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Résumé

Alors que le marketing territorial ne cesse d’attirer les chercheurs et les praticiens, les réticences
sur sa légitimité et ses apports au développement économique des territoires soulévent de plus
en plus de questions. Cette contribution revient sur comment le marketing territorial s’est
imposé afin de mettre en lumicre sa légitimité et de montrer que le recours au marketing
territorial n’était pas un choix, mais a la fois une nécessité et une opportunité. Ensuite, la
problématique de la transposition des outils du marketing au territoire et de sa définition sera
discutée.

Mots-clés

Marketing territorial, 1égitimité, transposition du marketing au territoire, territoire, définition.

Abstract

While place marketing continues to attract researchers and practitioners, concerns about its
legitimacy and contributions to the economic development of territories are increasingly raising
questions. This contribution goes back to how place marketing was imposed in order to
highlight its legitimacy and to show that the use of territorial marketing was not a choice, but
both a necessity and an opportunity. Then, the problem of the transposition of marketing tools
to the territory and his definition will be discussed.

Key-words

Place marketing, legitimacy, transposition of marketing to the territory, territory, definition
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Introduction

Le recours des collectivités territoriales aux outils du marketing classique pour améliorer leurs
images, construire leurs attractivités et atteindre leurs objectifs stratégiques liés au
développement territorial, n’est pas un phénomeéne nouveau. Depuis longtemps, les lieux ont
adopté le marketing comme une forme de planification et de gestion (Ashworth, 2009). Pour
I’historien Stephen Ward (1998), ces actions ont commencé deés le 19° siécle. Lors de ses
travaux de recensement historique, il a montré les efforts déployés, depuis plus de 150 ans, par
les régions et les villes pour attirer une cible diversifiée : des habitants, des touristes et des
investisseurs. Dans la méme veine, durant 1I’époque coloniale aux Etats-Unis, plus précisément
a ’ouest, le marketing fut déja appliqué au secteur agricole, a travers des campagnes de
promotion et de commercialisation des terres agricoles, afin d’attirer des gens pour le
peuplement et la construction. Depuis, ces pratiques promotionnelles se sont développées,
appréciées, adaptées pour étre adoptées par les acteurs territoriaux dans le but de mettre en
avant les spécificités de leurs territoires. Cela a été a ’origine de 1’émergence d’un marketing
appliqué au territoire communément appelé « le marketing territorial » ; devenu aujourd’hui
une stratégie primordiale dans les politiques du développement économique des territoires
(Echattabi, 2018).

Le marketing territorial est aujourd’hui une discipline jeune, qui ne supporte pas son nom, qui
a beaucoup de mal a assumer son appellation, a exposer qui elle est, ce qu’elle fait et a quoi elle
sert (Chamard, 2014). Certes, c’est un domaine de spécialité du marketing ou globalement un
principe managérial dans lequel il est essentiel de penser en termes de clients et de marché (Van
den Berg et Braun, 1999) ; mais il s’enrichit également des apports de 1’économie régionale et
urbaine, de 1I’économie industrielle, du tourisme, des travaux sur la compétitivité, urbanisme,
¢conomie spatiale, aménagement du territoire, sciences politiques, gouvernance, ...

Au cours des années, 1’offre territoriale et les messages publicitaires se sont de plus en plus
ajustés aux changements socio-culturels locaux et mondiaux, et ils ont évolué selon les besoins
des secteurs émergeants (Proulx et Tremblay, 2006). Pour autant, ce qui est nouveau, ce sont
les recherches sur 1’adaptation des nouveaux outils du marketing aux territoires. Le marketing
s’est longtemps limité a 1’étude des transactions entreprise-client en excluant ce qui sortait de
ce cadre. C’est Kotler qui a ¢élargi le concept du marketing traditionnel pour y inclure les
échanges non commerciaux comme les ceuvres de charités, la politique, les idées et les

territoires (Kotler et Levy, 1969 ; Kotler, 1972).
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Sans revenir sur les principales phases de 1’extension du marketing -notamment vers le secteur
des biens semi-durables (automobile, ¢lectroménager, meubles) et a celui des services destinés
a un large public : banque, voyages et tourisme, biens culturels (disques, livres, etc.) et
entreprises de distribution, etc.- son champ s’est étendu récemment a la sphére publique, et
enfin aux collectivités territoriales. Alors, les administrations publiques se sont mises a I’heure
du marketing tout d’abord, par le biais de la communication dans les années 70 : campagnes
gouvernementales pour les économies d’énergie, pour la sécurité routiére ou pour 1’emploi des
jeunes, actions menées par des municipalités pour attirer des industriels (Le Gall-Ely, 2003).
Les collectivités territoriales, elles aussi, ont fait appel aux outils du marketing pour renforcer
I’attractivité de leurs territoires ou pour promouvoir des projets du développement territorial.
Bien que le marketing territorial revéte un intérét grandissant, son champ d’application est
encore balbutiant. Sa légitimité et son cadre conceptuel, définitionnel et théorique posent
plusieurs questions et mérite d’étre étudié en profondeur.

Dans ce cadre, de nombreuses publications anglophones (Kavaratzis, 2004 ; Braun, 2008 ;
Acharya & Rahman, 2016) et francophones (Vuignier, 2016) sont revenues derniérement sur
la problématique théorique, conceptuelle et méthodologique voire méme épistémologique du
marketing territorial (Rochette et Houllier-Guibert, 2018). Cette proposition d’article a ainsi
pour but de discuter et d’analyser la problématique de la légitimité de la transposition du
marketing au territoire, surtout avec I’augmentation des cas d’échec des stratégies de marketing

territorial, et enfin de la difficulté d’atteindre un consensus sur sa définition.

1. Le marketing territorial : les facteurs de son émergence

L’universalisation des technologies, la mondialisation de [’économie et I’évolution
démographique créent une interdépendance planétaire qui oblige a réviser radicalement les
fondamentaux du management des territoires et a y introduire des nouvelles disciplines de
gestion dont le marketing. Plusieurs facteurs conduisent a I’émergence du marketing des
territoires voire a sa légitimité. D’apres Benko G. (2006) au moins quatre facteurs sont derriere
la naissance du marketing territorial et sa légitimité.

La mondialisation et I’hyper-concurrence interterritoriale est un facteur important dans le
développement du marketing appliqué au territoire. En effet, dans un monde mondialisé,
digitalisé, de plus en plus dépourvu des frontieres et caractérisé par la montée en puissance des

villes et régions, la concurrence est devenue féroce aussi bien entre les pays que les territoires.
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Depuis les années quatre-vingt, les Investissements Directs Etrangers (IDE) se sont accélérés,
a la fois en valeur absolue et en pourcentage du produit intérieur Brut (PIB). Selon Caillet et al.
(1996, cité par Diallo 1. (2012)), ils ont été multipliés par quatre alors que les opérations de
portefeuille I’ont été par vingt. Depuis, 1’environnement mondial est devenu plus favorable a la
croissance des IDE. En 2000, plus de 100 pays avaient adopté des mesures de libéralisation
significatives dans ce domaine. Peu, en effet, sont les pays qui ne cherchent pas activement a
attirer ces investissements tout en pensant a de nouvelles stratégies d’attractivité
d’investissements. Par ailleurs, le développement exogeéne, basé sur I’attractivité, est
aujourd’hui adopté a I’échelle planétaire, amenant les chercheurs a parler désormais du

« territoire exogéne! ».

Cependant, il faut bien préciser que « mondialisation®» ne signifie pas forcément
homogénéisation de 1’espace mondial. La notion de territoire est de retour dans les analyses
¢conomiques. Les territoires, villes ou régions, offrent des ressources spécifiques,
intransférables et incomparables sur le marché. Ces ressources spécifiques diversifient les
espaces et stabilisent les localisations des activités économiques. Subséquemment, se sont
constitués de grands pdles économiques formant une économie mondiale en « oasis », c’est-a-
dire un réseau constitué par les régions les plus dynamiques, laissant derriére elles le reste du
monde, ou celles qui n’ont pas su comment s’adapter aux attentes du public-cible (Benko,
2006). Ceci a encouragé d’un cote, les entreprises désireuses de se développer hors de leur pays
d’origine ou de leur territoire. Et d’un autre coté, ’augmentation du nombre de territoires
ambitionnant d’attirer plus d’investissements, ce qui offre des opportunités de localisation de
plus en plus large aux entreprises et crée un climat de compétition. Alors, face a cette
concurrence, les territoires (régions, villes...) doivent s’engager dans un processus de
développement, de renouvellement des ressources matérielles et immatérielles en ressources
spécifiques, non reproductibles et non imitables, afin de faire face a une concurrence territoriale
féroce. Dans ce contexte, se pose la problématique de I’attractivité territoriale et par conséquent
la valorisation et la spécification de I’offre territoriale qui s’imposent pour se différencier et se

démarquer. C’est une des prémices de la professionnalisation des approches territoriales par le

! On parle du territoire exogéne lorsque ses ressources, ses activités économiques, résultent d’acteurs extérieurs (Lamarche,
2003)
2 La libéralisation du commerce international, I’expansion des IDE et 1’émergence de mouvements financiers transfrontiéres
massifs sont les principales caractéristiques de la mondialisation qui ont entrainé une exacerbation de la concurrence sur les
marchés mondiaux (Commission mondiale sur la dimension sociale de la mondialisation ; Bureau international du travail,
2004).
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recours a des actions et des outils structurés regroupés dans une discipline jeune intitulée

« marketing territorial ».

Avec la décentralisation et la déconcentration, la question de D’attractivité territoriale est
devenue plus régionale et locale que nationale. Ce qui nous renvoie a un autre facteur

d’émergence du marketing territorial, a savoir la montée du local.

Le deuxiéme facteur est la mise en valeur du local. A I’ére de la globalisation et de la
suppression des frontiéres le monde devient local ; la reconstitution d’une hiérarchie des
espaces productifs avec une spécialisation accrue s’est beaucoup développée. Les régions
seraient ainsi devenues des sources d’avantages comparatifs (Benko, 2006), et de I’émergence
de la notion du développement local. La mondialisation a supprimé les frontieres, aussi bien
pour les entreprises que pour les Etats. Ceux-ci, se trouvent impuissants face a ce phénomeéne.
Selon Borraz (1999), il y a une remise en cause de 1’Etat-nation et de sa capacité a diriger
I’économie et la société, et plus généralement, la perte de la centralité de 1’Etat en matiere de
pilotage, de conduite, de direction dans I’action publique au profit de la déconcentration et de
la décentralisation des politiques publiques. La fonction de 1’Etat, en matiére de développement
territorial, a été fortement remise en cause, et remplacée par le role actif des acteurs locaux.
Ceux-ci ont demandé plus d’autonomie et de moyens en faveur d’une politique de
développement local plus proche aux territoires, ce qu’aujourd’hui 1’on appelle le
développement local. En général, le principe de base du développement local réside dans le fait
que la mobilisation des potentialités locales (ressources naturelles, sociales, individuelles, etc.)
peut piloter les dynamiques territoriales. Il peut constituer une réponse a la mondialisation et a
I’approche de I’aménagement du territoire centralisé en mettant au cceur de la problématique le
triptyque territoire-acteur-développement. C’est une action volontaire et organisée autorisant
un « agir ensemble » et un « vivre ensemble’». Dans cette optique, les Etats-nations
commencent de plus en plus a déléguer ’aménagement et la gestion de leurs territoires aux
collectivités territoriales : c’est une nouvelle ére caractérisée par le développement « par le
bas » ou le « développement local », qui remplace le développement géré par 1’Etat central ou

le développement « par le haut ».

3 Frédéric Tesson, « introduction au cours développement local » : http:/ftesson].perso.univ-
pau.fr/tesson/images/DevLocal 1.pdf
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La réduction de ces circuits entre les décideurs locaux et leur territoire d’une part, et I’évolution
des stratégies de développement d’autre part, a aidé le local a s’affirmer comme concepteur et
acteur du développement de son territoire. La vague de la régionalisation a été suivie par une
concurrence acharnée entre les territoires, sur le plan national qu’international. Cette

concurrence concerne aussi bien les investisseurs que les touristes et nouveaux résidents.

Dans cette vision, les collectivités territoriales ont fait appel a des nouveaux actes comme la
création des milieux porteur d’externalités positives, le développement de technopdles, de gares
de TGV ou d’aéroports internationaux, de plates-formes multimodales, la construction
d’immeubles de “standing” en plein centre-ville, la prise en charge d’événements sportifs ou
culturels dont I’enjeu dépasse les frontiéres nationales (Benko,2006). De plus en plus ces
collectivités ont commencé a développer des nouvelles stratégies territoriales au-dela des
avantages fiscaux et des offres fonciéres pour créer un climat favorable a I’investissement. Dans
ce cadre, les collectivités, a I’échelle mondiale, n’ont pas hésité a faire appel aux techniques de
communication institutionnelle puis aux outils de marketing, appelé¢ marketing territorial, pour
se démarquer, avec des pratiques qui ont beaucoup de ressemblance, mais également des
particularités, entre le modele américain, celui européen ou encore le cas marocain (Moussalim

et Ghannam Zaim, 2018).

Un autre facteur important dans 1’émergence du marketing des territoires, toujours selon Benko
(2006) est le développement rapide des outils de communication. En général, ces dernieres
années sont marqueées par une évolution rapide des outils de communication qui ont pu servir
le développement du marketing territorial. A ’instar de I’entreprise, le territoire devrait profiter
davantage de ce développement en communiquant rapidement et avec un colit relativement bas.
Plusieurs spécialistes ont fait une relation forte entre cette évolution de la communication et
I’émergence, ou au moins I’évolution, du marketing territorial. Si on prend 1’Internet comme
exemple, les réseaux sociaux accentuent la structuration du marché par communautés
"affinitaires" et facilitent la rencontre entre les habitants, les visiteurs, les
investisseurs...Aujourd’hui, comme exemple, les internautes créent de 1’offre avec des

plateformes spécialisées, comme exemple Every Trail®. Ils postent leurs itinéraires de

4 EveryTrail est une plate-forme mondiale Web2.0 pour le contenu de voyage géolocalisé généré par les utilisateurs qui change
la fagon dont des millions de personnes partagent leurs expériences de voyage et planifient des voyages. EveryTrail facilite le
partage d'expériences de voyage, grace a des cartes interactives qui incluent des photos tracées le long de votre itinéraire. Voir
le site everyTrail.com
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randonnée directement a partir de leur GPS ou de leurs mobiles et peuvent compléter par des

photos et des descriptifs (Gayet, 2014).

Il faut noter aussi que I’extension du champ d’application du marketing a facilité le
développement du marketing territorial. Aujourd’hui nul n’échappe au marketing ; son champ
d’application s’est progressivement €largi pour toucher aussi bien le secteur privé que public,
ainsi que les entreprises de production de biens et celles de services. Cependant, celles-ci n’y
ont adhéré que plus tard en tenant compte des spécificités de leur service et en mettant en place
des techniques spécifiques pour connaitre les attitudes et perceptions de leurs clients (usagers)

et mettre en place les meilleures stratégies de réponse (Ben Moussa et Kchirid, 2006).

Depuis longtemps, le secteur public était loin de toute logique de marketing. Aujourd’hui, avec
les dysfonctionnements des agents de |’Etat (rigidité, démotivation, blocages, détournements
des regles, inefficacité des décisions... (Triki et El Euch, 2008), les organisations publiques
n’hésitent pas a faire appel aux outils du marketing, — considérés indispensables, pour construire
une image solide aupres de leurs publics. Les territoires quant a eux, et pour devancer leurs

concurrents ont ainsi recours aux pratiques du marketing.

Une autre raison de I’extension du marketing aux territoires est le changement du profil des
dirigeants territoriaux, devenus de véritables managers issus des grandes écoles de gestion. Tel
est le cas par exemple de territoires qui se sont distingués par leurs démarches de marketing
innovantes et pionnieres : on peut citer le cas de Georges Fraiche, maire de Montpellier, ou Jean
Bousquet, maire de Nimes et créateur de 1‘entreprise Cacharel pour le cas de la France, ou Aziz
Akhannouch, longtemps Président de la Région Souss-Massa-Draa au Maroc, pour ne citer
qu’eux, ainsi que des managers d‘organisations publiques, comme Mohammed Mbarki,

directeur-général de 1°‘Agence de 1’Oriental au Maroc (Moussalim, 2017).

Dans le marketing d’entreprise, la plupart des définitions placent la satisfaction du client au
centre de la stratégie marketing voire au cceur de la stratégie globale de I’entreprise. Le
marketing territorial, une extension du marketing, a aussi permis aux collectivités territoriales
de sortir de la culture de 1’offre vers celle de la demande par 1’analyse des besoins de cette
demande dans le but de la satisfaire. En effet, le champ du marketing s’est étendu & de nombreux
secteurs, mais aussi a plusieurs entités différentes (Kotler et Dubois, 2000) : produits de large
consommation, services, expériences, événements, personnes, endroits (places), propriétés,

organisations, informations et idées. Les endroits et plus précisément les territoires demeurent
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I’un des derniers domaines de I’extension du marketing. Or, la transposition du marketing au

territoire ne fait pas I’unanimité.

2. La transposition du marketing générique au cadre territorial

Certes, les spécificités du territoire et ses composantes par rapport a ’entreprise rendent, en
effet, difficile une simple et directe transposition terme a terme les concepts et les outils du
marketing classique au territoire. Mais, sous I’influence de plusieurs facteurs notamment le
contexte concurrentiel atypique, les collectivités territoriales se sont trouvées devant
I’obligation d’intégrer de plus en plus ces pratiques dans le management de leurs territoires.
C’est a ce moment-la que les outils du marketing se sont ajustés aux contraintes et aux
spécificités des territoires ; et ¢’est a partir de 1a que la démarche marketing classique commence
de plus en plus a toucher les régions et les villes pour aboutir enfin a un consensus quant a

I’utilisation du marketing pour les territoires (Rainisto, 2003 ; Matlovi¢ova, 2008).

Cependant, le recours au marketing, adapté ou non a 1’échelon territorial, pour gérer
I’attractivité territoriale, souléve de nombreuses questions et incite les chercheurs en marketing
territorial a penser a cette problématique notamment avec le nombre d’échec des stratégies de
marketing territorial. Si pour les géographes, les urbanistes, les juristes la problématique de
transposition n’est pas posée, les chercheurs issus de des sciences de gestion doivent y accorder

plus d’attention.

En effet, et quoiqu’il en soit, la transposition de la discipline « marketing » au public et puis au
territorial est devenue légitime depuis les années 1970 avec les recherches de Kotler et Zaltman.
Ces derniers ont pu transposer le marketing vers le non marchand notamment le social : social
marketing, ce qui a favorisé 1’extension du marketing vers le territorial (Kaplan et Haenlein,
2009). Cette émergence du marketing territorial a été€ parfois bien accueillie, sinon contestée

voire méme rejetée notamment par certains spécialistes en développement territorial.

Avant d’exposer ces difficultés, nous revenons sur les principaux écrits des chercheurs en

marketing territorial sur la question de la transposition du marketing au territoire.

2.1. Le marketing appliqué au territoire : une transposition conditionnée

L’analyse de la littérature scientifique dédiée, directement ou indirectement, a la problématique

de la transposition des outils du marketing au territoire montre 1’existence d’au moins deux
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courants de recherches. Une premicre catégorie d’auteurs qui soutient la transposition du
marketing au cadre territorial (Lecoin, 1987 ; Debernardi, 1987 ; Guet et Pierre, 1989 ; Jarreau,
1989 ; Texier et Ravix, 1994 ; Basdereff, 1993 ; Kotler et al. 1993, 1999 ; Barke 1999 ;
Meyronin, 2012) et une autre partie qui conditionne cette transposition a une adaptation aux
spécificités territoriales complexes, polysémiques et multidimensionnelles (Liquet, 2007 ;
Hatem, 2007 ; Chamard, 2007 ; Graham, 1994 ; Stewart & Walsh, 1992 ; Walsh, 1991 ;
Kavaratzis & Ashworth,2008 ; Chanoux et Serval, 2011).

Pour la premiére catégorie, le territoire est un « banal produit a vendre » (Lecoin, 1987 ; Texier
et Ravix, 1994) auquel on applique le concept de « marketing mix » (Jarreau, 1989 ; Debernardi,
1987 ; Guet et Pierre, 1989 ; Basdereft, 1993 ; Kotler et al. 1993, 1999 ; Barke 1999). De méme,
Proulx et Tremblay (2006, p.243) ajoutent que : « malgré les différences entre les territoires et
les entreprises, les composantes principales des stratégies marketing demeurent semblables ».
Dans la méme veine, d’aprés Meyronin (2012), ’analogie avec 1’entreprise fonctionne, et la
«boite a outils » du marketing peut alors opérer : la segmentation, le ciblage et le positionnement
sont des notions qui conservent toute leur pertinence, dans la mesure ou la collectivité
territoriale dispose de ressources limitées pour construire des projets et promouvoir son
territoire. Elle a donc tout intérét a utiliser ces outils de manicre opportune : choisir et faire
connaitre un projet susceptible de rencontrer une demande.

La deuxieme catégorie de chercheurs, insiste, quant a elle, sur la prise en considération des
spécificités territoriales et sur la construction d’une discipline autonome et distincte. Hatem
(2007, p.43) rejette la transposition directe du marketing au territoire, « il n’est pas possible de
transposer mot a mot le vocabulaire et les concepts fondamentaux du marketing d’entreprise a
["action de promotion des territoires ». Mais, « Il faut donc, pour partir sur des bases saines,
reconstruire un « paradigme propre au marketing territorial » (Hatem, 2007). De ce fait,
plusieurs spécificités doivent €tre tenues en compte, lorsque I’on tente de transposer les outils
du marketing au cadre territorial (Hatem, 2007 ; Chamard et Liquet, 2007) et par conséquence,
plusieurs difficultés ont été soulevées par les chercheurs lorsqu’il s’agit d’une application du
marketing au territoire.

Premiérement, la construction ou la co-construction de 1’offre territoriale et sa valorisation

implique de prendre en considération la complexité du territoire, la multiplicité¢ des acteurs
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territoriaux et leurs intéréts divergents®. Les collectivités territoriales trouvent des difficultés
de la marketer en tant qu’un simple produit. Cette offre a pour objectif de satisfaire les besoins
de la population (meilleures conditions de vie, emplois, équipements d’intérét général, ...), les
investisseurs, les touristes, etc. Ainsi, une autre difficulté est celle de concilier I’intérét général
et privé. En effet, la construction d’une offre territoriale dégage de nombreuses questions
notamment celles relatives au rapprochement entre 1’intérét général et privé (Chamard et
Liquet, 2007). Cela se matérialise par [’accroissement des délégations de services publics
accordant a des opérateurs privés des missions d’intérét genéral. A [’inverse, les lieux publics,
commerciaux ou non, peuvent étre aujourd’hui propriété privée et héberger des services
publics contre rémunération. La pratique du marketing territorial invite donc les décideurs a
concilier ces deux volets de la gestion et du développement. Les partenariats public/privé (PPP)
sont aujourd’hui relativement courants (Chamard et Liquet, 2007, p. 6).

Une autre question qui se pose est comment le marketing territorial répond a un public cible
diversifi¢, complexe, et aux attentes contradictoires. Dans ce cas, le marketing territorial est
appelé a étre pratiqué d’une manicre différenciée, en tenant compte des différentes attentes du
public-cible parfois antinomiques. C’est ce que Chamard (2004) met en évidence dans le
contexte des villes en soulignant que 1’équipe municipale doit pratiquer un marketing
différencié, adapté selon les cibles, et ne peut s’autoriser un marketing concentré, qui en
exclurait certaines. A titre d’exemple les problématiques environnementales actuelles
témoignent de conflits d’intéréts entre des citoyens, soucieux de maintenir une qualité de vie
au sein d’une région de résidence, des entrepreneurs en quéte de développement profitable, et
une entité décentralisée chargée d’implanter un centre de retraitement des déchets dans le but

d’accroitre sa capacité d’accueil touristique.

Comment véhiculer une image d’une région rassemblant plusieurs identités, peut-€tre une autre
difficulté de la transposition des outils du secteur privé au territoire. Le découpage régional n’a
pas donné des territoires pertinents et homogenes. Souvent, les villes composant la région ne
partagent pas la méme identité, culture, langue, etc. Cela complexifie le role du marketing

territorial, étant donné qu’il doit intégrer ces variables, de toutes les villes constituant le

5 Le public-cible des territoires est tant nombreux qu’hétérogeéne (investisseurs, entreprises, touristes, habitants voire méme aujourd’hui des

cadres, des nouvelles activités, des médecins, etc.) au point que les territoires ne peuvent pas s’adresser a toute cette cible.
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territoire, dans sa stratégie. Ces variables peuvent se renforcer, se contredire, ou encore se

compléter (Chamard et Liquet, 2007).

2.2. Le marketing appliqué au marché de localisation d’investissements : une
transposition difficile

A TI’instar du marketing classique, parler du « marketing territorial », c’est considérer un marché
avec d’une part, une offre composée des sites d’implantation (zones industrielles, technopoles,
clusters...), des événements (biennales, Jeux Olympiques, etc.) et/ou des projets structurant du
territoire (notamment les projets urbains), et d’autre part, d’'une demande représentée quant a
elle par les publics que I’on souhaite cibler. En partant de telle équivalence simple comme
présenté dans le tableau 1, plusieurs difficultés apparaissent lors de la transposition du
marketing au territoire.

Tableau 1: les composantes du marketing d’entreprise et du marketing territorial

Marketing d’entreprise Marketing territorial
Marché de bien et service Marché de localisation des
investissements
Client Investisseur et entreprise
Entreprise Territoire
Produit Offre territoriale
Direction commerciale de I’entreprise Agence de promotion d’investissements

Source : adapté de Hatem (2007)

En effet, cette représentation repose sur des équivalences simplifiées et par conséquent de
nombreuses difficultés persistent notamment autour de certains concepts-clés comme le
marché, I’investisseur, I’ offre territoriale et le territoire.

Au niveau du « marché », la difficulté réside dans sa définition et dans sa mesure. Quant a la
définition si pour le marketing d’entreprise, le marché est défini comme « /’ensemble des
consommateurs cherchant a satisfaire un besoin donné et se mesure par le montant total que
les consommateurs sont préts a dépenser pour parvenir a satisfaire ce besoin » (Hatem, 2007).
Alors, une transposition simple et directe, nous permettra de définir le marché de localisation
des activités économiques comme « [’ensemble des entreprises désireuses de réaliser a,
I’international ou hors leurs territoires, un projet d’investissement « mobile », c’est-a-dire
susceptible de donner lieu a une compétition entre territoires d’accueil ; et a le mesurer, par
exemple, par le budget que ces entreprises sont prétes a consacrer a ces investissements

internationaux » (Hatem, 2007, p.27). Cette définition pose en fait autant de questions qu’elle
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n’en résout dans la mesure ou chacun des termes-clés utilisés, international, mobile, projet,

investissement..., pose des difficultés d’interprétation et de frontieres.

En effet, les investissements ne sont pas tous et toujours mobiles. Certains d’entre eux
n’intéressent pas tous les territoires. Autrement dit, certains investissements ne mettent pas
toutes les régions et villes — aussi bien a I’échelle nationale qu’internationale - en compétition
et ne concernent qu’une région ou une ville bien précise. Au-dela de cette difficulté, une autre
se rapporte au type d’investissement. Initialement, les territoires ambitionnent d’attirer tout type
d’investissement physique conduisant a une création ou a une extension de sites et créateurs de
richesse. Or, d’autres modalités de développement international (fusions-acquisitions,
partenariat) conduisent actuellement de nombreux territoires a envisager 1’¢largissement de la

notion d’investissement, dont la mesure présente encore de nombreuses difficultés.

En effet, dans le cas du marketing d’entreprise, cette question ne pose pas de probléme, puisque
la transaction porte sur un produit bien identifié et se traduit par un prix d’échange unique. Il
parait donc naturel de mesurer le marché, soit par les quantités échangées au cours d’une
période de temps donnée, soit par le montant financier correspondant a ces transactions. Or,
dans I’optique territoriale, plus généralement le secteur public, le choix du critére est loin d’étre
aussi évident. Ainsi, la décision d’implantation a 1’étranger se traduit par la réalisation d’une
multitude d’opérations sur des marchés élémentaires (négociation avec 1’agence chargée de la
promotion, transferts de capitaux, embauche de personnels de différents niveaux de
qualification), avec des conséquences a la fois directes et indirectes sur le territoire d’accueil.
Selon Hatem (2007), il n’existe pas un critere ou indicateur simple et unique permettant de
mesurer objectivement I’ensemble de ces effets par un chiffre unique et indiscutable.

Une autre interrogation porte, cette fois-ci, sur I’investisseur : est-il client ou/et partenaire ?
Au niveau du marketing d’entreprise, le « client » est la personne physique ou morale pour
laquelle I’entreprise cherche a vendre un produit ou un service. Alors, I’entreprise implantée ou
I’investisseur attiré noue des liens multiples et divers (achats, ventes, embauche,
coopérations...) avec les acteurs locaux, et par conséquent, le statut d’investisseur ne peut pas
étre réduit a celui d’un simple « client » du territoire. De ce fait, et contrairement aux relations
commerciales classiques ou la relation entreprise-client peut apparaitre simple et directe, le
client du territoire, entreprise et investisseur, doit s’insérer dans des réseaux complexes avec
des relations, de toute nature, unissant les acteurs locaux. L’investisseur attiré devient acteur

important pour le territoire ; il est a la fois employeur de main d’ceuvre, client des autres
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entreprises, fournisseur de ses propres clients et enfin contribuable. En d’autres termes, il se
transforme en sujet économique de droit commun, mais aussi en partenaire potentiel pour les

acteurs économiques du territoire — et devient ainsi toute autre chose qu’un simple client.

En marketing territorial, ces difficultés rendent la considération du mot « client » difficile et
nécessite une circonspection particuliére lors de sa transposition aux marchés d’implantation
d’investissements.

Le territoire a un fonctionnement particulier. Dans certaines présentations simplistes du
marketing territorial, 1’offre territoriale est assimilée a un « produit », tandis que le territoire
comme ’entreprise serait chargé de le promouvoir et de le « vendre ». Cette analogie peut étre
trompeuse pour deux raisons. D’abord, parce qu’elle passe sous silence le fait que le
« territoire » ne constitue pas une entité économique existant a priori, mais une construction de
nature politique. Ensuite, parce que I’offre territoriale ne peut étre réduite a la seule vente d’un
« produit » (en I’occurrence le ou les sites de localisation), mais inclut I’ensemble de
I’environnement d’affaires proposé a I’investisseur. De ce fait, le territoire ne peut étre assimilé
a une entreprise dans la mesure ou I’entreprise est une entité organisée et hiérarchisée jouissant
d’une personnalité physique ou morale et cherchant a vendre son produit ou son service afin de
réaliser un bénéfice. Alors que, « aucun de ces attributs ne s’applique en fait au territoire, qui
n’a ni personnalité juridique, ni conscience propre, ni organisation. Il est, au sens strict, qu 'un
espace geographique délimité par des frontieres et faisant l’objet de stratégies d ’appropriation
de la part de personnes physiques ou morales telles que les propriétaires, les élus politiques,
les entreprises, etc. » (Hatem, 2007, p.38). Toutes ces considérations générales impactent en

effet directement ou indirectement les bonnes pratiques du marketing territorial.

Au niveau de D'offre territoriale, en général, le territoire offre a son public-cible un
environnement d’affaires, un potentiel de développement a la réalisation de son projet, ... c’est
I’offre territoriale. Contrairement au produit de I’entreprise, elle est de plus en plus complexe
en regroupant trois cercles concentriques : le site lui- méme (foncier et immobilier), ses attributs
immeédiats (infrastructures) et I’environnement d’affaires de la région ou du pays (Jallas, 2001).
Or, a l'inverse de la direction marketing d’une entreprise, 1’agence de promotion ou de
développement ne dispose que de marges de manceuvres tres limitées et indirectes (quoique non
nulles) pour agir a fond sur les caractéristiques de 1’offre territoriale (ex. : colits salariaux,

dotations en infrastructures, culture...). Cela contraint la maitrise de cette offre par rapport a
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celle de I’entreprise. Il existe, selon Hatem (2007), une différence fondamentale entre la
démarche commerciale d’une entreprise et le marketing territorial. L entreprise vend, dans de
bonnes conditions de rentabilité, des produits congus et fabriqués par elle-méme ; alors que le
marketing territorial favorise 1’établissement des liens économiques durables et mutuellement

profitables entre les différents acteurs du territoire.

3. Le marketing territorial : vers un cadre définitionnel unifié

Le marketing territorial s’appuie sur et se nourrit de plusieurs disciplines telles que 1’économie,
le management (stratégique, public, territorial), le marketing (classique, public, des services
social, touristique, B to B), la géographie, ’aménagement du territoire, 1’'urbanisme, le
placemaking, la science politique, la sociologie des organisations, les sciences de I’information
et de la communication, le droit, etc. Ainsi, il s’inspire fortement des théories d’économie
spatiale, d’économie régionale, de nouvelles économie géographique (NEG), de la base
économique, etc. C’est pourquoi il reste difficile de le qualifier comme étant une discipline a
part, avec un corpus théorique et conceptuel spécifiques et un cadre définitionnel unifié. Les
définitions du marketing territorial sont nombreuses et différentes autant que les disciplines qui

I’irriguent et les approches adoptées.

En effet, I’examen de la revue de littérature montre la multiplicité des échelles spatiales
(territoriale, urbaine, rurale) et par conséquent les différentes appellations qui en découlent
(marketing des lieux, marketing des territoires, marketing territorial, marketing des villes,
marketing régional, marketing géographique, etc.). Parmi les appellations les plus usitées et qui
se confondent souvent dans les €crits francophones, on trouve le marketing territorial et le
marketing des territoires®, ces deux termes semblant étre interchangeables. Néanmoins, nous
pouvons rappeler que l’expression « marketing des territoires » n’est qu’une partie du
marketing territorial (Rochette et Houllier-Guibert, 2018) voire il serait plus pertinent de parler
de marketing des territoires plutot que de marketing territorial du fait qu’il existe selon Girard
(1999) et Meyronin (2012), pour chaque territoire, plusieurs territoires. Ces derniers peuvent
étre (Girard 1999) des territoires personnels ou a chacun son propre territoire, mémoriel et

identitaire ; relationnels de nature politico-économique (Union européenne, Union du Maghreb

8 Dans la littérature, est qualifié de territoire, indistinctement une ville, une région, une agglomération, etc.
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Arabe...), culturelle ou ethnique. D’autres territoires dits de projet comme le cas par exemple

de ’'UE qui fédére des acteurs au-dela des frontieres institutionnelles (Meyronin, 2012).

Afin de bien examiner cette problématique de définition ou cette variété définitionnelle du
marketing appliqué au territoire, nous nous limiterons a 1I’expression « Marketing territorial ».
Autrement dit, nous choisissons 1’adjectif « territorial » qui est le plus holistique et qui
comprend les autres adjectifs (régional, rural, urbain) pour ne pas se perdre entre les différentes

appellations.

D’apres la littérature francophone traitant le marketing territorial, de nombreux auteurs et
spécialistes tels que Texier et Valla (1992), Noisette et Valerugo (1996), Hinti (2003), Lehu
(2004), Gayet (2014), Chamard, (2014) et Gollain (2015) lient le marketing territorial a
"attractivité territoriale (voir tableau n°2) et au développement territorial dans leurs définitions.
Dans cette vision, le marketing territorial est considéré d’abord, comme du marketing (Sperling,
1997) ou plus précisément comme une déclinaison du marketing (Lehu, 2004) liée a la stratégie
de développement du territoire (Cohen-Bacrie, 2005). C’est un ensemble d’actions collectives
(Texier et Valla, 1992) appuyées par une démarche (Chamard, 2014) et un ensemble d’outils et
techniques (Hatem, 2007) stratégiques (Noisette et Valerugo, 1996) qui visent enfin a
développer I’attractivité territoriale (Chamard, 2014 ; Gayet, 2014 ; Gollain, 2015).
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Tableau n°2 : définitions du marketing territorial et leur relation avec I’attractivité territoriale

Auteurs Marketing territorial et attractivité territoriale

Texier et Valla | Le marketing territorial est un ensemble des actions collectives et individuelles pour attirer des

(1992) activités nouvelles sur un territoire, favoriser le développement des entreprises (...)

Noisette et Le marketing territorial est un outil stratégique, une interface entre les entreprises et leurs clients ou

Valerugo (1996) entre la collectivité locale et ceux qui y vivent ou qu ’elle souhaite attirer (...)

Hinti (2003) Le marketing territorial vise a attirer des entreprises sur un territoire, a faciliter [’activité des
entreprises et a promouvoir une image du territoire (...)

Jean-Marc  Lehu | le marketing territorial une déclinaison du marketing dont certaines techniques sont utilisées par les

(2004) villes et/ou les régions afin d attirer les entreprises et activités génératrices de revenus et d’emplois
()

Gayet (2014) le marketing territorial est ’ensemble des techniques qui permettent de construire et de développer
lattractivité d 'un territoire

Chamard (2014) le marketing territorial est une démarche qui vise a élaborer (...) l'offre territoriale dans [’optique
d’accroitre ['attractivité et ’hospitalité du territoire (....)

Gollain (2015) le marketing territorial est [’effort collectif de valorisation et d’adaptation des territoires a des
marchés concurrentiels (....) pour renforcer l’attractivité

Source : auteurs

Dans les publications anglo-saxonnes, le marketing territorial, appelé « Place marketing » est
souvent confondu avec la « création de marques territoriales » appelé Place branding. Les
définitions proposées sont abondantes (voir tableau 3). Certains auteurs tels que Ashworth et
Voogd (1990), Kotler et al. (1993), Kotler, et al. (1999), Eshuis, Klijn & Braun (2014) et Braun
(2008) insistent sur la « satisfaction des besoins », le concept clé du marketing classique, et « le
contexte concurrentiel des territoires » considéré comme facteur d’émergence du marketing
appliqué au territoire. Il est considéré aussi comme un « instrument de management territorial »
ou comme un ensemble d’activités visant a « renforcer l'attractivité et la compétitivité des
territoires par la révélation de leurs avantages comparatifs » (Kavaratzis et Ashworth, 2008 ;
Berglund et Olson, 2010).

Afin de comprendre la variété et la diversité des définitions du marketing territorial, I’analyse
de certaines contributions anglo-saxonnes sur les €¢léments conceptuels et définitionnels a
permis de catégoriser les chercheurs au moins en deux grandes catégories ou deux courants de
recherche en marketing territorial (Moussalim, 2017). Des chercheurs qui définissent le

marketing territorial en faisant référence a la pratique et a la théorie du marketing. Ces
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chercheurs appartiennent a des disciplines comme le nouveau management public et les

sciences administratives et la planification (exemple de Ashworth et Voogd, 1990 ; Kotler et

al, 1993, 1999). Ils partent du marketing pour définir le marketing territorial. Quant a la

deuxiéme catégorie des chercheurs, ils font référence au développement urbain actuel pour

définir le marketing territorial. Il s’agit notamment des auteurs qui proviennent de disciplines

comme la géographie humaine, la sociologie urbaine, les politiques urbaines, la planification

urbaine (Colomb, 2013). Ces auteurs prennent le « territoire » comme point de départ (Berglund

and Olsson, 2010).

Tableau n°3 : définitions du marketing territorial dans la littérature anglo-saxonne

Marketing territorial

Auteurs

« L’activité consciente visant a améliorer et a maintenir la position d’un lieu ou d’un
territoire dans la compétition par lidentification, la modification et la satisfaction
incessantes des besoins des différents segments liés au territoire ».

(Ashworth & Voogd
1990)

« Le marketing territorial signifie concevoir un lieu pour satisfaire les besoins de ses
marchés cibles »

Kotler et al. (1993)
Kotler, et al. (1999)

Le marketing territorial est « un processus par lequel les activités locales sont liées le
plus étroitement possible aux demandes des clients ciblés. L’ objectif est de maximiser
Uefficacité du fonctionnement social et économique du territoire concerné,

conformément aux objectifs plus larges qui ont été fixés ».

(Ashworth and Voogd,
1994)

Le marketing territorial signifie « la conception d’un lieu pour satisfaire les besoins de
ses marchés cibles. Il réussit lorsque les citoyens et les entreprises sont satisfaits de leur

collectivité et que les attentes des visiteurs et des investisseurs sont satisfaites ».

(Kotler et al, 2002; p183)

Le marketing territorial peut étre trait€é comme « un instrument de management
territorial entrepris au service d ‘objectifs lies au management du territoire ».

Kavaratzis et
Ashworth(2008)

Le marketing territorial est « [ ‘ensemble des activités orientées vers l'extérieur pour
renforcer l'attractivité et la compétitivité d'un territoire ; une maniere de convaincre les
populations externes des avantages comparatifs d'un certain lieu ».

Berglund et Olson (2010)

« L’utilisation coordonnée d‘outils de marketing en s‘appuyant sur une philosophie
commune axée sur le client dans le but de créer, communiquer, offrir et échanger des
offires urbaines présentant un intérét pour les clients de la ville et la communauté urbaine
au sens large ».

Eshuis, Klijn & Braun
(2014)
Braun (2008)

Source : auteurs

En général, ’absence de définitions complétes et précises contribue a la naissance d’une variété

et d’une divergence définitionnelle. La notion du marketing territorial est, souvent, réduite aux

actions de communication et de promotion territoriale (El khazzar et Echattabi, 2017) ou a la

création d’une marque territoriale et parfois confondue avec des expressions connexes comme
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le branding territorial. Néanmoins, le marketing territorial est considéré comme une des plus
importantes méthodes de management appliqué a la sphére territoriale. Il vise a batir une
argumentation robuste pour les territoires avant de passer a la communication territoriale et
aujourd’hui a la marque territoriale. Sa philosophie s’inscrit dans une approche approfondie de
compréhension et d’analyse d’un marché, dans le but d’évaluer premiérement, le
positionnement stratégique de 1’offre territoriale, ensuite, de cibler le public a attirer. Il s’agit
d’arréter les objectifs et de déterminer les moyens adéquats pour les atteindre. C’est une
stratégie de réflexion et de mise en ceuvre de long terme (El khazzar et Echattabi, 2016).

La définition compléte du marketing territorial devrait contenir les ¢léments clés de son succes
et comment il doit étre pratiqué et non juste une description de la réalité ou comment on le
pratique. Dans ce cadre, le marketing territorial avant tout est une forme moderne de
management territorial, implique 'application des instruments de marketing a des lieux. C’est
aussi un outil de développement du territoire, a cheval entre communication, marketing et
stratégie territoriale. Nous reprenons et développons la définition de El khazzar et Echattabi
(2016, p.187), le marketing territorial est défini comme étant « un processus managérial
materialisé par un ensemble d’actions des acteurs, impliqués directement ou indirectement,
individuellement ou collectivement, au service de [’attractivité territoriale, en partant de
’identité du territoire concerné tout en présentant une offre différente et concurrentielle par
rapport aux autres concurrents ». Ce processus managérial comprend un large éventail
d’activité et vise notamment a mieux connaitre et comprendre le client avant d’élaborer I’offre
territoriale. Par ailleurs, les actions sont du marketing, entreprises par les acteurs territoriaux
souvent de maniere collective dans le but de développer I’attractivité territoriale. Partir de
I’identité du territoire est important, mais 1’idéal est de savoir sortir de la logique de 1’offre pour
influencer et convaincre la demande. La logique collective est une composante importante de

la philosophie du marketing territorial.
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Conclusion

Certes, le marketing territorial est une discipline jeune, qui s’est beaucoup développée durant
les trente dernieres années. 11 est cependant en constante évolution et de plus en plus utilisé par
les gouvernements locaux. New York a par exemple intégré le marketing territorial dans sa
gouvernance urbaine, ce qui a permis de I’axer davantage sur le client (Greenberg, 2008). Des
grandes villes comme Amsterdam, Austin, Barcelone, Berlin, Copenhague, Dublin, Londres,
Lyon, Stockholm et Séoul se servent du marketing pour se positionner et se démarquer.
Cependant, les stratégies de marketing territorial sont, parfois, décevantes malgré les grands
investissements qu’elles avaient demandés. De méme, plusieurs critiques sont adressées a cette
jeune discipline, malgré son évolution. Des reproches lui sont adressés concernant son
fondement théorique et conceptuel et aussi sa performance.

Au niveau des recherches académiques et des publications sur le théme du marketing territorial,
elles sont encore peu abondantes. C’est un champ de recherche récent encore peu étudié et peu
exploré en profondeur par des chercheurs en sciences de gestion. Il est critiqué pour son
insuffisance de connaissances et de théorisation, pour son flou et son manque de frontiéres
conceptuelles, ainsi que pour sa diversité définitionnelle. Il est souvent assimilé au marketing
politique ou au marketing des services publics et aussi parfois réduit a la communication
territoriale ou a la seule problématique de I’implantation des entreprises. Cependant, depuis le
milieu des années 1990, il est utilisé par un certain nombre de territoires comme un véritable
outil au service du développement des territoires et un outil de renforcement de leur attractivité,
voire une composante de la gestion territoriale. Aujourd’hui, le marketing territorial devient
une nécessité et une grande préoccupation pour les collectivités territoriales constituant un outil
de développement des territoires, a cheval entre communication, marketing et stratégie
¢conomique. Il évolue constamment, car le contexte dans lequel il intervient est en pleine
mutation et évolution. Avec I’Internet, 1’aspect social du Web 2.0 et sémantique, le marketing
territorial doit s’adapter ; les techniques du marketing pour attirer les touristes et les
investisseurs ont changé et évolué. Dans ce cadre, les futures recherches seront portées d’ une
part, sur ses fondements conceptuels, théoriques, épistémologiques et méthodologiques, et
d’autre part, sur son adéquation avec les avancées technologiques et les nouveaux enjeux et
besoins territoriaux. La performance du marketing territorial et I’implication des acteurs dans
la mise en place des stratégies du marketing territorial seront des nouvelles pistes de recherches

pour les chercheurs en cette ancienne-récente discipline.
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Résumé

L’objet de cet article s’inscrit dans le cadre des recherches portant sur 1’étude des pratiques
d’adoption des tableaux de bord et leurs impacts sur la performance de la chaine logistique des
entreprises, notamment ceux qui exercent dans le secteur de 1’industrie automobile. Pour réaliser
cette étude, nous avons opté pour une approche qualitative par étude de cas multiple aupres de cing
entreprises exercant dans le secteur de 1’industrie automobiles implantés dans la ville de Tanger.

La collecte des données empiriques a ¢ét¢ menée a 1’aide des entretiens semi-directifs. Par la suite,
nous avons ¢établis une grille de synthése et un tableau d’analyse par la fréquence d’apparition des
différents thémes abordés par les interviewés. Ces outils ont été primordiaux pour notre analyse intra

et inter-cas.

Mots clés : Tableau de bord, Performance, Supply Chain Management, Industrie automobile.

Abstract

The purpose of this article is part of the research on the study of adoption practices of dashboards and
their impact on the performance of the supply chain of companies, particularly those operating in the
sector of 'automobile industry. To carry out this study, we opted for a qualitative multiple case study
approach with five companies operating in the automotive industry located in the city of Tangier.

The collection of empirical data was conducted using semi-structured interviews. Subsequently, we
established a synthesis grid and an analysis chart by the frequency of appearance of the different

topics addressed by the interviewees. These tools were essential for our intra and inter-case analysis.

Key words: Dashboard, Performance, Supply Chain Management, Automotive Industry.
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Introduction

Sous la mondialisation de 1’économie, ou I’environnement concurrentiel est de plus en plus exacerbé
et la compétition sans cesse plus vive, ’amélioration de la performance constitue un des défis
majeurs pour les entreprises. Confrontées a des enjeux considérables et des défis colossaux, celles-ci
ont de plus en plus besoin de systémes de gestion de la performance particuliérement pertinents afin
de réussir la mise en ceuvre de leur stratégie et atteindre leurs objectifs.

Pour répondre a ces nouveaux défis, les entreprises, et notamment dans le domaine de 1’industrie, ont
entam¢é de profondes mutations dans leur management et leur organisation (Dornier 2008, Molho et
Fernandez-Poisson 2009).

Les entreprises se doivent d’évoluer dans leur management et organisation pour s’adapter aux
nouvelles cultures managériales, d’évaluer de facon continue leur stratégie globale et fonctionnelles,
d’étre gérée sur la base d’objectifs de performance, de disposer d’une vision plus globale de la
performance afin de créer constamment des bénéfices (Atkinson et al. 1997, Teece et al. 1997;
Eisenhardt et al. 2000).

Ce pilotage de la performance et son évaluation vont permettre aux dirigeants d'évaluer la qualité de
leurs décisions, de surveiller, mesurer et gérer la performance de leurs organisations.

Pour tenir compte de ’aspect multidimensionnel dans I’évaluation de la performance, divers pistes
sont proposées dans la littérature. Les plus courantes portent sur la construction de tableaux de bord
regroupant l'ensemble des dimensions concourant a la performance (Kueng, 2000 ; Gunasekaran et
al. 2001 ; Otto et Kotzab, 2003 ; Fernandez, 2005). Ces tableaux utilisant des indicateurs aussi bien
qualitatifs que quantitatifs, permettent d’obtenir une présentation équilibrée de ces différents aspects,
de piloter la stratégie, et d’améliorer la performance.

Les tableaux de bord jouent un role déterminant pour les sociétés de 1’industrie automobile, en aidant
les managers de ces derniers a prendre les meilleures décisions au bon moment, et cela dans le but
d’atteindre la performance de la chaine logistique de leurs organisations.

A cet effet, nous proposant dans cet article, de traiter ’impact de I’adoption des tableaux de bord
dans la réalisation de la performance de la chaine logistique dans I’industrie automobile, en
recourant a une démarche qualitative par étude de cas multiples, dans laquelle nous étudierons les cas

de cinq sociétés qui operent dans le secteur de I’industrie automobile situés dans la ville de Tanger.
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1- LA PERFORMANCE LOGISTIQUE: NOTION, VISION ET APPROCHES :
La gestion de la chaine logistique instaure un nombre d’indicateur de performance, quelque fois
difficile a quantifier (H. Min et al. 2002 ; K.C. Tan, 2001), afin de perfectionner le systéme global de
production. Parmi ces indicateurs, on cite 1’adaptation et 1’amélioration de la productivité ou de la
flexibilité de la chaine, la satisfaction du client (disponibilité, temps de réponse, efficacité du service
aprés-vente, réception du produit avec les bonnes configurations / options, documentation jointe
complete), un bon partage de I’information, le partage et la gestion des risques, la diversifications des
produits, la tragabilité et I’amélioration, de la compétitivité...Ces derniers sont construits a partir du
suivi de production (niveau des stocks, nombre de ruptures...).
Grace a la mise en place de ces indicateurs, les décideurs du SCM se fixent les objectifs et les
facteurs clé de succés a atteindre a I’horizon d’un certain temps.

1-1-La performance : une problématique largement étudiée :
Depuis les années 1980, plusieurs chercheurs dont Lebas (1995), Bourguignon (1995) et Bessire
(1999) se sont attachés a définir la performance des entreprises, qui représente un concept
fondamental en science de gestion. Plus récemment, la notion de performance a suscité un regain
d’intérét pour la mise en ceuvre par I’entreprise de stratégies de développement durable (Capron et
Quairel, 2005).
Selon sa définition en francais, la performance est résultat d’une action, d’un succes ou d’un exploit.
Pourtant dans sa définition en anglais (Bourguignon, 1995), la signification de la performance
désigne a la fois I’action, son résultat et sa réussite. Par exemple, la performance d’un athléte est
résultat de son succes sportif, la performance de la machine se référe a ses performances
exceptionnelles, et ainsi de suite. Mais quelle est la signification réelle du mot performance?
L’¢évaluation de la performance est une problématique largement étudiée dans la littérature récente
sur la chaine logistique. L’objectif étant ici d’améliorer la performance de 1I’ensemble de la chaine, il
faut mettre en place des « mesures de performance » pour évaluer I’efficience d’une politique de
gestion de chaine logistique.
Beamon (1998) classe celles-ci en deux catégories : les mesures de performance qualitatives
(satisfaction du client, flexibilité, intégration du flux physique et d’information, gestion du risque
financier,...) et quantitatives (retards de livraison, temps de réponse client,...).

1-2-Importance pour les organisations
Franco et Santos (2007) décrivent cinq roles a jouer par le syst¢tme de mesure de performance d’une
organisation. Le premier concerne la mesure de la performance en tant que telle pour permettre aux

entreprises de poursuivre les progres et évaluer leur rendement présent. Le deuxiéme concerne la
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gestion de la stratégie, il s’agit du role de la mesure de performance dans le processus de
planification, afin de formuler la stratégie. Le troisiéme touche le renforcement de la communication
interne et externe, ce qui rend l'analyse comparative possible. Le quatrieme est ’influence sur les
comportements. En effet, en récompensant certains comportements mesurés, les entreprises peuvent
mieux controler les comportements futurs. La mesure de performance conduit finalement a une
rétroaction, permettant ainsi d’apporter régulierement des modifications pour 1’atteinte des objectifs.
La question principale n’est souvent pas de savoir s’il faut améliorer la performance
organisationnelle, mais plutét comment le faire, comment procéder. Par exemple, les mesures de
rendement sont nécessaires pour comprendre 1'état du systéme de fabrication et prendre les mesures
appropriées afin de maintenir la compétitivité. Ces mesures peuvent ensuite servir pour surveiller et
contréler l'efficacité opérationnelle, mettre en place un programme d'amélioration et mesurer
l'efficacité des décisions de fabrication.

2- LE TABLEAU DE BORD : UN OUTIL D’AIDE A LA DECISION :
Dans cette section, nous présentons 1’essentiel des caractéristiques d’un tableau de bord qui
répondent aux besoins d’information de gestion.

2-1-Définition d'un tableau de bord de gestion
Un tableau de bord de gestion est un outil permettant de sélectionner, d’agencer et d’exposer les
indicateurs principaux et pertinents, de fagcon sommaire et ciblée, généralement sous forme de « coup
d’ceil » accompagné de reportage ventilé ou synoptique, fournissant a la fois une vision globale et la
possibilité de chercher plus profondément dans les niveaux de détail.
Le tableau de bord porte principalement sur la qualité de I’information et non pas sur la quantité. Il
fait ressortir les résultats significatifs, les exceptions, les écarts et les tendances, offre a son utilisateur
un modele cohérent en rassemblant les indicateurs de fagcon a frapper son imagination, ce schéma
intégré sert a enrichir ’analyse et ’interprétation de 1’information, et représente les indicateurs sous
une forme compréhensible, évocatrice et attrayante, pour en simplifier la visualisation (Pierre Voyer,
2006).
Le tableau de bord donne une vue d’ensemble, avec des détails, mais seulement si nécessaire. « Pour
rendre compte de leur gestion, les managers disposent d’informations précises et détaillées
notamment issues de leurs systémes opérationnels. Mais, au-deld de I’information nécessaire aux
opérations et a I’analyse de situations particuliéres, il est important qu’ils aient une vision plus

globale»!.

!Association des hopitaux du Québec, Le tableau de bord de I'hdpital. Devis de recherche, 1992, p. 4.
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De la méme maniere que 1’information sur les signes vitaux apparaissant sur un moniteur médical
permet de poser un diagnostic ponctuel et de faire un suivi continu de 1’état d’un patient, les tableaux
de bord sont en mesure de prendre le pouls de I’organisation, de produire 1’information de gestion
critique, de signaler et d’identifier les problémes ou les situations anormales, autant que possible en
temps réel, sur demande et sous une forme compréhensible.

2-2-Une analogie du tableau de bord : le journal quotidien
Le concept de tableau de bord peut tres bien illustrer en prenant I’exemple du quotidien. Il contient,
notamment dans les sections sportives et financicres, plusieurs indicateurs structurés en différents
tableaux de résultats, graphiques, synopsis et analyses plus ou moins détaillées.
Les standards proposent plusieurs d’indicateurs, toutefois il est difficile pour un manager de les
suivre.
Norton R. et Kaplan D. ont proposé une méthode de sélection réduit d’indicateurs de performance
pertinents (indice de référence).
Leur méthode est appelée: Balanced Scorecard", qui a été introduit dans un article publié¢ dans le
Harvard Business Review en 1992.
Avec cette méthodologie, toutes les mesures sont définies en fonction des objectifs stratégiques.
Les objectifs sont regroupés selon quatre perspectives : la finance, la satisfaction client, les processus
internes et innovation et 1’amélioration.
Kaplan R. et Norton D. décrivent I’innovation apportée par la Balanced Scorecard en soulignant la

nécessité de mettre en place des indicateurs de performance autre que financiers.

2-3-Tableau de bord de 1a Supply Chain
Une grande variété d’indicateurs est disponible pour mesurer la performance des différentes
fonctions impliquées dans la Supply Chain, en particulier la production, la distribution et le stockage.
Un choix pertinent doit étre fait.
Beamon (1996), présente les caractéristiques que 1’on doit retrouver dans un systéme de mesure de la
performance efficace.
Les indicateurs doivent €tre sélectionnés en respectant ces caractéristiques :
- exhaustif : mesure de tous les aspects pertinents
- universalité : facilite la comparaison
- mesurabilité : les données nécessaires au calcul sont mesurables
- cohérent : avec les objectifs de 1’entreprise
Au préalable de l'application de la méthodologie de la Balanced Scorecard au Supply Chain

Management, il est nécessaire de définir les objectifs associés au tableau de bord.
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Les objectifs sont d'améliorer le service client, d'augmenter la réactivité et la flexibilité de la Supply

Chain, de gérer les cotts et d'améliorer les compétences.

Figure 1: Exemple de tableau de bord de la Supply Chain selon Laure PICHOT 2006

i TIEaTE G T P Taux de livraison On Time In Full

- a la date demandée par le client
- a la date confirmée

Respect des délais

Documentation

I

Taux de réclamation Qualité des produits

Fiabilité des prévisions de vente

e | | Efficacité de la production

Rupture de stock

Adhérence a la planification

PROCESSUS INTERNE Flexibilité de la production

Délai de planification

Délai d”approvisionnement

Reéactivité de la Supply Chain —

Délai de qualité

Délai de fabrication

Délai de gestion des commandes

Cash to Cash Cycle Time
Taux de rotation des stocks

Working Capital

Rotation des capitaux —

Processus a valeur ajoutée

Cofits des assurances

Coiits de la Supply Chain — B
Coits de la Supply Chain

Coiits de la production

Coiits de la distribution

CROISSANCE ET s tion S Iv Chain Coits de la gestion des commandes
APPRENTISSAGE PPLY

YUYV Y vy v v Y b vy vy

Les indicateurs présentés dans le tableau ci-dessus sont définis dans le SCOR-model ou dans le
rapport CEN Logistique. Ce tableau de bord est un tableau représentatif des indicateurs a mettre en

place pour piloter efficacement la chaine logistique.

3- DESCRIPTION DU CHOIX METHODOLOGIQUE :
Les objectifs a atteindre au terme de cette recherche, se résument en ce qui suit :
v Définir et expliciter les pratiques d'utilisation des tableaux de bord logistique, et leurs
impacts sur la performance de la chaine logistique des prestataires de 1'industrie automobile

(PIA) au Maroc ;
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v’ Présenter et expliquer les différentes approches menant a la performance logistique chez les
PIA ;

v Expliciter I’interaction et les liens de causalité entre le Tableau de Bord (TB) et la
Performance Logistique (PL) ;

v Explorer le degré d'adoption des tableaux de bord d’indicateurs logistique par les industries

automobile du Maroc ;

3-1- Une démarche qualitative :

Pour notre travail, le choix d’une démarche qualitative est essentiellement 1i¢ a la nature de notre
problématique et se justifie par deux principales raisons :

- D’une part, le phénoméne des systemes de mesure de la performance logistique pour 1’industrie
automobile au Maroc est relativement récent.

- D’autre part, la nature des données que nous cherchons est qualitative dans la mesure ou il s’agit
d’observer les pratiques de mesure de la performance logistique chez les prestataires de 1’industrie
automobile a Tanger et d’explorer le sens donné par les acteurs a ces pratiques.

A T’opposé des recherches quantitatives qui se concentrent principalement sur les régularités, les
recherches qualitatives consistent a étudier un phénomene dans son contexte et se rattachent
d’avantage a la profondeur (Giordano Y., et coll., 2003). En effet, les données qualitatives
« permettent des descriptions et des explications riches et solidement fondées de processus ancrés
dans un contexte local » (Miles M.B. et al., 1994).

Cette démarche scientifique a longtemps été la cible de critiques, lui reprochant de manquer
d’objectivité, de validité, voire de scientificité. Aujourd’hui, si ce type de recherche semble mieux se
positionner sur [’échiquier de la recherche scientifique tant dans le cadre des recherches
subventionnées, commanditées ou institutionnelles, c’est parce qu’elle a connu, au fil des ans, des
développements notables qui lui ont permis de se positionner plus clairement et d’asseoir sa
pertinence quant a ses fondements, ses designs et ses procédures systématiques (Joséphine M. et al.,

2006).

3-2- Le choix de la méthode de I’étude de cas :

L’¢étude de cas est une enquéte empirique qui a pour objet d’examiner un phénomene au sein de son
contexte réel lorsque les frontieres entre les deux ne sont pas clairement évidentes, et pour laquelle de
multiples sources d’information sont utilisées (Yin R., 1990).

L’intérét de I’étude de cas réside dans le fait d’intégrer le contexte dans 1’analyse du phénomeéne de

telle sorte a le positionner dans ses propres circonstances temporelles, sociales, technologiques, etc.
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La méthodologie des études de cas est une stratégie de recherche pertinente lorsque la question de
recherche commence par « comment » (approche par processus) ou « pourquoi» (approche par
contenu), ou lorsqu’elle débute par « quel est» comme dans les approches mixtes parfaitement
adaptées a la démarche contextualiste (Grenier C., 1990).

3-3- Le paradigme interprétativiste :

Un paradigme constitue, d'une part, l'ensemble des convictions, des techniques communes aux
membres d'un groupe donné et des valeurs reconnues. D'autre part, il indique une composante écartée
de cet ensemble: les solutions concrétes des devinettes qui sont utilisées comme étant des modéeles ou
exemples, qui peuvent échanger les régles explicites comme bases de solution pour les énigmes qui
restent dans la science normale (KUHN, 1983).

Pour notre étude, il nous semble plus approprier d’adopter le paradigme interprétativiste qui se base
sur un postulat qui accorde une place plus importante aux comportements observables, en tenant
compte de la signification donnée par les acteurs aux actions dans lesquelles ils sont engagés.
L’interprétativisme nous permettra de comprendre la réalité?.

3-4- Collecte et traitement des données:

Les données ont été obtenues a 1’aide d’entretiens semi-directifs individuels avec les responsables
logistique des sociétés sélectionnées. L’ entretien est une situation sociale reposant sur une rencontre
et un échange qui suppose un contact direct entre le chercheur et ses interlocuteurs. Il met en ceuvre
des processus de communication et d’interaction entre 1’interviewer et ’interviewé. Ces processus
déterminent le déroulement de 1’entretien.

Tableau 1: Guide d'entretien

Thémes Questions-types
La performance - Comment mesurez-vous la performance logistique dans votre
société ?
Le tableau de bord logistique - Le tableau de bord logistique, qu’est ce qu’il représente pour
vous ?

- Qu’il est le role du tableau de bord logistique dans la
performance de votre société ?
Les indicateurs clés de performance - Quels sont les principaux indicateurs de performance que vous
utilisez ?
- Quels sont les indicateurs les plus pertinents pour vous ?
- Quel est I’'impact de I’évaluation de vos fournisseurs sur la

performance de votre chaine logistique ?

2 Le constructivisme permettra essentiellement de construire la réalité.
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Grace a la grille d’analyse, deux analyses (I’'une verticale et 1’autre horizontale) et deux synthéses
(I'une verticale et ’autre horizontale) peuvent étre effectuées. L'analyse verticale est utilisée afin de
parcourir les thémes abordés par chaque individu séparément pour en faire ensuite la synthése
(Ghiglione et Matalon, 1978). C’est un traitement intra-interview, c’est a dire conduit au sein d’une
méme interview. Il permet de voir comment le répondant a abordé I’ensemble des catégories prévues
dans la grille. En pratique, I’analyste retrace 1’ordre d’apparition des thémes, puis se concentre sur les
catégories les plus souvent évoquées ou omises par le répondant. En dernier lieu, le chargé d’études
¢tablit une fiche de synthese sur chaque interview (Giannelloni J.L. et al. , 1994).

L'analyse horizontale vise a comprendre les réponses de chaque personne pour un théme donné. La
synthése horizontale permet de connaitre ce que la totalité¢ des individus a répondu a un théme donné.
Elle cherche a mettre en évidence comment chaque élément figurant dans la grille a été abordé par
I’ensemble des interviewés. Cette analyse est importante puisqu’elle constitue la base du rapport de
synthése de I’étude qualitative (on repére ainsi les catégories et sous-catégories les plus fréquentes

sur ’ensemble des interviews...) (Giannelloni J.L. et al. , 1994).

4- ANALYSE DES DONNEES QUALITATIVE ET ANALYSE INTER-CAS
L'analyse inter-cas porte sur l'identification, la compréhension et l'explication des pratiques de
mesure de la performance chez les sociétés de I'industrie automobile de la ville de Tanger.

4-1- Analyse par les fréquences d’apparition :
L’analyse comptabilise le nombre de fois ou apparait un mot par rapport au nombre total de mots. La
fréquence d’apparition est calculée sur la population totale, sur une cible spécifique ou sur une
catégorie (par exemple un concept etc.). Les résultats statistiques fournissent la fréquence
d’occurrence des mots.
On calcule les fréquences d’apparition fx des différentes catégories. Le calcule consiste a
comptabiliser le nombre de fois ou une méme catégorie x (ou sous-catégories Xy) a été évoquée par

un méme interview¢ (analyse verticale), ou sur ’ensemble des interviewés (analyse horizontale).
fx=

Les résultats des entretiens sont reportés dans le tableau 2, et sont présentés par catégorie de themes.

Nombre de fois ol la catégorie x est évogquée

Nombre total d'évocations
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Tableau 2 : Analyse par fréquence d'apparition

Fréquences Cumulées

(1) 1 signifie que cette catégorie a été évoquée une fois par I'interviewé.
(2) 28% = (1+1+2+3+1+1+2+1)/43.
(4) Oui = la catégorie a été citée au moins une fois par I'individu ; Non = la catégorie n’a pas été abordée

(3) 3% = 6/198

Catégorie de thémes Casn°l Casn°2 Casn°3 Casn’4 Casn’5 Absolues | Relatives Poids
1, FINANCE oul oul oul oul oul 5/5=100%
1.1. Achats et Approvisionnement 1(1) 1 3 1 6 3% 4/5=80%
1.2. Stock 1 1 2 7 11 5,50% 4/5=80%
1.2.1. Rupture de stock 2 1 1 4 2% 3/5= 60%
1.2.2. Stock de sécurité 3 2 3 8 4% 4/5= 80%
1.2.3. Stock mort 1 1 3 1 6 3% 4/5=80%
1.3. Critical P.N 1 1 2 1% 2/5= 40%
1.4. Performance Transport 2 1 3 1,50% 2/5= 40%
1.4.1. Transport Spécial 2 4 1 1 4 12 6% 5/5=100%
8 1.5. Evolution du CA 1 1 6 8 4% 3/5=60%
€ |1.6. Colit de la chaine logistique 2 2 1% 1/5=20%
g 1.7. Taux Erarts Inventaire 1 4 5 2,50% 2/5= 40%
o 28% (2) 41% 6% 27% 57% 67 34%
qg 2, CLIENT ouI (4) oul oul oul oul 5/5= 100%
@ [2.1. Controle Qualité 3 1 3 7 3,50% 3/5=60%
o 2.2. Taux de Satisfaction Clients 2 2 6 6 5 21 10% 5/5=100%
-g 2.2.1. Taux des Réclamations 2 2 4 2% 2/5= 40%
& 12% 16% 34% 15% 10% 32 15,50%
S |3, PROCESSUS INTERNE oul oul oul oul oul 5/5=100%
3 3.1. Arréts de production 1 1 1 1 4 2% 4/5=80%
8 [3.2. Maintenance 2 2 1% [1/5=20%
T [3.3. Taux de rebut 1 1 2 1% 2/5=40%
£ |3.4. Efficience 1 1 2 1% 2/5= 40%
3.5. Performance Production 1 5 6 3% 2/5= 40%
3.6. Performance Fournisseurs 3 1 1 1 5 2,50% 4/5= 80%
9% 9% 22% 15% 4% 21 11%
4. CROISSANCE ET APPRENTISSAGE oul NON oul oul oul 4/5= 80%
4.1. Recherche et Développement 5 5 2,50% 1/5=20%
4.2, Formations 1 1 2 1% 2/5= 40%
4.3. Management des Idées 1 1 0,50%  |1/5=20%
4.4 Taux de motivation 1 1 2 1% 2/5=40%
4.5. Performance Personnels 1 4 4 9 4,50% 3/5= 60%
21% 0% 16% 9% 2% 19 9,50%
5. PERFORMANCE ET TABLEAU DE BORD oul oul oul 0oul oul 5/5= 100%
5.1. Question de la performance 3 2 1 5 5 16 8% 5/5= 100%
5.1.1. Source des indicateurs 2 1 1 1 5 2,50%  |4/5=80%
5.1.2. Importance des indicateurs 2 2 1 1 1 7 3,50% 5/5=100%
5.1.3. Caratéristiques des indicateurs 3 3 1 3 3 13 6,50% 5/5=100%
5.2. Indicateurs les plus pertinants 1 1 2 4 2 10 5% [5/5=100%
5.3. Considiration du Tableau Bord 2 2 1 1 2 8 4% |5/5=100%
30% 34% 22% 34% 27% 59 30%
43 32 32 41 51 198

(Source: Conception propre a partir des entretiens réalisés)

4-2- Analyse verticale :

L'analyse verticale a pour objectif de comparer et d'établir la hiérarchie des catégories pour une

entreprise i.

nombre de fois que la catégorie x est évoquée par les interviewés i

fxi =

Nombre total de catégories évoquées par cet interviewé

Les figures 2, 3, 4, 5 et 6 présentent une synthése des résultats obtenus par entreprise.
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Casn°l:
Figure 2: Analyse verticale des entretiens (cas n°1)
Cas n°1
35% -
30% 28% 30%
25% 21% S
20% —
15%6 —
9%
1026 —
L1 B
0°%s T T
CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE
FINANCE CLIENT PROCESSUS CROISSAMNCE ET PERFORMAMNCE ET
INTERMNE APPRENTISSAGE TABLEAU DE
BORD

On observe un écart appréciable entre deux groupes de catégories :

- les catégories "Performance et tableau de bord", "Finance" et "Croissance et Apprentissage"
s’accaparent 1’essentiel de I’intérét des responsables de cette entreprise. Leurs évocations constituent
pres de 80% des évocations totales. Elles représentent simultanément 30, 28 et 21% des différentes
catégories répertoriées.

- les deux catégories "Client" et "Processus Interne" ne représentent a elles deux que 20%
(simultanément 12% et 9%), et semblent donc présenter moins d'importance aux yeux des

interviewés de cette entreprise.

Casn°2:
Figure 3: Analyse verticale des entretiens (cas n°2)
Cas n°2
459 41 %6
40% 34%6
35%
30%%
25%
20% 16%6
159 9%
10%%6
= |
0246 ' '
CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE
FINANCE CLIENT PROCESSUS CROISSAMNCE ET PERFORMAMNCE ET
INTERMNE APPRENTISSAGE TABLEAU DE
BORD

On observe a peu prés la méme répartition que pour le cas n°l si ce n’est que la catégorie
"Croissance et Apprentissage" et ses sous catégories n’ont €t¢ mentionnées par aucun des interviewés
de cette entreprise.

Deux groupes de catégories bien distincts apparaissent 1a aussi. Le premier concerne les catégories
"Finance" et "Performance et Tableau de Bord" avec une évocation de 75% (simultanément 41 et
34%), le deuxieme est constitué des catégories "Client" et "Processus Interne" avec un pourcentage

d’évocation de 25% seulement (16 et 9% simultanément).
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Cas n°3:

Contrairement aux deux cas précédents, le pourcentage correspondant a la catégorie "Finance" atteint
a peine 6% pour ce cas. Par contre le theme "Client" obtient le pourcentage le plus élevé de
'ensemble des catégories des catégories évoquées (34%).

Les autres catégories présentent des pourcentages appréciables : le "Processus Interne" et la

Performance et Tableau de Bord" avec 22%, et enfin la "Croissance et Apprentissage" avec 16%.

Figure 4: Analyse verticale des entretiens (cas n°3)

Cas n°3
40%
A5es 34%
'c
30%
259 22% 22%
20% ——
15% ———
10% ———
5% ———
0% T T T |
CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE
FINANCE CLIENT PROCESSUS CROISSANCE ET PERFORMANCE ET
INTERNE APPRENTISSAGE TABLEAU DE
BORD
Cas n°4:
Figure 5: Analyse verticale des entretiens (cas n°4)
o
Cas n°4
40% 34%
30% 27% L
20% ——
9%
10% | | ——
0% T T 1
CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE
FINANCE CLIENT PROCESSUS CROISSANCE ET PERFORMANCE ET
INTERNE APPRENTISSAGE TABLEAU DE
BORD

L’allure des résultats obtenus pour ce cas est similaire a celle observée pour le cas n°1.

Les catégories "Performance et Tableau de Bord" et "Finance" sont celles qui obtiennent les plus
grands pourcentages d’évocations, soit 34 et 27% simultanément, ce qui représente plus de 60% des
évocations. Le reste des catégories "Client", "Processus Interne" et "Croissance et Apprentissage" se

partagent les 40% restant, avec simultanément 15% pour les deux premiéres et 9% pour la dernicre.
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Cas n°s :
Figure 6: Analyse verticale des entretiens (cas 5)
Cas n°5
60% 57%
50% |
A40%
30% | 27%
20% —
10%
10% a4% >4 ———
0% : — : : ' : .
CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE CATEGORIE
FINANCE CLIENT PROCESSUS CROISSANCE ET PERFORMANMNCE ET
INTERNE APPRENTISSAGE TABLEAU DE
BORD

Pour ce dernier cas, on observe les écarts les plus prononcés entre les différentes catégories. L’ intérét
majeur des interviewés est porté a la catégorie "Finance" qui recoit prés de 60% des évocations. Elle
est suivie par la catégorie "Performance et Tableau de Bord" avec 27% des théemes abordés. Les

autres thémes se partagent les 16% restant (10% pour le theme "Client", 4% pour "Processus Interne"

et 2% pour "Croissance et apprentissage").

4-3-Synthése de I'analyse verticale :

Figure 7 : Synthése de I’analyse verticale de I’ensemble des entretiens
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Le diagramme 7 présente une synthese de I’analyse verticale de ’ensemble des entretiens réalisés.

Il montre une forte disparité du taux d’évocation des différents thémes pour les cas 5 et 2, et une

disparit¢ moyenne pour les autres cas.
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On constate aussi que les catégories "Finance" et "Performance et Tableau de Bord" occupent les
deux premicres positions en terme de taux d’évocation pour 4 des cas étudiés : cas n°1, n°2, n°4 et
n°5 ; les cas (n°2, n°5) ayant montré plus d’intérét a la catégorie "Finance", alors que les cas (n°l et
n°4) sont essentiellement intéressés par la catégorie "Performance et Tableau de Bord". Pour le
troisieéme cas (n°3) c’est le theme "Client" qui présente le plus d’intérét.

4-4- Analyse horizontale :
L'analyse horizontale constitue la base du rapport de synthése de I’étude qualitative.
Elle étudie comment chaque élément figurant dans la grille a été abordé par I’ensemble des
interviewés. Elle permet de repérer les catégories et sous-catégories les plus fréquentes sur I'ensemble
des interviews...
L’analyse horizontale a pour objectif d’évaluer le poids des différentes catégories x (ou sous

catégories xy) sur I’ensemble des enquétés. Le calcul se fait comme suit :

Nombre d'interviews OQu la catégorie x (ou sous — catégorie xy) est évoquée au moins une fois

fx= Nombre total des répondants

Les résultats sont illustrés sur la figure 43 qui présente la fréquence cumulée relative des cinq
catégories.

Figure 8: Fréquences cumulées relatives

Fréquences Cumulées Relatives
@ CATEGORIE FINANCE

i CATEGORIE CLIENT

H CATEGORIE PROCESSUS
INTERNE

11 CATEGORIE CROISSANCE ET
APPRENTISSAGE

1 CATEGORIE PERFORMANCE
ET TABLEAU DE BORD

4-5-Synthése de I'analyse horizontale :

Nous constatons tout d’abord que 80% des catégories (Finance, Client, Processus interne et
Performance et tableau de bord) sont citées par 100% des répondants, et que la catégorie Croissance
et apprentissage n’est évoquée que par 80% des cas.

On observe également que les indicateurs de performance les plus évoqués sont de loin, ceux relatifs
a la catégorie «Finance» (34%) et ceux relatifs a la catégorie « Performance et tableau de bord »
(30%).

Les deux dernieres catégories (Processus interne et Croissance et apprentissage) ne représentent que

11% et 9% du total des catégories évoquées par I'ensemble des interviewés.
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4-5-1- Synthése horizontale de la catégorie finance :

Figure 9: Taux de citation en pourcentage par rapports aux autres indicateurs concernant la

catégorie finance des différents interviewés

AXE FINANCE
60% 57%
50%
41%
40%
2094 28% 27%
20%
10%%
0%%6 T T
Cas n"1 Cas n°2 Cas n°3 Cas n“4 Cas n°5

La figure 9 présente le pourcentage de citation des indicateurs de la catégorie finance par rapport a
I’ensemble des catégories mentionnées par chacun des cas étudiés. Elle permet de faire une analyse
horizontale de la catégorie "finance". Elle donne une vision globale de Dl’intérét porté par les
différents interviewés a cette catégorie, et montre que les interviewés ne portent pas le méme intérét a
cet indicateur. Ainsi, deux cas (cas 5 et cas 2) portent un intérét majeur a cette catégorie, deux autres
cas (cas 4 et cas 1) lui portent un intérét moyen, tandis que le cas 3 ne donne qu’un intérét faible a cet
indicateur.

4-5-2- Synthése horizontale de la catégorie client :

La catégorie «Client» ne recueille que 16 % du total des évocations, elle semble moins influente aux
yeux des interviewés.

Les indicateurs concernant cet axe permettent de connaitre la satisfaction du client et la qualité de la
relation client.

La fréquence de citation la plus élevée est observée pour le cas n°3. Elle est de loin supérieure aux
valeurs calculées pour les quatre autres cas. Celles-ci sont pratiquement du méme ordre, et sont

inférieures a la fréquence moyenne.
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Figure 10 : Taux de citations en pourcentage par rapports aux autres indicateurs concernant la

catégorie client des différents interviewés

AXE CLIENT
40%
34%
30%
20% 16% 15%
12%6
° 10%
- -
0% T T 1
Cas n°1 Cas n°2 Cas n°3 Cas n°4 Cas n°5

D’apres la figure 10, on peut observer que Cas n°3 est essentiellement intéressé par 1’axe client par

rapport aux autres cas.

4-5-3- Synthése horizontale de la catégorie "Croissance et Apprentissage" :

Figure 11 : Taux de citation en pourcentage par rapports aux autres indicateurs concernant la

catégorie croissance et apprentissage des différents interviewés

AXE CROISSANCEET APPRENTISSAGE
25%
21%
20%
16%

15%
10% 9%

5% 294

0% . . . . e

Cas n®1 Cas n°2 Cas n°3 Cas n°4 Cas n°5

La figure 11 montre un écart remarquable de I’intérét porté a I’axe croissance et apprentissage par
I’ensemble des interviewés. Ainsi, deux cas (cas 1 et cas 3) portent un intérét assez important a cette

catégorie. Par contre, les interviewés du cas n°2 ne donnent aucun intérét a cette catégorie.
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4-5-4- Synthése horizontale de la catégorie '"Processus Interne' :
Figure 12 : Taux de citation en pourcentage concernant I’axe processus interne des différents

interviewés par rapports aux autres indicateurs

AXE PROCESSUSINTERNE
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Tous les processus internes a I’entreprise peuvent tre suivis par des indicateurs de performance dans
un objectif d’amélioration de la rentabilité et de 1’efficacité du service ou de I’organisation.

La figure 12 montre que les interviewés ne portent pas le méme intérét au perspectif « processus
interne ». Ainsi, deux cas (cas 3 et cas 4) portent un intérét relativement moyen a cette catégorie, les
trois autres cas (cas 1, cas 2 et cas 5) lui portent un intérét faible, tandis que le cas 3 ne donne qu'un
intérét faible a cet indicateur.

4-5-5- Synthése horizontale de la catégorie ""Performance et Tableau de Bord" :

Les figures 13 représente le taux de citations en pourcentage de cette catégorie par rapport aux autres
indicateurs pour chacun des interviewés, et les fréquences cumulées relatives aux sous catégorie de
ce theme.

La figure 13 montre que tous les cas étudié sont conscients de I’importance de la performance et de
sa mesure.

Figure 13 : Taux de citations en pourcentage concernant la catégorie performance et tableau de

bord des différents interviewés par rapports aux autres indicateurs
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CONCLUSION

En conclusion, l'analyse des données qualitatives par 1'analyse inter-cas nous a permis de disposer
d’un grand nombre de résultats a partir desquels on a construit cinq propositions :

Proposition 1: Le tableau de bord constitue un levier important de la performance logistique pour les
opérateurs de l'industrie automobile au Maroc.

Proposition 2: Les indicateurs Financiers sont les indicateurs majeurs pour les sociétés de l'industrie
automobile au Maroc.

Proposition 3: La satisfaction des clients est un indicateur important pour les sociétés de l'industrie
automobile au Maroc.

Proposition 4: Les indicateurs en relation avec la performance des fournisseurs commencent a
prendre leur place dans les tableaux de bords des sociétés de l'industrie automobile au Maroc.
Proposition 5: Le taux du transport spécial est un indicateur fondamental pour les opérateurs de
l'industrie automobile au Maroc.

Ainsi, ces résultats nous ont donnés une vision d'ensemble sur les pratiques de mesure et de pilotage
de la performance logistique des cas étudiés.

Dans cet article, nous avons tenté d'enrichir la compréhension des tableaux de bord en menant une
analyse empirique approfondie. Elle nous a permis d'explorer les pratiques de mesure de la
performance aupres des entreprises opérant dans le secteur de l'industrie automobile.

Cela nous a permis de présenter des facteurs explicatifs en rapport avec la mise en place des tableaux
de bord chez les prestataires de ce domaine d'activité, et d'apporter un éclairage sur les indicateurs de
performance de la chaine logistique utilisés par ces derniers. On a pu ainsi émettre des propositions

exploratoires, qui peuvent étendre le champ d'application des propositions existantes.
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Résumé

Depuis plusieurs décennies, le domaine de la santé connait différentes transformations. Les
évolutions constantes des techniques et les innovations technologiques inscrivent le métier de
I’¢lectroradiologie et I’imagerie médicale dans une perspective dynamique et évolutive. Dans
ce contexte de changement rapide, et avec la rupture du contrat psychologique, les carricres
sans frontiere « boundaryless career » se développent. Un nouveau phénoméne émerge :
I’individu devient acteur majeur, voire I’« entrepreneur » de son employabilité. Dans cette
perspective, le capital social devient un aspect incontournable de I’employabilité individuelle.
Cette situation met en jeu les professionnels en électroradiologie médicale. Nous posons alors
la question suivante: comment le capital social peut-il agir sur [’employabilité des

manipulateurs en électroradiologie médicale du secteur privé ?

Mots clés : employabilité individuelle, capital social, carriere

Abstract

For several decades, the health sector has undergone various transformations. The constant
advancement of techniques and technological innovations put the medical imaging and
electroradilogy profession in a dynamic and evolving perspective. In this context of rapid
change, and with the violation of the psychological contract, unlimited careers "borderless
careers" are developing. A new phenomenon is emerging : the individual becomes a major
player as the "entrepreneur" of his employability. From this perspective, social capital becomes
an essential aspect of individual employability. This situation also involves professionals in
medical electroradiology. The question which arises is : how can social capital influence the

employability of manipulators in medical electroradilogy in the private sector?

Key Words : Individual employability, carrer, social capital
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Introduction

Dans un environnement complexe et contraignant, ou tous les secteurs connaissent différentes
mutations. Le domaine de la santé connait également des bouleversements et changements
majeurs. Il ne peut pas évoluer sans la participation active des professionnels de santé (Couty
et Dupont, 2005). Dans cet environnement, le métier des professionnels de santé se transforme
et évolue grandement. Leur garantir un emploi a vie n’est plus de mise. Aujourd’hui, les
carrieres sans frontiéres ou carriéres nomades (Cadin et al. 2003) se développent et « la carriere
ne se limite pas a une seule organisation » (Ebi et alii, 2003 ; p.689). Un nouveau phénomene
émerge : I’individu devient un acteur majeur, voire « le promoteur» de sa carriére
professionnelle (Pihel, 2010). Nous parlons ici de la notion d’employabilité, qui est devenue
« une exigence essentielle pour les personnes qui aspirent a la réussite de leur carriere » (Nauta
et al, 2009 ; p.233). Elle est considérée comme un facteur influant la perception que les
individus ont du succes de leur carriére. Dans ce contexte des carriéres « sans frontiéres », ou
I’individu est responsable de faire de son mieux pour la construction de son trajectoire
professionnelle (Baruel Bencherqui et Janand, 2017), le capital social devient un fil conducteur
pour saisir les opportunités d’emploi et améliorer ’employabilité. Le capital social apparait
comme un aspect incontournable de I’employabilité¢ de I’individu. Cette étude s’interroge sur
les dimensions déterminantes de 1’employabilit¢é des manipulateurs en électroradiologie
médicale du secteur privé ainsi que le role du capital social dans le maintien et le développement

de leur employabilité.
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1. Bases conceptuelles de la recherche

1.1 L’employabilité : un concept en mutation

N¢é en 1990, le concept d’employabilité a connu une lente mutation depuis son apparition en
Angleterre. Ce phénomene a émergé dans une conjonction ou il y a un ratio entre emploi et
chomage. A D’origine, il s’agit surtout d’opérer une dichotomie dans la population entre les
individus employables, c’est-a-dire ceux ayant des aptitudes pour bénéficier d’un emploi stable
sur le marché du travail versus les inemployables n’ayant pas cette capacité d’un point de vue
médical et pouvant bénéficier des aides sociales (Gazier, 1999).

Dans les années 1950, ’employabilité a été¢ développée aux Etats-Unis essentiellement par des
médecins et des praticiens de réhabilitation. Elle a été destinée aux handicapés en se focalisant
sur les aptitudes productives de 1'individu qui sont appréciés par des tests d'aptitudes (Finot,
2000). Gazier (1990) décrit cette employabilité d’« employabilité médico-sociale ».

En France, une attention particuliere a été portée a cette notion d’employabilité de maniere
statistique par le sociologue Ledrut en 1966 en s’adressant aux chomeurs (Hofaidhllaoui et
Peretti, 2013). Cette version francaise de I’employabilité est collective et qualifiée
« d’employabilité-flux ». Elle se présente comme un aspect statistique et prédictif permettant
d’estimer la probabilité que peut avoir une personne a la recherche d’emploi. Vers la fin des
années 1970, une autre version de I’employabilit¢ s’est développée : « I’employabilité
performance attendue sur le marché du travail ». Elle renvoie a « la capacité a extraire un
revenu sur le marché du travail pour une période donnée » (Saint-Germes, 2008). Cette version
s’intéresse a la sanction monétaire de la participation au marché du travail, c’est un mixte
probabilisé de temps et d’argent.

A partir des années 1990, deux nouvelles vagues de versions de I’employabilité apparaissent
« cherchant a combiner [’action individuelle et son contexte » (Gazier, 1990). La premicre est
qualifiée d’ « interactive » et la seconde d’ « initiative ». L’employabilité interactive se référe
a la capacité relative d’un individu a obtenir un emploi significatif compte tenu de 1’interaction
entre ses capacités individuelles dynamiques et le marché du travail (Canadien Labor Force
Development Board, 1994). Afin de bien mettre en évidence les différents facteurs qui
contribuent a la construction de cette « capacité », et par conséquence 1’employabilité du salarig,
de nombreux chercheurs vont encore plus loin et mettent en lumicre I’employabilité sous
d’autres aspects en combinant des ¢léments individuels et organisationnels, internes et externes.

Finot (2000) propose une définition plus globale et interactive de 1’employabilité :
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« l’employabilité, c’est les compétences des salariés et les conditions de gestion des ressources
humaines leur permettant d’accéder a un emploi, a l’intérieur ou a l’extérieur de l’entreprise,
dans des délais et des conditions favorablesy. La seconde vision, nommée employabilité
initiative, nous intéresse le plus dans le cadre de cette recherche, fait de I’individu le principal
acteur du maintien et du développement de son employabilité. Dans cette perspective
individuelle, I’employabilité cherche a matérialiser « la capacité individuelle a se maintenir en
état de trouver un autre emploi que le sien, dans ou hors métier exercé actuellement » (Pelosse
et al.,, 1996 ; p.7). Selon Thierry (1995), cette capacité est le fruit d’expériences et de
compétences utiles a I’emploi actuel et futur. Pour Albert et Emery (1998), I’employabilité
traduit le fait de se rendre désirable et attirant sur le marché de I’emploi en interne ou a I’externe
de P’entreprise. Pour Hategekimana (2002, p.42), I’employabilité désigne « la capacité du
salarié a s ’adapter a diverses situations de travail et a évoluer vers différents emplois en interne
ou en externe de [’entreprise sur le marché du travail ». Au sens d’Othmane (2011, p.47), cette
version initiative de ’employabilité « insiste sur la responsabilité individuelle a mobiliser un
capital humain et un réseau de relations pour améliorer sa position sur le marché du travail ».

L’individu est ainsi un élément majeur au sein des définitions de I’employabilité initiative.

1.2 L’approche individuelle de I’employabilité

Le cadre conceptuel de I’employabilit¢ dans la perspective d’une approche individuelle
considere que les individus sont les « maitres » de leur avenir professionnel. Au fil des temps,
les contours de la définition de 1’employabilité connait des évolutions nuancées. Certains
chercheurs, ont défini I’employabilité, a travers le critére de la capacité a trouver ou retrouver
un emploi (Thierry, 1995 ; Barkatoolah, 2000), une volonté d’€tre mobile et une connaissance
du marché du travail (Kluytmans et Ott, 1999), la capacité a mobiliser ses compétences (Van
Der Heijden et Van Der Heijde, 2005), la capacité a réaliser des opportunités de carriere (Fugate
et al, 2004), la capacité a mobiliser ses compétences (Van Der Heijden et Van Der Heijde,
2004). D’autres auteurs, ont présenté 1’employabilité individuelle a travers de multiples
dimensions. Ainsi, au sens de Barkatoolah (2000) I’employabilité est « la capacité pour un
salarié a remplir les conditions nécessaires et suffisantes pour se maintenir ou retrouver un
emploi a l’intérieur ou a l’extérieur de l’entreprise ». L’auteur précise que 1’employabilité
recouvre trois dimensions distinctes :

e la capacité a rester dans un emploi ;
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e la capacité a se déplacer vers emplois proches ;

e ctla capacité a changer de travail, d’entreprise ou de secteur professionnel.

A leur tour, Fugate et al (2004) ont proposé¢ un modele de I’employabilité avec une
responsabilité centrée uniquement sur I’individu. Dans leur conceptualisation, I’employabilité
individuelle inclue une série de notions liées pour aider le salarié¢ a s'adapter efficacement aux
différents changements liés au travail qui ont lieu dans le contexte économique actuel (Bader,
2007). Ainsi, selon ces auteurs, I’employabilité est « une forme d’adaptation active spécifique
au travail qui permet aux individus d’étre capables d’identifier et réaliser des opportunités de
carriere » (Fugate et al, 2004 ; p.16). IIs précisent que I’employabilité est une combinaison
entre aspects psychologiques et individuels (Blanchette, 2017). Selon leur conceptualisation,
I’employabilité releve de trois dimensions suivantes :

e « L’identité de carriére » (qui je suis, qui je veux étre professionnellement) qui renvoie
a une conception plus ou moins cohérente des différentes expériences et souhaits de
carriere.

e « L’adaptation personnelle » qui représente 1’aptitude a s’adapter aux changements et
étre en phase les exigences du marché du travail (Chan, 2000).

e «Le capital humain et social » possédé par les personnes (formation, compétences,
connaissances, expériences et relations sociale de 1’individu). C’est le critere qui
influence les facteurs déterminants en vue d’un avancement de carriere (Blanchette,
2017).

Van der Heijde et Van der Heijden (2004, p.143) ont défini I’employabilit¢ comme
« l'accomplissement continu, l'acquisition ou la création de travail grdace a l'utilisation
optimale des compétencesy». Dans leur conceptualisation, I’employabilité est construite selon
une approche basée sur les compétences de 1’individu qui s’inscrit dans le courant de I’approche
par les ressources (Wernerflet, 1984). Cette derniére met 1’accent sur les compétences
susceptibles de rendre 1’organisation plus performante, flexible et plus compétitive.

Van der Heijde et Van der Heijden (2004) ont distingué cinqg dimensions de
I’employabilité basée sur les compétences de 1’individu :

e «L’expertise professionnelle » qui est caractérisée non seulement par les
connaissances mais aussi les compétences liees au domaine de travail (Hofaidhllaoui

et Vatteville, 2011).
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e «L’anticipation et I’optimisation » qui se traduit par la préparation a de futurs
changements d'une maniére personnelle et créative au sein du secteur du travail et de
I’emploi afin de s’efforcer d’obtenir les meilleurs résultats possibles (Hofaidhllaoui,
2009)

e «La flexibilit¢ personnelle » qui couvre I’adaptation facile a toutes les sortes de
changements économiques et organisationnelles que peuvent connaitre le salarié¢ au
sein de son parcours professionnel. La conjoncture actuelle engendre pour les salariés
d’étre préparés aux différents changements et savent en tirer profit pour développer leur
carriere.

o « L’esprit collectif » qui se définit par une participation suivie d’un succes au sein de
divers groupes de travail. Le travail collectif suppose un partage des savoirs, des
expériences, des responsabilités, des objectifs, etc.

e «L’équilibre » qui est une dimension relative au compromis entre les intéréts de
I’employeur et les intéréts du salarié (Van der Heijde et Van der Heijden, 2004).

Prenant en compte les environnements dynamiques de travail et de carricre, Fugate et Kinicki
(2008, p.504) ont abordé I’employabilité comme étant une disposition permettant de « rendre
compte les caractéristiques individuelles qui favorisent les comportements adaptatifs ». Selon
ces auteurs, cette employabilité dispositionnelle repose sur cinq dimensions :

e « L’ouverture aux changements dans le travail » qui soutient I'apprentissage continu et
qui permet d'identifier et de réaliser les opportunités de carriere, en améliorant ainsi la
capacité d'adaptation personnelle.

e «La résilience dans le travail et dans la carriere » qui stipule que les personnes
résilientes ont une évaluation positive d’elles-mémes et ont une vision optimiste des
facettes de leur vie (Aspinwall et Taylor, 1992).

e « La proactivité dans le travail et dans la carriére » qui décrit les personnes proactives
dans le travail par des personnes qui cherchent les informations pertinentes pour leur
travail et pour leurs intéréts personnels de carriere. Les personnes proactives faces aux
changements « sont, et seront, les plus employables, quel que soit le contexte » (Saint
Germes, 2008 ; p.51).

e « La motivation dans la carriére » qui se base essentiellement sur le degré controle de

motivation et I’engagement vers 1’apprentissage. Les personnes qui possédent ce type
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de motivation sont en capacité de faire des plans et des stratégies de carriere (Bencherqui
et Fronteau, 2017).

e La derni¢re dimension est « I’identité de carriere » qui est axée sur la motivation, la
direction et le but aux efforts axés sur la carriere (Fugate et Kinicki, 2008). Elle a une
influence sur les besoins, aspirations et potentiel de I’individu. Il s’agit d’une auto-

définition dans un contexte de travail.

1.3 Vers une définition du capital social

Le capital social est un concept qui a connu une lente mutation depuis son émergence au début
du XXeéme siecle. Différents chercheurs, se sont intéressés a ce concept, et ont proposé un
nombre important de définition. Hanifian (1916, p.130) a été le premier a proposer la définition
du capital social. Il le définit comme « les substances intangibles qui comptent dans la vie
quotidienne des gens, a savoir ; la bonne volonté, la camaraderie, la sympathie mutuelle et les
relations sociales entre groupes d’individus et des familles qui composent une unité sociale »
(cité par Baruel Bencherqui et Janand 2017). En 1973, Granovetter a étudié plus spécifiquement
ces relations sociales et a distingué deux types de liens pouvant étre noués entre les individus :
des liens forts qui caractérisent le cercle intime de I’individu (des liens tissés avec I’entourage
proche) et des liens faibles liés aux connaissances vagues (des liens tissés entre individus qui
ne sont pas forcément proches) (Mayegle et Ngo Omam, 2015). Toutefois, au début des années
1980, ce concept de capital social a commencé a attirer 1’attention des sociologues et
économistes avec les travaux de Bourdieu. Ce dernier I’a défini comme étant « /’ensemble des
ressources actuelles ou potentielles qui sont liées a la possession d’un réseau durable de
relations plus ou moins institutionnalisées d’inter connaissance et d’inter reconnaissance »
(Bourdieu, 1980 ; p. 2). Dans son article séminal, I’auteur part du postulat selon lequel, pour
atteindre son but, I’individu ne se sert pas seulement des moyens matériels et de ses habiletés
personnelles, mais également de ses relations sociales. Coleman (1990) s’est également
intéressé a ce concept. Il le consideére comme le produit des interactions sociales dans le temps
et I’a défini « en tant que n'importe quel aspect de la structure sociale qui crée la valeur et
facilite les actions des individus dans cette structure sociale » (Coleman, 1990).
Contrairement a Bourdieu (1980) et Coleman (1990), qui mettent I’accent sur le groupe social
auquel appartient I’individu, Putnam (1996) stipule que le capital social se construit grace aux

comportements et attitudes volontaires de I’individu. Il le définit comme la participation de
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I’individu aux activités sociales collectives : loisirs, activités politiques, religion, etc. Pour
Putnam(1996), le capital social est «représenté par les caractéristiques d’une organisation
sociale comme les réseaux, les normes et la confiance sociale qui facilitent la coordination et
la coopération pour des intéréts mutuels ». Lin (2000) a largement contribué a cet engouement
par ses réflexions a travers la théorie des ressources sociales en soulignant le réle de 1’individu
dans la construction de son capital social. Selon la perspective de Lin (2000), le capital social
est « un produit de la structure sociale, utilitaire grdce a [’action voulue et émise par l’individu
qui ’investit » (cité par Kamanzi, 2006). Pour Field (2008), le capital social est I’ensemble des
relations sociales que nous établissons chaque jour de notre vie. Le capital social correspond
ainsi a I’investissement fourni par 1’individu dans les relations qu’il entretient avec les autres.
Nous adoptons la définition de Adler et Kwon (2002), qui est générale et couvre les liens
sociaux internes et externe : « le capital social représente les ressources actuelles et potentielles
que l'individu peut obtenir a partir de ses réseaux de relations ou de son milieu social. Le
capital social comprend le réseau et les avantages qui peuvent étre mobilisés grdce au réseau

» (citée par Bader, 2007 ; p.110).

2. Réflexion sur le capital social et employabilité : quelle articulation ?

2.1 Apercu sur la théorie des ressources sociales

A travers la théorie des ressources sociales, Lin (1995) part du postulat selon lequel le capital
social joue un rdle incontournable dans la course aux emplois (Lin, 1995). Selon Lin, les
relations sociales constituent des ressources sociales «dont la valeur est déterminée socialement
et dont la possession permet a l’individu de survivre ou de préserver des acquis » (Lin, 1995 :
p. 687). A partir de son postulat, Lin (1995) propose deux concepts a la fois séparés et liés :
«l’acces » et 1’ «usage » du capital social. L’accessibilité se réfere a « un ensemble de
ressources sociales disponibles et potentielles » (cité par Kamanzi, 2006 ; p.48), alors que
I’usage concerne la mobilisation des liens sociaux. Lin (1995) souligne qu’il ne s’agit pas
uniquement d’accéder aux ressources sociales mais il faut s’en servir d’eux. Dans la mesure ou
ces contacts soient non seulement mobilisables mais également mobilisés.

Dans sa théorie, Lin (1995) met en évidence deux sortes d’interaction sociales dans la course
aux emplois : les premieres qu’il qualifie des actions « homophiles » qui concernent les liens

entre les individus qui sont hiérarchiquement équivalentes et les secondes, qu’il nomme
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« hétérophiles » qui ont traits aux interactions sociales nouées entre individus qui sont, par
exemple, de niveaux hiérarchiques différents (Lin, 1995).

Lin (1995) précise ¢galement que la théorie de ressources sociales se concentre sur la qualité
des ressources d’un réseau en termes de prestige, de statut social, de richesse et de pouvoir. 11
montre que « plus le statut social des contacts personnels est étendu et surtout important, plus
[’emploi trouve par le biais de ces contacts correspond a un statut social éleve » (Chollet,
2006 ; p. 26). L’auteur a adopté une vision hiérarchisée de la société, I’individu dispose d’autant
plus de capital social qu’il a des contacts avec des personnes qui évoluent dans des classes
sociales plus élevées que lui (Bader, 2007).

Les ressources sociales mobilisées constituent ainsi un atout dans le processus d’insertion sur

le marché du travail (Lin, 1995).

2.2 Le capital social, un élément déterminant de ’employabilité individuelle

Dans un environnement caractérisé de plus en plus par I’expansion des connaissances et des
compétences professionnelles, le capital social joue un réle important dans le développement
professionnel des individus (Van Der Heijden et Van Der Heijde, 2004 ; Bader, 2007). Les
relations sociales et les contacts personnels sont d’une grande utilité pour I’individu. Ils lui
permettent d’accéder a des bénéfices et des avantages divers (Bader, 2007). Ainsi, dans la vie
de beaucoup de gens, les liens avec des personnes influentes, des amis, des collegues ou avec
des membres de la famille ainsi que les réseaux de relations professionnelles donnent le
maximum de chance pour accéder a des informations concernant des opportunités d’emplois,
des possibilités de trouver ou retrouver un emploi (Burt, 1992 ; Granovetter, 1973 ; Lin et
Dumin, 1986). Selon Kamanzi (2006), qu’elles soient fondées sur les relations de parenté,
d’amitié ou de connaissance, le ressources sociales augmentent la probabilité d’employabilité
sur le marché du travail.

Plusieurs travaux de recherche ont étudié¢ I’importance du capital social pour le renforcement
de I’employabilité individuelle (Granovetter, 1973 ; Lin et Dumin, 1986 ; Lin et al., 1981; Burt,
1992; 1997 ; Seibert et al., 2001b; Podolny et Baron, 1997 ; etc.). Ces études ont montré que
sur le marché du travail, plus le réseau relationnel d’un individu est étendu plus son succes
professionnel est important (Lin et Dumin, 1986 ; Podolny et Baron, 1997 ; Seibert et al.,

2001b). Dans ce sens, Granovetter (1973) souligne que la force des réseaux de relations peut
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permettre a un individu d’accéder au travail qui lui convient. L auteur ajoute que le capital
social d’un salari¢ permet d’éclairer ses compétences et sa personnalité et d’augmenter ses
chances de mobilités futures et sa capacité a saisir ou a trouver un emploi (Granovetter, 1973).
Boxman et al (1991) précisent que les réseaux de relations rendent I’individu plus visible dans
le monde professionnel. Sabel (1991) rejoint ces idées, et montre que les individus assurent leur
employabilité par la participation a des réseaux et des relations professionnelles et sociales a
I’extérieur de I’entreprise. A ce niveau-l1a, avoir des réseaux des relations s’avere trés important
pour le maintien et le développement de I’employabilité. Greenhauss et Callanan (1994)
précisent que la création des contacts utiles a travers la participation a des organisations
formelles et des associations permettent a I’individu d’accéder a des informations sur les
opportunités d’emploi et les compétences exigées pour les saisir, cela est notamment pour les
individus dont I’emploi actuel est en danger. A son tour, Henguelle (1993), met en évidence
I’importance des recommandations et des liens de parenté lui servent dans I’amélioration de
son employabilité. Pour Raider et Burt (1996 ; p.198), « par rapport a I’obtention d’'un emploi,
les personnes dans les carrieres sans frontieres sont plus souvent impliquées dans la recherche
d’emploi que les individus avec un modele de carriere plus traditionnel au sein de [’entreprise
et ils auront donc plus souvent [’occasion de faire appel a leurs contacts pour des informations
sur des opportunités d’emploi ». Egalement, dans la majorité des conceptualisations du concept
de de I’employabilité, I’accumulation capital social se présente comme une dimension
importante (Kanter, 1995 ; Kluytmans et Ott, 1998 ; Lindsay et al., 2003 ; Hillage et Pollard,
1998, etc.). Des théoriciens comme Arthur et al (1995) évoquent le terme de « knowing whom »
qui signifie un réseau de relations personnelles permettant aux salariés 1’acces a 1’information
sur les opportunités d’emploi. De méme, dans leur conceptualisation de I’employabilité
individuelle, Fugate et al (2004) prennent en compte la dimension « capital humain et social ».
Les auteurs suggerent que le capital social représente les relations que 1’individu a dans des
réseaux sociaux. La taille et la diversité des réseaux et la force des relations dans ces réseaux
sont deux caractéristiques importantes qui déterminent le potentiel d'information et d'influence
(Bader, 2007). Au sens de Fugate et al (2004), le capital social favorise la capacité individuelle
d’identifier et réaliser des opportunités d’emploi. Ces réseaux peuvent fournir des informations
et des recommandations utiles pour I’emploi actuel, pour la promotion interne, mais également,
pour la recherche d'emploi. Dans une autre étude, Van der Heijde et Van der Heijden (2005)

ont considéré le capital social comme un investissement a travers la dimension « sens du
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collectif ». Selon ces auteurs, ce sens du collectif passe notamment par les réseaux c’est-a-dire
les amis, la famille ou les connaissances et ont ainsi des opportunités d’emploi ou de promotion
plus rapides. S’agissant de Fugate et Kinnicky (2008), ils retiennent la proactivité dans le travail
et la carriere comme une dimension de I’employabilité et précisent qu’étre proactif dans la
carriere professionnelle passe par une capacité a mobiliser son réseau de relation. Cette capacité
a utiliser et mobiliser un réseau est particulierement importante (Gazier, 1999). Elle est ['une
des caractéristiques d’un individu employable dans la mesure ou le fait de capter de
I’information permet a I’individu de progresser dans sa carriére. Dans le cadre de ses
recherches, Smith (2010) précise que le « networking » est I’'un des moyens de se constituer un
capital social et, par ricochet, une augmentation substantielle de I’employabilité individuelle
(Blanchette, 2017). Smith (2010) ajoute que sont les réseaux sociaux présents sur internet mises
en relation individuelle de fagon virtuelle. Pour Othmane (2011), le capital relationnel est
considérée comme un véritable tremplin a I’emploi et un élément important de 1'employabilité.
L’auteur précise que les mises en relations sur le marché du travail sont considérées comme
des arguments importants pour raisonner en termes de construction de 1’employabilité
(Othmane, 2011) dans la mesure ou elles peuvent fournir des informations utiles sur 1’état du
marché du travail et des recommandations pour la promotion interne ou externe. D’apres
Lazarova et Taylor (2009), pour pourvoir renforcer son employabilité I’individu doit miser sur
son capital de carriére constitué¢ d’un capital social. Ce qui indique qu’« avancer dans sa
carriere n’est pas un acte solitaire » (Cerdin, 2000, p. 58). Ainsi, développer un capital social
est susceptible d’apporter des informations sur les orientations du maintien et du développement

de I’employabilité.

3. Méthodologie de I’étude qualitative

Il nous parait que le sujet de I’employabilité des professionnels de santé mérite une attention
particuliére vu qu’a notre connaissance, aucune recherche empirique n’a pris en considération
cet échantillon. Ainsi, pour explorer notre problématique de recherche, nous avons adopté une
posture épistémologique interprétativiste. Selon Allard-Poesi et Maréchal (2003, p. 40), « pour
un chercheur interprétatif, il s’agit de comprendre un phénomene de l’intérieur pour tenter
d’appréhender les significations que les gens attachent a la réalité, leurs motivations et
intentions ». Nous avons commencé par recenser les variables clés de notre recherche par le

recours a la revue de la littérature. Par la suite, nous avons construit un guide d’entretien. Ainsi,
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des entretiens semi-directifs ont été effectués d’une durée moyenne de 1h10 dans le lieu de
travail du répondant tout en assurant I’anonymat et le confidentiel.

L’échantillon de notre étude comprend 22 répondants ventilés de manicre assez égale au niveau
du genre entre les hommes (13 répondants) et les femmes (9 répondants). Pour ce qui est des
professions, notre échantillon est constitué des manipulateurs en ¢électroradiologie médicale
tunisiens du secteur privé travaillant en radiothérapie, scanner et IRM. Au niveau de la
formation, la majorité des répondants ont un Bac + 3 (15) et les autres ont un Bac + 5 (7). En
ce qui concerne le type de contrat de travail, un grand nombre de personnes interrogées est en
CDI (16) et dans une moindre mesure en CDD (6). Au niveau de 1’age, tous les répondants sont
dans la tranche des 31-40 ans.

Toutefois, dans un premier temps, nous n’avons pas pu mener les entretiens a cause de leur
refus. Nous avons ainsi trouvé beaucoup de difficulté de les faire participer a notre étude. Nous
avons réussi dans un deuxiéme temps a convaincre et interroger uniquement trois répondants.
Par la suite, nous avons eu recours a la technique de boule de neige (ces trois personnes nous
ont indiqué d’autres personnes correspondant au profil recherché par notre enquéte). Les
retranscriptions ont ét¢ effectuées dans la semaine qui a suivi les entretiens, conformément aux
recommandations de Miles et Huberman (1994). Sur la base de ces retranscriptions, nous avons
procédé a I’analyse de notre contenu qui s’applique parfaitement a 1’objectif de cette phase
qualitative. Quivy et Campenhoudt (2006, p.202) précise que I’analyse de contenu est de plus
en plus essentielle dans les recherches en sciences de gestion puisqu’elle « offre la possibilité
de traiter de maniere méthodique des informations émergeant du terrain et présentant un
certain degré de profondeur et de complexitéy. Soulignons, que nous avons préféré de procéder
a ’analyse de contenu thématique, méthode largement utilisée pour 1’étude des discours
(Bardin, 2003 ; Thiétart, 2003 ; Evrad et al,. 2003) et qui s’applique parfaitement a 1’objectif de

cette phase qualitative.

4. Discussion des résultats de I’étude qualitative

Dans cette partie, nous allons essayer de faire apparaitre les points essentiels trouvés a travers
notre ¢tude qualitative. Ainsi, dans un premier temps, nous présenterons les dimensions de
I’employabilité des manipulateurs en électroradiologie médicale. Dans un deuxieéme temps, nos

résultats seront discutés autour de I’impact du capital social sur le maintien et le développement
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de leur employabilité tout en expliquant les instruments individuels qui concourent a la création

du capital social favorable pour promouvoir I’employabilité.

4.1 Les dimensions déterminantes de I’employabilité individuelle
L’employabilité se situe dans le courant des nouvelles approches de la carriére (Dany, 2004 ;

Thierry, 2002) qui mettent I’accent sur I’individu en tant qu’acteur de son parcours
professionnel. Ce dernier doit jouer un role de plus en plus réactif et prendre sa carriere en
mains, soit pour garder sa position en interne et profiter des opportunités qui peuvent se
présenter, soit pour garder une valeur sur le marché du travail externe.

Dans le cadre de cette étude qualitative les manipulateurs en électroradiologie médicale
interrogés considérent qu’actuellement, il y a une forte évolution de la profession médicale et
d’ici quelques années il y’aura une treés forte explosion des innovations technologiques qui
conduira a I’émergence de nouvelles compétences. Compte tenu des divers changements, les
répondants insistent sur I’importance de suivre 1’évolution et la rapidité des technologies de
I’information et de la communication et mettent 1’accent sur la responsabilité individuelle par
un changement du « comportement rigide » vers un « comportement réactif ».

« Nous vivons dans un monde en plein évolution. Et le domaine de la santé ne cesse d’évoluer.
Nous sommes dans un état ce qu’on appelle l'incertitude. Nous sommes en mesure d’avancer
et d’étre des personnes responsables, ».

« J'avais un collegue actuellement en chomage... qui était tellement rigide, retiré sur lui-
méme, a chaque fois les patients réclament son comportement sévere. Dans ce métier-la tu dois
étre toujours en évolution, avec une forte personnalité sinon tu te trouves au chomage ».

« Aujourd’hui, c’est [’évolution tres rapide, donc, je dois pouvoir s’adapter en permanence
aux nouvelles versions des logiciels qui apparaissent tous les ans et voire méme tous les 6
mois ».

De ce fait, les répondants accordent énormément d’importance a cette capacité d’anticipation
et d’acceptation du changement. Pour eux, étre employable c’est avoir une grande ouverture
sur I’extérieur. Selon la conceptualisation de Fugate et al (2004), I’ouverture au changement
(openness) est une dimension essentielle d’un individu employable. Ce dernier doit percevoir
les changements au travail comme des défis plus que des menaces. Bader (2007) ajoute que les

personnes ouvertes au changement font preuve d’une flexibilité quand ils sont confrontés aux
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défis qui accompagnent les situations incertaines. Cette flexibilité personnelle a été également
soulignée par les interviewés.

« Celui qui est capable de s’adapter a toutes sortes de situations, étre positif, est le seul qui
peut progresser et assurer la continuité de sa carriere ».

« On doit rester éveillé pour suivre le chemin demain, le mois prochain, [’année prochaine et
les années prochaines ».

« Je suis pour le changement, ¢a ne m’a jamais fait peur de changer d’un lieu de travail vers
un autre car mes capacités me le permettra »

« Dans mon métier, je dois étre flexible mais dans quel sens cette flexibilite ? Je dois étre trés
intéressé par les nouvelles technologies médicales car bien évidement la science et le domaine
de I’imagerie ne cesse d’évoluer ».

« Je suis ambitieux et positif, je suis toujours dans une optique d’amélioration, je veux
améliorer mes compétences, je dois étre a jour de tout ce qui se passe, je dois garder une image
positive de moi et la faire circuler comme il le faut pour garder ma place et méme [’améliorer »
« Il y a une évolution rapide des techniques et des matériels d’imagerie et radiologie médicale
qui nous imposent une grande faculté d’adaptation et de curiosité pour pouvoir conduire des
appareils tres complexes ».

« Pour faire un scanner, je dois préparer le patient, préparer le matériel mais aussi réaliser
des images, étre flexible est donc ce cas-la est tellement nécessaire ».

Ainsi, cette flexibilité personnelle implique 1’optimisme et une grande capacité adaptation aux
changements et constitue un élément fondamental de I’employabilité¢ (Othmane, 2011).
Toutefois, lors de cette phase qualitative exploratoire, les personnes interviewées mentionnent
la forte expertise liée au domaine de 1’imagerie et radiologie médicale comme composante
indispensable de 1’employabilité. Cette dimension constitue le point commun a toutes les
définitions trouvées dans la littérature sur le concept d’employabilité¢ Au sens de Van der Heijde
et Van der Heijden (2005), une forte expertise professionnelle est extrémement importante pour
trouver et conserver un emploi qualifiée. Othmane (2011) précise que dans la théorie de carriere
cette I’expertise professionnelle se réfere au savoir-faire professionnel (Knowing How) et qui
est une condition préalable a I'employabilité et a la progression de la carriere (Bader, 2007).

« A part notre formation universitaire, nous disposons des savoirs techniques d 'une profondeur

importante ».
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« C’est un métier risqué vue les radiations, donc on doit étre tellement expert dans le domaine.
Un métier qui demande des dosages respectés, des appareils réglés au milliméetre pres ».

« En tant que manipulateur d’électroradiologie j’exerce mon meétier sur la base de mes
connaissances et mes experiences... Le coté technique est tellement important, je dois bien le
maitriser pour pouvoir réussir mon parcours ».

« Le champs des compétences doit étre élargi pour avoir une bonne réputation. De [’expertise
et des compétences médicales, physiologiques et également anatomiques sont nécessaires ».

« Pour bien me comprendre, un manipulateur en scanner effectue des actes divers et lorsqu’il
exerce son métier il doit adapter des techniques bien précises qui demandent beaucoup voire
énormément des connaissances et bien évidemment une forte expérience dans le domaine ».
«...Pour poursuivre ma carriere professionnelle je dois avoir les compétences techniques
nécessaires. Sans ces compétences la rien n’est possible. Mais également je suis toujours en
contact direct avec des patients et qui sont souvent inquiets sur leur état de santé. De ce fait,
les compétences relationnelles et humaines sont également importantes »

« Rester employable a mon avis personnel c’est étre expert pour exercer convenablement le
métier. Pour moi, les compétences reposent sur la maitrise des matériels complexes qui
nécessitent des techniques d’imagerie médicale délicates »

« Etant donné qu’on manipule des matériels de haute technologie, on doit donc les maitriser
parfaitement. Pour les IRM (imagerie par résonnance magnétique), pour les images on doit
traiter et analyser du coté anatomique avant d’envoyer le rapport au médecin ».

A travers ces résultats, nous avons pu montrer que I’employabilité de 1’individu lui réclame
plus de dynamisme, d’adaptabilité et une forte expertise professionnelle. Toutes les personnes
interrogées sont conscientes de I’importance de leurs capacités et volontés individuelles pour

piloter leur employabilité.

4.2 La mobilisation du capital social : une condition pour le développement de
I’employabilité individuelle

L’un des pionniers a aborder la notion de capital social est le sociologue américain James
Coleman (1990) dans une approche micro-économique. Selon lui, le réseau de relations sociales
est considéré comme un investissement et constitue une ressource précieuse pour la conduite
des affaires sociales. Toutefois, le concept du capital social s’utilise aussi bien au niveau de

I’individu ou il renvoie a la structure et la qualité des relations que I’individu crée et maintient
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avec d’autres personnes. Ces relations lui permettent d’accéder a des informations concernant
I’amélioration de I’emploi actuel, des possibilités et des opportunités de trouver, ou a changer
d’emploi (Burt, 1992 ; Granovetter, 1973 ; Lin et Dumin, 1986).

Dans la plus part des entretiens que nous avons menés, les manipulateurs en électroradiologie
médicale interrogés pensent que dans le contexte actuel, le capital social est fondamental dans
la construction de la trajectoire professionnelle.

« Tout se passe par le relationnel aujourd’hui. Pour consulter un médecin par exemple tu
essayes de prendre des informations de ton entourage, de tes contacts, sur FB,.... Que direz-
vous donc d’'un emploi ? C’est normal de nos jours, avoir des relations et surtout des relations
professionnelles est tellement important pour trouver un emploi ».

« Le savoir étre est la clé de la réussite aujourd ’hui. Les softs skills oui | Comment se comporter
avec autrui ? Mes comportements et attitudes m’ont servi pour avoir un carnet de contact qui
fait partie actuellement de ma réussite professionnelley.

« C’est plus comme avant, beaucoup des changements qu’on doit les accepter, et avoir des
informations sur ces changements c’est a travers les rencontres professionnelles, les réunions,
les congres, ... »

« J'ai parlé avec un médecin que je suis a la recherche d’un autre emploi et il m’a beaucoup
aideé. C’est grdce a lui que je suis la aujourd huiy.

« Comment je peux avoir des informations sur [’utilisation d’un nouveau appareil ultra
sophistiqué, c’est grdace a mes collegues et mes contacts professionnels ».

« Pour mon cas, dans mon domaine d’imagerie médicale, étre capable de constituer et
d’entretenir des relations surtout avec les médecins les plus connus permet une réussite
professionnelle ».

Toutefois, a travers cette ¢tude, les répondants insistent sur deux instruments individuels qui
peuvent agir sur la relation entre employabilit¢ et capital social a savoir; D’agilité

d’apprentissage et la personnalité proactive.

4.2.1 L’importance de I’agilité d’apprentissage dans la coopération entre capital social et
employabilité individuelle

Les manipulateurs en ¢lectroradiologie médicale évoluent aujourd’hui dans un environnement
de plus en plus dynamique. De ce fait, ’employabilité devient une obligation pour eux. Ces

derniers sont invités a prendre plus de responsabilité a gérer leur carriere par eux-mémes. Les
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répondants mettent 1’accent sur I’importance de se former et d’apprendre en permanence. Cette
idée rejoint celle de plusieurs chercheurs (Bagshaw, 1997 ; Clarke, 1997; London et Smither,
1999 ; De Grip al., 2004 ). Dans la littérature, la formation professionnelle continue est une
stratégie trés importante d’apprentissage dans la mesure ou elle s’inscrit dans une optique de
développement de I’employabilité du salarié¢ (Groot et Van Den Brink, 2000 ; Sanders et De
Grip, 2004 ; Bader, 2007). Elle « aide au développement de [’employabilité des salariés et a
["adaptation permanente des compétences disponibles et des compétences requises » (Peretti,
2005, p. 393). Le salarié doit tirer profit des formations professionnelles et de toutes sortes
d’apprentissage liées a son métier ou non, pendant le temps de travail ou en dehors du temps
du travail, et méme a sa charge, pour le renforcement de son employabilité. Toutefois, cette
agilité d’apprentissage permet au salarié¢ de bénéficier des contacts sociaux et d’acquérir une
meilleure image de soi. Baruel Bencherqui et Janand (2017) ajoutent dans ce sens que les
dispositifs de formation sont I’occasion pour les personnes d’étendre leurs réseaux. Notre étude
va dans le méme sens que cet argument. Ainsi, dans leurs discours, les répondants considerent
que les opportunités d’apprentissage a travers la formation professionnelle, la participation a
des ateliers, conférences, séminaires, congres... permettent de créer des réseaux de relations
professionnelles utiles pour 1’acces a I’emploi et le succes de carriere.

« Bien évidemment, chaque formation est un moyen d’apprentissage et un moment de faire
connaitre des gens et d’élargir nos connaissances sociales. Personnellement, j’ai travaillé au
centre x pendant 4 ans. J’ai senti vraiment la routine. Je me suis donc engagé vers le chemin
du développement, j’'ai commencé par améliorer mon niveau d’anglais a travers des
formations, j’ai participé a des séminaires et des conférences dans le domaine de la
radiothérapie. Ces moments-la, m’ont permis d’avoir un bon carnet de contact et d’avoir une
autre opportunité de travail avec un salaire beaucoup plus élevé et d autres avantages ».

« Je vous garantis que les congres internationaux représentent le premier vecteur pourvoyeur
des relations sociales. En 2018, j’ai participé a un congres de formation sur la lutte contre le
cancer en Afrique. A travers lequel, j’ai eu ’opportunité d’élargir mon réseau. D ailleurs, j’ai
eu une opportunité de travail au Maroc mais pour le moment mes engagements personnels ne
me le permettent pas. Pour vous dire que ces occasions d’apprentissage et d’échange sont
tellement importantes dans notre domaine ».

« Nous sommes encore jeune, j'ai 35 ans et mon chemin professionnel est encore long et

maintenant c’est plus comme avant. Je dis ¢a, parce qu’a l’époque de nos parents, il y a le
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secteur public ou tu peux faire une carriere de 30 ans. Mais aujourd’hui le mot carriere on
peut plus le définir. Mais ce que je peux vous dire, c’est qu’avoir un bon cété relationnel peut
nous aider énormément dans la vie professionnel.... ¢a vient des rencontres, des ateliers et des
séminairesy.

« Mes relations viennent de ma volonté personnelle de bouger. J assiste souvent a différentes
conférences et débats et je fais beaucoup de contacts et des relations... et je vous dis
qu’actuellement les personnes participent a des formations, conférences ou autres ayant
comme premier objectif d’élargir leurs réseauxy.

Les répondants soulignent ainsi qu’avoir que 1’agilité d’apprentissage fournit a I’individu des
compétences et des connaissances nécessaires et lui permet de s’inscrire dans un réseau
relationnel et professionnel. Ce réseau est un élément tellement important dans la mesure ou il
permet a I’individu d’accéder a des informations utiles afin de connaitre la situation du marché

d’emploi interne ou externe mais également ca lui permet de se situer sur le marché du travail.

4.2.2 La personnalité proactive : une nécessité importante dans la relation entre capital
social et employabilité individuelle

Actuellement, et étant donné les nouvelles opportunités technologiques et la flexibilité
croissante dans les carriéres, la personnalité¢ proactive a €té déja citée comme un trait de
personnalit¢ primordial et déterminant de [DI’employabilit¢ des manipulateurs en
électroradiologie médicale. Ce résultat rejoint celui de Bader (2007) qui définit les personnes
proactives comme celles «qui reperent et explorent les opportunités, font preuve d’initiative,
agissent et perséverent jusqu’a ce qu’elles atteignent leurs objectifs a travers le changement ».
Ces individus sont plus capables de créer et d’activer des relations interpersonnelles. Oh et
Kilduff (2008) ont montré que ceux qui sont proactives et présentent plus d’adaptabilité sociale
ont des plus de réseaux relationnels. Toutefois, dans notre étude, la personnalité proactive a été
mentionnée dans les discours, dans la mesure ou, elle explique la volonté de 1’individu d’activer
son réseau de relation afin de maintenir une employabilité¢ durable. Les répondants ont noté
que la personnalité proactive agit fortement sur la construction d’un capital social et ce qui peut
avoir une influence sur le développement professionnel. Autrement dit, il revient a I’individu
d’agir pour le développement de son employabilité et se doter d’une personnalité proactive pour

sortir de son cercle traditionnel et €largir son capital social.
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« Je suis d’accord sur le fait que les relations au fil du temps est un bon moyen pour trouver
une opportunité de travail intéressante, mais, les relations que nous faisons viennent de nous-
méme ».

« ...il faut étre actif aujourd’hui, ¢a fonctionne comme ¢a... Par exemple, si je prends mon cas,
si je n’ai pas la capacité a chercher, a bavarder avec les autres et a créer des liens je ne peux
pas garder ma position actuelley.

« Je suis tout a fait d’accord avec vous. Avoir un réseau relationnel surtout dans le domaine
de l'imagerie médicale est vraiment essentielle pour étre toujours employable. Mais avoir ce
réseau-la n’est pas une tache facile... et a mon avis que tout vient de notre personnalité ouverte
et extraverti »

« Quand tu débordes d’énergie, que tu aimes étre entourée d’autres personnes, de participer a
des discussions avec eux ¢a va vous enrichir d’'une part, et d’autre part, cet enrichissement et
utile pour rester employabley.

« Si j’ai des difficultés de construire un réseau, c’est sure que ¢a provient de moi-méme. Si je
suis introvertie, je préfere rester dans mon coin, j’ai de mal a nouer des relations, je suis trop
réservée,...donc le monde du travail ne sera pas accueillant pour moi ».

« J’ai pris mon avenir en main, je suis visionnaire, j ai frappé a plusieurs portes, j’ai contacté
les personnes que je connais et j'ai pu accrocher un nouveau poste ».

« Ma famille et méme mes amis proches me disent souvent : tu es un bon communicateur ! Mais
c’est vrai, c’est mon tempérament. En plus je bouge beaucoup donc c’est normal que je vais
avoir beaucoup de contact et j'évolue dans un cadre extrémement bien ».

Ainsi, nous pouvons dire que nos résultats vont dans le méme sens que celui de Mercier (2011,
p.8) qui stipule qu’ « un individu proactive face aux changements, sait obtenir de l’information
utile via son réseau professionnel et capable de détecter les bonnes opportunités sur le
marché ». Nous pouvons noter qu’actuellement, il y a des changements importants surtout aux
niveaux technologiques avec 1’apparition des appareils sophistiqués. Les caractéristiques
complexes du marché d’emploi, posent des défis particuliers aux professionnels en
¢lectroradiologie médicale d’€tre proactives afin de pouvoir s’intégrer socialement et
développer un réseau de relations sociales. Ce dernier leurs facilite 1’acces a ’emploi et le
succes de carriere. La personnalité proactive s’impose ainsi comme une dimension essentielle

favorisant le capital social et impliquant le maintien et le développement de 1’employabilité.
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Conclusion

Cette ¢étude poursuit les études déja réalisées et qui se sont intéressées au concept de
I’employabilité mais cette fois-ci dans un secteur différents celui de la santé. Elle nous a permis
de mettre en lumiére un état de 1’art pour mieux appréhender le concept de I’employabilité selon
une perspective individuelle. Parallelement, nous avons pu montrer que le capital est devenu
indissociable de I’employabilité. A travers une étude empirique sur un échantillon de
professionnels (manipulateurs) en électroradiologie médicale, nous avons pu faire ressortir
quelques dimensions de ’employabilité individuelle et montrer que le capital social est
fondamental dans sa construction et son développement en identifiant deux instruments
individuels qui peuvent agir sur cette relation a savoir; I’agilité d’apprentissage et la
personnalité proactive. Il sera intéressant, par la suite, de poursuivre et d’approfondir notre
réflexion sur ’employabilité¢ dans le domaine de la santé en intégrant la variable « support
organisationnel » a travers une analyse quantitative aupres d’un échantillon plus élevé et plus

important.
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Abstract:

In this article we try to evaluate the governance of public finances in Morocco after 10 years
ago and after the applicated of all economics and law governance rules. By studying the
framework on four elements of governance, firstly the level of participative in the creation of
financial decision, secondly the activate of law rules with the excesses and breaches at public
money management. Thirdly the financial integrity, and fourthly the transparency. Through
these elements we result: the big problem that we need to fix in public finances is the human,

the human governance.
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Z1_Michel Bouvier, L'introduction de la «régle d'or» budgétaire dans la constitution, Revu Dalloz,
2011, p2.
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37_ Dimensions de I'efficacité de Gestion des Finances Publiques:

a) Crédibilité du budget.

b) Exhaustivité et transparence.

c) Budgétisation fondée sur la politique nationale.

d) Prévisibilité et controle de I'exécution du budget.

e) Comptabilité.

f) Surveillance et vérification.

Source : Dépenses publiques et responsabilité financier PEFA, cadre de mesure de la
performance de la gestion des finances publiques, Washington, DC, Banque mondial, 2005.
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4 Association marocaine de sciences Economique, Structure de la fiscalité marocaine entre les

considérations d'équité social et d'efficacité économique : une analyse en équilibre général
appliquée, n 2013-14, p : 3.
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Abstract
This paper was conducted to analyze the impact of the Board of Directors’ characteristics on
the financial soundness of Islamic banking, using panel data regression. Composed of 67
Islamic banks over 2015-2018 period. The level of Islamic bank soundness is individually
employing the Z-score measure Overall, the results of this study indicate that the soundness of
Islamic banks is not adversely affected by the appointment of the independent non-executive
director and the institutional director. However, the foreign director and the femal director have
a positive impact on the financial soundness of banks. While, the Board of Directors’ size does
not have any significant effect on the financial soundness of Islamic banks. With this study, we
hope to provide new insights to the literature review andidentify the relationship between the
Board of Directors and the financial soundness of Islamic banking. It has been recommended
to increase the level of female presence and the foreignon the Board of Directors of Islamic

banks.
Keywords

Board of Directors, Corporate Governance, Financial soundness, Gender diversity, Islamic

Banking, Shariah compliance.
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Introduction

Over last few decades, the rapid growth of Islamic banking has attract much attention in both
number and size all over the world due to the rising demand from customers who are motivated
to engage with banks that apply shariah rules (Nomran et al., 2018). Ulussever (2018) finds that
the financial assets of the Islamic financial sector incresed 50% faster than the other banking
sector and reached US$1.7 trillion in 2013. In the same order of ideas, the financial assets of
Islamic institutions are expected to achieve US$6.5 trillion in 2020. The corporate governance
structure is mainly supervised by the Board of Directors and the Shariah Board (Khalil and
Taktak, 2020). Grassa and Matoussi (2014) show that the Board of Directors and the Shariah
Board play an important and vital role in the Islamic banking corporate governance,they are the
two most highly complex organs. The Board of Directors is a vital organ related to the direction
and the management of the bank and it is composed of sevrel directors (Amine, 2018).This
board play the same role as a conventional bank’s board. But, the principles of Islamic rules
add responsibilities on the the board of Islamic banking (Hakimi et al., 2018). Directors must
insure compliance with shariah laws (Accounting and Auditing Organization for Islamic
Financial Institutions (AAOIFI), 2010; Hakimi et al., 2018). Therefore, the Board of Directors
is responsible for the role of the shariah corporate governance effeciency and confirms that this
framework is compatible with the size of the Islamic financial institution (IFI) (Islamic
Financial Services Board (IFSB), 2006; AAOIFI, 2010; Bank Negara Malaysia (BNM, 2010).
Hakimi ef al. (2018) predict that the Board of Directors’ composition can impact the corporate
governance of banks and has a significant effect on its futures. So, it is important to investigate
the Board of Directors’ characteristics. In this paper, we analyze the impact of the Board
of Directors on the financial soundness of Islamic banking during the period 2015-2018. The
rest of the study is organized as follows: Section 2 looks at the literature review on the
relationship between the Board of Directors’ characteristics and the financial soundness.
Section 3 encompasses the research methodology and variables description and the results are

presented in Sections 4. Section 5 summarizes the main conclusion.
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1. Literature review
1.1. Independent non-executive director

According to resource dependency theory, a huge number of independent directors affords
better financial skills and performance (Pfeffer, 1972 in Adudaet al., 2013). The independent
non-executive director is responsible for ameliorating the performance and the stability of the
IFI, and identifying the main risks (BNM, 2015; Buallay, 2019). Various proponents of agency
theory propose that having a higher number of independent non-executive directors permits a
better activities control and decreases the manager interests (Jensen and Meckling, 1976; Fama
and Jensen 1983). In addition, the independent non-executive director aids the Shariah Board
to verify the compliance of financial products with shariah laws (Quttainah et al., 2013). Plus,
the presence of independent non-executive directors ensures the Board of Directors
independence (Ramly et al., 2018). Ohers studies, in contrast, ignore the positive impact of the
independent non-executive directors on the financial soundness of banks. Add to that,
independent non-executive director has difficulty to understand his main responsibilities on
the bank because of the refusal of executive directors to disclose information and his limited
participation in the financial institution's activities (Lassoued, 2018). The Code of Best
Practices for IFI corporate governance suggests that 2/9 of the directors should be independent
non-executives (Code of Best Practices for CGIFI in Ibrahim et al., 2012). Additionally,
Hawkamah (2011) finds that a majority of the directors have to be non-executive and at least
1/3 of them have to be independent. The BNM Guide (2013) indicates that the independent
directors number must be less than 1/3 of the Director. We hypothesize that:

H]I. The presence of an independent non-executive director has a positive effect on the

financial soundness of Islamic banks.
1.2. Foreign director

According to agency theory, the foreign directors can impact the management of the bank and
diminish agency problems (Ujunwa, 2012). In addition, the recruitment of foreigners attracts
new investors and enhances the banks’ performance (Ramly et al., 2018). The corporate
governance standards propose foreign directors to insure that the Board of Directors has
experience and various skills to perform its roles (BNM, 2013). However, Boussaada (2012)
argues that the directors with various nationalities have difficult to manage the risk. Rafindaa

et al. (2018) say that foreigners are less familiar with accounting rules and management
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practices. This hinders the capacity of the directors to have the necessary information and
control the bank (Masulis ef al., 2012). We suggest the following hypothesis:
H?2. The percentage of foreign directors has a positive effect on the financial soundness

of Islamic banks.
1.3. Institutional director

Proponents of passivity thesis say that institutional directors penalize long-term investment
projects (e.g. research and development investments). Brickley et al. (1988) argue that
institutional directors are not independent and vote for the managers interest. Porter (1992) adds
that institutional shareholders do not have any particlaur information about the firm and have
difficulties to analyse the financial institution position. According to activism thesis,
institutional directors encourage management to invest in long-term projects in order to increase
the firm's performance and enhance productivity (Jensen and Meckling, 1976). Institutional
directors have a good knowledge of the sector problems and the expertise with regard to other
directors (Hakimi et al., 2018). Plus, institutional directors are more independent to control
managers (Jensen, 1993). This decreases risks and financial costs and ameliorates financial
performance (Jensen 1993; Hakimi ef al.,2018). We propose the third hypothesis:

H3.The percentage of institutional directors has a negative impact on the financial

soundness of Islamic banks.
1.4. Femal director

From early years, Islam was receptive to women in business and finance (Yar and Ahmed,
2020) and today, Malaysia 1s the best example of how making money has little to do with gender
diversity in Islam.Thus, it will be interesting to explore how differently financial soundness of
Islamic banks is affected by gender diversity in the Board of Directors compared to that of their
conventional homologue. Severel studies conducted by Pathan and Faff (2013) and Khan et al.
(2019), argue that there is a positive and significant relationship between the gender diversity
of the Board of Directors towards financial soundness bank. Even, there are some
countervailing arguments that cast doubt on the positive impact of presence of female directors
on the soundness of Islamic banks. Firstly, on the one hand, many recent studies divulge that
women are more risk averse than men (Khan et al., 2019). On the other site, the literature review
predicts that religious people are also more risk averse (Miller and Hoffmann, 1995; Osoba,

2003). Additionally, presence of women in the boardroom of Islamic banks can persuade the
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management to adopt too conservative strategy, and certainly make the Islamic banks less
competitive. This is in line with Adams and Ferriera (2009) study US non-financial firms and
indicate that the boards with more female directors supervisor more strongly, which can
adversely impact well-governed corporations. Secondly, gender diversity may represent less
religiosity of the Islamic banks to the eyes of Muslims with orthodox view of Islam, and this
may adversely affect financial soundness of Islamic banks. According to social role theory,
Chizema et al. (2015) observe that countries with higher levels of religiosity are more likely to
have fewer female board appointments. These aspects might hinder equity-holders of Islamic
banks to command more female directors. We suggest to test our fourth hypothesis:

H4: The percentage of women on director’s board has a positive impact on the financial

soundness of Islamic banks.
1.5. Size

According to resource dependency theory, a board with a large number of directors has a
diversity of experience and knowledge (Goodstein et al., 1994). Furtheremore, a larger board
rises supervisory ability, meets the stakeholders needs and makes good decisions (Pfeffer, 1972;
Fama and Jensen 1983). Severel studies say that the larger Board of Directors is associated with
good financial performance and is able to avoid bankruptcy and run the risk (Hakimi et al.,
2018; Buallay, 2019). Proponents of the agency theory, in contrast, argue that a high number
of directors presents difficulties to coordinate efforts between the board members and raises the
problem communication. Plus, the large Board of Directors enhances agency costs and
motivates directors to look for their own interests (Lipton and Lorsch, 1992; Jensen, 1993). In
addition, the higher number of board members rises the information asymmetry problem which
conducts to conflicts of interest and increases agency problems (Prowses 1997). Bukair and
Abdul Rahman (2015) and Buallay (2019) predict that the size of the Board of Directors has a
negative impact on the financial performance of banks. The BNM (2013) Guide says that the
directors number is an important tool determining the board's effectiveness and the suitable size
of the Board of Directors is determined by the complexity and size of the IFI's activities. We
hypothesize that:

H35. The size of the Board of Directors has a negative effect on the financial soundness of

Islamic banks.
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2. Methodology
2.1. Sample

Our sample is composed of 67 Islamic banks over the period 2015-2018. We manually collected
data from the annual reports of each Islamic banks. The rate of inflation and the gross domestic

productare extracted from the World Bank website.
2.2. Variables measurement

According to Khalil and Taktak (2020), we calculate the Z-score as follows: Z-score =
(ROA+Ka) /o (ROA).

Where: ROA = Return on asset; ka = Total equity/Total assets; ¢ (ROA) = Standard deviation
of ROA.

We propose the below model to investigate the impact of Board of Directors’ characteristics on
the financial soundness of Islamic banking:

Z-score,= C + BNE. +.AE. + B AL+ B. WOM+ B.TC.+ B.BS.+ B.AGE. + B:Mod.+ B.SH.+
B.OIFL+ B..GDP.+ B.INR.+ &,

Hence, (NE) is a binary variable that is equal to 1 if an independent non-executive director
exists and O otherwise, (AI) measured by the percentage of institutional directors, (AE)
measured by the percentage of foreign directors, (FEM) measured by the percentage of femal
directors, (TC) measured by the number of director.

We introduce 7 control variables in order to improve our results. BS is the logarithm of the
bank's total assets, AGE is the logarithm of the bank’s age, Mod is a binary variable that is
equal to 1 if the bank has a central Shariah Board and 0 otherwise, SH is a binary variable that
is equal to 1 if the bank apply the shariah law and 0 otherwise, OIFI is a binary variable which
is equal to 1 if the bank applies the AAOIFI’s standards and 0 otherwise, GDP is the gross
domestic product, INR is the inflation rate.

According to Beck and Katz (1995), the model of our study is estimated by using the Panel
Corrected Standard Errors method (PCSE). We employ method eliminates heteroscedasticity

and autocorrelation errors by having results that are more robust.
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3. Results and discussion
3.1. Descriptive statistics

Table 1 indicates that the average of (AE) variable is 20.604%. The mean for (Al) variable is
6.693%, which varries from 0% to 100%. The Board of Directors is composed approximately
by 8 directors, with minimum of 2 and maximum of 21.

For other control variables, the mean for bank size (BS) is 7.190, while its minimum and
maximum values are -0.001 and 11.586 respectively. It seems that the (WOM) variable has an
average of 2.560. The average of (AGE) variable is 1.455. The mean for (GDP) variable is
3.061, which ranges from -0.568 to 4.383. (INR) variable varries from -26 to 63.300 with an
average of 8.080. The mean for (Z-score) variable is 14.480.

Tablel. Descriptive statistics
Variables Mean SD Median Min Max
AE %  20.604 22.843 11.805 0 80

Al % 6.693 19.457 0 0 100
WOM % 2.560 7.041 0 0 33333
IC 8.559 2.860 9 2 21

BS 7.190 1.593 7.391 0.001 11.586
AGE 1.455 0.558 1.301 0.568 4.383
GDP 3.061 3.581 3.5 -28 134
INR 8.080 13.274 2.8 -26  63.3

Z-score 14.480 14.069 10.500 -1.325 92.414

Source : Authors

Table 2 shows that 44.776% of directors are independent non-executive. Plus, 66.417% of
Islamic banks are governed by a central Shariah Board and 54.104% of banks belong to
countries whose legal framework used shariah rules. We notice that 35.820% of Islamic

banking belong to countries which use the AAOIFI standards.
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Table 2. Frequency of binary variables

Variables Mod SH OIFI NE

1 0 1 0 1 0 1 0
Frequency %
66.417 33.582 54.104 45.895 35.820 64.179 44.776 55.223

Source : Authors
3.2. Cross-Correlation Matrix and Test Variance Inflation Factor

Cross-Correlation matrix shows that all the coefficients of correlations are less than the limit
(0.7) suggested by Kennedy (2008).We see that our independent variables have a variance
inflation factor (VIF) value that is less than 10 which is the limitproposed by Kennedy (1998).

Table 3. Pearson’s correlation matrix and VIF coefficients

Wo VI
NE AE Al TC ' BS AGE Mod SH OIFI GDP INR
7.000 15

NE
0 7
0.054 1.000 1.3

AE
0 0 5

C0.080 1.000 1.1

Al 0.044

3 0 4
0
0.123 0.089 0.204 1.000 1.4
TC
i 6 9 0 7
wo 0164 C0.004 1.000 1.1
0.218 0.021
M 4 8 0 6
2 0
] 0023 0.003 1.000 1.1
BS 0236 0.235 0.032
8 0 0 8
2 5 2
) ] 0,097 0.050 0245 1.000 1.1
AGE 0.188 0.164 0.055
9 0 9 0 7

0 1 5
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0211 0212 0.060 0259  0.024 1.000 2.7
Mod 0.043 0.100
3 5 i i 3 0 3
2 5
0170 ) ) ) 0.518 1.000 23
SH 0.119 0.026 0.045 0.195 0.094 0.045
9 4 0 4
3 I 0 5 8 4
0344 0008 ) " 0.531 0.688 1.000 26
OIFI 0.046 0.092 0.207 0.131 0.076
8 9 2 1 0 9
7 5 4 4 2
0.130 0.104 0.110 0.132 0.162 0.043 0.030 0231 1000 1.3
GDP 0.118 0.110
7 9 i 6 5 2 0 8 1

7 5

0.068 0.056 0.209 0.298 0.375 1.000 1.5
INR 0381 0.013 0.000 0.038 0.061 0.229
3 7 8 2 2 0 2

6 0 9 3 8 9

Source : Authors

3.3. Results and Discussion

Table 4 indicates that the coefficient on NE is negative and significant (p-value< 0.1). HI,
therefore, 1s not supported. This means that that the independent non-executive directors has a
negative and significant impact on the financial soundness of Islamic banks.This result does not
confirm the study of Lassoued (2018) and Buallay (2019) and supports rooting theory
suggesting that managers use strategies which make the role of directors passive. Managers
nominate unqualified independent directors in order to poor the role of the Board of Directors.
Furtheremore, this finding confirms the results of several studies (Amine, 2018; Hakimi et al.,
2018; Mansoor et al., 2019), the resource dependency theory and the agency theory, and
indicates that the independent non-executive director is not able to manage the Islamic banking.
In addition, Table 4 shows that the coefficient associated with (AE) variable has a significant
and positive impact on the financial soundness of Islamic banking. H2, thus, is supported. This
result confirms agency theory and suggestions of previous researches (Ramly et al., 2018;
Mansoor et al., 2019). The coefficient on A/ does not have any significant effect on the

financial soundness of Islamic banking. H3, therefore is not confirmed.This result does not
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support passivity thesis and activism thesis, and contradicts the research of Hakimi ez al. (2018).
The coefficient associated with (WOM) variable has a significant and positive effect on the
financial soundness of banks. H4, thus, is supported. This means that the femal directors have
a positive impact on the financial soundness. This result strengthens the studies conducted by
Pathan and Faff (2013) and Khan ez al. (2019).Table 4 indicates that (TC) variable does not
have any significant effect on the financial soundness of Islamic banking. So, H5 is not
confirmed. This result does not support suggestions of resource dependency theory and
proponents of agency theory, and contradicts the findings of previous researchers (Amine,
2018; Buallay, 2019). We notice that the control variables of this study (BS, AGE, Mod, SH,
OIFI, INR, GDP) does not have any significant effect on the financial soundness of Islamic

banking .
Table 4. Regression Results
Independent Variables Coef. VA P>{z|
BS -0.517 -1.42 0.155
AGE 0.583 0.43 0.668
Mod -0.196 -0.06 0.955
SH -0.599 -0.17 0.864
OIFI -2.334 -0.75 0.452
GDP -0.021 -0.15 0.878
INR 0.022 0.32 0.752
TC 0.369 1.27 0.205
NE -6.485 -3.78 0.000***
AE 0.091 1.81 0.070*
Al -0.040 -0.51 0.612
WoM 0.309 2.22 0.027**
Cons 16.281 3.71 0.000%**
R: 32.68%
N 268

Notes :*significant at 10 per cent; ** significant at 5 per cent and *** significant at 1 per cent

Source : Authors
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Conclusion

This research investigates whether and how differently financial soundness of Islamic banks is
affected by the Board of Directors’ characteristics . To response this question, we study a unique
sample of 268 observations on Islamic banks in 2015-2018 period. We employ the PCSE
method in order to avoid auto correlation and heteroscedasticity problems.The results show
that the independent non-executive director has a negative effect on the financial soundness of
Islamic banking. However, the foreign director and the femal director have a positive impact
on the financial soundness of banks. Hence, the policy makers need to make certain reforms so
that the foreign director and the proportion of female directos in case of Islamic banks should
be increased to cover the gap of gender diversity. Plus, we notice that there is no significant
relationship between the institutional director, the Board of Directors’ size and the financial
soundness of Islamic banks. This study offers a useful proof for academics, regulators, banking
associations, etc. and gives a great contribution to the literature review on the study of the
corporate governance and their effect on the financial soundness of Islamic banks. The results
have implications for including in the future research paper other corporate governance
structures in order to better assess the relationship between the corporate governance

mechanisms and the financial soundness of Islamic banks.
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Résumé
L’article explore les facteurs de la localisation qui ont une incidence sur [’attractivité
territoriale de la région de Sfax pour les entreprises industrielles. Le but de ce travail est de
montrer les principaux facteurs, qu’ils soient d'ordres économiques, financiers ou des facteurs
de la gouvernance locale, qui agissent sur le choix de localisation des investisseurs. L’analyse
empirique, qui a été réalisée a partir des données issues d’une enquéte effectué¢e aupres d’un
¢échantillon des entreprises de la région de Sfax, a adopté I’analyse discriminante et le modele
Logit pour répondre a notre objectif. Les résultats trouvés ont montré que la présence d’une
zone industrielle encourage les investisseurs a s’implanter dans cette aire géographique au
détriment d’une autre vue les avantages qu’ils peuvent procurer lors de leur localisation dans

une zone industrielle.

Mots clés : Choix de localisation, attractivité territoriale, analyse discriminante, Logit.

Abstract
The article explores the location factors that may affect the territorial attractiveness of the
region of Sfax for industrial companies. The Purpose of this work is to show the main factors,
whether these were economical, financial or local governance factors that may influence
investor’s choice of location. The empirical analysis, which was carried out using data from a
survey of a sample of companies in Sfax region, adopted the discriminate analysis and the
logit model to respond to our goals. The results found, showed that the presence of an
industrial zone encourages investors to establish themselves in this geographical area instead

of another, due to the advantages they can provide when located in an industrial zone.

Keywords: Choice of location, territorial attractiveness, discriminant analysis, Logit.
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Introduction

L'attractivité territoriale est devenue, ces derniéres années une question cruciale en théorie de
développement économique. En effet, dans les discours de I’aménagement du territoire, les
économistes s’interrogent sur la question de la localisation des activités économiques et de sa
concordance avec la compétitivité territoriale.

A cet égard, plusieurs études théoriques et empiriques de Sallez (1995) ; Bazin (1998) ;
Guesnier (2007), Torre (2018) ont montré qu’il existe un lien entre la dynamique de la
gouvernance locale et 'attractivité territoriale.

Selon Hatem (2004), le concept d'attractivité se définit comme « la capacité pour un territoire
a offrir aux acteurs des conditions qui les convainquent de localiser leurs projets sur son
espace plutdt que sur un autre ».

En se basant sur les théories néoclassiques et territoriales, nous construisons le
soubassement théorique de 1’effet des facteurs de gouvernance régionale pour une meilleure
attractivité de la région pour les investisseurs et par la suite pour renforcer sa compétitivité.
L’analyse empirique est réalisée a partir des résultats d’une enquéte réalisée aupres de 80
entreprises localisées dans des zones industrielles et hors zones industrielles de la région de
Sfax dans le but de déterminer les facteurs qui influencent le choix de la localisation des
investissements industriels dans la région.

La région de Sfax est le deuxiéme pdle économique de la Tunisie, elle jouit d’une base
productive diversifiée et dynamique. A 220 kilomeétres au sud de la capitale, cette
agglomération accomplit plus que 20 % des productions industrielles nationales.

La finalité de ce travail est de déterminer les principaux facteurs, qu’ils soient d'ordres
économiques, financiers ou les facteurs de la gouvernance locale, qui agissent sur le choix de
localisation des investisseurs. L’existence des zones industrielles exerce-t-elle un effet
attractif incitant les entreprises manufacturieres a s’y implanter dans la région en question.
Telle est la principale interrogation autour de laquelle porte le présent article.

Pour répondre a notre objectif, cette contribution cherche, en premier lieu, a explorer la
littérature traitant les déterminants du choix de localisation. Ensuite, une étude empirique est
menée sur la spécification de 1’analyse discriminante et I’estimation d’un modéle Logit en
utilisant les données de 1’enquéte de terrain. Enfin, une discussion des résultats découle des

issus économétriques.

www.africanscientificjournal.com Page 116



African Scientific Journal
ISSN : 2658-9311
Vol : 3, Numéro 2, Septembre 2020

JOURNAL

1. Les facteurs clés de la localisation des entreprises : un bref apercu de la

littérature

Les théories fondamentales de la localisation des entreprises s’inspirent en premier lieu, des
travaux de la pensée classique qui appuie son explication sur deux critéres a savoir les colits
transports générés par la distance géographique et les différences de dotation des facteurs
entre les lieux d’implantation. En deuxieme lieu, avec I’émergence de la nouvelle économie
géographique, les théories de la localisation des entreprises s’expliquent a partir des études de
Krugman (1991) qui offrent un cadre d’analyse des choix de localisation a travers la notion
d’économies d’agglomération, développée initialement par Marshall (1920), qui génére des
facteurs déterminants de la concentration des entreprises. En dernier lieu, 1’économie
industrielle a fond¢ ses recherches sur de nouveaux types de facteurs afin de comprendre la
dynamique spatiale. Cette approche explique I’attractivité territoriale a travers une articulation

entre des les dimensions de I’offre recherchée, son cout et le niveau de qualité souhaité.

1.1.  Une explication des choix de localisation par les coiits de transport et par les

différences de dotation en facteurs

Von Thiinen (1826), considéré comme « le pere des théories de la localisation », prend
I’initiative d’introduire la notion de I’espace dans la théorie économique. A travers sa théorie
de localisation des activités agricoles, il essaye de comprendre comment vont se localiser les
activités agricoles au sein d’une ville, considérée comme lieu central d’échanges, par rapport

au marché.

Par la suite, les travaux de Marshall (1890) ont constitué une avancée importante dans la
compréhension de la localisation et de la concentration des activités économiques avec
I’introduction du concept d’externalité. A travers la notion d’économies externes, Marshall
signale qu’il existe des effets des activités des firmes sur la production des autres, en d’autres
termes, cet environnement d’investissement peut procurer des avantages, au niveau physique,

social, culturel, politique et économique, a une entreprise (Marshall, 1920).
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Avec I’émergence du concept de concurrence parfaite et I’introduction des rendements
croissants, vers la seconde moitié du XXeéme siécle, le cadre théorique des modeles de
localisation a connu une amélioration majeure avec les travaux d’Alfred Weber (1909) qui
est considéré comme le fondateur de la théorie classique de la localisation industrielle

(Starrett, 1978).

Selon Weber, la localisation optimale correspond a celle qui minimise les colts de
production. Trois facteurs influencent la localisation industrielle : deux facteurs régionaux (les
colts de transport et les colts de la main-d’ceuvre) et un facteur local (les forces
d’agglomération ou de désagglomération).

Cependant, cette approche ne peut plus donner des explications pertinentes pour les
phénomeénes d’agglomération spatiale des activités économiques dans un contexte de
concurrence imparfaite. Par ailleurs, un nouveau cadre explicatif des décisions de localisation
des entreprises s’est développé avec les études de Krugman(1998). 1l s’est basé sur le concept

d’économies d’agglomération.

1.2.  Une explication des choix de localisation par les économies d’agglomération

Le comportement de la localisation des investisseurs, bas¢ sur les économies
d’agglomération, se justifie par la présence des avantages que peut procurer I’espace aux
firmes qui I’occupent (Moulaert et Farcy, 1995).

La présence d'économies d'agglomération pousse les entreprises industrielles qui
appartiennent a un méme secteur d'activité a se concentrer en un lieu géographique déterminé
afin de former un « district industriel ». Dans ce cadre, 1’entreprise permet de profiter d’une
réduction au niveau des cofits de production et/ou d’une amélioration de I’efficience de leur
processus de production (Shaver et Flyer, 2000).

La nouvelle économie géographique (NEG) cherche a rendre compte des phénomenes de
concentration des activités économiques tout en mettant en avant le role des externalités dans
la détermination des forces d'agglomération et de dispersion qui sont a 1'origine de I'équilibre
spatial. Elle se fonde sur 1'idée que les choix d'implantation des entreprises résultent de deux

catégories de forces antagonistes :
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s Les forces d'agglomération, qui encouragent les entreprises a se concentrer
géographiquement pour bénéficier des économies d'échelle et des externalités.

% Les forces de dispersion, qui favorisent la dissémination des activités compte tenu des
contraintes de disponibilité¢ des ressources naturelles et de fixité de certains facteurs

de production.

1.3. Le comportement de localisation : les approches de I’économie territoriale

Afin de comprendre les dynamiques spatiales, 1’économie industrielle met en relation
I’analyse industrielle avec 1’analyse spatiale. En effet, selon cette approche, la compétitivité
d’une entreprise ne dépend pas uniquement des caractéristiques de son lieu de localisation
mais découle également des facteurs propres du territoire d’implantation qui peuvent étre des

facteurs matériels ainsi qu’immatériels.

1.3.1. Les approches théoriques de ’attractivité territoriale

Hatem (2004) présente trois approches complémentaires afin appréhender le concept
d'attractivité : I'approche « macro » par les indicateurs globaux, I'approche « méso » par 1'offre
territoriale différenciée et 1'approche « micro ».

Selon I’approche « MACRO », [Dattractivit¢ se définie par [’existence de certaines
particularités générales adéquates aux facteurs généraux de localisation des entreprises, tel
que la main d’ceuvre productive, les cofits salariaux modérés, les réseaux d’infrastructures, ...
L’approche « MESO » s’intéresse a 1’attractivité au niveau régional en termes de 1’existence
d’un ensemble de facteurs propices a la localisation d’un genre d’activité¢ bien particulier, ce
qui encouragera les entreprises appartenant au méme secteur d’activité a s’y implanter afin de
tirer profit des atouts liés a la concentration géographique.

Pour ’approche « MICRO », I’attractivité identifie la capacité d’un site donné d’allouer, pour

un projet spécifique, un meilleur rapport risques/rentabilité, que les sites concurrents.
Au-dela de ces approches, Gérardin et Poirot(2010) considerent l'attractivité d'un territoire

comme la capacité de ce territoire a offrir aux investisseurs des conditions favorables pour

I’implantation de leurs projets.
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Dans ce cadre, Masson (2015) admet que certains facteurs comme la qualité de la main-
d’ceuvre, les infrastructures logistiques et communicationnelles, 1’implication des acteurs
territoriaux dans la construction d’un développement durable local, la qualité de vie et le
cadre de vie sont considérés comme des variables d’attractivité durable d’un territoire.

La question de gouvernance au niveau territorial explore les outils qui ont une incidence sur
l'attractivité d'un territoire a travers la qualité des formes relationnelles qu'elle porte et des
dispositifs de coordination qu'elle met en vigueur afin d’attirer et de faciliter I’implantation de
nouvelles activités. Dés lors, la gouvernance territoriale est considérée comme « un processus
de construction d’une compatibilité¢ entre différentes proximités institutionnelles unissant des
acteurs (économiques, institutionnels, sociaux, etc.) géographiquement proches, en vue de la
résolution d’un probléme productif inédit ou plus largement, la réalisation d’un projet local de
développement » (Colletis et al, 2001).

Les mesures de gouvernance sont en liaison étroite avec la démocratie, I’administration, la
transparence, la participation afin de consolider le capital social, la cohésion sociale et la
capacité de développement. L’approche de gouvernance congoit des efforts de négociation, de
concertation, de mise en réseaux pour un site territorial donné (quartier, localité, microrégion,
région).

En fait, la bonne gouvernance s’appuie sur des actions de synergie entre les divers
intervenants (publics, privés, communautaires, les citoyens). Ces interactions sollicitent une
décentralisation du pouvoir de I’Etat vers les collectivités locales et une déconcentration
administrative des services publics a des échelles infranationales.

Les pratiques de la gouvernance ne s’appliquent pas de maniére identique dans tous les
territoires. En fait, chaque territoire exige des degrés différents des facteurs de gouvernance

selon la capacité de I’ensemble des acteurs a s’adapter a une situation de développement.

2. Etudes empiriques

L’analyse empirique réalisée dans le cadre de ce travail porte sur 1’identification des facteurs
d’attractivité au niveau local, c'est-a-dire les critéres qui expliquent le choix de localisation
des entreprises dans la région de Sfax.

A cette fin, nous faisons recours, en premier lieu, a 1’analyse discriminante des données.

Ensuite, nous utilisons une estimation du modeles Logit binaire. En fait, l'analyse
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discriminante vise a décrire, expliquer et prédire l'appartenance a des groupes prédéfinis
(classes, modalités de la variable a prédire, ...) d'un ensemble d'observations (individus,
exemples, ...) & partir d'une série de variables prédictives (descripteurs, variables exogenes,
...). Cette technique statistique a pour finalit¢ de d’explorer les données provenant des
entreprises de notre échantillon. Elle nous apporte des résultats selon 1’aspect descriptif ou
I’aspect de classement.

Concernant le modele logit, il existe une fonction unique qui analyse I’impact des spécificités
territoriales sur la décision du choix de localisation des activités productives dans la région de
Sfax a partir d’une enquéte de terrain menée pour un échantillon comportant 80 entreprises

manufacturiéres.

2.1.  Sources de données
Les données utilisées dans cette étude sont obtenues par I’exploitation d’une enquéte sur les
besoins des investisseurs en termes de développement régional et les raisons de leurs choix de
localisation élaborée par nous méme aupres de 80 entreprises localisées dans les différentes
délégations de la région de Sfax . La taille de 1’échantillon retenu est supérieure a 10% du
tissu industriel de la région.
Le recueil des données a été réalisé¢ entre Février 2016 et Juin 2016 aupres des entreprises
localisées dans les zones industrielles et hors zones industrielles de la région de Sfax.
Le questionnaire était administré par des interviews de face a face avec les dirigeants
d’entreprises qui duraient en moyenne entre 30 minutes et une heure du temps.
Dans notre travail de recherche, nous avons adopté une démarche hypothético-déductive.
Le questionnaire se compose de 8 pages qui incluent 35 questions, dont 18 variables générées
dans la base de données.
Les entreprises enquétées se trouvent dans les zones industrielles et hors zones industrielles
des différentes délégations de la région de Sfax; ceci nous permet a déterminer et a
comprendre le choix de localisation des entrepreneurs pour les différents lieux d’implantation.
La technique de sondage adoptée a permis de tirer un échantillon représentatif pour la région
selon le critére de la localisation géographique.
Plus de 75% des entreprises enquétées se localisent dans les zones industrielles et prés de

25% des entreprises enquétées sont localisées hors zones industrielles.
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La répartition sectorielle de 1’échantillon montre le secteur des industries agricoles et agro-
alimentaires constitue le secteur phare du gouvernorat. En effet, la proportion élevée des IAA
(30%) est justifié par le poids prépondérant de ce secteur et de son potentiel dans la région.
Ensuite, en s’intéressant a la concentration spatiale des entreprises de 1’échantillon sur les
différentes délégations de la région de Sfax, il est a signaler que la densité des entreprises
industrielles est nettement plus élevée dans les délégations littorales a 1’inverse des
délégations périphériques. Par conséquent, une stimulation de I’attractivité des délégations
moins développées devient une impérative pour favoriser I’accélération de la croissance de la
région en question.

2.2.  Les variables du modéle
Compte tenu de notre modele économétrique, nous distinguons des variables explicatives afin
d'examiner leurs éventuels impacts sur la variable a expliquer a savoir « la localisation des
entreprises » au sein de la région de Sfax.

La désignation des variables est présentée brievement dans le tableau 1 suivant :
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Tableau N°1 : Les variables du modéle
Variables Définition
Variable dépendante
= LOC IND La localisation des entreprises

industrielles sfaxiennes.

Variable dépendante

= ETM Etat du marché

= INF Infrastructure

= LOIS Lois et systéme juridique

= MOYT Moyen de transport

= NIV Niveau d’étude

= NOUV Nouvelles mesures de 1’Etat
= OBS Obstacles de I’investissement
= PROB Probléme de la zone

= RAIS Raison d’implantation

= SEC Secteur d’activité

= SEV Services administratives

= TAILM Taille du marcheé

= TAL Taille de I’entreprise

= ZON Zone industrielle

= CLIMA Climat politique et économique
= CONC Concentration sectorielle

= CLIE Client

2.3. L’analyse discriminante

Le but de I’analyse discriminante est d’étudier les relations entre une variable qualitative et un

ensemble de variables explicatives.
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On se place dans le cadre de la modélisation d’une variable Y qualitative a 2 modalités a
partir de 17 variables explicatives X1, ...... , X17. On dispose d’un échantillon de taille n= 80
entreprises.

La variable localisation (LOC) représente la variable a expliquer, elle dispose de 2 modalités a
savoir Y =1 ou Y=0. On attribut la valeur 1 lorsque I’entreprise décide de se localiser dans la

zone étudiée et 0 sinon.

2.3.1. Résultats et interprétations

Nous présentons ici les résultats de notre enquéte. Selon les analyses effectuées, les facteurs
de localisation se révelent multiples et variés.
En se basant sur le test d’égalit¢ des moyennes, nous considérons les deux hypothéses
suivantes :

HO : égalité des moyennes : la variable n’a pas d’effet sur la localisation

HI : Pas d’égalité des moyennes : la variable a un effet sur la localisation
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A TI’aide du logiciel SPSS, nous obtenons les résultats suivants :

Tableau N°2: Tests of Equality of Group Means
Wilks'
Lambda F dfl df2 Sig.

Taille de 'entreprise ,984 1,253 78 ,266
Niveau d'étude 1,000 ,001 78 ,970
zone industrielle 7791 22,106 78 ,000
Situation géographique ,993 ,536 78 ,466
Nouvelles mesures 1,000 ,000 78 ,988
Main d’ccuvre ,998 ,125 78 , 725
Infrastructures ,998 ,155 78 ,695
Lois et sys.juridiques ,954 3,800 78 ,055
Taille du marché 1,000 ,014 78 ,906
Climat politique et ,999 ,065 78 ,800
économique
Clients ,983 1,324 78 ,253
Concentration sectorielle ,934 5,479 78 ,022
Moyen de transport ,993 ,525 78 471
Etat du marché 1,000 ,013 78 ,909
Sces administratifs ,924 6,432 78 ,013
Matieres premicres 1,000 ,027 78 ,870

La variable zone industrielle est le facteur qui a le plus d’effet sur la localisation des
entreprises. Les autres variables ayant un effet sur la localisation sont présentées comme

suit : services administratifs, Concentration sectorielle.

Ces constatations montrent que les zones industrielles sont bien aménagées et forment un

milieu attractif pour les investisseurs qui peuvent bénéficier de plusieurs atouts lors de leurs
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implantations. En fait, parmi les avantages de I’implantation dans une zone industrielle, nous
pouvons citer la qualité de 1’infrastructure, disponibilité des moyens de transport, le prix des
terrains,. ..

Ainsi, la zone ou les services administratifs sont présents et bien développés est une zone qui

attire plus les investisseurs a localiser leurs projets.

En outre, nous constatons un effet significatif de la concentration sectorielle sur la localisation
des firmes. Généralement, les investisseurs consideérent que la concentration sectorielle est un

atout pour la localisation d’un projet.

2.4. La régression logistique
Le choix d’une localisation pour un nouveau site y est représenté sous la forme d’un modele
probabiliste de type Logit (inspiré du modele initialement développé par McFadden, 1974)
dans lequel la variable dépendante est la probabilité, pour une entreprise, de choisir une
localisation particuliere. Cette probabilité dépend des facteurs du lieu d’implantation en
question. Dans le but de confirmer les résultats de 1’analyse discriminante, nous allons

avancer une estimation d’un modele Logit.
2.4.1. Présentation du modéle
Soit P : (Y=1), la probabilité que la variable a un effet sur la localisation,
Et (1-P) : (Y=0), la probabilité que la variable n’a pas d’effet sur la localisation.

Le modele a estimer est un modele logit ayant la forme suivante :

Zi=Log (P/1-P) = Logit LOC
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2.4.2. Résultats et interprétations

Tableau N°3 : Résultats de la régression par le modele Logit

Régression Logit

LOC- ENT
Variables explicatives  Coefficient Ecarts-types P.value
C 3.646173 4.504923 0.4183
Facteurs caractérisant les entreprises
CONC 3.001378™ 1.472349 0.0415
ZON 1.064939™ 0.380144 0.0051
NIV -2.366808 1.412166 0.0937
ETM -2.542698 1.312798 0.0528
TAL 0.480726" 0.827854 0.5614
SEC -0.643330 0.336528 0.0559
Facteurs caractérisant le territoire
SEV 4417858 1.909192 0.0207
INF -3.469711 1.897295 0.0674
LOIS -0.806021 2.054948 0.6949
NOUV 0.784658™ 0.355899 0.0275
MOYT -2.841423 1.537647 0.0646
MP -0.117588 0.147718 0.4260
SIT-GEO 0.627030" 0.298370 0.0356
MOD 0.587792" 0.312792 0.0602
TAILM -0.822617 2.067070 0.6907
CLIE -0.373002 0.651816 0.5672
Rsquared 0.623043 0.775000
S.D. dependent var 0.420217 0.243629
LR statistic 53.14947 -0.200980
Prob(LR statistic) 0.000025
Obs with Dep=0 18 80
Obs with Dep=1 62
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L'estimation a utilisé la technique de maximum de vraisemblance. La statistique LR est
compilée comme -2(RLL-LL) et est un analogue de F-statistique dans les modeles de
régression linéaire et teste la signification globale du modéle. La mesure de R? de
McFadden nous permet d’évaluer le pouvoir explicatif du modéle (***), (**) et (*) :
sionificatifs resnectivement a 1%. 5% et 10%.

Nous observons pour les variables zone industrielle, concentration sectorielle, services
administratives et nouvelles mesures de 1I’Etat sont les facteurs qui ont des coefficients
positifs et significatifs. En d’autres termes, ces déterminants agissent positivement sur la
localisation des entreprises.

En effet, a la lumiére des résultats du modele Logit présentés dans le tableau ci-dessus, il
découle que la localisation des entreprises dépende a la fois des facteurs liés aux entreprises
qu’a ceux liés aux territoires. Ceci est en concordance avec les travaux de Torre et Tanguy
(2014) qui admettent que I’attractivité¢ territoriale des activités productives émane d’une
relation de symbiose entre dynamisme industriel et spécificité territoriale.

A D’issu de la régression économétrique, 1’investisseur accorde une importance considérable a
la concentration sectorielle lors de son choix de localisation de son entreprise. Cette
constatation est confirmée dans les recherches de Feldman et Kogler (2010) qui mettent en
évidence les avantages de la concentration sectorielle surtout en termes de diffusion des
idées, du savoir faire et des technologies.

Les enjeux de développement d’un territoire nécessitent 1’interaction des apports de
I’ensemble des acteurs publics ou privés.

En fait, si les services administratifs assurent une certaine attractivité pour les entreprises, il
importe aussi de maniere plus spécifique de détecter les faits émergents porteurs de
renouvellement ou encore de menaces afin de résoudre les difficultés d’implantation dans la
zone.

Par conséquent, les choix de localisation des entreprises industrielles sont définis selon un
arbitrage entre des facteurs économiques, facteurs institutionnels et facteurs de gouvernance

afin de garantir une meilleure attractivité des territoires.
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Conclusion

Dans ce travail de recherche nous avons mi en exergue les critéres essentiels, incontournables
dans le choix de localisation et des critéres secondaires, facilitateurs ou d’accompagnement.
En cela, cette étude montre que la décision de localiser des activités ne doit pas seulement
questionner quelques critéres clés mais qu’elle doit s’appuyer sur une réflexion plus globale,

construite autour de faisceaux cohérents de critéres.

La différenciation économique des territoires contribue a booster leur capacité¢ de
développement, a I’instar de ce qui se fait pour les entreprises manufacturiéres. Dans ce cadre
d’analyse, les choix de localisation demeurent entiérement déterminés par les caractéristiques
qu’elles soient matériels ou immatériels des aires géographiques.

Les travaux empiriques réalisés a travers ’utilisation de la régression logistique confirment
les résultats de 1’analyse discriminante. Il en ressort que les entreprises localisées dans la
région de Sfax accordent une importance particuliere a I’implantation dans une zone
industrielle bien aménagée vue les avantages qu’elles peuvent procurer.

Les mesures institutionnelles d’incitation devraient étre complétées par une amélioration des
infrastructures locales, de la qualification de la main d’ceuvre, de la qualité de vie.

Certes, la résolution de ces problémes nécessite des facteurs émergents qui s’appuient sur des
outils d’analyse de la gouvernance territoriale pour renforcer 1’attractivité territoriale de la
région de Sfax et par la suite réduire d’éventuelles disparités territoriales. En fait, les mesures
de décentralisation correspondant aux principales mesures qui peuvent réparer ces handicaps.
Une ¢étude empirique approfondie des criteres de localisation et I’enrichissement des
connaissances existantes sur ce theme constituent un autre apport de ce travail qui peut servir

de point de départ a de nouvelles recherches sur de nouveaux territoires.
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Résumé :

La comptabilité générale est un outil d’information qui s'appuie sur la technique de la
partie double. L’objectif principal est d'informer les parties prenantes en interne et en
externe (dirigeant, organisme de tutelle, partenaire privé, etc.) sur la situation financicre
de l'organisation. Cependant son implantation est assujettic a I’influence de plusieurs
facteurs tels que: la réglementation, la résistance psychologique, la communication,
I’engagement du top management, la formation...

Cet écrit se focalise sur éléments de succes de la mise en place de la comptabilité générale
dans le Centre Hospitalo-universitaire Ibn Sina de Rabat, site pilote de notre
problématique de recherche.

Mots clés :

Comptabilité générale- situation financiére- implantation, établissement public, Centre
Hospitalo-Universitaire Ibn Sina

Abstract:

General accounting is an information tool that relies on the double-entry technique. The main
objective is to inform internal and external stakeholders (manager, supervisory body, private
partner, etc.) about the financial situation of the organization. However, its location is subject to
the influence of several factors such as: regulations, psychological resistance, communication,
commitment from top management, training, etc.

This writing focuses on elements of success in the implementation of general accounting in the
Ibn Sina University Hospital Center in Rabat, pilot site of our research problem.

Keywords :

General accounts - financial situation - location, public establishment, Ibn Sina University Hospital
Center.
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Introduction

Désormais, le management des organisations publiques (établissement, administrations,
publiques, collectivités territoriales) s'adapter de plus en plus aux nouvelles réalités des besoins
des citoyens. Les organisations publiques sont en interactions permanentes de son
environnement qui s’accélére avec le mouvement de la mondialisation, développement des
NTIC, exigences de la société, modernisation des outils et méthodes de travail (management
participatif, gestion par projet, management axée sur le résultat, comptabilité générale et
analytique... Etant un organisme semi-public, le CHU tient une comptabilité des recettes et des
dépenses budgétaires -dite comptabilité budgétaire- et une comptabilité générale de I’ensemble
de ses opérations, et ceci conformément aux dispositions réglementaire en vigueur. Cependant
la mise en place de comptabilité générale come outil de modernisation de management implique
la prise en considération de certains ¢léments pour le succeés de son implantation, entre autres,
textes régissant la comptabilité de générale, la résistance des individus psychologique, la
communication, la résistance fonctionnelle, la barriere culturelle, I’engagement du top
management, la taille de I’organisation, le systéme d’information et la formation.

Afin de vérifier la relation entre le processus d’implantation de la comptabilité générale et es
autres variables de controle, susceptible d’impacter le succes de sa mise en ouvre, nous avons
¢laboré un modele de recherche. Pour la vérification de notre modele de recherche nous avons
développé un questionnaire, et le CHUIS comme site de recherche, pour la réalisation des testes

et par conséquent la vérification et la validation de notre modele.

I- La comptabilité générale un levier de modernisation du management public
1- le management public

Le management public représente un champ d’étude et de recherche afin d’améliorer la
performance de son service. Pour arriver a cela, les établissements publics sont amenés a mettre
en ceuvre des méthodes et des techniques au service du pilotage de la décision publique. Il
permet ainsi a remédier aux problémes d’efficacité et de le légitimité des charges des

organisations publiques.
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Aujourd’hui les besoins de la collectivité et des citoyens sont de plus en plus exigeant, ce qui
contraigne les organisations publiques a repenser leur mode de management avec de nouveaux

outils et techniques.

L’aveénement de la mondialisation, le développement des NTIC, gestion axée sur le résultat,
partenariat public-privé...ont conduit une vague de transformation profonde dans les

organisations publiques.

Les organisations publiques tendent a se rapprocher des entreprises privées, et la quéte de

performance, de flexibilité et de la qualité se trouve dans les deux sphéres publiques et privé.

Par conséquent, les organisations publiques sont amenées a répondre a leur légitimité en
repensant la logique administrative, accuée souvent de freinner les initiatives privé et limite les
esprits créatives.

Le management public implique un bon nombre de pratiques moderne, entres autres :

* instauration d’un management ax¢ sur les résultats ;
* la promotion d’un management responsabilisant les acteurs ;
* ’adoption d’un management flexible et attentif au besoin du citoyen.

Outre, le management public est aujourd’hui a la croisée des chemins de toutes les nouvelles
pratiques de management concernant toutes les fonctions de I’organisation (ressources
humaines, gestion financiere, communication, systémes d'information, stratégie...) et dans

différents secteurs d’activités (administration, environnement, santé, sécurité...).

En bref, I’objectif ultime est le rapprochement des modes de management des établissements

public et ceux des organisations privées.
2- 1a comptabilité générale

Historiquement, les pratiques comptables ont été développé par les négociants et les banquiers
et concerne: comptabilité de trésorerie, la comptabilit¢ des créances et des dettes et puis
plusieurs information et synthéses vont étre introduit permettant d'aider les acteurs internes et
externe de l’organisation de profiter de I’information disponible (dirigeants, personnel,

propriétaires du capital social et associées), dans le pilotage et la prise de décision.
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Par la suite, la tenue d'une comptabilité générale est devenue une obligation réglementaire afin
de répondre a des raisons juridiques, sociales et fiscales’.
Des documents intitulées des états de synthése permettant de présenter des informations
comptables contenus dans une representation se sont développées dans les organisations du
secteur prive, puis introduit dans le secteur privé. Ces états de synthéses sont d’une grande
importance pour toutes les parties prenantes du moment ou ils permettent de porter un jugement

sur la santé financiére de I’organisation et orienter par conséquent les décisions?.

En référence au décret royal n° 330-66 du 10 moharrem 1387 (21 avril 1967) portant
réglement général de comptabilité publique. (Bulletin officiel n°® 2843 du 26/04/1967 (26 avril
1967)):La comptabilité publique implique l'ensemble des regles qui régissent, sauf
dispositions contraires, les opérations financiéres et comptables de I'Etat, des collectivités
locales, de leurs établissements et de leurs groupements et qui déterminent les obligations
et les responsabilités incombant aux agents qui en sont chargés. Toujours selon le méme
article, la comptabilité publique concerne I’exécution des opérations financieres publiques

qui revient aux ordonnateurs et aux comptables publics.

Elle a pour objectif de permettre :
- La maitrise et le contréle des opérations budgétaires et de la trésorerie ;
- La sortie des états de synthése annuels d’exécution ;
- L’évaluation des couts de revient et des prix de vente et du rendement.

Du coup, la comptabilité publique s’articule autour de trois éléments complémentaires :

e La comptabilité budgétaire, permet de renseigner les tiers sur la capacité de
I’établissement a tenir ses engagements et 2 honorer ses dépenses ;
e La comptabilité générale, qui met en évidence la santé financiére et patrimoniale de

I’établissement ;

1 Alcouffe S., 2004, « La diffusion et I'adoption des innovations managériales en comptabilité et
controle de gestion : le cas de I’ABC en France », These de doctorat, HEC Paris.pp 212-231.
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e Une comptabilité analytique, qui fait référence aux calcules des couts et aide a la prise
de décision.

3- Comptabilité générale, un levier de modernisation

La mise en place de la comptabilité générale n’est pas du tout en chose facile, cependant la
mission de son implantation peut étre facilitée si I’organisation se référe aux normes et pratiques
professionnelles. Cette effort est justifiable vue les avantages en terme de renseignement fournis
par la comptabilité générale, et qui reste malheureusement sous employées dans les

établissements publics®.

La comptabilité budgétaire a pour vocation d’enregistrer les recettes lors de leur encaissement
et les dépenses pendant le paiement effectif des factures. Cependant elle ne permet pas

d’enrichir les décideurs en termes d’informations financiéres judicieuses.

Afin de répondre a cette lacune I’introduction de la comptabilité générale s’est averé d’une
grande importance car elle permet d’offrir d’indications sur le moment ou des engagements

ont été pris et sur le patrimoine de 1’état en temps réel.

Avec l’introduction de la comptabilité générale, le prise de décision est désormais éclairé par
des informations relevant la situation financi¢re et méme patrimoniale de tout établissements
étatique, le dirigeait aura ainsi des renseignements précises sur le moment de 1I’engagement de
la dépense, le bénéficiaires et la date correspondants, les actifs immobiliers et financiers en

possession de I’organisme, les dettes et les engagements hors bilan comme les retraites ....

Ca fait plusieurs années déja qu’un mouvement de rapprochement des pratiques et des outils
entre organismes étatiques et entreprises prive est mis en place. L’objectifs est tant de converger

les informations comptables et d’uniformaliser les normes d’évaluation entre pays du monde.

Ce mouvement s’est renforcer par les contraintes de environnement, transparence,
responsabilité et reddition des comptes surtout avec la nouvelle constitution adoptée en 2011,

afin de bénéficier des avancées managériales et conduire le passage de la comptabilité

3 Bouquin H., 2003, « La comptabilité de gestion », 3éme édition, PUF, Paris,.
Bouquin H., 2003, « La comptabilité de gestion », 3éme édition, PUF, Paris,pp 163-178.
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budgétaire (comptabilité des flux) a une comptabilité générale (comptabilité d’exercice) et dont

1’objectifs finales est d’asseoir la culture d’évaluation des politiques publiques.
4- Présentation du CHUIS

Le centre hdspitalo universitaire Ibn Sina est un établissement public a caractére administratif
doté de la personnalité morale et juridique et d’une autonomie financiere sous le contrdle de
1’Etat. Selon le dahir n°1-16-60, du 24/05/2016 portant promulgation de la loi n°® 70-13 relative
aux centres hospitalo-universitaires, le CHUIS est soumis a la tutelle de 1'Etat, laquelle a pour
objet de faire respecter, par les organes compétents du centre, les dispositions de la législation
et de la réglementation concernant les établissements publics et celles relatives au systéme de
santé et a l'offre de soins. Le centre est soumis au controle financier de 1'Etat applicable aux

entreprises publiques conformément a la législation en vigueur®.

Ledit centre est composé de la direction, a vocation administrative et de dix établissements
hospitaliers, au niveau de la direction, on trouve les divisions et des services et unité rattachés
au directeur et au secrétariat générale, il s’agit d’une structure divisionnaire et complémentaire.
Le service de la comptabilité fait partie de la division des affaires financiere dont les missions

sont :

= veiller aux conditions de I’équilibre financier du CHUIS et préparer le budget;

= assurer le suivi consolidé du budget (crédit centraux et déconcentrés) et veiller a son
exécution;

= ¢laborer et proposer le budget d’exploitation et le budget d’investissement ;

= assurer la gestion comptable et financiere des opérations d’investissement;

= procéder a des répartitions des crédits alloués aux établissements selon des criteres pré-
établis ;

= préparer les transferts de crédits et en assurer le suivi consolidé;

= ¢tablir les états de synthése du centre (bilan, compte de produits et charges, état de

soldes de gestion, tableau de financement, état des informations complémentaires);

4 http://www.churabat.ma/
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= suivre les indicateurs financiers et de gestion, identifier les dysfonctionnements et les
mesures correctives;
= gérer et suivre les flux de trésorerie du centre en matiére de recettes et de dépenses;
= ¢établir, controler et régler les traitements, salaires et indemnités du personnel;
Concernant les missions du service de la comptabilité, qui fait partie administrative de la

division des affaires financieres, il s’agit de :

= Liquider, ordonner les dépenses du CHUIS pour les crédits centralisés ;
= Tenir la comptabilité¢ budgétaire du CHUIS (volet dépenses) ;
* Produire des situations périodiques mettant en relief les performances de I’exécution du

budget du CHUIS ;
= Contribuer a I’élaboration du compte administratif et du budget du CHUIS ;

Dans le cadre de la conception d’une stratégie propre au CHUIS, intitulé projet établissement
hospitalier (PEH 2019-2023), il y a le projet managérial, aupres des autres volets, en tant que
composante essentielle du PEH (projet médical, projet infirmier, projet technique, projet social
et projet qualité)’. Le PEH constitue une occasion pour renforcer les pratiques de

développement de la gestion financiére de la chose publique par :

- Le développement du systeme comptable et le renforcement de la gouvernance ;

- Le développement d'un systéme d’analyse de Coft ;

- La maitrise du processus admission-facturation-recouvrement ;

- La révision des référentiels de la tarification et le développement des performances
budgétaires et financieres ;

- Développement du management des systeémes d'information du CHUIS.

5. Problématique et objectif de recherche
Désormais la comptabilité a pour role de produire des informations a 1'intention des différents

partenaires économiques et sociaux des établissements publics (Etat, employés, fournisseurs,

> http://www.churabat.ma/
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clients,, partenaire sociaux, etc.) et surtout pour ceux qui lui apportent des ressources

financiéres nécessaires.

La comptabilité générale est un outil désormais indispensable pour la communication sur la
situation financiére de 1’organisme en interne et en externe. Plusieurs variables impactent sont
implantation et son insertion dans le mangement quotidien des organisations publiques, c’est
dans ce sens que s’inscrit notre problématique de recherche suivante : « Quel variable
déterminants le succeés de I’'implantation de la comptabilité générale dans les établissements

publics marocaine : cas du centre hospitalo-universitaire Ibn Sina »
Concernant les objectifs de notre présent travail, entre autres, il y a :

= La maitrise des concepts relatifs a la comptabilité générale ;

= Proposer des outils de succes de I’implantation de la comptabilité générale ;

= Analyser la relation entre la variable implantation de la CG et les variables de son
succes.

II- Présentation du model conceptuel de recherche

Afin de répondre a notre problématique de recherche, nous proposon une modele concepteul
dont la varible d’interet est I’implanattion de la CG, tandis que les variables de controle sont au

nombre de neuf :

= Textes réglementaire relatifs a la comptabilité de I’Etat ;
= La résistance psychologique ;

» La communication ;

= La résistance fonctionnelle ;

= La barriére culturelle ;

= L’engagement du top management ;

= Lataille de I’organisation ;

= Le systéme d’information ;

= La formation.
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Notre mode¢le de recherche a été congu sur la base des fondements théoriques et les pratiques
de terrain. Dans ce qui suit on se rattache a la présentation de la variable d’intérét et des

variables explicatives et des hypothéses susceptibles de répondre a la question de cet article.
1. Variable d’intérét : Implantation de la CG

Le projet d’implantation de la comptabilité générale n’est pas si facile que ¢a, d’ailleurs c’est
la réalité et c¢’est pareil pour tout projet innovant. Il faut tout un travail sérieux de préparation,
analyse, pilotage, évaluation, de suivi et de mise a jour continue. Certainement les
¢tablissements qui décident de mener a bien un tel projet se heurtent & beaucoup d’obstacles
technique, mais surtout managériale. Néanmoins les avantage que procure la comptabilité
générale et surtout la réglementation exigeantes demande une décision ferme quant a 1

implantation de la CG dans les etablissement publics.
2. Les variables explicatives :

Il s’agit de la variable d’internet de notre modele de recherche, implantation de la comptabilité
générale, dans les établissements public marocains ; et ceci en dépit de on intérét incontestable

dans la modernisation des modes de management de la chose public au Maroc.
2.1. Textes réglementaire régissant la comptabilité de I’Etat

Le texte de base applicable a la comptabilité de I’état se résume aux textes déclinées de la loi n
© 9-88 relative aux obligations comptables des commerg¢ants, Dahir n ° 1-92-138 (30 joumada
IT 1413) portant promulgation de la loi n © 9-88 relative aux obligations comptables des

commergants (B.O. 30 décembre 1992), et dont on tire principalement les article suivants :

Premier article : Toute personne physique ou morale ayant la qualité de commergant au sens du
Code de commerce est tenue de tenir une comptabilité dans les formes prescrites par la présente
loi. A cette fin, elle doit procéder a l'enregistrement comptable des mouvements affectant ses
actifs et ses passifs; ces mouvements sont enregistrés chronologiquement, opération par
opération et jour par jour. Les opérations de méme nature, réalisées en un méme lieu et au cours

d'une méme journée peuvent étre récapitulées sur une piece justificative unique.
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Quatrieme article : Les personnes assujetties a la présente loi dont le chiffre d'affaires annuel
est supérieur a dix millions de dirhams (10 000 000 DH) doivent établir un manuel qui a pour
objet de décrire leur organisation comptable.

Onziéme article : Les états de synthése doivent donner une image fidéle des actifs et passifs
ainsi que de la situation financiére et des résultats de 1’établissement.

Dix-huitiéme article : L'établissement des états de synthése, sauf circonstances exceptionnelles
justifiées dans 1'état des informations complémentaires, doit se faire au plus tard dans les trois
mois suivant la date de cloture de I'exercice.

Il est a signaler, que le projet de la loi organique, prévoit la mise en place de la comptabilité
générale sans faire référence aux normes comptables de 1’Etat. Les principes budgétaires, quant
a eux, sont clairement présentés au niveau de la loi organique relative a la loi de finances. Par
ailleurs, le décret de 2010 oblige I’Etat a tenir une comptabilité générale. C’est cette obligation
qui fait que les normes comptables de I’Etat présentent 1’outil nécessaire a la mise en place

d’une comptabilité générale de 1’Etat et obligent les établissements a s’y soumettre.
Nous aurons donc a vérifier la premiére hypothese suivante :

H1 : Les dispositions réglementaires orientent de maniere significative le choix d’adoption

de la CG.
2.2. La résistance psychologique

La résistance psychologique ou la résistance des personnes au changement est la principale
entrave de I'implantation de la comptabilité¢ générale dans les établissements publics. C’est
résisatance est jugée humaine car il est justifée par la peur et la méfiance vis-a-vis du nouveau
mode de management. Les personnes au travail estiment que le changement de mode de travail
porte du risque sur le fonctionnement et la sécurité¢ dans le changement, du coup il défend le
statut quo. La prise en compte de cette variable au moment de la mise en place de la comptabilité
générale demande la mise ceuvre de certaines actions parallele, tel que : augmenter 1’effort de
communication, de I’information, la formation des ressources humaines

(Player et Keys, 1995).

Nous aurons donc a vérifier la deuxiéme hypothése suivante :
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H2 : la prise en compte de la résistance psychologique au changement impact la mise en

place de la CG
2.3. La communication

La communication est un outil d’information qui permet d’éclairer les partenaires interne et en
externe sur les crainte de I’inconnu et des les assurer sur ’avenir et le fonctionnement de
I’organisation. Certainement, bien expliciter les avantages de la comptabilité générale® avec son
environnement externe est joue un role positif dans 1’adoption des innovations en mati¢re de
pratiques financiéres, comptables. Le fait d’ouvrir I’organisation sur son environnement lui
permet de se procurer de nouvelles idées et bénéficier en termes de performance et gain de
temps pour 1’accomplissement de travail.

Pour la communication interne, elle a pour objectif de promulguer la partage des informations
et des idées et crée un climat de confiance afin de converger les efforts pour I’accomplissement
des taches.

Afin d’améliorer I’efficacité de 1’action de communication, il va falloir prendre en compte la
disponibilité des ressources et remédier a toutes les résistances individuelles et collectives et

mener a bien tout projet innovant au sein de 1’organisation.

Nous aurons donc a vérifier la deuxiéme hypotheése suivante :

H3 : un plan de communication impact la mise en place dela CG

2.4. La résistance fonctionnelle

La prise en compte de la résistance fonctionnelle au sein de 1’organisation est indispensable
pour I’'implantation de la comptabilité générale. En effet, une attention particuliére doit etre fait
pour lexplication et la compehesion des conftionnelle dans Iroganisation afin d’attenuer a leur
résistance au projet de I’implanattion de la CG comme projet innovant.

La repartition fonctionnelle des ressorces humaines est indispensable pour repondreaux mission
de I’etablissement, cependant cette appartenance focntionnelle instaure une résistance des

acteurs, surtout de la part de ceux qui beneficie de certaines avantages du systéme

® Wolfe R. A., 1994, « Organizational innovation : review, critique and suggested research directions
», Journal of Management Studies, vol. 31, n°3, pp. 281-296.

www.africanscientificjournal.com Page 143



African Scientific Journal
JOURNAL

ISSN : 2658-9311

Vol : 3, Numéro 2, Septembre 2020

Ceretainement, 1’implanattion de la comptabilité generale implique le passage d’une strucutre
verticale fortement hiérarchisée, a une vision horizontale cloisonnée de 1’organisation en qui
permet de rendre 1’organisation de plus en plus flexible et souple dans son fonctionnement et
met en marche tout innovation adoptée. Cependant ce virage organisationnelle remet en face
des résistances des responsables inévitables a tout projet qui implique une nouvelle répartition
du pourvoir surtout pour ceux qui détient des informations et des responsabilités indispensable

a la bonne marche de I’organisation.

Au finale, la mise en place de la comptabilité générale, demande a ce que le porteur de ce projet
tient compte des résistances fonctionnelles, des entraves inhérents a fin de mener a bien son
projet.

Nous aurons donc a vérifier la troisiéme hypothése suivante :

H4 : la prise en compte de la résistance fonctionnelle impact la mise en place de la CG
2.5. La barriéres culturelle

Le fait d’instaurer un systéme de valeurs pendant un temps, laisse les personnes mettent en
place des pratiques et des comportements. Et par conséquent de leur demander le changement
de leurs activités serait d’une grande délicatesse. On dit que le changement culturelle est le plus
déterminant dans tout changement organisationnel, car ce sont les personnes qui porte les
changements et le met en pratique quelque soit les outils et les avancées technologiques.

Du coup, les conditions de la réussite de mise en ceuvre de la CA dépend du degré d’acceptation
des praticiens de changer leurs activités anciennes relatives a calcul des couts avec de nouvelles
activités relative a la CG.

Le changement organisationnel, peut étre facile en cas de crise interne qui menace la pérennité
de I’organisation. Pour le cas, de I’'implantation de la comptabilité¢ générale, plus les personnes
se sent concerné plus la mission s’avere facile. En plus il faut impliquer le personnel de
I’organisation dans le processus d’implantation car ils sentent concerné du changement qui

ressort d’eux méme.

7 Bescos P-L., Dobler P., Mendoza C. et Naulleau G., 1993, « Contréle de gestion et management »,
2éme édition, Montchrestien.pp 161-173.
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Nous aurons donc a vérifier la cinquiéme hypothése suivante :

HS : La culture influence la mise en place de la CG

2.6. Engagement du top management

Sous cet angle, on met en lumicre la place du top management dans la conduite de tout projet
de changement dans 1’organisation. Car il lui revient d’orienter les décisions stratégique et de
mise en ouvre de tout projet qui concerne 1’affectation des ressources humaine et matériel, le
changement des structure, la motivation du capital humain, et I’évaluation continue...

Tout le monde s’accorde a dire que le leadership de I’organisation est le garant de I’implantation
de la comptabilité générale dans 1’organisation. Car la réussite d’un tel projet ne dépend pas
juste des outils, des moyens mis en place, ni d’une simple décision, il s’agit d’un pilotage
permanent au jour les jours surtout dans le début, au moins jusqu'a I’instauration d’un nouveau
systéme de valeurs et des comportements adéquate avec la comptabilité générale. La décision
de la mise en place de la comptabilité revient au top management, mais ¢a dépend du besoin de
I’organisation en matiére d’information et de gestion. En plus en attitude favorable des
personnes ressources quant a 1’adoption dudit projet est favorable plus les entrave devient facile
a atténuer : résolution des conflits, formation, accompagnement, communication autour des
avantages de la comptabilité générale....

Nous aurons donc a vérifier la sixieme hypothese suivante :

H6 : L’engagement du top management est déterminant dans le processus d’implantation
dela CG

2.7. Systeme d’information

Le systéme d’information, il s’agit de toute la logistique inhérente a la réalisation du processus
d’information®. Ca concerne les outils, les structures, les technologies de 1’information,
matériels et logiciels informatique, et les procédures permettant a I’organisation de se procurer
de I’information a temps opportun.

La technologie est la pierre angulaire de tout développement d’un systéme d’information, il
concerne les outils indispensables a 1’enregistrement, le stockage, le traitement, I’analyse et la

transmission de I’information entre partie prenantes de I’organisation. Les Technologie de

- #Wolfe R. A., 1994, « Organizational innovation : review, critique and suggested research
directions », Journal of Management Studies, vol. 31, n°3, pp. 216-224.
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I’information se différent des autres technologies dans la mesure ou elle permet de manipuler
et constitue la plateforme d’implantation d’autres outils et la réussite des projets.

Cependant I’adoption de ces nouvelles technologie demande un investissement en capital
humain, en mati¢re de formation et d’accompagnement, faut de quoi tout le processus er enraya
1I’échec surtout que ca demande des investissements énormes pour leur acquisition.

Nous aurons donc a vérifier la septiéme hypothése suivante :

H?7 : Le SI est indispensable a I’implantation de la CG

2.8. La taille de I’organisation

Dans ce qui on traite I’impact de la taille de I’organisation sur la décision et la réussite
d’implantation de la comptabilité générale. C’est vrai que cette variable est déterminante pour
notre cas de recherche en regard de la réglementation et de la maturité attente avec la grandeur
et la taille de ’organisation. Les recherches sur le role de la taille de 1’organisation sur toutes
les décisions surtout celle d’ordre stratégique sont abondantes et elles s’accord a dire que
I’organisation de grande taille a plus de ressources financiéres, du capital humain qualifié et
responsables, des gisements de créativité et d’initiative

Cependant, la taille de ’organisation s’avére parfois contraignante au vue de son degré de
formalisme et la résistance au changement ce qui peut freiner sa flexibilité et la capacité
d’adoption de nouveau projet impliquant un changement organisationnel (Damanpour, 1996).
Selon Mintzberg (1979) souligne que I’adoption de I’innovation nécessite le couplage de
différentes parties de 1’entreprise, et ceci pourrait €tre facilement atteint dans les petites
entreprises que dans les grandes structures’.

Pour le cas de I’implantation de la comptabilité générale, la taille est un avantage en faveur de
la mise en place d’un tel projet e raison d la réglementation et de la difficulté de gestion sans
un vrai outil d’information et de gestion permettant de remonter 1’information financieére en
temps réel afin de piloter au mieux la prise de décision.

Nous aurons donc a vérifier la huitiéme hypothése suivante :

HS8 : La taille de I’organisation est catalyseur de I’implantation de la CG

2.9. La formation

9 Porter M. E., 1999, « L’avantage concurrentiel : Comment devancer ses concurrents et maintenir
son avance », Dunod, pp 340-352.
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La formation est I’action parallele de tout projet visant a changer les aptitudes et les
comportements des gens. C’est via les actions de formation que le manger peut implanter la
comptabilité générale dans les pratiques de gestion financi¢re et la maniére de gérer et de
prendre les décisions par les responsables et le top management.
Aujourd’hui on parle de I’ingénierie de la formation car la formation a pris de I’importance par
le management visant 1’acquisition de nouvelles compétences afin de s’adapter au projet
conduit par 1’organisation.
Pour I’implantation de la comptabilité générale, comme une nouvelle forme du systéme
d’information, la formation est un élément clés de son adoption car elle permet aux employ¢ de
‘acquérir de nouvelles technique et adapter leurs comportement en fonction du nouveau
systéme de valeurs et des projets introduits.
Elle joue aussi un rdle pour atténuer la résistance au changement et accompagner par
conséquents 1’introduction de la comptabilité¢ générale comme nouveau mode de traitement de
I’information relative a la situation financiére de 1’organisation. Néanmoins, le plan de la
formation doit étre adapter et permet de réaliser les objectifs suivants :

- Expliquer le processus de la comptabilité générale ;

- L’implantation et ’utilisation de la comptabilité generale

- Fournir des outils et des docuement comptables aux utilisateurs

- Résoudre les problémes issus des résistances aux changements

- Former les utilisateurs sur 1’utilisation de I’information issue du systeme de la CE

- Apprendre la manipulation des logiciels concernant la comptabilité genérale.
Tout le monde s’accorde sur I’impact positif de la formation sur le succes de mise en ceuvre
d’un nouveau systéme comptable pour le developpemet et le pilotage du cganhement de
’organisation.
Nous sommes amenés a formuler la neuvieme hypothése suivante :
H9 : 1a formation sur la comptabilité générale influence de maniére positive et significative
le succes de son implantation.
III- Vérification et analyse des hypothéses
Apres la conception de notre modéle de recherche qui est le résultat de la problématique choisie
ainsi que des différents fondements théoriques en relation avec notre sujet, nous procédons,

dans ce qui suit, a la mise en ceuvre de notre recherche avec I’identification, d’abord des sources
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de données, puis la détermination de la population cible et 1’échantillon, ensuite 1’¢laboration
du questionnaire et enfin la collecte des réponses, la verification et I’exploitation des résultats
et répondre a la question de recherche.

1. Profils et participation des répondants

La majorité des répondants sont des hommes (54 hommes et 12 femmes), opérant dans la
majorité dans les structures financiére, ayant un diplome universitaire et qui sont globalement
sur des postes de travail en rapport avec la comptabilité générale au centre hospitalo-

universitaire Ibn Sina'®.

Nous avons pu obtenir 46 réponses, c'est-a-dire aussi 46 contacts avec les responsables et
les personnes ressources; soit un taux de réponse de 69,6%. Ce taux est satisfaisant vu la grande
réticence et préoccupations et la difficulté d’obtenir des informations pour des raisons purement

administratives dans certains cas, surtout dans le secteur public.

Table au N°4: Tableau de la répartition des répondants

4 N

B Nbre de participant

B Nbre de répondant

Source : Elaboré par nous méme

10 http://www.churabat.ma/
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Ainsi, notre échantillon de recherche effectif (personnes avec qui nous avons rempli le
questionnaire) est constitué¢ de 46 personnes, ce qui représente 69.6 % de notre échantillon de
recherche. Sur la base de ces réponse nous procédons dans ce qui suit a la I’application de la

régression linéaire multiple sur notre modele de recherche.

2. Application de la régression linéaire multiple pour analyser les variables de succes de

P’implantation de la CG

Pour évaluer la contribution des différentes variables relatives a la démarche de
d’implantation de la comptabilité générale et les variables de succes d’un tels projet, nous allons
utiliser un modele de régression multiple ayant pour variable d’intérét de succes de

I’Implantation de la CG, tandis que les variables explicatives du mod¢le sont :

= Textes régissant la comptabilité de I’Etat :

= Larésistance des individus au changement

= La communication

= Larésistance fonctionnelle

= Les barriéres culturelles

= Engagement du top management

= Lataille de I’organisation

= Systemes d’information et technologies d’information

= La formation

D’apres I’exposition des différentes variables, notre modele de recherche peut s’écrire
commesuit :Succes_implantation CG:B0+B1Textes_régissant CG+
B2*Résistance psychologique+B3*Communication+B4*Résistance fonctionnelle+
B5*Barriere culturelle+ P6*Engagement top management+ [7*Taille organisation +

B8*Systeme d’information+ B9*Formation+ €.
3. Validation du modéle

Il est clair que moins les exigences imposées par le modele sont nombreuses et
restrictives, plus les conclusions que 1'on tire ne sont pas générales. De ce fait, les tests les plus

puissants sont ceux qui ont les hypotheses les plus strictes et les tests statistiques les plus
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appropriés 2%’. Si ces hypothéses sont valides, ces tests sont alors les mieux a méme de rejeter

Ainsi, notre modele économétrique doit répondre a des conditions pour étre validé.

Dans ce qui suit, un ensemble de trois tests sera effectué a savoir : Test de normalité des
résidus, test de multi colinéarité des variables indépendantes et la test de Homoscédasticité des

résidus.
3.1. Test de normalité des résidus

Une application des tests de normalité concerne les résidus d’un modele de régression
linéaire. S’ils ne sont pas distribués de facon normale, les résidus ne peuvent pas étre utilisés
dans n’importe qu’il test que ce soit D’apres le tableau ci-dessous présentant les résultats du
test de normalité de notre modele de recherche, la p-value du test est d’ordre de 0.6312, la
normalité des résidus est de 52.88 supérieure a 0.05, ce qui fait que les résidus du modele

suivent une loi normale.

Tableau: Test de normalité du modéle de recherche

Skeaness/Kurtosis tests for Normality

joint
variable | pr(Skewness) Pr(Kurtosis) adj chi2(2)  Prob>chi2

residu | 0.3597 0. 8068 0.92 0.6312

3.2. Test de multi colinéarité des variables indépendantes

On dit que des variables sont multi colinéaires s'il existe une relation linéaire entre elles.
Pour notre cas pratique, nous constatons, comme le montre le tableau ci-dessous, résultats du

test de multi colinéarité, que P- value est inferieur a 10 pour toutes les variables indépendantes.
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Table au N°19: Test de multi-colinéarité du modéle de recherche

estat vif

Variable VIF 1/VIF
Textes régissant la comptabilité de I’Etat | 7,98 0,125355
La résistance psychologique 6,51 0,153619
La communication 6,42 0,15575
La résistance fonctionnelle 5,99 0,167083
Les barriéres culturelles 5,88 0,170083
Engagement du top management 4,32 0,186867
La taille de I’organisation 3,28 0,295478
Systéme d’information 3,19 0,310032
La formation 1,91 0,509822
Mean Vif 4,86

D’apres le test de multi colinéarité réalisé, nous concluons que les variables du modele ne sont

pas colinéaires.

3.3.Test de Homoscédasticité des résidus

En statistique, 'homoscédasticité est une propriété fondamentale du modele de la régression

linéaire et fait partie de ses hypothéses de base pour la validation du modele. En ce qui concerne

l'application du test d’hétéroscédasticité a notre modele de recherche, les résultats se présentent

comme suit:

Table au N°20: Test d’hétéroscédasticité du modeéle de recherche

Ho: Constant variance

U i - £ chi2(1)
Variables: £i ikl S

chiz (1)

Prob > chi2

5.50
0.0190

Breusch-Pagan / Cook-Weisberg test for heteroskedasticity

0.23

0.6326

Source : Elaboré par nous méme
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Ainsi, comme le montre le tableau précédant, I’homoscédasticité des variables de notre

modele de recherche est de 0.6326 , supérieur a 0.05.
A ce niveau, nous déduisons selon les tests précédents les onclusions suivantes :

» Absence de multi colinéarité entre les variables de controle ;
» Homoscédasticité des résidus ;

» Normalité des résidus.

Du coup, notre modele de recherche est validé selon les résultats des trois tests de

validation retenus : le test de normalité, test de multi colinéarité et le test d’homoscédasticité.

4. Qualité d’ajustement du modéle et application de la méthode des moindres

carrées ordinaires
Le coefficient de détermination (R?) est un indicateur qui permet de juger la qualité d’une
régression linéaire multiple tandis que la méthode des moindres carrée ordinaire a pour but
d’estimer les coefficients de chaque variable explicative.

4.1. Qualité d’ajustement du modéle
D’une valeur comprise entre 0 et 1, une valeur proche de 1 indique que la qualité de I’ajustement
est bonne. Pour notre cas pratique, le 2"R-squared", I’indicateur de précision de notre modele,
est de 0.819. Ce qui montre que les variables indépendantes expliquent 81,9% de la variance
de la variable d’intérét, a savoir le succeés d’implantation de la CG. Du coup, notre modele est
globalement significatif. Aprés avoir validé notre modele économétrique et testé sa précision
globale, nous appliquerons la méthode des moindres carrées ordinaires pour estimer les

coefficients de régression du modele.
4.2. Application de la méthode des moindres carrées ordinaires

Comme nous 1’avons mentionné auparavant, nous allons appliquer la méthode des moindres
carrée ordinaire pour estimer les coefficients de chaque variable explicative. Les résultats sont

présentés dans le tableau suivant :
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Modele
VARIABLES Succes_implantation CG
Textes régissant CG 4.764**
(0.902)
Résistance psychologique 3.904**
(0.0957)
Communication 8.812%*
(0.633)
Résistance fonctionnelle 5.129%**
(0.765)
Barriére culturelle 9.164**
(0.311)
Engagement top management 8.996%H**
(0.157)
Taille_organisation 6.061%*
(-0.0946)
Systeme_d’information 1.810**
(1.080)
Formation 3.692%**
(1.114)
(0.735)
Constant 58.92%:%*
(3.052)
Observations 46
R-squared 0.819
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Suite aux résultats de I’analyse de la régression linéaire, notre modele global s’écrit comme
suit:Succés_implantation_ CG:(58.92)+(4.764)Textes
régissant CG+(3.904)*Résistance psychologique+(8.812)* Communication+(5.129)*Résista

nce fonctionnelle+(9.164)*Barriére culturelle+(8.996)*Engagement top management
+(6.061)*Taille organisation +(1.810)*Systéme_information+(3.692)*Formation+ &
4.3. Résultat de I’application de la méthode des moindres carrées ordinaires

Pour notre cas de recherche, le coefficient de significativité entre la variable indépendante
Succés_implantation_CG et les variables de contrdle est positif ce qui signifie que la relation
entre la variable d’intérét et les variables explicatives évolue dans le méme sens. Par
conséquent, nos hypothéses de recherche sont confirmées et s’aligne donc avec les avancées

théoriques de notre recherche.

Hypothéses Validation
Oui NON

H1 : Les dispositions réglementaires orientent de maniere significative le choix 4

d’adoption de la CA.

H2 : La prise en compte de la résistance psychologique est indispensable a la N

mise en place de la CG.

H3 : Le plan de communication influence ’'implantation CG. +

H4 : La résistance fonctionnelle oriente I’introduction de la CG. +

HS : La culture influence la mise en place de la CG. +

H6 : L’engagement du top management est déterminant dans le processus 4

d’implantation de la CG.

H?7 : Le SI est indispensable a I’'implantation de la CG. +

H8 : La taille de ’organisation est catalyseur de I’implantation de la CG +

H9 : la formation sur la CG influence de maniére positive et significative le 4

succeés de son implantation.
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On constate que les hypothéses sont toutes confirmées et ceci sur la base du coefficient
corrélation obtenu par I’application de la méthode (M.C.O). Ainsi, notre modele économétrique
de recherche est globalement significatif et totalement validé. Ce résultat pratique s’aligne avec
les avancées théoriques de notre recherche comme nous 1’avons mentionné auparavant. A partir
des développements précédents, nous pouvons conclure que 1’un des éléments importants dans
I’étude du paradoxe de I’introduction d’une comptabilité générale au sein des établissements

publics, est la recherche des facteurs déterminants du succes de son implantation.
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Conclusion

La comptabilité générale est sans doute la plus ancienne et la plus universelle des disciplines
fiananciére. Elle constitue la base de I’information comptable et financiére qui donne une image

fidele du patrimoine, de la santé financicre et du résultat net de toute organisation.

Aujourd'hui, et avec les contraintes de 1’environnement, la comptabilité dans les établissements
publics est confrontée a de nouveaux enjeux avec la nouvelle constitution de 2011, la reddition
des comptes et la légitimité des dépenses publique, 1’uniformatisation des contrdles, La
comptabilité générale tend a devenir un outil d'information et de gestion incontournable tourné

vers l'avenir ;

Pour faire face a ces enjeux, I’établissement publique, comme le montre notre cas d’étude, est
dans I’obligation de mettre en place un nombre d’action d’accompagnement pour réussir
I’implantation de la comptabilité générale et profiter de ses états de synthése comme outil

d’information et de gestion.
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Résumé :

En tant qu’investisseur institutionnel, le Régime Collectif d’Allocation de Retraite (RCAR)
adopte une stratégie de diversification des placements, 1’objet de cette stratégie est de réaliser
une rentabilité durable et moins sensible au risque spécifique lié a la nature des actifs financiers,
ainsi que d’assurer une liquidité permanente de 1’ensemble des Poches qui permette au régime
de transformer facilement le portefeuille en numéraire en cas de besoin. Le Portefeuille du
Régime générale est répartie sur I’ensemble des titres cotés a la bourse ainsi que ceux du marché
des bons du Trésor, ces fonds sont alloués d’une maniére stricte et rigoureuse par le Comité
d’Investissement du régime sous le contrdle et la gestion de la CDG Capitale. En utilisant les
apports de Markowitz dans 1’étude de la relation rentabilité-risque, le Régime arrive a baisser
la sensibilité du portefeuille vis-a-vis du risque sur la période 2012-2015 grace a ’effet de
gestion li¢ au choix du Régime d’augmenter la part des placements non risqué au portefeuille
ainsi qu’a I’effet systématique qui concerne la stabilité du marché obligataire dans cette période.
Toutefois, on a relevé I’existence d’autres perspectives d’amélioration de la performance du
portefeuille a savoir le remplacement de la Poche action par des placements au marché

obligataire et aux OPCVM monétaires.

Mots clés : Régime Collectif d’Allocation de Retraite (RCAR), portefeuille, rentabilité,

risque, action, obligation.
Abstract

As an institutional investor, the Collective Retirement Allowance Scheme (RCAR) adopts an
investment diversification strategy, the purpose of this strategy is to achieve sustainable
profitability and less sensitive to the specific risk linked to the nature of financial assets, as
well as to ensure permanent liquidity of all the Pockets which allows the scheme to easily
transform the portfolio into cash in case of need.

The General Scheme Portfolio is spread over all securities listed on the stock exchange and on
the Treasury bill market, these funds are allocated in a strict and rigorous manner by the
Investment Committee of the regime under the control and management of the Capital CDG.
By using Markowitz’s contributions in the study of the profitability-risk relationship, the
Scheme manages to reduce the portfolio’s risk sensitivity over the 2012-2012 period-2015
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thanks to the management effect linked to the choice of the Scheme to increase the share of
non-risky investments in the portfolio and to the systematic effect that concerns the stability
of the bond market in this period. However, there were other prospects for improving the
portfolio’s performance, namely the replacement of the Equity Segment by investments in the

bond market and money market UCITS.

Keywords: Collective Retirement Allowance Scheme (RCAR), portfolio, profitability,

risk, share, bond.
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Introduction :

Face a la fragilité qui caractérise les caisses de retraite au Maroc, notamment en matiére de
couverture de la population active ainsi que la persistance des déséquilibres structurels, des
scénarios de reformes ont été proposés principalement par le gouvernement, la cour des comptes
et la commission nationale des retraites' qui ont relevé la gravité de la situation et la nécessité

de prendre les mesures nécessaires afin d’en améliorer I’efficacité.

Le RCAR est relativement dans la méme situation que les autres organismes de prévoyance;
sur le plan financier, le premier déficit sera enregistré en 2022 et ’horizon de viabilité du régime

se situerait a 20412

Evolution des fonds RCAR
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Toutefois, le RCAR se considére comme un grand investisseur institutionnel en jouant un rdle
majeur dans la mobilisation des fonds, son portefeuille s’éleve a 97 274,97 MDH fin 2015 soit

10% du PIB national*, ce montant permet a ledit régime de se lancer dans différents

1 La cour des comptes dans son rapport sur le systéme de retraite au Maroc ainsi que la réunion de la commission
de 2 décembre 2014 ont souligné I'urgence impérieuse d’une reforme profonde.

2 Selon le rapport d’activité du RCAR présenté au ministre de 'économie et des finances, les paramétres de
calcule sont : le taux de rendement financier (fixé a 5%) ; le taux de revalorisation des pensions (estimé a 3%) ;
I'accroissement des affiliés (anticipation de 1% durant les 20 prochaines années) et la table de mortalité (88-90
ans).

3 Rapport d’activité du RCAR 2014 page 41.

4 Le PIB nominal en 2015 est de 1000 MMDH
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investissements qui peuvent générer, a moyens et long-terme, un rendement important et

durable.

L’objectif primordial de cette stratégie est de développer 1’épargne des contribuables de fagon
a répondre aux engagements du Régime vis-a-vis de ses affiliés. A contrario, les réalisations ne
répondent pas favorablement aux attentes, la situation du portefeuille en terme de rendement
reste inférieure a la moyenne totale des caisses de retraite’ , ainsi que la poche action contribue
négativement dans sa performance®, les conséquences de ces données sont significatives, le
résultat net du régime a enregistré un déficit de 2.646,33 MDH en 2015 di a une forte
augmentation des charges financiéres’ ainsi qu’une stagnation des revenus des placements,
posant par conséquent des grandes inquiétudes concernant la capacité du Régime a remplir son
devoir de protection et développement de 1’épargne longue. C’est pour cette raison, qu’une
recherche approfondie concernant le portefeuille RCAR est essentiel, surtout dans un contexte
marqué par I’accentuation des risques financiers ainsi que par la fragilit¢ de 1’économie

nationale®.

Notre étude du portefeuille RCAR portera sur la stratégie du Régime en mati¢re de placement
et d’investissement, la problématique qui a retenu toute notre attention concerne I’étude
de la relation rentabilité-risque du portefeuille et plus particuli¢crement de la Pocha
Actions, ainsi que la recherche des nouvelles perspectives liées a I’amélioration de la

performance du portefeuille global.
Section 1 : La structure du portefeuille RCAR :

La CDG Capital, a travers le Péle Prévoyance, gére et centralise la retraite du personnel des
Etablissements publics soumis au contréle financier de I’Etat ainsi que celle du personnel non

titulaire de I’Etat et des collectivités locales, cette gestion se base sur un mandat bien défini

5 Le taux moyen de rendement comptable des 4 régimes de retraite est de 6,45% sur la période 2003-2011, alors
qgu’il est de 5,8% pour le RCAR

6 La Poche actions tire la performance a la baisse avec -2,32% en 2014 et -2,8% en 2015

7 Plus précisément les pertes sur réalisation de placement, notant que la méme situation s’est constatée en 2013
et 2014

8 La cour des comptes a souligné dans son rapport de 2013 I'aggravation des risques financiers liés a la fragilité
du systéme de retraite ; de | autre coté les pouvoirs publics ont exprimé I'incapacité du budget étatique de
répondre a un tel effondrement du systeme.
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entre les pouvoirs publics et le Groupe CDG, il s’agit de déterminer les proportions a investir
ainsi que les Poches d’actifs concernés. C’est pour cela que nous allons analyser en premier

lieu la structure du portefeuille afin d’en relever les principales caractéristiques.

L’encours global du portefeuille RCAR est en accroissement continu, passant de 82 MMDH en
2012 a 103 MMDH en 2015, soit une augmentation de 25,6%. Cette hausse est relativement

due a Dleffet positif de I’injection des tickets des nouveaux adhérents au Régime tels que

LYDEC, I’OCP et la RADEEMA.

Le portefeuille RCAR est structurellement réparti de la fagon suivante :

Allocation du portefeuille par Classe d'actif

M Action
M Core taux
m Tampon

B Monétaire

m Alternatif

e La Poche Core Taux :

La poche Core taux est de loin la principale poche génératrice de revenus destinés a couvrir les
appels du passif sur le long terme, elle représente 76% de I’actif global du RCAR RG pour un
encours de 78,8 MMDH en 2015. Sa gestion est basée sur une augmentation continue de son

encours global jusqu’a atteindre sa taille cible fixée a horizon 2020. Elle vise également

9 Le rapport d’activité du RCAR 2015
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I’objectif de maximisation de son niveau de yield déterminé par les taux de rendement moyens

des achats sur ce segment long terme.

Vu la situation du marché long-terme depuis 2012, I’'implémentation de cette poche a concerné
principalement les bons du trésor de maturité 30 ans pour un volume total de 8,4 MMDH.

L’encours de la Poche s’éléve a 55,8 MMDH durant 1’exercice 2015.
e La Poche Tampon :

L’objet de cette Poche est de garantir un niveau de liquidité optimale via des investissements
en obligations moyen terme et en bons de trésor. Le Régime fait recours aux OPCVM pour le
segment obligataire, si I’objectif est d’investir sans avoir un risque de perte sur le moyen terme,
la finalité d’avoir cette Poche est d’assurer la convertibilité rapide d’un segment du portefeuille

en numéraire pour répondre aux exigences prudentielles en termes de liquidité 8 moyens terme

Allocationde lapoche Tampon

Bons du Trésor

OPCVM

e Poche monétaire :

Contrairement a la Poche Tampon qui sert a assurer la liquidité & moyen terme, la Poche
mongétaire est investis en quasi-totalité en OPCVM monétaire et court terme lui garantissant la
liquidité nécessaire pour répondre aux appels du passif et aux éventuels achats sur les autres

poches a court terme.

e Poche actions :
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C’est la poche la plus exposée au risque de perte li¢ aux caractéristiques des titres ainsi que la
situation du marché, les investissements de la Poche concernent des secteurs sous-pondérés

dans le portefeuille pour un mentant de 1,8 MMDH seulement dans 1’exercice 2015.
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On remarque que les titres du secteur bancaire et celui de télécommunication occupent la grande
part avec respectivement 40,1% et 18,7%. Le choix de ladite Poche, en termes de
diversification, de détermination des proportions a investir ainsi qu’au niveau d’exposition au

risque sera I’objet de la deuxieme section de ce chapitre.

Le portefeuille International est composé d’une seule ligne de participation a savoir Vivendi, la

valeur marché de cette participation est de 1 231 MDH en 2015.
e Poche des investissements alternatifs :
Cette poche est composée de deux segments :

D’abord, le portefeuille Private Equality, constitué de deux lignes de participations pour un

encours brut total de 2 808 MDH composé de la fagon suivante :

» 7,7% du capital de la Société Nationale d’Investissement SNI représentant 82%
de la valeur de I’encours brut.

» 6,68% du capital d’Alliances Darna représentant 18% de I’encours.

10 | 3 structure de la Poche actions durant I'exercice 2015.
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Ensuite, le portefeuille immobilier se compose de trois actifs pour un encours brut total de
1 207MDH, on souligne I’actif Casanearshore, représentant 41%, D’actif de 1’Université

Internationale de Rabat représentant 12% et I’actif ‘/es patios ‘représentant 36% de cet encours.
Section 2 : Analyse de la performance :

11 faut noter d’abord que les directives du comité d’investissement, en tant qu’Organe central
des décisions financicres au sein du RCAR, s’intéressent plus particulierement a la fixation des
allocations stratégiques de facon a répondre aux équilibres financiers et de couvrir les
engagements du régime surtout a moyens et long-terme. Pour ce faire, le choix du portefeuille
repose sur une diversification stricte des fonds sur I’ensemble des activités économiques et

financieres.
On peut étudier la performance de cette diversification sur la base de deux hypothéses :

I. I ny a de performance significative qu’a la condition d’une
persistance dans le temps. Un excellent placement sur une seule année peut se révéler
désastreux I’année suivante. En conséquence, le caractere systématique doit étre pris en

compte.

2. La logique financiére classique fondée sur le couple rentabilité-risque
améne a mesurer la performance ajustée au risque (rentabilité rapportée
au risque donné). Par conséquent, elle nécessite le recours a une norme : « un

benchmark » c'est-a-dire un portefeuille de référence, un indice boursier, ou un modéle.
11

11 Gestion de Portefeuille, Dominique POINCELOT

www.africanscientificjournal.com Page 167



African Scientific Journal
JOURNAL

ISSN : 2658-9311

Vol : 3, Numéro 2, Septembre 2020

Attribution de performance par classe d’actif

Perf Benchmark // IlD,SE“r
Taux ‘|
Actions _U|r55'9,.5
Frais de gestion l[--D,lD%

perfReAR Y A 1/,:3%

Durant la periode 2012-2015, la performance du portefeuille a dépassé celle du Benchmark

12

grace a I’effet positif de la Poche obligataire due a la baisse des taux sur le compartiment a

long-terme. Le RCAR a pu relever une rentabilité moyenne de 3% soit plus de 25 MMDH.

L’amélioration de la performance a long-terme est positivement corrélée avec 1’augmentation
réguliere des actifs sans risque, nous avons souligné a titre d’exemple que la Poche Core taux
represente actuellement 54% du portertfeuille globale au lieu de 47% trois ans plus tard. Le
Régime Collectif continu de renforcer ses placements obligataires vu qu’ils sont moins

sensibles au  risque de marché¢ et plus  génératrice  des = flux

Taux 0.5%
Actions }0.1%
Frais de gestion —0.1%'

12 Sjtuation du Portefeuille RG durant la période 2012-2014
13 Situation du portefeuille RCAR RG fin 2015
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La performance financiére du portefeuille est positive et supérieure au Benchmark durant
I’exercice 2015, cette performance a contribué a hauteur de 2,8MMDH a I’appréciation des
encours et compense les appels du passif qui ont port¢ sur 2,65SMMDH. Toutefois, la
dynamique d’investissement n’a pas eu d’effet majeur sur la structure et la performance globale

du portefeuille qui reste dominée par les produits de taux a hauteur de 75%.
e Les apports de Markowitz pour P’efficience du portefeuille
Les travaux de Markowitz se basent sur I’existence d’un portefeuille efficient tel que :

v Pour une rentabilité Rp, il n’existe pas d’autres portefeuilles moins risqués.

v Pour un risque Xp, il n’existe pas d’autres portefeuilles de rentabilité supérieure.

Cette analyse est fondée sur I’étude du couple rentabilité risque a objectif de faire sortir le
meilleur rapport entre les deux. Toutefois, le modele de Markowitz est de structure a long terme
et pas au jour le jour, ce qui signifie qu’on doit avoir une période assez longue pour que le

modele soit plus significatif.
e Données historiques
(Rp) : la rentabilité du portefeuille
Ri: la rentabilité du titre 1
Xi: la proportion du titre 1 dans le portefeuille
Ry: le rendement du titre sans risque
oi: le risque du titre 1
op : le risque du portefeuille

Rpf: rendement du portefeuille sans risque
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Ri Rt i Xi2012 Xi2013 Xizot4 | Xi201s
Poche -1% - 10% 25% 20% 20,7% 20,9%
action
Poche 5% 41% 49% 47% 54%
Taux
Poche 1,5% 9% 6% 11% 6,2%
monétaire
Tampon 3,5% 15% 19% 17,3% 15%
alternatif 5% 6% 10% 6% 4% 3,9%

14

D’aprées ce tableau, on va déterminer le portefeuille efficient :

Sachant que : Rp =) xi (Ri) ; op= D xi(6i)

Rp2012= (-1%%25%) + (5%*41%) + (1,5%%9%) + (3,5%*15%) + (5%*10%)
=2,96%

Rp2013 = (-1%*20%) + (5%*49%) + (1,5%*6%) + (3,5%*19%) + (5%*6%)
=3,30%

Rp2014 = (-1%%20,7%) + (5%*47%) + (1,5%*11%) + (3,5%*17,3%) + (5%*4%)
=3,11%

Rp2015 = (-1%%*20,9%) + (5%%*54%) + (1,5%%6,2%) + (3,5%*15%) + (5%%*3,9%)
=3,30%

On considere que le portefeuille RCAR est composé des titres sans risque (op=0), le rendement

du portefeuille sera :

Rpr= (5%*74,9%) + (1,5%%6,2%) + (3,5%*18,9%) = 4,5%

14 Calcule de I'auteur.
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op2012 = (10%*25%) + (6%*10%)= 3,1%
6p2013 = (10%*20%) + (6%*6%)= 2,36%
op2014 = (10%%20,7%) + (6%*4%)= 2,31%
op2015 = (10%%20,9%) + (6%*3,9%)= 2,32%

D’abord, on souligne que la diversification a eu un effet significatif sur la réduction du

risque qui a passé de 3,1% a 2,32%. Ce qui confirme les études théoriques en la matiere.
Risgue du portefeuille ,l’l.-"A.ﬁ'r'Hﬂ_.lJi'
& \

Risgue
spécifigue

Risgue
de marché

i | -
30 Nombre de fitres
dans le portefeuille

De I’autre coté, le portefeuille performant qui maximise le rendement avec un risque faible
comparativement aux autres cas possibles est celui de 2015, la rentabilité s’éléve a 3,3% pour
un niveau du risque de I’ordre de 2,32%. Cela vient essentiellement du choix de placement et
d’investissement du Régime, on remarque que I’augmentation des actifs sans risques d une part
et la déduction des actions d’autre part entraine a la fois une amélioration de la rentabilité ainsi

qu’un allégement de la sensibilité du portefeuille au risque globale.

Toutefois, I clair que la performance du portefeuille est corrélée avec le choix en matiére de
diversification, une meilleure allocation des fonds peut permettre au RCAR de réaliser un

meilleur rapport entre rendement-risque et méme de dépasser la performance du Benchmark.

15 Plus que le nombre des titres augmente, plus que le risque baisse, toutefois le risque reste toujours positif.
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0,045
0,04
0,035

0,03

0,025
0,02
op
0,015
0,01

0,005

Portef 2013 Portef 2015
Portef 2012 Portef 2014 Portef sans risque

16

D’apres ce qui se précede nous pouvons tirer les conclusions suivantes :

e Le portefeuille global est structurellement dominé par la Poche taux qui se compose des

obligations et des bons du trésor a moyen et long terme.

e La diversification du portefeuille est favorable a I’environnement économique et
contribue au financement de 1’ensemble des secteurs, soit par des prises de
participations directes aux capitaux des entités concernées ou bien a travers le recours

aux marches des taux a long terme.

e La performance moyenne de I’ensemble des Poches est supérieure a celle du

Benchmark.

e En utilisant les apports de Markowitz dans 1’étude de la relation rendement-risque, le
Régime arrive a baisser la sensibilité du portefeuille vis-a-vis du risque sur la période

2012-2015, grace a I’effet de gestion 1ié¢ au choix du Régime d’augmenter la part des

16 Calcule de 'auteur
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placements non risqués au portefeuille ainsi qu’a 1’effet systématique qui concerne la

stabilité du marché obligataire dans cette période.

e Toutefois, on a relevé I’existence d’autres perspectives d’amélioration de la
performance du portefeuille a savoir le remplacement de la Poche action par des

placements au marché obligataire et aux OPCVM monétaire.

e Certes, le RCAR contribue au dynamisme du marché des actions, mais cela entraine des
pertes latentes considérables, le Régime voit sa Poche action se déprécie fortement a
cause du risque non diversifiable 1i¢ au marché d une part et des risques spécifiques aux

caractéristiques des sociétés émettrices.

e [l faut souligner aussi que Les indices obligataires MBI (Moroccan Bonds Index) ont
connu une stabilité. Le MBI Global a fini I’année 2015 avec une performance de +3,98%
alors que I’indice MASI accuse un repli de 7,2% dans la méme année. Cela confirme

que le marché des taux est plus avantageux a I’investissement.
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