux normé 

présente une valeur proche à 2. Les indices GFI, AGFI, et CFI sont supérieurs à 0,9 et très 

proches de 1. En outre, le RMSEA est inférieur à 0,05 et converge vers 0. Par ailleurs, le test 

du modèle proposé confirme l’hypothèse H1 de cette recherche et les résultats sont résumés 
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dans le tableau ci-dessous. 

 

 

 

 

 

Tableau 4. L’influence directe de l’orientation client sur la performance commerciale 

  Coefficient de 

régression 

Valeur de 

test  t 

Signifi- 

cativité 

Orientation   client   Performance 

commerciale 

0,306 7,736     ***  

Indices d’ajustement χ² = 142, χ²/ dll = 2,8; GFI = 0,92; AGFI = 0,91; RMSEA = 0,04; 

NFI = 0,92; CFI = 0,95 

***: Significatif à 1% 
 Source: notre recherche 

 

Les résultats du tableau révèlent que l’orientation client impacte positivement et 

significativement la performance commerciale. De ce fait, plus les gérants adoptent une 

orientation client élevée, plus ils créent de la performance commerciale.  

Sur la base de ce qui précède, nous pouvons dire que notre première hypothèse H1 est validée.  

 

3.2. Effet modérateur de la perception des gérants de la COVID-19 

Après avoir démontré la relation positive et significative entre l’orientation client et la 

performance commerciale, nous pouvons procéder au test de modération. De ce fait, nous 

avons suivi la démarche de Hayes (2013) en utilisant la macro-PROCESS de Hayes (2018) 

sous SPSS. Par ailleurs, la relation entre une variable indépendante (X) et une variable 

dépendante (Y) est modérée par une troisième variable appelée M lorsque l’effet d’interaction 

de X et M sur Y est significatif.   
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Tableau 5. Résultat du test de modération 

 

Variable dépendante Interaction Coefficient 

de régression 

Valeur 

de test  t 

IC Bootstrap à 

95% 

P-value 

Performance 

commerciale 

OCL*COV -0,0667 0,3171 -0,3488 ; 0,4823 P < 

0,01 
Source: notre recherche       OCL : orientation client          COV : Perception de la COVID-19 par les gérants 
 

 

Les résultats du test du précédent tableau indiquent que l’effet d’interaction entre l’orientation 

client et la perception des gérants sur la COVID-19 n’est pas significatif (le chiffre zéro étant 

inclut dans l’intervalle de confiance) montrant ainsi que la relation entre l’orientation client et 

la performance commerciale n’est pas modérée par la perception des gérants sur la COVID-

19. Ce qui nous permet de dire que l’hypothèse H2 n’est pas validée. 

  

4. DISCUSSION DES RÉSULTATS 
Cette étude a montré la relation directe entre l’orientation client et la performance 

commerciale dans l’industrie d’hébergement ainsi que le rôle modérateur de la perception des 

dirigeants sur la COVID-19. 

La performance commerciale est positivement et significativement influencée par 

l’orientation client auprès des gérants d’hébergement. De ce fait, les résultats montrent que 

plus les gérants sont orientés client, plus ils sont commercialement performants. Ce qui 

confirme le fait que les clients constituent une valeur capitale pour les lieux d’hébergement 

qui tirent profit de la satisfaction des besoins des clients. Ces résultats corroborent ceux des 

études antérieures (Gafa, 2020 ; Doucouré, 2018 ; Pekovic et Rolland, 2012 ; Gotteland et al., 

2009 ; Zhu et Nakata, 2007 ; Singh et Ranchhod, 2004 ). A cet effet, pour être 

commercialement performants, les gérants doivent réaliser une étude sur la clientèle leur 

permettant de mieux connaître leurs besoins. Ils doivent encourager et prendre en compte les 

réclamations et suggestions des clients. Ils doivent aussi chercher à connaître le niveau de 

satisfaction des clients puis développer une prompte réaction en cas d’insatisfaction des 

clients. Ce qui conforte les résultats de Tsapi et Tchuente (2006). 

En outre, cette recherche a montré que l’effet d’interaction de l’orientation client et de la 

perception des gérants sur la COVID-19 impacte négativement la performance commerciale 
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et que cet effet d’interaction sur la performance commerciale n’est pas significatif. Ce qui 

montre que la perception des gérants ne favorise pas la création de la performance 

commerciale dans le contexte de l’orientation client. L’hébergement étant une prestation de 

service, va nécessiter une proximité et une participation des clients en vue d’une meilleure 

satisfaction. Or les consignes de l’Organisation Mondiale de la Santé (OMS) et d’autres 

Institutions œuvrant dans le domaine de la santé recommandent la distanciation sociale pour 

barrer la route à la pandémie du Covid-19. Ce qui affecte négativement la proximité et la 

participation du client qui sans doute sont importantes pour la réalisation de la performance 

commerciale dans la servuction.       

Soulignons que les résultats de cette recherche révèlent d’une part que l’orientation client est 

un déterminant de la performance commerciale dans l’industrie d’hébergement, ce qui 

conforte les travaux de Gafa (2020) et de Doucouré et al., (2019), et d’autre part que la 

perception des gérants de la COVID-19 ne joue pas un rôle modérateur entre l’orientation 

client et la performance commerciale.  

 

CONCLUSION ET IMPLICATIONS DE LA RECHERCHE  
 

Bien que l’idée selon laquelle les capacités liées au client sont nécessaires pour améliorer la 

performance de l’entreprise soit largement acceptée (Narver et Slater, 1990 ; Jaworski et 

Kohli, 1990), ce sujet n’a pas fait l’objet de beaucoup d’études empiriques. De plus, comme le 

suggèrent Noble et al. (2002), les composants de l’orientation-marché, pris de manière isolée, 

ont des effets potentiellement différents sur les résultats de l’entreprise. Notre recherche vise à 

combler ce manque dans la littérature, en étudiant non seulement les effets de l’orientation 

client de manière isolée sur la performance commerciale, mais aussi en introduisant dans cette 

relation le rôle modérateur de la perception des gérants sur la COVID-19.. 

Sur le plan méthodologique, cette étude suggère que le choix d’une mesure subjective de la 

performance commerciale, plutôt qu’objective, amplifie l’effet observé de l’orientation client 

sur la performance commerciale. Cela nous conduit à recommander l’utilisation de mesures 

objectives de la performance en complément de mesures subjectives. Ce dernier type de 

mesure permet de tenir compte de manière implicite des spécificités sectorielles et de la 
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diversité des objectifs poursuivis par les entreprises, assurant ainsi une mesure de la 

performance commerciale pertinente car relative (Pelham et Wilson, 1996 ; Kaplan et 

Northon, 2001). 

 Sur le plan théorique, cette recherche permet une amélioration des connaissances sur les  

mécanismes de diffusion de l’orientation client dans l’industrie d’hébergement et ses 

implications  sur la performance commerciale. Nos résultats confortent d’une part ceux des 

travaux antérieurs (Gafa, 2020 ; Doucouré et al., 2019; Zhu et Nakata, 2007 ; Yilmaz et al., 

2005 ) et d’autre part permettent de les prolonger. Au-delà de l’existence du lien entre 

l’orientation client et la performance commerciale, cette étude enrichit la littérature en 

démontrant que ce lien est aussi valable pour l’industrie d’hébergement et dans un contexte 

des économies en développement. Par ailleurs, les résultats de nos recherches enrichissent les 

travaux antérieurs (Doucouré, 2019 ; Hernandez et Narciso, 2003) dans la mesure où ils 

indiquent que la perception des gérants de la COVID-19 ne renforce pas le niveau 

d’orientation client qui à son tour empêche la performance commerciale des gérants dans un 

contexte de pays en développement. 

Sur le plan managérial, pour être plus performants, les gérants d’hébergement doivent 

améliorer leurs connaissances des besoins des clients et ceci à travers une étude des besoins 

de la clientèle. En outre, les gérants d’hébergement peuvent améliorer la performance 

commerciale de leurs activités en les rendant numérique par la mise en place de la 

digitalisation. Ce qui leur permettra d’éviter des contacts physiques avec la clientèle par 

respect des mesures de distanciation sociale et en même temps en créant une proximité avec 

cette dernière favorable à la performance commerciale. 

Malgré ces apports, ce travail de recherche présente quelques limites qui appellent à de 

nouvelles pistes de recherche. D’une part, la mesure subjective de la performance a été 

adoptée dans cette recherche, l’utilisation de mesures objectives de la performance serait un 

complément de la mesure subjective. D’autre part, les influences du niveau d’étude et de la 

personnalité du gérant n’ont pas été prises en compte. De ce fait, une reconduite de cette 

recherche, en intégrant l’influence du niveau d’étude et de la personnalité du gérant entre 

l’orientation client et la performance commerciale pourrait permettre une compréhension plus 

approfondie du rôle de la perception des gérants de la COVID-19. 
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