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Editorial

La revue «Maghrébine Management des Organisations» est une revue
académique qui publie une fois par an, sous la supervision du Laboratoire
Management des Hommes et des Organisations de la Faculté des Sciences
Economiques, de Gestion, des Sciences Commerciales et Finances de
I’Université de Tlemcen. Elle est disponible en version électronique et en
papier et tous les articles sont accessibles et téléchargeables gratuitement sur
la Plate forme ASJP, sans frais de publication pour les auteurs.

On y trouve :

- Des articles présentant des résultats de recherche et leurs implications
théoriques et pratiques.

- Des articles présentant des expériences ou des cas concernant des entreprises
ou des marchés, rattachés a un cadre conceptuel de référence et conduisant a
des applications de portée générale.

- Des articles de réflexion et de synthése sur un probléme donné, s'appuyant
sur des concepts connus et des exemples concrets.

- Des articles de synthése bibliographiques pouvant servir de référence aux
chercheurs, enseignants, doctorants et managers.

- Des articles courts de réflexion ou d'opinion pour nourrir un débat ou
formuler des propositions.

La Revue, a comité de lecture national et international, est ouverte pour
recevoir les études et travaux de recherches émanant de tous les chercheurs
du monde entier qui présentent leurs travaux dans I'une des trois langues :
Anglaise, Arabe et Francaise. Elle privilégie les contributions originales,
innovantes, qui reflétent les avancées scientifiques récentes dans le cadre des
recherches conceptuelles et empiriques permettant ainsi de mettre en valeur
les résultats des travaux, et de soumettre a la critique les réflexions et
recherches en économie et gestion.

Cette rigueur a pour objectif de faire de la Revue Maghrébine Management
des Organisations une tribune scientifique reconnue, dont la politique
éditoriale privilégiera la diversité, la tolérance et la rigueur scientifique.

Editeur en Chef de la Revue
Souhila GHOMARI
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Abstract

The purpose of this paper is to analyze significant configurations of entrepreneurship. Oneis related to
the feminine gender. In this regard, we focus primarily on the principal factors of women's
entrepreneurship especially socio-cultural and economic factors. The results of our empirical study of
60 female entrepreneur graduates reveal that socio-cultural factors are crucial factors, but economic
factors are condemned as obstacles of the success of women's entrepreneurship.

The empirical part helps to identify and better understand the factors that influence the success of
femal e entrepreneurship, can guarantee the success of female entrepreneurship in the Tunisian context.
The theoretical part proposes a clarification of the term "Femae Entrepreneurship® and its
determinants of their success.

Keywor ds: Women's entrepreneurship, socio-cultural factors, economic factors and Tunisia.

1-Introduction

Today, no one can deny the major contribution of entrepreneurship to the contractorial spirit
and economic growth. Indeed, there is a steep climb of entrepreneurship in amost al
countries of the world. Such an increase is justified by the significant interest shown by
researchers to this phenomenon (Eby et al, 2005, Jennings and McDougald, 2007 Shelton,
2006; Greenhaus and Powell, 2006; McNall et al, 2010).
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In fact, and according to Boussetta (2011), the development of female entrepreneurship has
become an integral part of the development strategy of the country. Various associations and
organizations, which are aware of the fundamental role of women in social and economic
spheres, have made women akey player with international support (UNDP, World Bank).
Thus, promoting and developing female entrepreneurship in all territories, creating an
environment that supports the development and the expansion of women's enterprises and
improving the economic situation of women contractors are the most important steps.

Several academic researches in entrepreneurship and more specifically women's
entrepreneurship in recent years, have recently been carried out by Paturel and Arasti, (2006).
From this research report, several topics appeared including the determinants that are
regularly fed by reflections on female entrepreneurship. In fact, it appears that the order of
importance of the determinants changes somewhat across countries.

However, an extensive review of the literature reveals a theoretical debate. On the one hand,
in a study of the perception of bank loans of male and female contractors, Buttner and Rosen
(1988) found that women were perceived as less contractorial than men. Women contractors
were evaluated significantly lower on dimensions related to leadership, autonomy, risk-taking,
willingness to change and they were classified as more emotional .

On the other hand, opposite to these perceptions, analyzes of actua traits of contractors show
more similarities between the two genders than differences. Women seem to have similar
motivations and skills than men. Chaganti (1986) aso notes that there is no significant
difference between the two genders.

The issue in this debate is not just theoretical. The consequences are especialy practical. In
this context, we need to do more empirical studies to identify factors that influence the
success of women contractors.

In this regard, conducting extensive research in the field notes the timeliness and the
importance of female entrepreneurship.

We chose the Tunisian context for our research given the increasing devel opment of women's
entrepreneurship and their crucial role in economic growth, and also because of the scarcity of
studies on this topic. The question that seems legitimate to answer in this research is very
important: What are the factors that influence the success of female entrepreneurship in
Tunisia?

Our research will be structured around three parts: First, we will analyze the key determinants
of female entrepreneurship. Then we will present the methodology. Finally, we will close our
analysis by the presentation and discussion of the main results.

2-Factors of women’s Entrepreneur ship

The objective of this part is to formulate a conceptua framework for identifying the
determinants of female entrepreneurship. This paragraph will host the presentation of models
addressing the factors that influence women's entrepreneurship. Subsequently, we try to
develop a research model holding the most influenced variables on the women's
entrepreneurship in the Tunisian context. Finally, we attempt to advance the concepts
(variables of our model) that will serve as a basis for the development of the set of
assumptions that we seek to verify.
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2-1. Theeffect of sociocultural factors on the success of women’s entrepreneur ship

According to Paturel and Arasti (2006), sociocultura factors include social norms (customs,
the eyes of society towards female entrepreneurship, the models in the family, friends and
relatives), conflictsin work and in the family, the level of training and its effect on the activity
of the enterprise, creativity, marketing, business plan, management of the company,
technology of information and sources of information, and the social catalysts.

Determining cultural factors explaining engagement in business is based principally on the
work of Bollinger and Hofstede (1987) and that of Hofstede (1994). These authors have
identified that these factors are common to various Western cultures. Brockhaus and Nord
(1979), and Hisrich and Fulop (1995) suggest that sociocultural factors ensure, among others,
the success of women's entrepreneurship.

In addition, this process can be differentiated according to the entrepreneur's gender (Marlow
and Patton, 2005, BarNir et a., 2011 and BarNir, 2012) and relevant differences have been
identified between female and male entrepreneurship. In this study and according to North
(1990 and 2005), socio-cultural factors will be analyzed asinformal institutions (or the culture
of a society, such as codes of conduct, attitudes, values, behaviora norms, etc.) that affect
female entrepreneurial activity.

Thus, Paturel and Arasti (2006) in their research in the Iranian context, have generated
optimism that environment played a decisive role in the creation of companies for Iranian
women. These authors found that traditional beliefs in society play no role in the creation of
business by the Iranian graduates. In the same context, Arasti and Paturel (2006) argue that
Iranian women contractors have managed to overcome social contextual constraints.

A review of previous literature (Brockhaus and Nord, 1979; and Hisrich and Fulop , 1995; )
shows that the existence of models in the family and among friends influences the motivation
for entrepreneurship. These last two show that the model has a partial role in the success of
women's entrepreneurship. The results of their research showed that 20% of women
contractors have the impact of role models in their families and nearly 17 % of the models
within the group of friends and relatives.

Sumi, 2014, p.5 stated "that the family atmosphere and values of an entrepreneurial family
can provide alot of support for the development of personality or entrepreneurial character.

In recent research, it has been recognized that socio-cultural factors have a significant effect
on the entrepreneurial process (Aidis et a., 2008; Coduras et a., 2008; GomezHaro et al.,
2011; Lifdn et al, 2011; Thornton; et a., 2011).

In a similar way, many researches studied catalysts socia factors as pushing or encouraging
women contractors (Paturel and Arasti 2006). In Iran, and after these two researchers, social
catalysts are undoubtedly e ements promoting the success of women's entrepreneurship.

From these ideas, we can formulate the following hypothesis:

Hypothesis.1: Socio-cultural factors positively affect the success of female entrepreneurship.

2-2. The effect of economic factorson the success of women’s entrepreneurship

8
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Economic factors are linked to limited employment opportunities, high rates of
unemployment, instability and insecurity in the labor market, and discrimination against
women (Hernéndez et a., 2015).

Eikhof et al., (2013) reported that the main difference between entrepreneurs in developing
and developed countries is that women in devel oping countries do not have access to banking
systems and can not usually receive loans without the prior authorization of the man, like their
husband or brother.

In this context, the evolution of female entrepreneurial activity is more sensitive to economic
recession than male entrepreneurial activity (De Bruin et al 2007 and Manolovaet a., 2012).
Indeed, women have fewer saving to invest; it would be so difficult for women to invest
heavily (Andersson et al., 2007).

According to Paturel and Arasti (2006), economic factors consist of various rates (inflation,
growth, unemployment, exchange rates), as the intensity of competition, the impact of
immigration , the size of the public area, the opportunities for economic boycotts, the political
instability, the changes in consumption, the access to financial and technological resources
and information.

From the research done by these two researchers in an Iranian context, no economic factor
used has a positive impact on the success of entrepreneurship by women graduates. The
economic crisis, the growing numbers of competitors, the extended presence of the public
sector in the economy and the political instability have a negative role on the spirit and the
intent of the women observed to be undertaken. The growth of unemployment and the
economic boycotts do not play more on the creative process. In general, economic factors
tend to constitute barriers to the success of female entrepreneurship.

Much research (Bruno and Tyebjee 1982; and Pennings, 1982) made on women's businesses
in this direction, argue that access to financia resources and subsidies play an important role
in business performance. The availability of sufficient funds contributes positively to the
success, profitability and growth rate of business creation.

The review of the previous literature (Allen and Truman, 1993 and Kantor, 2002) on access to
information allows us to see that there is another problem of women contractors and graduates
and forms a sort of barrier to entry into the contractorial process. Indeed, the most remarkable
work in this area seems to be that of Arasti and Paturel (2006). These latter indicated that the
problem of women contractors concerns the monopoly of information, the non cooperation of
specialists or experts and the lack of information. Therefore, on the basis of this reasoning, we
present the following hypothesis. Hypothesis.2: Economic factors have a negative effect on
the success of women's entrepreneurship.

3. The methodology of theresearch

Our research’s goal is to identify the determinants of female entrepreneurship; subsequently
we propose to study the relationship between the above factors and the success of women's
entrepreneurship. These relationships are integrated into a conceptual model that will be
tested later.
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Prior to analyzing the data collected, it is important to study the characteristics of the sample
obtained and to specify the indicators to measure different variables and their measurement
scales adapted from previous work.

The methodological framework of this research is to define the various stages of validation of
our conceptual model that are subject to the following features. In fact, because of the small
population object of our research, the constraint of time and cost size, and non- cooperation of
some officials, our sample consists of 250 women contractors.

The items used to measure this variable are inspired mainly from the study of Arasti and
Paturel (2006). In this research, the interviewees were asked to respond according to a Likert
scale ranging from " not agree" to "strongly agree” to the following items : Socio-cultural
environment optimism; traditional beliefs; presence of model; balance between work and
family training; and presence of catalysts

The literature is rich in works that have used empirica measures of economic factors. We
chose to measure this variable by 7 items with reference to the work of Arasti and Paturel
(2006). Respondents were prompted to answer the following statements on a Likert scale
ranging from 5 points «Totally agree” to " Strongly agree": Economic crisis; growth of
unemployment, growth in the number of competitors, scope of the public sector in the
economy; economic boycotts; political instability and accessibility to resources.

4-Empirical Results and Discussion

First, we recall that the measurement scale of the socio-cultural factors consists of six items.
The results of the factor analysis are satisfactory. Indeed, the data matrix of the measurement
scale is factorisable since KMO = 0.709. Thus, Bartlett's test shows a chi-square = 163.843
and p = 0.000. The same determinant is different from zero (0.161).

By observing the values of the quality of representation, we find certain items of low values
(< 0.5): These items are socio-cultural 3 and socio-cultural 6. Hence, it is necessary to
eliminate these items.

Therefore, we proceeded to the extraction of components. Thus, we end up with a satisfactory
solution of a single factor with eight values greater than one (2,655) and restores 66.375 % of
the initial information. Cronbach's apha of this factor and factor analysis on this scale are
shown in the table above.

Table N° 1: Factorial structure: Socio-cultural factors

Items Contribution of Quality MSA
Factors representation

Optimism of environment ,896 ,803 , 664

Traditiona beliefs ,803 ,644 ,809

The ba ance between work and family 737 ,543 , 756

Training ,815 ,665 ,658

p-value 2,655

% of explained variance 66,375%

Alpha of Crombach ,828

10
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According to this analysis, al the conditions are satisfied (MSA are greater than 0.5, the
contributions of items to the training of factors are greater than 0.6 and Cronbach's alpha is
greater than 0.7).

Examination of the correlation matrix between the items of the variable "successful women’s
entrepreneurship” shows that they are positive and significant and testify thereafter
uniqueness of the scale.

A value of KMO being (0.871) showing an acceptable integrity between items and a
significant Bartlett's test (chi-square = 292.206, p = 0.000) indicates that the data can be
subjected to the method of factor analysis.

This result is enjoyed more with the MSA indices and the quality of representation for items
that are satisfactory (> 0.5) except one item which the quality of representation which is equal
to 0, 378. So we will eliminate these items.

Table N° 2: Factorial analysis: successful women contractors

Items Contribution of Quality MSA
Factors representation

Career satisfaction ,760 578 ,927

Recognition ,852 , 726 ,887

Reputation ,805 ,649 ,865

The growth rate ,871 , 759 ,812

Expenditures ,896 ,802 ,802

p-value 3,514

% of explained variance 70,289%

Alphaof Crombach ,892

The result of this analysis shows a percentage of the solution where the retrieved information
factor is the order of 70.289 %. The correlations of these items with this factor vary from
0.760 to 0.896. These correlations are used to interpret the role of each variable (item) in the
definition of each factor. The greater the weight, the higher the factor is representative of the
variable. Therefore, the choice of these items is acceptable, since these are high correlations.
These results are more appreciated by the Cronbach alpha value of 0.892 which is considered
good.

The new results of this analysis off a solution where the percentage of information retrieved
factor amounted to approximately 61.773%. Correlations of these items with this factor vary
from 0.730 to 0.810. These correlations are used to interpret the role of each variable (item) in
the definition of each factor. The higher the weight, the higher the variable is representative of
the factor. Therefore, the choice of these items is acceptable since these correlations are high.
These results are appreciated more by the alpha of Crombach is considered good (0.808).
Subsequently, on the basis of these results, we can proceed to the stage of verification and
discussion of assumptions of our research.

11
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Table N°3: Factorial analysis: economic factors

Items Contribution of Quality MSA
Factors representation

The grQW| ng number of 810 656 658
competitors
The extended presence of the
public sector in the economy ,788 ,621 ,661
Economic boycotts ,730 ,533 ,650
Political instability ,813 ,661 ,627
p-value 2471
% of explained variance 61,773%

Alphaof Crombach ,808

For our study, we consider the linear regression as the method of anaysis of the most
appropriate data. The most common combination measures are those which correspond to two
variables with the same levels of measurement (metric) (Evrard et a, 2003). The purpose of
regression analysis is to determine the value of the parameters and to identify the relationship
between the dependent variable and the independent variable.

The evaluation of the relationship between "cultural factors' and "the success of women’'s
entrepreneurship” is summarized in the following table:

Table N° 4: Sociocultural factors and success of women'’s entrepreneur ship

Variables Success of women'’ s entrepreneurship
Sociocultural factors ,924**

Coefficient of determination R? ,853

Fisher coefficient F 527,536

Signification of F ,000

Durbin-Watson 1,831

The coefficient of determination R? is equal to 0.853; we can say that 85.3% of the variability
of the success of women'’s entrepreneurship is explained by socio-cultural factors. Thus, there
is a positive relationship between these two variables.

The assumption (H.2) predicts the existence of a relationship between the dependent variable
(the success of women’s entrepreneurship) and the independent variable (economic factors).
This relationship is verified in Table 4 above seeing that the percentage of variance explained
is45.3 %.

Table 5: Economic Factors and success of women’s entrepreneur ship

Variables Success of women'’ s entrepreneurship
Economic factors ,673**

Coefficient of determination R? 453

Fisher coefficient F 75,508

Signification of F ,000

Durbin-Watson 1,442

12
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The estimated regression coefficient of this variable is significant. In other words, there is a
negative relationship between economic factors and the success of women's entrepreneurship.
Therefore, the assumption (H.2) is saved.

From the results obtained, optimism of environment, traditional beliefs, the balance between
family and work and training positively affect the success of women's entrepreneurship.
These results coincide with some previous studies (Brockhaus and Nord, 1979; Hisrich and
Fulop, 1995) and show that sociocultural factors ensure, among others, the success of
women's entrepreneurship. Similarly, Paturel and Arasti (2006) in their research in the Iranian
context, have generated optimism that environment played a decisive rolein the success of the
Iranian woman contractor. By opposition, other study as that of Boussetta (2011) points out
that these factors are as an obstacle to the success of women’s entrepreneurship. In this
context, Kessy states that most sociocultural factors are usually a double-edged sword that can
often be seen both as an asset or liability.

Indeed, this assumption was confirmed in the Tunisian context. This can be explained by the
change in the attitude of the Tunisian society towards women contractor.

The results of our research show that economic factors have a negative effect on the success
of women's entrepreneurship. This finding is consistent with those of severa researchers
(Patrel and Arsti, 2006; Allen and Truman, 1993; Kantor, 2002). In the same research, many
researchers (Bruno and Tyebjee, 1982; Pennings, 1982 and Brophy, 1989) showed that
economic factors play a negative way to success. The assumption H.2 assumption was
accepted in the Tunisian context. This can be explained by the political instability after the
revolution and its impact on economic growth, increasing the number of competitors; access
to credit systemsis till low due to lack of collateral.

5-Conclusion

Statistical analysis can revea limitations that may lead to these results. The first limitation
relates to the breach of the condition of multi normality. This is due to the small sample size.
The second limitation involves the loss of information due to the replacement of each latent
variable by the average of the observable variables.

The methodological analysis allows us to derive two main points that can be the origin of
such non- significant results. The first relates to the trandation of the scales of measures that
can be a source of error in responses. The second is related to the positions of the respondents.
The results of our research can provide important managerial implications. The information
provided by this research allows encouraging women to create their specific projects, taking
into account the determinants (economic and socio-cultural) and the factors identified in our
study.

Our study may be useful for women contractors and aims to identify the factors that influence
the success of their specific projects. Women contractors have more information about the
characteristics of the market and have the intention to undertake. In addition, our research
provides support for women's reflection on the factors that influence their success
entrepreneurship. The theoretical part provides a clarification of the term "Women's
entrepreneurship” with its determinants of their success. The empirical part helps to identify
and understand the factors that influence the success of women’s entrepreneurship in the
specific case of Tunisia

13
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7. Annexes
Annexel -Analyse en Composantes Principales

L es facteurs socioculturels

Indice KMO et test de Bartlett
Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser- ,709
Meyer-Olkin.
Test de sphéricité de Khi-deux approximé 163,843
Bartlett Ddl 6
Signification de Bartlett ,000
Qualité dereprésentation
Initial Extraction
L’ optimisme de 1,000 ,803
I’ entourage
Les convictions 1,000 ,644
traditionnelles
L’ équilibre entre lafamille 1,000 ,543
et letravall
Laformation 1,000 ,665
Méthode d'extraction : Anayse en composantes
principales.
Variance totale expliquée
Composante Extraction Sommes des carrés des facteurs
Vdeurs propresinitiales retenus
% dela % dela
Total variance % cumulés Total variance % cumulés
. 1 2,655 66,375 66,375 2,655 66,375 66,375
dime 5 726 18,158 84,534
nsion
0 3 419 10,470 95,004
4 ,200 4,996 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

M atrice des composantes®
Composante
1
L’ optimisme de ,896
I’ entourage
Les convictions ,803
traditionnelles
L’ équilibre entre la 137
famille et le travail
Laformation ,815
Méthode d'extraction : Analyse en
composantes principal es.
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Matrice des composantes®

Composante
1

L’ optimisme de ,896
I’ entourage
Les convictions ,803
traditionnelles
L’ équilibre entre la 737
famille et le travail
Laformation ,815

Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.

a. 1 composantes extraites.

Statistiques de fiabilité
Alphade Nombre
Cronbach d'ééments

,828 4

L es facteurs économiques

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser- ,649

Meyer-Olkin.

Test de sphéricité de Khi-deux approximé 125,977

Bartlett ddl 6
Signification de Bartlett ,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
La croissance du nombre 1,000 ,656
des concurrents
La présence étendue du 1,000 ,621
secteur public dans
I’ économie
L es boycottages 1,000 ,533
économiques
L’instabilité politique 1,000 ,661

Méthode d'extraction : Anayse en composantes

principales.
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Variance totale expliquée

Composante Extraction Sommes des carrés des facteurs
Vaeurs propresinitiales retenus
% dela % dela
Total variance % cumulés Total variance % cumulés
_ 1 2,471 61,773 61,773 2,471 61,773 61,773
dime 793 10,824 81,507
nsion
0 3 ,468 11,689 93,286
4 ,269 6,714 100,000
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principal es.
M atrice des composantes®
Composante
1
La croissance du nombre ,810
des concurrents
La présence étendue du ,788
secteur public dans
I’ économie
L es boycottages ,730
économiques
L’instabilité politique ,813
Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales.
a. 1 composantes extraites.
Statistiques de fiabilité
Alphade Nombre
Cronbach d'ééments
,808 5
Annexe 3- Régression linéaire
L’ effet des facteurs socioculturels
Récapitulatif des modéles®
Modele Changement dans les statistiques
R- Erreur Variation Sig.
R- | deux | standard de deR- [ Variation Variation | Durbin-
R [deux| gusté| I'estimation deux deF [ddil|{ddi2| deF Watson
1 ,924%| 853| ,851| 50529701 ,853| 527,536 1] 91 ,000] 1,831

a. Valeurs prédites : (constantes), les facteurs socioculturels
b. Variable dépendante : Laréussite de |’ entrepreneuriat féminin
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Coefficients®
Modéle Coefficients
Coefficients non standardisés | standardisés
Erreur
A standard Béta t Sig.
1 (Constante) ,007 ,053 ,140 ,889
les facteurs socioculturels ,949 ,041 9241 22,968 ,000
a. Variable dépendante : Laréussite de I’ entrepreneuriat féminin
L’ effet des facteurs économiques
Récapitulatif des modéles®
Modele Changement dans les statistiques
R- Erreur Variation Sig.
R- | deux | standard de deR- | Variation Variation | Durbin-
R |deux| gjusté| I'estimation deux deF |[ddil|ddi2| deF Watson
1 ,673%| 453 ,447| 0,97389428 453| 75,508 1] 91 ,000| 1,442
a. Valeurs prédites : (constantes), les facteurs économiques
b. Variable dépendante : Laréussite de I’ entrepreneuriat féminin
Coefficients?
Modéde Coefficients
Coefficients non standardisés | standardisés
Erreur
A standard Béta t Sig.
1 (Congtante) -,282 ,116 -2,441 ,017
les facteurs économiques ,625 ,072 ,673 8,690 ,000

a. Variable dépendante : Laréussite de I’ entrepreneuriat féminin
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Résumé:

L’ objectif de cet article est d’ étudier |'interaction qui existe entre la culture d entreprise et les compétences
managériales des cadres dirigeants, et leurs roles dans la conduite du changement dans une perspective de
co-construction de changement. Dans cette optique, nous avons ciblé précisement la réalité du role des
salariés dans la co-construction du changement et I’importance accordée a leur implication dans les projets
de la conduite du changement. Nos résultats ont démontré que les compétences managériales, en interaction
avec la culture de I’ entreprise, jouent un réle fondamental dans la conduite du changement. De méme, cette
étude a révélé que la culture est un facteur important a prendre en considération en contexte de changement
organisationnel.

Mots clés: Compétences managériales, culture d entreprise, co-construction du changement, implication des
RH.

Abstract:

The purpose of this article is to study the interaction between the corporate culture and the managerial skills
of executives, and their roles in change management from a co-construction perspective of change. With this
in mind, we focused specifically on the reality of the role of employees in co-constructing change and the
importance given to their involvement in change management projects. Our results have shown that
managerial skills, in interaction with the corporate culture, play a fundamental role in driving change.
Similarly, this study revealed that culture is an important factor to consider in a context of organizational
change.

Keywords : managerial skills, corporate culture, co-construction change, involvement of HR.

1- Introduction :

Depuis deux décennies, |'entreprise se trouve au ceeur d’'un environnement en perpétuel
changement (Marsan, 2008). L e terme changement, semble étre aujourd’ hui un éément central pour
le bon fonctionnement de I’ organisation. Ce qui fait dire & (Khiat, 2009, p. 205) que |’ aspect humain
est parmi les pivots du développement de I’ organisation, car le changement n’est plus seulement
I"affaire de |’ entreprise et la société mais du comportement des hommes qui sont alafoisles
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auteurs et les acteurs du changement a tous les niveaux de leur interaction dans sa double
expression intellect et affect.

Aujourd’hui, parmi les enjeux maeurs de |'organisation est de faire prendre conscience aux
collaborateurs que le changement est devenu une nécessité. |l est vrai que le passage d'un état A a
un éat B n’est pas chose aisée. Cela pourrait engendrer des freins de changement, qui peuvent créer
parfois des ruptures de compréhension et d’ adhésion mais il est souvent justifié par des progres a
venir (Thietard & Xuereb, 2005). La cartographie des travaux sur la conduite du changement de
(Autissier & Moutot, 2003) est fondée sur deux questions : imposer ou négocier ? Faire vite ou
prendre le temps ?

Pour répondre a ces deux questions, il est inéluctable de prendre conscience que le contexte joue un
réle trés important et qu’ aucune entreprise n’est comparable a une autre, chacune a sa propre culture
(Bollinger & Hofstede, 1987). De ce fait, développer une culture organisationnelle solide est
I’ancrage de |’agilité organisationnelle qui est le défi le plus préoccupant des managers pour
S assurer que I’ organisation soit en mesure de faire face au changement qui pourra avoir un impact
négatif ou positif sur |I’ensemble des valeurs, des principes et des habitudes de I’ organisation
(Pichault, 1993).

L’objet de cet article est d’'éudier la relation de la culture de I’entreprise avec la gestion du
changement dans un contexte algérien. Pour bien s'imprégner du sujet, il s'agit de savoir comment les
logiques culturelles interagissent sur la gestion du changement ?

Nos hypotheses sont :

1- Les logiques culturelles peuvent interagir positivement sur la résistance au changement si les
entreprises travaillent sur les questions de leadership ; plus I’ entreprise dispose de compétences
manageériales plus les acteurs sont préts afaire face aux différents changements.

2- Les entreprises auront a gagner en efficacité de changement si elles instaurent dans leur culture la
logique de Co-construction du changement, autrement dit faire participer les acteurs dans le projet
de changement est une fertilité pour laréussite de ce dernier.

Cet article Sarticule autour de quatre sections. Dans la premiére, nous traiterons le réle du
leader/manager dans |’ entreprise. La deuxieme section mettra la lumiére sur le concept de culture
d’ entreprise et son émergence dans le management. Apres avoir étudié le role de la culture
d’ entreprise dans le management, nous avons développé dans la troisieme section le concept de la
conduite du changement, les principales clés pour réussir le changement et son impact sur
I’ entreprise. Ainsi, nous avons développé le concept de la Co-construction.

Dans la derniére section de cet article, nous avons essayé de répondre a notre problématique a
travers |’ analyse statistique des données recueillies par le biais d’un questionnaire distribué aupres
de 43 responsabl es d’ entreprises dans différents secteurs d’ activités.

2- Lerdledu manager dans!’entreprise:

2-1. Lavision et lastratégie:

Dans un environnement difficile a cerner les changements futurs de |’ organisation, la stratégie
devient I’éément fondamental de la conduite des organisations. « Elle se fonde dans un contexte
interne et externe sans cesse mouvant ou des acteurs nombreux, concurrents, clients, fournisseurs,
pouvoirs publics, organisations internationales, etc., modifient, par leurs actions, les bases sur
lesquelles cette derniere repose» (Aktouf, 1990, p. 74).
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Etre un leader, est un défi majeur pour pouvoir communiquer sa vision et sa stratégie, car le leader
c’'est un manager qui a la capacité de mobiliser des individus libres, collaborateurs, subordonnées,
de susciter leur participation volontaire pour |’ atteinte des objectifs (Duluc, 2000). L’ élaboration de
la vision nécessite une éude interne et externe de I'environnement de |’organisation (Rene,
Ducreux, & Kachaner, 2009). Cette démarche permettra a |’ organisation d’avoir une image a long
terme de |’organisation. Cette image ou vision, va donner un sens aux différentes missions
effectuées par les collaborateurs afin de réaliser les objectifs de |’ organisation.

La stratégie conduit a la réaisation d’une politique afin d'assurer la pérennité ou encore le
développement de I’ organisation. Elle est orientée vers I’ atteinte des objectifs fixés a long terme
(Reale & Dufour, 2009; Ghedjghoud;], 2013).

Les ressources humaines de |’ organisation sont considérées comme un levier vers la réalisation du
suces de la stratégie. « Le management des ressources humaines, est donc capital pour assurer les
compétences nécessaires et garantir un comportement favorable au succes des stratégies »
(Ghedjghoudj, 2013, p. 28). La prise de conscience de la stratégie dans le management des
ressources humaines implique I’ adoption d’une vision dynamique fondée sur la planification et la
mise en ceuvre des actions cohérentes al’ environnement de |’ organisation (Peretti & Igalens, 1996).
Les entreprises ont compris aujourd’ hui que pour rester compétitive il ne faut pas compter que sur
les dirigeants pour réaliser leurs objectifs, mais sur I'implication de leurs employés. Le réle du
manager est de réduire la compétitivité entre les salariés, cela permet de partager les connai ssances
en favorisant la communication entre les collaborateurs dont le but d’ avoir une vision commune de
I’ objectif a atteindre (Arabi, 2009; Chrétien, Arcand, Tellier, & Arcand, 2005; Dubouloz, 2014).

2-2. Leleadership :

Il est clair que le capital humain est le facteur clés de la réussite de |’ organisation, la qualité du
management de I’ organisation a une influence sur sa performance ainsi que sa capacité a attirer les
talents (Reale & Dufour, 2009). Un manager doit disposer de certaines qualités telles que : rigueur,
loyauté, transparence, coopération, adhésion aux valeurs et aux objectifs, disponibilité, écoute des
clients et amédioration des résultats. Selon (Casanova, 2017), le leadership est un concept complexe
qui peut étre défini comme la capacité d’influencer, de motiver les autres et de leur permettre de
contribuer a I’ efficacité et a la réussite de I’ organisation a laguelle ils appartiennent. (Semaoune &
Khiat, 2017) ont avancé |'hypothese que le leadership repose sur des pratiques et des
comportements qui impulsent la création de la valeur dans I’ entreprise ; et dont la répartition et le
partage du pouvoir est au ceeur de ces pratiques. Le leadership est un processus qui se construit, et
une compétence qui Sapprend. Le leadership peut-étre décri avec trois piliers: Travail,
Responsahilité, et Confiance méritée (Drucker, 2002). En premier lieu, le leadership est considéré
comme un travail. Le leadership efficace se base sur une réflexion approfondie sur |’ identification
de la mission de I’ organisation. Le leader fixe les objectifs et les priorités, il définit les régles et
assure le suivi. L’identification des objectifs distingue la qualité du leadership. En deuxieme lieu, il
convient de considérer |le leadership comme une responsabilité, non comme un privilege. Le leader
efficace assume ses responsabilités. Le leader efficace veille a avoir des collaborateurs solides dans
I’ organisation, et de méme il veille aleur développement, il considere leurs succés comme les siens.
La tache supréme du leader est de motiver ses collaborateurs et de créer une vision. Le leader doit
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afficher, en troisieme lieu, un haut niveau de confiance avec ses collaborateurs. Sa clé principale
consiste a harmoniser ses actes et ses convictions et paroles.

Sdlon (Frimousse, Le Bihan, & Peretti, 2017), les leaders, dans |’ approche classique, ont tendance a
mettre en avant leurs compétences et leur statut dans une logique hiérarchique pyramidale. Cette
situation est, souvent, source de stress, d épuisement, de dégradation du climat social et de
désengagement des salariés. Aujourd hui, face aux évolutions économiques, sociétales et
technologique, I’ entreprise ne peut se reposer sur la logique des rapports de forces et de contraintes.

Toute organisation doit aider les personnes a étre autonomes, auto-déterminées, adultes, ... des
personnes conscientes d'ellesmémes et qui s acceptent. Selon (Thévenet, 2017, p. 50), «le
leadership ne peut étre abordé que par rapport a cela. Le leadership n’est donc jamais une fin mais
toujours un moyen ».

2-3. Lesprincipesdel’équipe:

Pour avoir une éguipe hautement performante, |’ organisation est appelée a fournir des conditions
pour travailler dans un environnement sain qui encourage chague membre a donner le meilleur de
lui-méme. Une équipe performante, ¢’ est une équipe qui se caractérise par e partage des objectifs et
les valeurs, la disposition des compétences complémentaire, elle se caractérise par I’améioration en
continue de son fonctionnement et la capacité de faire face aux conflits ; pour cela, elle doit
répondre a trois principes fondamentaux qui sont : I'unicité, la diversité et la finalité (Devillard,
2000; Parent & Bareil, 2014). L’ équipe performante suit une démarche d’amélioration en continu, il
peut étre judicieux d’entamer un processus d’ harmonisation fonctionnelle de I’ équipe, C est-a-dire,
« une série d’actions planifiées visant a recueillir et a analyser des données sur |le fonctionnement
d’un groupe, puis a amorcer des changements pour faciliter la collaboration entre les membres »
(Schermerhorn, Hunt, Osborn, & Billy, 2006, p. 276).

2-4. Mobiliser le potentiel humain :

Il est pratiquement accepté que le capital humain de |’organisation est le pivot de son succés
(Hofsete, Hofsete, & Minkov, 2010). Ces derniéres années nous observons la disparition de la
direction centralisée, la valorisation accrue du capital humain, I’accent mis sur le travail d’équipe,
I'influence envahissante des NTIC, le respect des nouvelles attentes de lamain d’ ceuvre, I’ évolution
donnée aux termes emploi et carriere...etc. (Dubouloz, 2014). Toutes ces transformations poussent
les managers a adopter des compétences managériales qui sont devenu incontournables pour le futur
des entreprises (Reale & Dufour, 2009), sans négliger bien évidemment les compétences
techniques. Disposer des compétences managériales au sein de I’ organisation ¢’ est disposer d’un
leadership qui a « I’ aptitude a élaborer des idées et une vision, a vivre en fonction de valeurs qui
étayent ces idées et cette vision, a influencer les autres pour en orienter le comportement et a
prendre des décisions difficiles, notamment dans le domaine des ressources humaines» (Reale &
Dufour, 2009, p. 358). Motiver et inciter les collaborateurs, sont parmi les clés de la réussite de la
stratégie (Thietart & Xuereb, 2009). Motiver les collaborateurs se fait par plusieurs incitations telles
gue : le salaire, la reconnaissance, I’empowerment, les avancements de carrieres, les besoins de
securité...etc. (Djella & Gallouj, 2014).
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3- L’émergence dela culture d’ entreprise dans le management :

3-1. Définition dela cultured’entreprise:

La culture d’ entreprise est un ensemble de regles et de principes qui traduit la philosophie de
I’entreprise. La nouvelle philosophie de gestion, part du principe que tous les dirigeants et les
salariés d’ une organisation sont des partenaires, et pour que cette derniére réussisse, les deux sont
appelés ay adhérer les uns avec les autres a sa philosophie. Les années 80 marquent |’ émergence du
concept « culture » dans le management. Selon (Meier B. , 2010, p. 109), « La culture d entreprise
correspond a un cadre de pensée, a un systeme de valeurs et de régles, relativement organisé qui
sont partagés par |’ensemble des acteurs de I’entreprise [...] elle englobe ainsi les valeurs, les
croyances, les attitudes et normes, les langages et connaissances communs a tous ceux qui
travaillent et collaborent au sein de la société ».

Pour analyser une culture d’ entreprise nous pouvons utiliser trois dimensions (Schermerhorn, Hunt,
Oshorn, & Billy, 2006) : les aspects apparents de |la culture, les valeurs communes et |es hypothéses
Communes.

La culture apparente : désigne la maniere dont on fait les choses, la méthode établie par le groupe
et enseignées aux nouveaux venus.

Les valeurs communes : Ces valeurs communes présentent I’ ensemble de mécanisme qui relie les
personnes entre eux, et |’ organisation peut le considérer comme un moyen de mobilisation.

Les hypothéses communes : la culture est partagée par |’ ensemble des collaborateurs qui sont dans
le méme contexte organi sationnel.

3-2. L’importancedela cultured’ entreprise:

La culture d entreprise est considérée comme un sujet fondamental pour qu’une entreprise soit
compétitive dans un environnement assez complexe. Les éléments par lesquels la culture se
manifeste sont : les valeurs sociales, les valeurs professionnelles, le mode de développement, e
recrutement et la gestion des carriéres, les comportements, les conduites relationnelles, le systéme
d’ordre implicite, le management, le systeme décisionnel et la gestion des conflits (Devillard &
Rey, 2008); a cet effet nous pouvons dire que la culture sert de cadre de référence aux
collaborateurs et offre des normes et régles sur comment les gens doivent s'y conduire (Homri,
2012).

Apreés plusieurs lectures, nous avons pu recenser les ééments par lesquelles la culture margque son
importance :

Un facteur d’identification. La culture permet de donner une identité al’ entreprise.

Un moyen de fédérer. La culture d entreprise représente un avantage pour |’ organisation pour que
les membres de |’ organisation communiquent avec des valeurs qui font I’ objet d’ un consensus.

Un moyen de mettre en eeuvre une décision stratégique. Le role de la culture est de garantir la
pérennité de |’ organisation en fournissant une compréhension partagée et accepté de I’ objectif de
I’ organisation, cela influence |’ efficacité de I’ organisation, que ce soit dans le cadre de mutation
stratégique, de régularisation des comportements, ou dans le cas de I'intégration d’une nouvelle
technologie. La culture forme avec la stratégie et la structure une trilogie magique (Badegger &
Pasquier, 2014).

Un moyen pour résoudre les problemes d’ adaptation. La diversité culturelle consiste a s adapter a
de nouveaux environnements, un défi majeur pour les responsables de |’ entreprise.
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Un moyen de contréle. Avoir une culture organisationnelle qui favorise le changement ¢’ est avoir
en amont une organisation agile qui est primordiale dans un environnement de plus en plus
complexe et exigeant. Cette approche permettra de traiter les problémes d’ adaptation externe et de
I'intégration interne, plus précisément, il s agit de I’ application des compétences managérial es pour
garantir I’avenir de |’ organisation qui est devenu incertain ; et méme dangereux, si |’ organisation ne
donne pas de |’'importance alaveille concurrentielle.

4- La gestion du changement :

Selon (Drucker, 2002), la mission du management est de rendre les individus capables de
performances communes en leur donnant des objectifs communs, des valeurs communes, la
structure adéguate, ainsi que laformation et e dével oppement continus dont ils ont besoin pour étre
performants et réagir au changement. La vision du changement était depuis toujours vue comme un
déséquilibre, une période d'instabilité et de réorganisation. Aujourd’ hui I’ entreprise est appelée a
changer savision et d’inscrire le changement dans un processus continu lui permettant de veiller sur
son marcheé et d’ assurer un certain niveau de compétitivité.

4-1. Qu’est-ce qu’un changement ?

Durant les années 1970 et 1980 cette notion a vue le jour, les chercheurs sont amenés a reconnaitre
la complexité de I'évolution organisationnelle et la nécessité d'avoir une réelle vision de
changement. Avec le changement du contexte socioéconomique des années 1990, |’ accent est mis
sur la capacité des firmes a changer, elle s'intéresse tout particuliérement au role du manager et a
ses qualités pour réussir a gérer les changements dans les organisations. Le manager est appelé a
posséder des compétences en matiere de management lui permettant d’étre un leader au sein de
I’organisation. La conduite du changement se généralise comme une pratique managériae
(Autissier & Moutot, 2003), elle est si importante qu’il faut la prévoir, la penser et surtout trouver
les actions pour bien la mener et avoir les résultats attendues. Le changement permet a |’ entreprise
de s adapter a son environnement, il se présente comme une modification significative d' un état,
d’ une relation ou d'une situation dans le contexte politique, économique et social de I’ entreprise,
dont les éléments affectent les personnes qui y travaillent (Meier B. , 2010).

4-2. L esfacteurs du changement danslesentreprises:

Le changement est généralement une action a un ou plusieurs éléments que I’ on appelle des facteurs
déclencheurs. Nous distinguons généralement deux grandes catégories les facteurs internes et
externes. Les facteurs internes relévent de décisions prises par des membres de |’ entreprise et dont
I’ origine peut étre en relation avec des variations de |’ environnement. Les facteurs externes sont des
formes de contraintes qui S exercent sur |’ entreprise avec des marges de manceuvres restreintes car
elle ne peut lesignorer.

4-3. Lesleviersdu changement :

Pour favoriser la mise en place d’un changement quatre leviers sont important en |’ occurrence : le
recrutement de compétences en management de projet, la communication, la formation et enfin la
formalisation de la gestion des projets (Meier & Al, 2007).
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Le recrutement de compétences en management de projet. En effet recruter ou disposer de
compétences manageériales peut jouer un réle majeur dans la conduite du changement (Meier B. ,
2010).

La définition d’une nouvelle communication. Les managers veillent a expliciter le changement et
notamment pour le conduire en définissant le réle que doit chaque acteur pour réussir; nous
pouvons méme parler du le concept de marketing interne (Autissier & Moutot, 2003).

La formation. Il s'agit de se préparer au changement et de développer les compétences en matiere
de management. Les leaders sont des concepteurs, des entraineurs, des formateurs et des serviteurs
(Grouard & Meston, 2005).

La formalisation. Il s'agit de la capacité de I’ organisation a définir le contenu du changement afin
de faire adhérer les collaborateurs au processus de changement.

4-4. La Co-construction du changement :

Pour un changement réussi I’osmose du groupe visant a atteindre une certaine homogénéité autour
d’une vison commune est inévitable. Co-construire, ¢'est construire quelque chose en groupe
d’'individus c'est « mettre en synergie des ressources et des acteurs pendant la construction
collective d’un objet » (Nifle, Laumonier, & Nardon, 2014, p. 5). Ce concept S apparente a un
processus de partage des points de vue. Il s'agit de mettre en place un mode de fonctionnement
unique d'un groupe ou les intéréts individuels sont divergents afin d’aboutir & un consensus
satisfaisant pour tous les parties prenantes de I’ organisation. C'est la recherche des mécanismes
complémentaires qui nous aident a atteindre un objectif commun. Ce concept fait appel alacréation
de sens, alacréation de relation entre les individus et al’ organisation, dont e but est de chercher le
consensus qui est primordial afin de coopérer, collaborer et de co-créer (Nifle, Laumonier, &
Nardon, 2014). La co-construction est une dynamique qui n’est pas aisée dans sa mise en pratique,
elle doit étre minutieusement étudiée. Il s agit d' étudier les leviers stratégiques de samise en ceuvre.

4-7. La culture d’entreprise et la gestion du changement. Déployer la culture d’entreprise
pour co construirele changement :

Les dirigeants doivent appréhender la culture de leur entreprise qui conditionne le processus de
conduite du changement, et faire en sorte que les acteurs acceptent d apprendre selon un
apprentissage collectif par essais et erreurs (co construire). Mettre en ceuvre le changement
implique que le personnel de I’ entreprise pense, se comporte et agisse différemment par rapport a
un contexte initiale. Cette évolution nécessite une appropriation profonde de la vision et de ses
impacts au niveau de la nouvelle définition des roles et responsabilités de chacun par I’ensemble
des salariés (Grouard & Meston, 2005).

Dans ce contexte, |’ action des dirigeants visera a favoriser I'intégration de certaines valeurs par les
salariés et a adapter les compétences et les connaissances pour réaliser un certain travail : un espace
d’ action s ouvre pour de nombreux acteurs (Dubouloz, 2014; Semaoune & Khiat, 2017). (Autissier
& Moutot, 2003) ont proposé une grille « D.R.A.S » (discours, routines, actions, symboles) sous
forme une matrice comportement / Etat d esprit et visible / non visible de la maniere suivante :
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Figuren©°l: lamatrice DRAS

Source : (Autissier & Moutot, 2003, p. 116).
La notion de comportement illustre ce que I'individu ne peut masquer dans ses pratiques. Les
actions et les routines relevent du comportement car elles ne peuvent étre cachées. Les discours et
les symboles sont de I’ordre de I' é&at d’ esprit. |ls participent a la construction de la représentation
d unerédlité.
Les discours sont tres faciles a repérer car ils sont formalisés et communiqués. Le repérage de ces
discours et de leurs émetteurs donne des indications sur les cibles et la nature des messages qu’il
faut dével opper dans les actions de conduite de changement.
Les routines sont des maniéres de faire non formalisées qui se sont construite dans |” histoire, et qui
orientent le comportement des individus. C'est une maniére de faire validée collectivement.
Invisibles, elles conditionnent trés fortement le fonctionnement des groupes sociaux et la réussite
des projets de changement. Elles sont parfois définies comme la grammaire des systémes sociaux.
A ladifférence des routines, les actions sont visibles elles se matérialisent par des faits précis avec
des conséguences trés concréetes.
Les symboles correspondent a des codes portés par des objets, des langages, des vétements...etc.
Les symboles peuvent étre des facilitateurs ou bien des freins au changement.
Cette matrice permet d'analyser les résistances au changement, la peur de I'inconnu et de
I’ obscurité qui conduit parfois les individus a s'interroger sur le bien-fondé d’ un changement. Cette
analyse permet de déterminer ce que I’on nomme les cibles du changement, des groupes d’ acteurs
qui développent un comportement homogeéene d’ assimilation et d’intégration des nouveautés.

5- Etude empirique:

5-1. Méthodologie:

Pour répondre a notre problématique qui est « comment les logiques culturelles interagissent sur la

conduite du changement», nous avons effectué une enquéte par questionnaire aupres de 43

responsables de différents secteurs d activités. Cette partie consacrée aux résultats obtenus

permettra de vérifier nos deux hypothéses a savoir : les logiques culturelles peuvent interagir

positivement sur la résistance au changement si les entreprises travaillent sur les questions de

leadership ; et les entreprises auront a gagner en efficacité de changement si elles instaurent dans

leur culture lalogique de Co-construction du changement.

Tout d abord, I’analyse de lafiabilité du questionnaire est inéluctable avant de commencer I’ analyse

aplat et croisée des données recueillies al’ issue de cette enquéte.

Tableau n°1: Analyse delafiabilité

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments

783 43
Source : Résultat d’ enquéte.
Selon les résultats i ssus des anal yses statistiques, nous constatons que notre questionnaire est fiable,
du fait que I’ Alpha de Cronbach est égal a 0.783 (supérieur a 0.65).Le seuil généralement accepté
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pour déterminer la significativité est de 0,600. La valeur étant supérieure a ce seuil, nous concluons
donc que I’ échelle de mesure utilisée dans le questionnaire est significative.

5-2. Analyseaplat :

5-2-1.Caractéristiques de I’ échantillon :

Dans ce paragraphe, nous allons définir les caractéristiques principales de notre échantillon. 33
managers interviewés (76.7%) exercent leurs fonctions dans des entreprises étatiques. Quant au
secteur d activité, 72.1% des managers (soit 31) appartiennent a des entreprises du secteur tertiaire.
25 managers intervieweés sont des responsables dans des entreprises qui comptent plus de 500
sadariés, 12 managers dans des entreprises ayant entre 151 et 500 salariés et 5 dans des petites
entreprises de moins de 10 salariés.

En ce qui concerne I’ expérience des managers enquétés, 13 d’ entre eux (30.2 %) ont entre 10 et 20
ans dans un poste de management, 7 managers ont plus de 20 ans d' expérience, 21 ont entre 2 et 10
ans d expérience et 2 d’ entre eux ont moins de deux ans d’ expérience en management.

5-2-2. Les caractéristiques d’ un «bon manager» :

Pour 25 managers de notre échantillon, la personnalité du manager représente une caractéristique
essentielle du bon manager ; 18 d’entre eux considére la personnalité du manager n’a aucun impact
sur son activité autant que manager.

L’ expérience professionnelle est considérée comme une caractéristique centrale du bon manager
pour 32 managers interviewés (74.4%), contre 11 managers qui ont affirmé qu’on peut devenir un
bon manager sans une expérience significative en management.

33 managers de notre échantillon (76.7%) considérent que les bons managers ne se sont pas nés
ainsi. Pour eux I’ exercice du management se construit et se perfectionne tout au long d’ un processus
de formation continue et d apprentissage.

Laformation en management n’est pas en elle-méme la caractéristique principale d’ un bon manager
pour 25 managers interviewés. Pour ces managers, la formation en management ne représente
gu’ une étape, bien que cruciae, dont on doit combiner avec d autres facteurs comme I’ expérience
du manager, sa motivation et son environnement de travail.

5-2-3. Les principaux freins ala performance managériae :

Dans notre enquéte, 18 managers (41.9 %) ont considéré que ma priorité donnée au mangement
opérationnel, au sens de (Mintzberg, 1982), au détriment du management stratégique représente un
frein pour eux pour contribuer au développement de I'entreprise. Pour eux, leur performance
managériale est conditionnée par la gestion administrative qui leur empéche d exploiter leur
potentiel en management.

Le mangue de la vision de I’ entreprise ne représente un frein pour la performance managériale que
pour 14 mangers (32.6%). Les autres managers interviewés (67.4%) considerent qu’'un manager
peut étre performant et peut contribuer ala performance de son unité de travail méme dans le cas ou
cette vision n’'est pas claire ou mal identifiée.

29 managers de notre échantillon ont affirmé qu’ un niveau de compétences managérial es insuffisant
dans I’ entreprise ne peut étre considéré comme un frein pour leur performance managériale. Pour
ces managers (67.4%), ce constat est confirmé du fait que leur performance sera évaluée en fonction
de leur apport a leurs unités de travail (service, atelier, filiae, ...). lls rgoutent que cette

performance est relative a des critéres/objectifs bien identifiés et négociés. A contrario, 14
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managers (32.6%) considerent gu'un niveau insuffisant des compétences manageériales du Top
management constitue un frein a leur performance managériale, en termes de politiques RH, de
définition des objectifs, et d’ évaluation.

La motivation intrinseque du manager ne représente un frein a sa performance que pour 12
managers (27.9%) de notre échantillon. 31 d’entre eux considérent que la volonté du manager ne
représente pas un frein a sa performance.

5-2-4. Participation aux projets de conduite du changement :
La mgjorité des managers intervieweés (31 managers) ont affirmeé qu’ils sont participés a des projets
de conduite du changement durant leur expérience professionnelle en management.

5-2-5. Principaux leviers de la conduite du changement :

L’implication de I’ équipe dirigeante et des managers dans les projets de la conduite du changement
représente un levier central pour la majorité des cadres interviewés. 35 managers insistent sur le fait
de I’importance de cette pratique dans la conduite du changement.

34 managers de notre échantillon (environ 80%) ont confirmé que I'implication des saariés
concernés par le changement représente une clé a saréussite. Pour ces managers, plus le salarié sera
impliqué plus il seramotivé et moinsil résistera au changement.

Le rble de la communication interne est incontournable et de méme cruciale dans les projets de
changement organisationnel. Pour 38 managers (88.4%), la qualité de la communication interne est
une condition centrale a la réussite du projet de changement et ala minimisation des conflits et des
résistances aux changements. Par contre, 3 managers seulement de notre échantillon (7%)
considérent que la communication n’a pas d’ impact positif significatif sur laréussite du projet de la
conduite du changement.

Le recours aux speciaistes et aux experts externes, pour la préparation de la conduite du
changement, peut étre considéré comme un levier pour la réussite des projets de changement pour
32 managers enquétés (74.4%). Selon ces managers, la compétence de ces experts et la nature du
projet du changement sont |es conditions nécessaires al’ efficacité de cette pratique.

Au méme poids que I'implication des salariés et la communication interne, la formation continue
joue un réle de pivot pour la réussite des projets de changement. Pour 34 managers de notre
échantillon (80%), la formation continue est une clé de voute pour |es projets de changement.

A I’ére de I'informatisation et de I’ émergence des nouvelles technologies de I'information et de la
communication, il n'est pas éonnant que 34 managers (76.7%) considerent |’ utilisation de ces
technologies est incontournable dans les projets de changement. Pour ces managers, ces
technologies joue un rdle de moteur pour I'implication des salariés, la communication interne et la
formation continue (réunion a distance, vidéo-conférences, intranet, etc.).

5-2-6. Facteurs sociol ogiques dans | es projets de la conduite du changement :

L’ objectif du bloc de questions qui suivent est de mesurer le degré de la maitrise des pratiques
nécessaires ala gestion des facteurs sociologiques (dans la cadre de |a sociologie des organisations)
qui accompagnent souvent les projets de la conduite du changement. Nous avons preécisé trois
modalités de réponse pour le manager, a savoir : « Je ne sais pas », « je connais mais je ne suis pas
autonome » (cette modalité désigne un mangue de pouvoir agir du manager) et « Je maitrise ».
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En répondant a la question relative al’ analyse des résistances au changement, 14 managers de notre
enquéte ont confirmé qu’il malitrise cette pratique et gu’ils ont I’ autonomie et le pouvoir de samise
en ceuvre. 19 managers déclarent qu’ils maitrisent cette pratique mais qu’ils n’ ont pas suffisamment
de pouvoir d’agir pour I’appliquer dans les projets de changement. Par contre, 10 managers ont
affirmé qu’ils souffrent d’insuffisance en termes de maitrise de cette pratique.

Pour I’identification et le décodage du systéme des valeurs dans I’ entreprise, 20 managers (46.5%)
ont affirmé qu’ils ne maitrisent pas cette pratique. 34.9% d’entre eux (15 managers) considerent
cette pratiqgue comme un acquis, mais qu’ils n'ont ni le temps ni I’autonomie pour la mettre en
ceuvre. En revanche, 8 managers seulement (18.6%) ont déclaré qu’'ils mobilisent cette pratique
dans la conduite du changement.

Le repérage des routines est incontournable pour gu’ elles ne constituent pas un frein dans les projets
de changement. A cet effet, 20 managers ont confirmé que cette pratique est enracinée dans leur vie
guotidienne dans I’ entreprise. Par contre, 30.2% d’ entre eux ont considéré que leur défaillance dans
cette pratique est une insuffisance dans leur conduite du changement.

La réussite de la conduite du changement dépend largement a la capacité du manager a identifier
I’ensemble des acteurs concernés par ce changement, et en particulier ceux qui sont considérés
comme les acteurs clés. Ceci dit, 23 managers de notre échantillon, ont reconnu I’'importance de
cette pratique et ont affirmé que la réussite des projets de changements qu’ils conduisent dépend
largement de I’ identification des acteurs clés. 12 managers ont déclaré qu’ils souffrent d’ un mangque
d autonomie, tandis que 8 d’ entre eux ont affirmé qu’ils ne maitrisent pas cette pratique.

Les changements organisationnels sont accompagnés souvent par des tensions et des conflits entre
les différents acteurs du changement. La capacité du manager a gérer ces conflits, a en tirer les
points positifs et a créer un consensus est une compétence incontournable du manager dans la
conduite du changement. A ce propos, 30 managers de notre échantillon (69.8%) ont confirmeé que
la gestion des conflits était I’ objet de plusieurs formations dans leur parcours professionnel, et qu’ils
ne peuvent pas mener un projet de changement sans maitriser cette pratique. Par contre, 4 managers
seulement (9.3%) ont affirmé gqu’ils ne maitrisent pas cette pratique.

5-2-7. Les outils de la conduite du changement :

L’ objectif recherché par cette batterie de questions consiste a identifier les principaux outils
malitrises et utilisés par les 43 managers de notre échantillon. Nous avons utilisé trois modalités de
réponse, a savoir : « Je ne sais pas », «je connais mais je ne suis pas autonome » (cette modalité
désigne un manque de pouvoir agir du manager) et « Je maitrise ».

Seulement 14 managers (32.6%) ont affirmé qu’ils maitrisent et qu’ils utilisent la cartographie dans
la conduite du changement, 16 managers ont affirmé qu’ils n’ont pas I’autonomie et le pouvoir de
samise en ceuvre, tandis que 13 mangers ont affirmé qu’ils ne maitrisent pas cette pratique.

Le recours a un diagnostic sociologique pour repérer les forces et les faiblesses des acteurs pour un
projet de changement organisationnel est fortement recommandé au manager qui désire réussir sa
conduite du changement. A cet effet, seulement 16 managers (37.2%) ont affirmé qu’ils font
recours a un tel diagnostic dans la conduite des changements organisationnels. Par contre, 13
d entre eux ont répondu par « Je ne sais pas » a cette question.

22 managers intervieweés ont affirmé qu'ils maitrisent I’ étude des résultats et des consequences
attendus des projets du changement. Pour ces managers, cette éude porte essentiellement sur
I"impact d’un changement organisationnel sur la performance de I’individu, du groupe et de I’ unité
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de travail. Par contre, 10 managers ont déclaré qu’ils ne font pas ce genre d’' éudes dans la conduite
du changement.

La résistance des acteurs au changement est une réalité dans I’ entreprise. Cette résistance aura
souvent des répercussions négatives sur la réussite du changement. A cet effet, seulement 17
managers (39.5%) reconnaissent et maitrisent cette pratique dans la conduite du changement.

L’ éaboration d'un document synthétique regroupant en ensemble d’indicateurs de mesure sous
forme d'un tableau de bord est essentielle dans la conduite du changement, comme dans la plupart
des activités dans I'entreprise. Cependant, 25 managers (58.1%) seulement ont insisté sur
I’importance des tableaux de bords dans la conduite du changement.

23 managers de notre échantillon ont confirmeé qu’ils maitrisent le processus de |’ élaboration des
plans de communication interne pour la conduite du changement.

L’ élaboration des plans de formation n’est plus |’ affaire du service RH seulement. Dans une optique
de GRH partagée (Peretti J.-M. , 2013), le plan de formation relatif a la conduite du changement
doit étre élaboré en collaboration entre le service RH, le manager désigné pour la conduite du
changement, le supérieur hiérarchique immeédiat du salarié (n+1) et le salarié lui-méme. Toutefois,
plus de la moitié des managers de notre échantillon (51.2%) ont affirmé qu’ils maitrisent et qu’ils
collaborent ala définition des plans de formation.

Le changement suppose d'aler d’un état A a un état B, ¢’ est une transition. L’ importance de cette
transition est corrélée avec la profondeur et |I'étendu du changement. L’éaboration des plans
flexibles pour la transition favorisera la réussite du changement et pourra méme diminuer les
résistances au changement. Cependant, seulement 17 managers (39.5%) ont confirmé qu'ils
maitrisent cette pratique.

14 managers de notre échantillon ont affirmé qu’ils optent pour un reingeniering des processus pour
les changements qui en nécessitent. Par contre, pour 13 d entre eux, cette compétence ne fait pas
partie de leur portefeuille des compétences.

La gestion des risgques et des dérives qui accompagnent souvent les changements organisationnels
occupent une place centrale dans la conduite du changement. Malgré que 35 managers intervieweés
(17+18) reconnaissent cette nécessité, seulement 18 d’entre eux ont confirmé qu’ils maitrisent cet
aspect important de la conduite du changement.

5-3. Analyses croisées:

5-3-1. Test de lien entre « Compétences afaire des propositions » et « Capacité de gestion »:

HO: Il n'y apas de lien entre « Compétences afaire des propositions » et « Capacité de gestion ».
H1: Il y aun lien entre « Compétences afaire des propositions » et « Capacité de gestion ».

Pour tester le lien entre ces deux variables, nous avons procédé au calcul des corrélations avec
I’indice de Spearman puisque les deux variables sont de type « ordinale ».

D’ apres |e tableau issu des anal yses statistiques avec le logiciel SPSS, la corrélation est significative
du fait que sa signification est égale a 0,000 (< 0.05). Donc, au risque de 5% d’ erreur en regjetant
I” hypothese nulle (HO), I’ hypothese alternative (H1) est acceptée. Cela veut dire qu'il existe un lien
entre les compétences afaire des propositions et les capacités de gestion.

5-3-2. Test de Lien Capacité de gestion et Réalisation des objectifs:
HO: Il n'y apas de lien entre « Capacité de gestion » et « la réalisation des objectifs ».
H1: 1l y aunlien entre « Capacité de gestion » et « laréalisation des objectifs ».
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Pour tester le lien entre ces deux variables, nous avons procédé au calcul des corrélations avec
I’indice de Spearman puisque les deux variables sont de type « ordinale ».

La corrdlation est significative du fait que sa signification est égale a 0,000 (< 0.05). Donc, au
risque de 5% d erreur en regjetant |” hypothése nulle (HO), I" hypothése alternative (H1) est acceptée.
D’ aprés les managers de notre échantillon, il existe un lien entre les capacités de gestion et la
réalisation des objectifs organisationnels.

5-3-3. Test de lien entre la connaissance des valeurs de I’ entreprise et |’ esprit d’ équipe comme
valeur reconnue par les managers :

HO: Il n'y apas de lien entre la connaissance des valeurs de |’ entreprise et |” esprit d’ équipe comme
valeur reconnue par les managers.

H1: Il y a un lien entre la connaissance des valeurs de I'entreprise et |’ esprit d’ éguipe comme
valeur reconnue par les managers.

Pour tester le lien entre ces deux variables, nous avons procédé au calcul du Khi-deux puisque les
deux variables sont de type « Nominal ». Le tableau des statistiques, issu du logiciel SPSS, nous
permet davoir la valeur du Khi-deux, ains que la p-value de cet indice (sa signification
asymptotique). Selon la regle statistique, si cette valeur de p-value est inférieure au taux de risque
(alpha), qui est égale dans notre cas a 0.05 (correspondant a 5% de taux de risque), I’ hypothese
nulle (HO) est rejetée.

D’ apres le tableau de |’ analyse des statistiques, la valeur de p-value est égale a 0.006 (inférieure a
0.05). Donc, au risque de 5% d'erreur en rejetant I’ hypothése nulle (HO), I’ hypothése alternative
(H1) est acceptée. Cela veut dire qu'il existe un lien entre la connaissance des vaeurs de
I’entreprise et la reconnaissance de I'esprit d’équipe comme valeur, par les managers de notre
échantillon.

5-3-4. Test de lien entre la connaissance des valeurs de I’ entreprise et la satisfaction des clients
comme valeur reconnue par les managers :

HO: Il n'y apas de lien entre la connaissance des valeurs de |’ entreprise et |a satisfaction des clients
comme valeur reconnue par |es managers.

H1: 1l y aun lien entre la connaissance des valeurs de I’ entreprise et la satisfaction des clients
valeur reconnue par les managers.

Avec laméme démarche du test précédent, la valeur de p-value est égale a 0.003 (inférieure a 0.05).
Donc, au risque de 5% d’ erreur en rgjetant |” hypothese nulle (HO), I’ hypothese alternative (H1) est
acceptée. Cela veut dire gu'il existe un lien entre la connaissance des valeurs de |’ entreprise et la
satisfaction des clients comme valeur reconnue par |es managers de notre échantillon.

5-3-5. Test de lien entre la connaissance des valeurs de I'entreprise et |’esprit de I'innovation
comme valeur reconnue par les managers :

HO: Il n'y apas de lien entre la connaissance des valeurs de |’ entreprise et | esprit de I’innovation
comme valeur reconnue par les managers.

H1: Il y aun lien entre la connaissance des valeurs de |’ entreprise et I’ esprit de |’ innovation comme
valeur reconnue par les managers.

Avec |la méme démarche du test précédent, la valeur de p-value est égale a 0.294 (supérieure a
0.05). Donc, au risgue de 5% d' erreur en rejetant I’ hypothése nulle (HO), cette derniere est rejetée.
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Celaveut dire qu'il n’existe pas un lien entre la connaissance des valeurs de I’ entreprise et I’ esprit
deI’innovation comme valeur reconnue par les managers interviewés dans notre enquéte.

5-3-6. Test de lien entre le niveau de la communication et la clarification des objectifs de
changement :

HO: Il n'y a pas de lien entre le niveau de la communication et la clarification des objectifs de
changement du point de vue des managers.

H1l: Il existe lien entre le niveau de la communication et la clarification des objectifs de
changement du point de vue des managers.

Pour tester le lien entre ces deux variables, nous avons procédé au calcul des corrélations avec
I’indice de Spearman puisque les deux variables sont de types « ordinale ».

D’apres le tableau des analyses dtatistiques, la corrélation est significative du fait que sa
signification est égale 20,038 (< 0.05). Donc, au risgue de 5% d’ erreur en rejetant | hypothése nulle
(HO), I’hypothese alternative (H1) est acceptée. D’ apres les managers de notre échantillon, il existe
un lien entre le niveau de lacommunication et la clarification des objectifs de changement.

6- Conclusion :

Le changement organisationnel ne vise pas seulement les processus ou la structure
organisationnelle, mais aussi la culture d’ organisation, ¢’ est un outil pour interpréter et comprendre
les comportements organisationnels ainsi que les processus d adaptation aux changements
organisationnels. La participation et I’engagement de tous les salariés a la mise en ceuvre de la
stratégie et des objectifs, al’améioration de I’ organisation et de son fonctionnement, a |’ adaptation
de la culture et les modes de managements de |’ organisation est primordiale pour mieux conduire
un projet de changement. La confiance en chague membre de I’ entreprise appuyée par le suivi des
managers qui ont les compétences nécessaire pour mieux cadrer une action de conduite de
changement est encore plus indispensable.

A noter que devenir manager n'est ni une prédestination, ni une obligation. Par ailleurs, cette
évolution constitue un véritable investissement de la part de |’ entreprise comme du collaborateur,
elle prend du temps et codte de I’argent. Notre enquéte nous a permis de dire que pour mieux
conduire une action de conduite de changement I’ entreprise doit identifier les candidats aux postes
managériaux et jauger leurs potentiels et leurs motivations afin de Sassurer un retour sur
investissement optimal et d éviter les cas ou des sur-performants deviennent subitement sous-
performant dans leurs nouvelles fonctions.

Aussi, nous parlons de plus en plus de la participation des acteurs dans I’ action de conduite de
changement, en effet renforcer la co-construction du changement au sein d’ une entreprise peut en
effet permettre d’accroitre la capacité de |’ organisation a conduire son changement au succes. |l
S agit de développer des dynamiques de projet co-constructives. Il s agit aussi d’ augmenter I’ agilité
de I’entreprise et |’ auto-adaptation continue des acteurs. 1l s'agit également de trouver le bon
équilibre de co-construction entre les opérationnel s et les managers.

Enfin, nous pouvons dire que la culture est un facteur important a prendre en considération en
contexte de changement organisationnel. Elle influence I’ efficacité de |’ organisation que ce soit
dans |le cadre de I'implantation de la stratégie, de lafusion d entreprise ou bien de I’insertion d’ une
nouvelle technologie.
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Il seraimportant, pour nous ou pour d autres chercheurs, d’ effectuer des analyses plus approfondies
afin de déterminer avec précision les liens de cause a effet qui peuvent exister entre les trois
concepts : culture d entreprise, leader ship et co-construction du changement.
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Résumé:

C'est un theme qui suscite un intérét croissant de la part des parties prenantes. L’ activité de recherche et
développement est devenue I'un des principaux moteurs de la compétitivité des entreprises et de la
croissance économique. Il reste au cceur des politiques publiques de dével oppement dans la plupart des pays
développés et en développement. Au Maroc, la recherche et développement (R & D) présente un retard
remarquable, notamment en termes de financement de ces activités. Le but de cet article est de démontrer
I"'importance de la R&D en tant que facteur de compétitivité des entreprises tout en soulignant le probleme
du financement public de cette activité au Maroc sans oublier |a comparaison avec certains pays.

M ots clés: recherche et développement ; innovation au Maroc ; compétitivité ; dépenses publiques.

Abstract:

This is a theme that is attracting increasing interest from stakeholders. Research and development activity
has become one of the main drivers of business competitiveness and economic growth. It remains at the heart
of public development policies in most developed and developing countries. In Morocco, the Research and
development shows a remarkable delay, especialy in terms of financing these activities. The purpose of this
article is to demonstrate the importance of Research and development activity as a factor for the
competitiveness of companies while highlighting the problem of public financing of this activity in Morocco
without forgetting the comparison with some countries.

K ey words: Research & development; innovation in Morocco; competitiveness; public spending .

1- Introduction :

L’économie de la connaissance a modifié voir bouleversé les modes de production et de
consommation et font preuve d’une réussite en face des exigences des clients. L’ activité de R&D
reste le meilleur ressort pour renforcer |a compétitivité pour un modéle de croissance forte, on parle
d’'un facteur stratégique qui permet de dépasser |'avantage comparatif au sens de Ricardo a
['avantage compétitif imposé par les changements actuels.

37



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

Avec la mondiaisation des échanges, la libéralisation graduelle de I'économie marocaine et son
ouverture sur |'extérieur ont donné naissance a |I’enjeu de relever le niveau de productivité des
investissements en promouvant fortement des connaissances scientifiques et techniques. Dans ce
contexte,la R&D'est devenue un éément moteur de la croissance et du développement socio-
économique aussi bien aussi bien au niveau microéconomique, mMESO économique ou
macroéconomique.

En fait,|la fonction de R&D nécessite de mobiliser de capitaux importants. Pour Maroc, méme s'il
est conscient du réle joué par de la R&D au niveau du dynamisme d’ une économie émergente ;et
jusqu’a I'année 2000, I'innovation ne figurait pas dans les priorités des pouvoirs publics
(Association R&D Maroc, 2010) et les dépenses consacrées a cette activité témoignent d’un certain
retard dans la mise en ceuvre de mesures volontaristes et ambitieuses. Le budget aloué a la
recherche scientifique est encore loin de dépasser le taux de 0,7 % du PIB" marocain. Alors que la
moyenne mondiale se situe autour de 2% et atteint méme 4% dans les pays développés au moment
ou lamagjorité des Etats du monde ont défini une ligne directrice visant & promouvoir et a soutenir
leurs entreprises de telle maniére que la compétition économique repose de plus en plus sur les
capacités des pays ainnover.

En fait, la question embarrassante qui vient naturellement a nos esprits a savoir la situation du
Maroc en matiere et de R&D et quels dispositifs ont été mis en place par les pouvoirs publics
surtout au niveau de financement afin de renforcer le positionnement de ce facteur, clé de
compétitivité du pays ainsi |es perspectives d’ avenir ?

La problématique de ce sujet part d'un constat de la place de la R& D et I'innovation dans la
compétitivité de I’ entreprise en générale dans un monde en plein mutation. Par |a suite nous nous
sommes interrogés sur la faible part consacrée par I'Etat Marocain a cette activité malgré la place
incontestable de la recherche & développement et I'innovation dans la conduite des stratégies
compétitives de I’ entreprise Marocain et surtout les PME. Dans ce cadre, nous nous sommes fixés
comme objectifs de montrer dans quelles mesures les entreprises Marocaines dispose des atouts
nécessaires pour bénéficier de ce type de financement.

Pour la conduite de notre travail de recherche, nous avons procédé, dans un premier temps, des
revues et littératures de R&D et sa place dans la compétitivité de I’ entreprise dans un contexte
globale. Dans la mesure le deuxiéme axe sera consacré a la R&D et innovation au Maroc et aux
problémes de financement de cette activité ce qui va nous conduire de S interroger dans un 3¢
point sur astratégie des pouvoirs publics en la matiére.

2- R& D et sa place dansla compétitivité del’entreprise: Revueet littératures

La R&D est un élément majeur de la croissance et du développement par |'innovation, aussi bien
pour une entreprise que pour un pays ou une vaste zone économique’.

2-1. Définition

La recherche c'est d'abord I'action de chercher ou de rechercher quelqu'un ou quelque chose. Le
développement, de maniére générale, désigne I'action de développer le résultat de cette action. La
R&Dest un processus qui combine des moyens en personnel et en matériel pour aboutir a des
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innovations comme la mise en ceuvre de nouveaux procédeés, la création de nouveaux produits et ou
leurs diversifications.

L’OCDEiv a défini la R&DY, concept qui est apparu dans les années 1920, comme « |’ ensemble
des travaux de création entrepris de fagcon systématique en vue d accroitre la somme des
connaissance, y compris la connaissance de I’homme, de la culture et de la société, ains que
I’utilisation de cet homme de connaissance pour de nouvelles application. »ll s agit d’ une activité
majeure dont le but est d accroitre et d’améliorer tous les domaines de la connaissance par
I’innovation.

Selon cette définition donnée par L’ OCDE, on distingue trois grandes composantes de laR&D :

a. La recherche fondamentale: cette recherche académique qui Soriente vers la création des
connaissance et |’ élaboration des lois générales, a pour principal objectif a savoir larecherche et la
compréhension des phénomenes naturels, la mise en place de théories ou de modéles explicatifs. En
plus, ce type de recherche, comme sa définition le présente, cherche a acquérir de nouvelles
connaissances peu importe gue ses applications existent ou pas.

b. Larecherche appliquée: al’inverse de la recherche fondamentale, la recherche appliquée est un
processus qui cherche a définir les divers principes d'application des lois fondamentales pour
produire des découverts a usage économique. Cette recherche s appuie sur des concepts qui ont été
établis au préalable par la recherche fondamentale. autrement-dit, la recherche appliquée vise a
discerner les applications possibles des résultats d'une recherche fondamentale.

c. Le développement expérimental qui peut étre qualifié comme la mise en place d'une nouvelle
méthode de fabrication ou I'éaboration d'un prototype a partir de la recherche appliquée. Il a pour
objet lamise en forme et I'utilisation de toutes les connaissances en vue de produire des projets, des
dispositifs ou des dessins pour la conception de produits, de procédés ou de services nouveaux,
modifiés ou améliorés.

En fait, méme s on différencie ces trois types de recherche, elles sont intimement liées dans la
mesure ou des résultats de chague type constituent un départ pour I’ autre.

En outre, l'innovation provient avant tout de la R& D, menée pour I'essentiel dans les entreprises.
Cdle-ci incorpore plusieurs éapes telles que la recherche fondamentale, 1a recherche appliquée ou
encore le développement expérimental, ce qui nous permet de sinterroger sur le réle de cette
activité dans la compétitivité de I’ entreprise.

2-2. Recherche & Développement : moteur de la compétitivité del’ entreprise.

La R&D regroupe I’ ensemble des processus qui, partant de la recherche fondamentale comme
nous avons mentionné ci-dessus, ayant des impacts remarquables sur I’ activité de I’ entreprise et
également sur ses différents plans de dével oppement.

a Sur le plan de la production, la fonction de R&D permet daméliorer I’ efficacité de la
production lorsgu’il s'agit d'innovation de procédés. Pour autant, elle peut créer des contraintes
supplémentaires quand il s agit d’innovation de produits. Les innovations de produits correspondent
a la mise sur le marché soit de produits complétements nouveaux (innovations radicales), soit de
produits nettement améliorés par rapport aux versions précédentes ou vis-a-vis de la concurrence,
on parle de I’ innovations incrémentales . Dans les deux cas, les entreprises concernées peuvent
parvenir a une situation de quasi-monopole, car elles se retrouvent seules ou presque a vendre un
produit qualité avec des caractéristiques trés particuliéres. Le fait qu' elles y puissent est par
consequent fixer leur prix presgue sans contraintes, conduit a évoquer a leur propos une
compétitivité hors-prix. on parle de la compétitivité structurelle puisque la R&D réalisee par les
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entreprises aboutit a la création de nouveaux produits (biens et services), a une amélioration de la
gualité et ade nouvelles méthodes de production.

Plus encore, la R&D, permet |’ apparition de nouveaux produits, de méthodes inédites et d’'un
nouveau savoir-faire qui est une source essentielle du changement technique. De ce fait, une
entreprise qui augmente les dépenses en R&D va accroitre ainsi son chiffre d’ affaires.

b- Sur le plan financier et commercid :

Sur le plan financier, la fonction R&D représente d abord un colt. Il s'agit d un investissement
dont les résultats seront aléatoires. En revanche, s I'innovation est une réussite, les recettes de
I’entreprise seront plus élevées. La R&D recoit une attention croissante dans la compétitivité
économique, surtout dans les pays dével oppés.

En fait, laR&D va permettre al’ entreprise de différencier son offre et de créer plus de valeur pour

le client. La différenciation du produit vise a le rendre unique, sinon, a le démarquer des autres
produits de sa catégorie. La démarche de différenciation peut prendre diverses formes : conception
ou présentation du produit, performance... etc. ce qui permet a la fois de développer de nouvelles
variétés de produits différenciés horizontalement, mais également de fabriquer des produits de plus
grande qualité Schumpeter (1934).Dans ce cas, les caractéristiques objectives ou subjectives du
produit empéchent la comparaison avec d'autres produits et peuvent amener les acheteurs a accepter
un prix plus élevé .Cette argumentation trouve ses explications chez PorterV', qui souligne que
lorsgue la différenciation est réussie, la firme peut obtenir des profits supérieurs a la moyenne du
secteur. De plus c'est un moyen de fidéliser la clientéle et de faire face aux produits de
remplacement et par conséquent, avec la différenciation des produits, I'affrontement concurrentiel
est déplacé sur le terrain du qualitatif ; le prix seul ne suffit plus pour conquérir de nouveaux clients.
C'est pour cette raison, que les entreprises sintéressent aux caractéristiques du produit telles que ses
caractéristiques d'usage (durabilité, confort, commodité, puissance, fiabilité), son statut social
(prestige, séduction) ou son esthétique.
Pour certains auteurs, c’est I’innovation, facteur de qualité et de compétitivité, qui va permettre
d’ expliquer les différences de performances commerciales des Etats. FAGERBERG J. (1988)"',
calcule un indice de compétitivité technologique basé sur les dépenses civiles de recherche &
développement et les brevets déposés, et montre que les performances commerciales d’ un pays est
fortement corrélées al’indice technologique éevé.

La mise en ccuvre de nouvelles techniques de production, grace a I'utilisation de machines
nouvelles ou d’ équipements plus sophistiqués, permet en géenéral aux entreprises d’ accroitre leur
productivité, c est-a-dire le rapport entre les quantités produites et les quantités de travail ou de
capital utilisées. Chaque unité produite revient ainsi moins cher a réaliser, ce qui permet de la
vendre a un prix inférieur tout en continuant a faire des bénéfices. D’ ol une meilleure compétitivité
—prix.

c- Sur le plan stratégique, la fonction R&D permet a I’ entreprise de développer sa spécificité et de
se différencier des concurrents. Une stratégie R&D est le moteur d'une dynamique économique a
long terme.

En fait, bon nombre d entreprises fondent ainsi leur stratégie sur la différenciation des produits,
dans le but de gagner en compétitivité structurelle ce gu'elles ne pourraient pas gagner en
compétitivité prix. 1l peut suffire par exemple de présenter une version du produit plus respectueuse
de I’environnement. Dans certains domaines d activité, en particulier dans le cas des produits de
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haute technologie, pour lesquels les connaissances applicables évoluent rapidement, cette
compétitivité- produit est plus déterminante que la compétitivité- prix.

L’ analyse stratégique devrait aors produire des méthodes et des outils permettant de caractériser les
compétences-clé des entreprises innovantes. L’innovation permet aux entreprises de renforcer sur
les marchés leur position concurrentielle. Ce facteur joue un réle catalyseur dans |I’amélioration de
la qualité des produits, I’amélioration de I'intelligence et |e développement des compétences (Ed-
daou M. 2013).

La maitrise de I'innovation permet a |’entreprise de conquérir le marché aors que d autres
disparai ssent faute d’ avoir su se moderniser. L’ importance et le degré d’innovation conditionnent le
niveau des barriéres a |’ entrée de nouveaux concurrents. L’innovation détermine donc la stratégie
de I'entreprise dans la mesure ou elle sinscrit dans le cadre plus vaste des stratégies de
différenciation des produits. il sagit de doter le produit de caractéristiques distinctes des
concurrents et désirables par le client (marque, design, services...), ain de saffranchir de la
concurrence par les prix, on peut parler de l'introduction d'une concurrence monopolistique par la
volonté de briser I'nomogénéité des produits disponibles sur le marché. Cette différenciation conduit
souvent a segmenter le marché en catégories de clientéle, ou en gammes de produits. Au contraire,
les pays restant spécialisés sur des secteurs de faible technologie et qualité perdront des parts de
marché al’ exportation (Andersson et Ejermo, 2006).

En fait, les dépenses en R&D permet d augmenter le nombre de brevets eux-mémes sont une
source de profits pour les entreprises lorsgu’ elles les revendent a d’ autres entreprises. Les dépenses
de R&D sont ainsi devenues fondamentales dans les grandes entreprises car elles leur assurent une
source de croissance élevée exigée par les propriétaires du capital .

Dans un entretien a la Tribune (février 2004) Guy FINNE affirme que « Les économies ne
reposent plus sur la main d ceuvre bon marché mais de plus en plus sur une man d ccuvre
intelligente »1',

En résumé, on peut confirmer que les activités de R& D augmentent e niveau de compétitivité des
activités économiques tant sur le plan des prix que de la qualité. C'est qu'on constate que les
économies les plus dynamiques sont celles qui se caractérisent par des niveaux de dépenses tres
élevésen R &D.

Actuellement, et partout dans le monde, |’ entreprise ne peut plus étre compétitif, ni évoluer avec des
structures organisationnelles non préparées aux nouvelles mutations et encore plus, avec des
ressources humaines manquants de formation, de quaifications et des compétences
professionnelles. Dans ce contexte, il est fortement recommandé pour I’entreprise marocaine
reconduire progressivement sa production de biens a faible valeur gjoutée recouvrant une main
d’ ceuvre faiblement qualifiée, vers celle de biens a plus fort contenu technologique et a plus grande
teneur en compétences intellectuelles. L’innovation constitue une réponse parmi d’ autres au besoin
de I’ entreprise de demeurer compétitive dans un environnement commercial, agricole, artisana ou
industriel d' éendue locale, nationale ou internationale.

Les expériences prouvent que les entreprises innovantes sont plus aptes a maintenir leur position
sur le marché ont une meilleure croissance conquiérent de nouveaux marchés diversifient leurs
activités sont plus actives al’ export.

En effet, |I’entreprise marocaine n’est pas a |’abri de cette réalité ou la R&D est une condition
nécessaire pour relever les défis majeurs de la compétitivité dont n s'interroge sur la place des
dépenses publiques dans | e financement de cette activité.
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3. Lefinancement publicdelaR & D au Maroc : quellesituation ?

Plusieurs auteurs ont démontré les retombés positifs des dépenses en R& D sur la compétitivité des
pays. Pour Magnier et Bernate (1994) I’ augmentation des dépenses de R& D a un impact positif sur
I’ évolution des parts de marché des pays.

Enfait, SiaR&D est un enjeu stratégique de la compétitivité de I* entreprise, son financement est
prioritaire. Cependant, I'état de lieu nous indique que cette activité est encore marginalisée
notamment au niveau de son financement.

3-1: Etat deslieux delaR & D au Maroc:

On peut qualifier cette fonction de R & D comme un concept nouveau pour |'entreprise marocaing’.
Aussi, cette constatation est basée sur le fait que cette activité est marginalisée voire quasi-absente
dans les discours officiels en raison de plusieurs obstacles et contraintes dont on peut citer :

Une déconnexion remarquable entre les centres de recherche universitaires et les entreprises et
principalement les PME qui présentent la part dominante du tissu socio-économiques du pays. Cette
réalité est bien justifiée au niveau de la faiblesse du nombre de brevets et de projets ains qu’'au
niveau de financement et des investissements au profit de I’ entreprise. Les centres de recherche
privés demeurent trés limités, sans oublier I’ absence d’ un cadre encourageant et souple propre a une
entreprise jeune innovante.

En outre, un faible rendement des investi ssements réalises en cette activité a cause de I’ insuffisance
financiére et faible encadrement pour soutenir des projets innovants s goute a cela une quasi
absence d’ une récompense financiére attrayante méme en cas de réalisation des investissements tres
rentables.

On pourrait gjouter également une faible rémunération des enseignants chercheurs au sein des
universités marocaines par apport a des pays de méme niveau incluant ainsi des pays Arabes et
I’impossibilité pour une entreprise, en raison du code du travail actuel de signer, un contrat avec un
chercheur d'un projet sur quelques années ;

Le plus grave, semble étre un certain désintérét de I’ Etat et les décideurs des entreprises al'égard de
laR& D surtout que I’'importance accordée a ce domaine est encore minime.

En fait, plusieurs études ont montré la faiblesse du systéme national d’innovation et la quasi-
absence d’ une politique réelle de R & D*. Les dites études constatent également, que I’ essentiel de la
recherche est effectué dans les établissements universitaires et laboratoires publics et que les
entreprises industrielles constituent le noyau encore marginalisé de la formation et de recherche
scientifique au Maroc.

Tous ces obstacles qui se posent pour le Maroc présente deux problématiques principales : la
premiere réside dans la difficulté d’ orienter la recherche aux besoins socio-économiques, ce qui fait
gue lesrésultats de larecherche soient peu valorisés. Pour la deuxiéme, il s'agit de la difficulté de
la part des entreprises de comprendre I'importance de la recherche dans I’amélioration de la
compétitivité et d’ exprimer leur besoin en termes de recherche, mais aussi d'investir dansla R&D.
3-2. Faible dépenses publiquesen R & D au Maroc.

L’indicateur de mesure le plus utilisé est la dépense en R&D : on peut se référer soit au montant
des dépenses en R&D, soit ala part des dépenses en R&D dans le PIB [(dépenses en R&D / PIB) x
100] ; ceratio permet des comparaisons entre |es pays.

La R&D au Maroc, comme la montre la figure 1, demeure encore une activité marginale, méme s
on remarque une évolution en hausse. Les dépenses en R&D sont passées de 0,3 %, par rapport au
PIB du pays en 1998 a 0,79 % en 2003, soit quelque 4 milliards de dirhams.
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En 20139, cette part a atteint 0,8% du PIB et financée par le secteur public & hauteur de 73% contre

22% pour le secteur priveé, 1% pour le partenariat public-privé, 1% pour le partenariat public-public
et 3% pour la coopération. Mais cela reste négligeable (La Chine dépense plus de 26 milliards de
dollars alaR&D). Avant 1996, |a recherche scientifique était financée pour la plus part des cas par
la coopération internationale, vu que aucune ligne budgétaire n’ était prévue a cet effet.
En 2011, Le Maroc occupe la 7°™ place en Afrique en termes de publications scientifiques (au lieu
de la 3°™ place occupée en 2001). Mé@me si Les efforts en R&D, clé de la compétitivité moderne,
semblent connaitre un certain relachement : au lieu de miser sur la qualité et I'innovation, ces
efforts continuent a rechercher la compétitivité par le recours ala diminution des colts au niveau
de la stagnation des salaires et |es charges sociaux.. . etc.

En effet, le dernier rapport de I’ Institut des Statistiques de I’UNESCO intitulé « Combien les pays
investissent en R&D ?» vient de dévoiler son classement 2018 des pays qui investissent en matiére
d’innovation et en R&D. Il en ressort qu’avec 1 020 chercheurs par million d’ habitants (soit prés de
35.000 chercheurs recensés au total), notre pays consacre quelque 1,48 milliard de dollars (pres de
14 milliards de DH) aux dépenses de R&D. Plus de 45% de cette enveloppe provient des budgets
des universités marocaines. Les dépenses de laR & D qui sont assurées par |I'Etat a travers les
budgets généraux de fonctionnement et d'investissement ou a travers un compte d affectation
spéciale sont loin des aspirations comme il est signalé sur la figure N°1. Les budgets alloués a la
recherche sont & 73% publics.

FigureN°1l: Part dela R&D danslePIB au Maroc
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Figure N°2 : Sour ces de financement dela R& D au Maroc

M Public Funding ® Public Private Entreprises H Public-Public Cooperation
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Source : Ministére de I’ Economie et des Finances, DEPF« Plan d’ Action pour I’ insertion dans I’ Economie du Savoir »
décembre 2011

Nous constatons d’ apres la figure2 que les dépenses privées en R& Dont atteint 22%, et prés de 80%
des entreprises marocaines recourent a I’ autofinancement pour développer leurs projets de R&D.
tandis que les fonds de partenariat (public-privé et public-public) ne dépassent pas 1% chacun.
Néanmoins, cela reste relativement faible par rapport a la part alouée par le secteur privé dans les
dépensestotales de R & D des pays émergents et en développement. Les mentalités des acteurs clés
doivent cependant évoluer, s ouvrir plus largement, et se mettre au diapason des besoins en matiere
de développement des connaissances et de I'émergence de nouvelles capacités a intégrer en
permanence de nouvelles technologies et ainnover constamment, ce qui nécessite un grand nombre
de procédures et de mécanismes. L’'implication du privé reste tout a fait marginale, par contre, le
secteur privé est le principal moteur de I’innovation en Malaisie avec prés de 80% des dépenses
enregistrées en R&D.( FONTAINE J.A . 2012)De méme, dans les pays de I’OCDE, comme le
montre la figure3,les dépenses publiques de R&D ont renoué avec la reprise apres une régression de
4% en 2010. Au début de cette crise, la plus grave depuis des décennies, les gouvernements ont
substantiellement augmenté leurs dépenses et soutien a la R&D qui ont atteint leur pic en 2009
(+9%) considérant laR& D comme un pilier du redressement.

Cette augmentation des ressources publigues a rel ativement compensé la diminution constatée dans
les dépenses par le privé (-4,5%). Le rapport conclue également que I'issue positive et une
perspective de croissance seront au rendez-vous des pays ayant investi dansla R&D et I'innovation.
En témoigne le pourcentage des dépenses intérieures brutes de R&D par rapport au PIB qui S'est
accru de maniere différenciée entre 2009 et 2012.
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Figure N° 3: Taux de croissance annuel du PIB, dela DIRDE et des dépensesde R& D
publiques, dansles paysdel’OCDE, 1993-2013 et projections 2014 et 2015.

Source: OCDE, Base de données des Perspectives Economiques del’ OCDE N° 95, mai 2014 ;OCDE, Base de données
sur les principaux indicateurs de la science et de latechnologie (PIST), juin 2014.

Conscients du role joué par I’ activité de R& D comme catal yseur d’ une croissance durable, les Etats
des pays développés ains que ceux en émergence continuent d’'y accorder une importance
particuliére malgre les crises financieres.

En 2011, les dépenses mondiales en R& D ont atteint 2,08% du PIB (1,35 billion de dollars). La part
des Etats Unis dans la R&D mondial est environ atteinte 32%, la Chine, arrivant & la 2°™ place
avec 15% des investissements mondiaux dans la recherche (contre 4% en 2000) dépassant, ainsi, le
Japon (11%). En outre, la part des brevets déposeés par des entreprises Chinoises est passée de 0,8%
en 2000 & 9% en 2011.Le Maroc ne profite pas assez de ses investissements en R&D. Ce constat est
dressé par le rapport 2016 sur le commerce et |e dével oppement que vient de publier la Conférence
des Nations unies sur le commerce et le développement (CNUCED).La Turquie par exemple, a
investi entre 0,7 et 0,8% de leur PIB dans des activités de R& D*', mais avec des effets différents
sur I'acquisition des capacités technol ogiques.

Toutefois, de nouvelles institutions ont commenceé a fournir un financement aux PME tels que la
R&D Maroc qui finance des projets d'innovation. (Secteurs agroalimentaire, environnemental,
chimiques et para-chimiques (DJEFLAT A. Septembre 2012). Ce qui nous de s'interroger sur la
stratégie du paysen R&D.

4. R&D au Maroc: quelle stratégie des pouvoirs publics ?

En matiere de R&D, le role des pouvoirs publics oscille entre un simple appui financier.
Cependant, un certain nombre non négligeable des actions et mesures d’ ordre institutionnel ont été
mises en place demeurent importantes mais insuffisantes, ce qui nous oblige de notre part, de

45



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

recommander quelques suggestions qui nous paraitraient pertinentes, comme complémentarité de
ces actions.

4-1. R& D au Maroc : quelles per spectives ?

Diverses actions et mesures d ordre ingtitutionnel ont été mises en place, notamment, la mise en
place en 2001 du Fonds national de soutien a la recherche scientifique et au développement
technologique, la création en 2002 d'un comité interministériel de la recherche scientifique et du
développement technologique, la mise en place de I’Académie Hassan |l des Sciences et
Techniques en 2006, et du Centre Nationale de la Recherche Scientifique et Technique (CNRST)
ainsi que lacréation, en juillet 2011, du Club Marocain de I’ Innovation (CMI).

L es perspectives pourraient étre recherchées au niveau d une stratégie dont les objectifs s articulent,
notamment, au niveau de I'améioration et le développement des moyens et des outils de
financement de la R& D dans les technol ogies avancées.

En outre, et pour assister les entreprises marocaines dans leurs processus de maitrise de la qualité et
d amélioration de leur compétitivité, des centres techniques ont été créés au sein des principaux
secteurs industriels dans le cadre de partenariat entre le gouvernement marocain et le secteur privé
avec |’ appui surtout del’ U. E. Parmi ces centres on trouve :

*CERIMME : (Centre d’'Etudes et de Recherches des Industries Métallurgiques, Mécaniques,
Electriques et Electroniques) Son réle de Recherche, d’innovation et d accompagnement en le
fédérateur des grands projets industriels.

*CTTH : (Centre Technique du Textile et de |I'Habillement) est outil de développement de la
compétitivité du secteur Textile Habillement au Maroc.

*CETIA: (Centre Technique des Industries Agroalimentaires. ) est une association
interprofessionnelle créée en 1988.Sa mission est de dével opper les activités concernant I’industrie
du secteur agroaimentaire.

Le financement est notamment pris en charge par |’ Etat qui s occupe de la construction des locaux
et par I'U.E, atravers le programme MEDA, qui finance les équipements, |’ assistance technique et
la formation. Quant a la gestion des centres techniques, elle est assurée par les professionnels a
travers leurs corporations professionnel les.

Le Maroc n'a cessé de fournir des efforts a méme de soutenir la R&D et ce, a travers des plans
fonctionnels et transversaux. Malgré ces efforts entrepris, certaines insuffisances subsistent. Ainsi,
le probléme de renouvellement du personnel enseignant, principal facteur dynamisant de la R&D,
va se poser avec acuité. Par conséquent, il y a lieu d encourager I'intérét des jeunes pour la
recherche dans les universités publiques, notamment, par I’amélioration du statut du chercheur.

4-2. Suggestions::

Il est tellement recommandé d’ encourager les secteurs basés sur la R&D pour relever les défis
d’ une compétitivité des entreprises Marocaines et surtout les PME. La stratégie de la compétitivité
par la réduction des colts montre un faible impact. A cet effet, il est indispensable de prendre des
décisionsfiables et mener des plans d'actions a court terme et along terme nécessitant une véritable
organisation du cadre global de la R&D entre les différents acteurs dans ce processus de
dével oppement. On peut donner quel ques suggestions :

4.2.1 L’ Etat : lerdle de cet acteur demeure toujours présent.

L’ Etat devrait accentuer le partenariat public-privé pour la promotion de la recherche adaptée aux
spécificités sectorielle et régionale, comme il devrait également mettre en place les mécanismes
nécessaires de financement de la R&D, de mesure des résultats et de valorisation de la recherche.

Tout en mettant en place un cadre réglementaire efficace susceptible de valoriser de tous les
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intervenants. Il est tenu aussi de développer des partenariats stratégiques avec les pays étrangers qui
ont réussi dans ce domaine sans oublier de mettre en place une véritable mobilisation des
ressources marocaines dans ces pays.

L’'Etat Marocain devrait également faire participer les dirigeants des entreprises aux conseils de
formation dans les écoles et universités et de méme animer certains cours qui permettent
I'émergence d'une activité de R&D. Cela permettra sans aucun doute de créer des relations
humaines entre I'entreprise et I'université en aboutissant, si possible, a la sous-traitance de certains
travaux, projets aux groupes d'étudiants bien sir encadrés par des spécialistes et dont les retombeées
économiques seront efficaces tout en mettant |’ accent sur la délocalisation de certaines activités de
R&D versle Maroc, atravers les parcs scientifiques et |es pdles technol ogiques régionaux .

En fait, Installer des technopoles, prendre quelques mesures incitatives ne suffit pas, I'Etat doit
mettre en place une véritable politique de la R& D*V.

422 Les entreprises: On peut clairement marquer la difficulté de la part des entreprises
(marocaines) de comprendre |I'importance de la recherche dans I’amélioration de la compétitivité ;
et d’exprimer leur besoin en terme de recherche ; mais aussi d'investir dans la R&D (Battistina
CUGUSI 2008) .ces entreprises doivent étre conscientes de I’importance de la R& D comme source
de la compétitivité structurelle, il faut investir d’avantage dans ce domaine et I’ orienter vers les
besoins du marché local et international. En fait, la contribution du privé dans le financement de la
recherche reste trés faible (22% contre 73% pour |’ Etat). Par conséquent, il y a lieu d'inciter les
entreprises nationales a consacrer une part de leur chiffre d affaires au financement de la R&D. et
inculguer une véritable culture del’innovation et de I’ entreprenariat

4.2.3 Les chercheurson ne peut imaginer le développement de la R&D sans chercheurs. ces
derniers doivent inscrire leurs travaux dans le cadre de projets professionnels réalistes, utiles et
ambitieux, exprimer leurs besoins pour la recherche et oser I’intégration dans le tissu économique
sans oublier I'amélioration de leur situation professionnelle et financiére.

4.2.4 Les universitésdoivent se défaire de leur attitude selon laquelle la recherche n’est qu’une
résultante de |’ enseignement supérieur ou de la sous-traitance de la science mondiale, permettrait la
transmission du savoir et les résultats des travaux scientifiques des instituts de recherche vers
I’ entreprise sachant que le partenariat université-entreprise est quasiment inexistant.

5. Conclusion

La compétitivité qu'elle soit en termes de prix ou structurelle apparait comme le résultat d un
processus d’innovation.

L’intégration delaR&D danslastratégie de dével oppement socio-économique de I’ Etat marocain
demeure une nécessité incontournable en vue de contribuer au dynamisme d’'une économie
émergente et innovante au Maroc et d affronter les défis de la compétitivité ardue sur tous les
niveaux. Pour le Maroc, il s agit de construire, dés aujourd’ hui, un écosysteme adéquat incluant les
entreprises innovantes, les porteurs de projets, les universités, les organismes de capital-risque et les
pbles de dével oppement technol ogiques.

En fait, I’analyse qu’ on a effectué et les chiffrés qu’ on traité tout au long de cet article témoignent
bien d'un certain retard et inquiétudes dans la mise en ceuvre de mesures volontaristes et
ambitieuses en faveur du la R&D. C'est pourquoi nous recommandons bien d augmenter les
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moyens financiers alloués a la R&D et I'innovation qui demeurent est une condition nécessaire
pour relever les défis de sa compétitivité et rendre le Maroc producteur de technologies.
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Abstract :

This research paper aims to identify the relation between performance of political institutions and trust
in Algeria, in order to achieve this goal, we divided the study into three main axes. Thefirst focuses on
the conceptual framework related to the performance of political ingtitutions on the one hand and trust
on the other. The two remaining axes represented the descriptive study of the relationship between
government performance and trust in Algeria, and the statistical test of this relationship. where we did
this through the distribution of a questionnaire to 203 Algerian citizens. At the end of the study, we
concluded that government performance on several aspects affects the three levels of trust (public
confidence, trust in individuals, trust in ingtitutions) on the one hand, and the Independent T-Test
showed that this effect varied from level to level on the other hand.

Keywords: Political Institutions, Trust, Social Capital.
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Abstract:

It's widely admitted that credit information sharing has a positive effect on bank lending,
mainly by improving transparency, competitiveness and lowering interest rates. While many
studies investigated the effect of credit information sharing on banking lending none focus on
its direct effect on entrepreneurship. We try to fill this gap by anayzing the relationship
between the two major credit information schemes sharing which are the Credit Registers and
the Credit Bureaus, and the density of new businesses. We find that there is a positive
significant relationship between both systems and new firms density. Nonetheless, we
observe that the Credit Bureaus Scheme which is based on unconstrained cooperation has a
higher effect. Our results suggest that governments should give more importance on credit
information sharing while prioritizing Credit Bureaus cooperation.

Keywords: Entrepreneurship, banking, credit information exchange.
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1. Introduction

The availability of information about barrowers characteristics and their indebtedness has
important effects on credit markets activity as money and information represent the two basic
banks inputs(Jappelli and Pagano, 2000).When analyzing loan applications, banks need a
sufficient amount of information to assess projects and borrowers' riskiness. The quality and
the accuracy of the information may vary from an economy to another.

Moreover, in general the data corresponding to barrowers characteristics is not freely
available. Therefore, banks which cannot access this kind of data face asymmetric
information problems which may hinder the efficient alocation of lending(Pagano and
Jappelli, 1993).

In order to mitigate this problem, financial institutions tend to ask for collaterals that cover at
least 100% of the credit amount, nevertheless this is problematic for small and new firms,
especialy startups that lack of sufficient collateral and rely on innovative projects. Another
solution would be to collect the information at the root, for example by interviewing
applicants or visit their business before granting the loan, nevertheless this methodology
consumes an important amount of resources especially for banks operating at large scales.

A more efficient alternative suggests exchanging information about potential borrowers with
other lenders, which can be voluntary or imposed by government regul ation.

Imposed information exchange often takes the form of public credit registers managed by
central banks while voluntary exchange is mainly materialized through credit bureaus.
According to Padilla and Pagano (2000), a suitable information sharing system between a
pool of creditors acts as a disciplinary device. Borrowers are aware that their defaults on a
lender are systematically reported to other lenders, therefore their incentives to perform are
improved.

Furthermore, Kalberg and Udell (2003)find that forma information exchanges adds
economic vaue to lenders beyond the information that is available in borrowers financial
Statements.

Pagano and Jappelli (1993), using a pure adverse selection modelpoint out that information
sharing improves the borrowers pool, reduces loan interest rates and decreases |oan defaults.
Additively, one of the rare empirical study conducted in this domain by Jappelli and Pagano
(1999) finds that bank lending as scaled by GNP is higher and proxies for default rates are
lower in countries where lenders share information regardless of the private or public nature
of the information sharing mechanism.

They also observe that countries with voluntary credit information exchanges are less likely to
start a public credit register. Finaly, Brown et al. (2009) show that information shar in gis
associated with improved availability and lower cost of credits. Such effect is especially
desirable in the Middle East and North Africa countries where banks mention regularly lack
of transparency among small and medium-size enterprises to be the main obstacles for lending
(Rocha, 2011).

While these researches focus mainly on the impact of credit information on bank lending, they
do not tackle the direct relationship between credit information systems and entrepreneurship
incentives. Indeed, regardless of the structure of financing, the decision of creating a new
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business entity may be affected by the consideration of future information disclosure which
might be assimilated to a transparency factor. Further, the availability of information in a
systematic and dynamic manner may reduce significantly the credit processing times which
should foster investors who are averse to bureaucratic procedures.

2. Methodology

We rely on the World Bank Doing Business Dataset, which displays severa entrepreneurial
related measures across 136 countries. Given that many economies employ either a credit
registers or a credit bureaus system, we employ two simple linear models in order to assess
the credit information exchange's effect on entrepreneurship. In both models, our dependent
variable is the New Business Entry Density which is defined as the number of newly
registered corporations per 1,000 working-age people (age between 15 - 64). 4

We regress it on the Credit Registry Coverage (in % of adults) in the first model (Model 1)
while in the second (Model 2) our explanatory variable is the Credit Bureaus Coverage (in %
of adults). Finally, in order to ssimplify the interpretations, we make a Log-Log transformation
on the models’ variables. There are 90 countries which have a credit bureau system and 67
countries which rely on the credit registry system, also 33 use both.

3. Findings

Table 1 and 2 report the regression results according to Model 1 and Model 2, respectively.
Figure 1 exhibits graphically the linear relationship between our dependent variable and the
explanatory one according to each model. We observe that both the Credit Registry Coverage
and the Credit Bureaus Coverage have a significant impact on New Business Entry(p-value <
5%), athough we remark that Credit Bureaus scheme has a higher effect.

These results suggest that the set-up of a credit reporting system and the extent to which it is
implemented has a significant positive effect on new firms establishment. Therefore,
economies should give more importance to such systems. Finally, according to the results, it's
more interesting to focus on a private credit reporting scheme based on cooperation rather
than on a public constrained one.
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Table1l: OLSresultsfor Model 1

Estimate Sd.Error
Intercept -1.42667 0.30460
Log Credit 0.55880 0.09765
Registry
Coverage
R sguared 0.3385
Residual Sandard 1.326
error
F-statistic 3.002e-07
p-value
Table 2: OLSresultsfor Model 2
Estimate Sd.Error
Inter cept -1.1461 0.5021
Log Credit 0.8221 0.1409
Bureaus
Coverage
R squared 0.1181
Residual Sandard 1.364
error
F-statistic 0.0009763
p-value
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Figure 1. OL S estimation on the relationship between Business Density and Credit I nformation
institutions.

4. Conclusion

Using two simple linear regression models, we investigated the impact of credit information
sharing on entrepreneurships based on a cross-sectional dataset that includes 136 countries.
We find that credit information sharing materialized by Credit Registers and Credit Bureaus
Coverage has a positive significant effect on entrepreneurships dynamics suggesting that
economies should attribute a real importance on the quality and implication of such schemes
while prioritizing a spontaneous information exchange approach.
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Abstract :

The study aimed at measuring the impact of internal marketing on the quality of telecommunication
services in order to adopt various policies and strategies that seek to improve them, based on
improving the internal functions and motivating the workers through a field study that included 50
workers and using quality service dimensions of quality and performance model. The study found that
the evaluation of workers for each dimension of quality of servicesranged from low to medium. It also
confirmed a statistically significant effect between the dimensions of internal marketing together and
the quality of services. The results concluded that the need to focus on increasing the empowerment of
workers.

.Keywords:Internal Marketing, Service, Quality of Service.
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Abstract:

Labor has an important role in economic life It reflects the purposeful activity of production, where
labor is one of the most important factors of production. Therefore, the demand for labor has taken the
greatest interest of the researchers, especially for its contribution to economic growth. The study seeks
to highlight the impact of the demand for labor on economic growth during the period 1990-2016, by
analyzing the development of the labor force and the demand for labor in the Arab countries. Algeria
examined the three sectors of agriculture, services and industry by clarifying the most important
developments The demand for work during different periods and how they are distributed, and the
standard study Demand for Employment of the effect of demand on economic growth in these sectors
using the SUR models.

Keywor ds: labor demand ,Economic Growth, Arab Countries.
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Abstract:

The world today withessed many developments that have grown and accelerated with the tremendous
technological development and globalization, which has led to the creation of increased competition as
the domestic market is no longer attractive for the institutionsto rely on.

It has to go to foreign markets, and this approach requires market knowledge of considerable
efficiency and knowledge of the methods necessary to convince the global consumer.

The aim of this study is to understand the effect of the use of quality philosophy as an entry point to
penetrate the international markets by demonstrating the relationship between quality management and
marketing projects in the international markets, which reached the conclusion that the philosophy of
quality isa prerequisite for working in the international markets.

Keywords: Quality, International Markets, Competition, International Marketing.
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Abstract:

Many small and medium enterprises emerged from the restructuring and fragmentation of the Algerian
public companies since 1993,such as Prosider Company in Annaba, whichwas activated in the metal
transformation and metal products construction sector.She have extracted and swarmed the secondary
activities such as guard and security, work medicine, transportation, food... to outsourcing and
swarming companies, through the application of the swarming device from 1994 to 1997. Based on
this, through the results of empirical study and the data collected confirms that: the swarming
andoutsourcing is better than privatization, at the level of management of employment relations, and
the emergence of industrial workers. So what is The nature and the reality of labor relations in those
enterprises?. This paper ams at revealing the reality of the management of employment relations in
the outsourcing, and swarmed enterprises resulting from the application of the swarming device at the
Prosider enterprise since 1994/1997. Based on an empirical study (PhD thesis 2009).
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Abstract :
This paper aims to highlight the role of motivation in achieving balance between work and personal
life, and through them we have reached a relationship between them, where the more the institution
relied on motivation, the more it contributed to the satisfaction and stability in the work as well as
raise morale and meet the various needs and personal desires.

Keywords :Motivation- Incentives- Job Satisfaction- Morale.
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Abstract :
The purpose of this article is to find out how the knowledge of the role of the organization and its
relationship to human resources at the level of the public treasury of Saida has contributed to the
adoption of a survey of 181 employees. To answer our problem we used the Spss edition 23, in

addition to several statistica methods such as standard deviations, The results of the study to prove the
positive role of training and its contribution to improving the human resources of the workers..

Keywords : Training, HR planning, compensation, performance.
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Abstract :

This study aims to highlight the role of the internal audit function as a supervisory mechanism
to implement the principles of corporate governance, by contributing to the design, evaluation and
development of the internal control system. Additionally, It serves to reduce the risks related to
financial and administrative corruption, attract investments, protec tshareholders' rights, and abiding
the rules of Transparency and reliability of financial reports.

To achieve this objective, we have relied on the most important theoretical aspects of corporate
governance and interna auditing. We supported this by afield study conducted at the level of the
cement company "S.C.1.B.S" in Beni Saf, to examine the contribution of internal auditing to the
application of governance at itslevel.

Key words: Internal Audit, Corporate Governance, Internal Control, Risk Management,
Transparency and Reliability of Financial Reports.

dadde—1

AN ASS ool JleW e sladVl olisgll e S e I B olleYl g ailadl of
Y Jodl 5 bl Gpraadl Jo SISl lls) e oS ol Gl Gl iy b Sl peiiaa) e
J:.\fJg.iq g:,\.ia_;)\ L;”.H 9 cQ\)L:.@J‘)“ 9 cﬂ.@aj\ sda Oj.b— ;b} o5 LS"‘M 3»:%5)‘ u\.«.wy\ .X,g.k;;ﬂ d2oms C)Lﬂbb
Jhre ool L;d\ LSed) ool Gubn SISl ol Bl 89,0 edanl (U Y EESA) g Rl ol
J9s o SASa sda w sds Al plal J) (ool Lan (32N fa JJlaad) Bodly Byjleiial Aty 392y Jiow
wlzu: 9 S)Lf)!b_ c;.\ s L deuﬂ QLA}W\ Calxseay rL:.E.Sb w Ul ads1s iy, FS) 3929 8)9,.2 9 (Aalises
5 SN blas amgl B 2l 5 5 etana) Anladly (3sUiSly 3,501 (593 Lolseidl Blaza¥) J) 72l o) 515V
Ol sl oa Aegedl sdgr dgsdl Gola Yl Ygay e Sl gl 5 o181 s

ool 3os z awlel Jo gl B pladl ufy BB SUT ol cus] e s 3800l aib g
e Ll 1 Aeldl SN 30y OBl oy hlasel e 55V sds 035 L) (oS daSe-
I ) 5l Bz i3 2l Slaal a5 AL mlaa)l Clol sl Gsi Bl 3)15Y)
el OVl aw gy gl " IOLA S Lol udar (@ I BN amly ) ol gale "
Ul

¢ oe) Do) abaladd) 5 panlaad) Boi> Blam T oo 3 51l g3l s gale 1
0230l 5 Alad¥l s gy 3 S5l 3adl g0 sale 2
Sl aaSymd Jlab Sy ol 39y Oleis T Goas 3 A1 33031 49 sale .3

ol bW a5 A e ) Lol ol gred) e slexe W) 5 Anhll sl pLa T el
ars Gl oY) s J) asl)ll e Loy B3gmsall BV (2287 (s 33 ARl aasis
oV 8T8 3 A AWl W leaas o B I 3 OIS ASe e IS Rl ealia)
ceassad e 1Yy "S.C.1B.S :Société des Cimentsde Béni-Saf' <L

149



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

Aty (6,2t oYY Yo

ail L 5 oSon Gl governag syl s e sis (Governance ) asy-l bil (Sl S 1
LSS (S-S s I, L. governement,  governore,  governance
Sl Slgi $eb Sl ol 5 ~llaas (Corporate Governance) s

J3 o 4180 5 s "Corporate Governance " psgie) CsleS " ISl aSe" sl 3 &l HLaY) s
Lo alal, 281 Al

Aoles skl ' s Lale Lede gl (Governance Corporate) plhas) desdl of theSpedl aggie 1-1
phie Lol ) o) dgmy o rllaas ISTJ0 Gy Biaze o Badied) iyyladd Ol o 23 = Cad ) ol
alladl " T Je auSidl G IFC International Finance Corporationas ! fised) dewged cCayyadl 1ds
Sl L JUadl e o ol s g 5 e g ¢ st 3 Sl g SR B0 S e o s
e LS Maslanl 5 i) 28 Jol n Bl gall 3lpall 313] Gy il Akl iyl "1l gl
5 3laBYl Oglad) dalaieg f“wx il 3 I Jsosl dalaid) deles ) OU o degams " Lol 05T
Wl "e I (OCED :The Organisation for Economic Co-Operationand Development) &l
Clses e SUggendl 5 Jgid) miy kot ok o clade BB 5 JleeW) Slaste 4 aiaulys o pll
el V) g delsdll 5 el WS s Y1 lad) Olwsl y aealodl 5 55V s i SISE) G oSiLad)
Foh Blagy 32l Olaal mog s o Sy ) IS 355 Ll o 5 S5 0938 ogase LA 3B

2 s LG, o (laaY el

S5t S il (o3l o Ao germs 23laBV) Bl 5 Ogladl Zabite iy SIS AaSe (o3l 21
6 IS il Sy Syl Dy el

dyal 5 oV ulaen Sl g ) S cupad) 5 eV BSL 1B G ok 5 1petlnadl Gpi- ila @
L) (Il 3305 5 LY e e e

ridsie o Pl i Lol g s IS s hen Y dhes Sl L el g tprenlenal) Bsl Aslaslt @
o Sladl e e g3V B g SIS 5 e St s of Slpmna V) Blas e pgnles 5 (5L
Copaiid] popdadl ol )51 des sliael

s U SIS (Baadl Gl dlen) e asadl g gl gBsis plal pean g plladl Clol s W
sl Sloghadd) e wgsam 5 AT Jo 2B S eSilen

oy e 935l Lzl g JW el ke a5 Slaghaadl e eVl fudy 5 kIR 5 ladY)
AT B 5 2l Ol bl 3 B Less ALai o O

150



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

595 5 Al aslge g cwiliael L) 4S5 255l wilarley 351 udoes IKa e 135 Guloes Slgjus B
Gl 5V e B1aY) B

LS (s liST g Blom V1 83LS 3505 o0 DS IS8l RS lb] a1 S aSoed Jb Y bl 3975 Olor ™
Aol 5 A3 YN Sl L Ol gtnddl o g2 e g OB AT e Lilie 00 OF o
EVSUERW

o) 515l o oy T e U e e gy RSyl £55Ld bl el )i ISR &S Apeal .31
s skl 1 3 aniliadl e oleaiad) 5,08 8545 J @35 (e V) ke g ekiecall s 280 Wy R )) (o
Jisodl Jo Jgamdl 3 o STHI 3o of LS diralonddl Wlelr] sledlalas B 230D e SIS 0l 4 aaes L]
Gsim o abild) y (og) B! 155 8 BLoYL ladl Olol e ikl ol 2os dlas 5 23Ul

ROTPE NN W T R S [E1 P

il jzisgy Al adlSen o aSaal) Jolodl dxl my aaSiodl WY ol kel O U3 e 3515
bl g aigld) o alasY) ded) giss e en Wl G o ofsw\w&uw\ LS O o LS
C"’"“"H Sbslady el
I 3ud) -2
Boom Al 5a ¢ I B3 Bige Bejlead ddar JJUST amal g Bl S Caypad) O] 1 A1) 3B Ly 12
501999 G s (1A :Institute of Internal Auditors ) s Il piited) dgas oibezel ) Joull Ly ol
b 21 3 (IFAC :International of Federation of Accountants ) il 3.l dgas 3))s) ebrs ol
Sl Bmys Jg Oledl) Aeaial) iy (gliinl 5 @S (ogogn 5 Jares Ll tal Lo aim 5 5 22000
5 Bladl adl gl el S sy s mend A1 S 5 wiladl W s g dplles S
5 Syl g BB 5 bl 5] Slhea) amgie (K g SN il I e Lblaal i e badsley JWL
I e o g s Je baaslis ) ol L3 s U
35 ( Favge 5 Jies blas Jsl) a8l OF Jo Cupad) Vs a5k J) G301 deal g ailas 22
35 O LS dims B 30 09y g 6lgsans o3l Lo 6,6 5 2 duad) 5V e Dlazal Lo aSH iy
(Jires 3 Gl) Jgwogll ol o W pgopdl ddl o S5 ) asTW) Sloas asle Gl ol dessal
5 ST olas NN ozl 5 Lhlaal Odasl e wolelasal) & degell oda o3 ) Ll G ) iy LS
Ho Widelan ghabiid) 2ed Blo) ga S5 5 Lale 5 Rl B 5 bl 55 Sl Wl Jo dylana

igarme b st il ode OF 058 il Blo] B aibyll ods 5,08 e o A1 530 deal oS
5 Rabatal) plgs By el Regosall g ALl 5 B LiSUI pe 35 38y Ol ls e Le psy JlasY) g 2oV
Ol g penliadlis JS me kel e S Lwlaol )95 3,531 oda i LS (g ads 1 lbend) dolizud

151



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

e o Ll 2l ods fewr LS cladshi flos il 5 880 ods slelall s e faadl 5 (dladd)
.1O(-LJ| Szl 3zl 8,101 5 (3ylaY UL grs Cakisea) SN

(S S B3 et el ) 5 Lyt RaSl Joad b I G bl 32
of e 2120 jbaddt 25 a8 HIA J 2l ((SOXACT,LSF) ol enop A1 sl olllazadl § dols
Sl g e Jeall S5y 2aSimdl Ao obd T Slosdl pdie 5wk OF o I 33001 DL

3 Jul

Wl 5 ool 15 Jladll ol Olois ¢halazed) 515 ool 5 GYSY) s @
e e Slesledd) Lo g Sbladl Gees Gabid) B daed) Sleadl 16 5 bl S Sleglasl Jlay) @
RS PN PRRCS RO PR R/ KON Ir2-J PO

A a8 e B s Sy g RSl plas Ojly Je bl B oadele I g8udl sl

aie 355 Cpead) 5 L s mllan gl sy A A B 5 el B o RIS Ayl o
Grnadl 131 g Sl amliey @bl Jo fony ) ()l gaudl G ae Sl il 1Sy (aJSS
513V (anland) o Bl pite ) ghaall amgl dof Sloghaddl Bls oy Com Lo o Slogaddl 051l OLE g
o Y ) BVl s g W) 30 e G s 3 Byl sy L g ((B)sY) s (LI
ST Cales o Sloghadd) Bl pie o W 3 Ll Slale omid) giaall e a55lay (@b O 3303
¢Syl

oo skl ey (Bl S a2l & oliial) GG Of 4 bl Ol (5 0 Malrall ST Ljkas o5
ot e G ST i e Slasall ] clas 15 g (olidal) IS e Slisy admt e
¢ ) i) ) bl s e b IS

oy AdeY) Slsall lan b Gl e s Bwgodl OF s o) oda b 5 sylsadly bl Ayl o0
aomsd) ol e Y Ll o OF dgd) e g colodsdl 5 25V g 1 cOlipendl ¢ Jasd) (J1seY)
B ST oo g LelSTon Lndd sl Bl e slaxeW) 5 AuSpmd) Goln Guban 3 000 5 ejlsedd Y
) Slen)

o,

Aalpl] dad) S Y LU

(S.CLBY) el iS5 3 SISl daSim s 3 S5-I 33000 denlss dndlaa) sl e joiasiis
ctlsnall sl e sde e auhall i 2y SUL e Jgamld a1 DLz V1 sliael Lod Cugl) s e,

:l..ob.\.ﬂ J.’u l.m...cj.o.u ﬁ.\.ﬁ.’i -1

152



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X
Sl Ol w1974 s ed 5 ciisad e 1Yy Olo g WS caenV) denge el Wlis 11
14 50z 2l of V) 72 1.039.600.000 248 6,81 Lelacar 29,20l « CrEUSOLIOIre » il
5ale] dary el Sl Lajiey oY) Al aas" SNMCsldl slgal 2kl a2l " s wilsy 1978 i
12 iy diser lawse 03 J) oy o sl slsad aibogl) 35720 s Ay 1982 i lesall 1S
oYl zs ER.C.C (3,20 wliziny coanV) dnnss ER.CE) JUS dgjee 29 cann) dslia) b0y
Bg) A Arls] Sly 3 8 ads iy (Ol sliziey caenY) G ER.C.O gl wliziay
cdiged e Yy Olo o casn) sy (SCIS: dany eVl 319 (SCIZ a5y wlay e
(SCI.BY)

sl " GICA SHldl caaw L;c\.:.‘aﬂ C""’“’HH ey o cann¥ OIS ST caaall 2009 .. &9

RERVO C)Lw.wj.» 9 3.:.1,3}>J Q\.w.wj,nj Ja-\puj é\fu g 3.&:—}25 (,..4‘1

oo ol Sledall g Geindl G e Wit B85 Rasiiy ared Resles 195 s oY) A5 \gleghs 1-2
& z21.800.000.000 < WWhol, 4G (palas 100 g cponlindl sas jalnaY (gl ggemey Loilrly Com
510 1 Jole 470 (o Lo Led Jladl site juis ccanl 83b o 51,129,037 Sl p2017 G g5l Lers]

s 41 Jlsgim 3yl Bl Jo m5 g (el SO0 Ly a5l 48758 e a8l oda Spmnas ¢ Jule

By 5 o @l ) Il byl e e e B (6T i iy Aol ol .22
LSl Calee il Ll g O 093 (lgalen i 5 bl o

Syl cenandt K
DG sl i
Ay ) pe e b Aol
SNy e < > Liteal)
(56 jLizca < T R
w‘gl ﬁ-’sﬁ
el i - el Sy
8397e)) Aeline B g
\ 4
l l A\ 4
3:_'):1.)».” 5)\}.,_8\ Sjjb R:JLQ,S\ Ej‘b Ao 3.“\); ilos
a2 2] L]y Jsedl s

153



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

Z\ffi.s\ o dﬂjj:)w‘

o okl aaSdl tole sl se e ol i) Slpdl e Ol 5 i gianl! diall—2
il Slsd) st alal) ) B dtane clite B e Ball 0sSE 5 ol B ) 5 (o3LaBY) Ogladl Adaia
e 3l ddias e (A ple (G806 jlizes ccaenVl e (YW pie @ 5 dsldl e
e LS ouadl el s coblanl Jbe O R (Bod) dulys dmbze i coadl 4,0
e il Ol Shleral e e ek Galadl g pldl (ol Ol Slkare ko -3
oS M3y (e bl ctstadl ol 5 SIS Ol V5 e il il 5 Al 513

i) ol o malyll die i (1) ool e ot izl olasl o syl B a5 13
o) il o Balpll Bie g (1) @8y Jged

ST P! )
%70 07 53
%30 03 il

%100 10 g sazeal)

Ol e o alaze adlall slas] o 1yl
9030 SUV B i el B¢ S i r ) 3L e Y070 2 TOT o3l Jgtond) o s

Byl 2l oLl e 2yl 2 iy (2) Jgonl e o tiypenl) 2dll ool o Ayl A a35.2-3
Bygenl) el ol Jo ulyl) e aygi 1(2) o3y Jguond!

el | S !
%20 02 & 35 J & 25 o
%50 05 G 46 ) 5w 36 o
%30 03 1w 47 o ST
%100 10 £ gaomad

bzl gl e Iabezel ddlall slas] e ykaaal)

rai e O3l G 40-30 o b §jgemad) ) 22l OF Jotondl e Lirde el i) i
el ¢ %030 a6 wn 47 v mias poln ) ) 2 Ll (9050 O oy A 5 1S Al
220 o us 1S il 5/1 Joles dwsy 3 35-25 o L 5yguamadl 3y janll 22l

3l Sl Wl e 2l Zie e (2) Jaondl e o 83l ol o Ayl e 239533

154



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS

ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

Vol.3, N°1, Décembre 2019

5yl Dlgies bl (e Auslyldl e 355 1(3) o) Jgued!

ol | Sty S 3yl O g
%00 00 Slgr 5 e B
%30 03 | @iy 10 ) @i 05 1
%70 07 Sy 10 o ST
%100 10 g o)

Ol V) s e abezsl adlall slas] e 1 gazed)

A Sly 10 2gdl i ot ) il 331 2 OF Ll Jotondl o Lide o) i) W o5
9000 & s A g Sl 05 e v 185 ) el 51 B s Yl o ol

$3laBY) Ogladl dolare & 3yalall CISLE) daS o> t63le o Tdw IS G Ol Ol folow 43
) bVl 2 dmgia) Ol VI 389 G5 g (oSl ASe fosle Jem diall @l de Ll & A EWET| I
A8 Gl S e g i S0 Rl ) 5 (@S Ol b o3 (Lileg ogmse i (3gmge

RNV (PO PR EE

ol Jom Ol 3 2l 313 olla] e cly:Spadl iaSpod Jo¥1 et ol Jo dulyldl i ag
t S gl alzazdl it J) o gd) o SIS 2aSimd J) Tl

orodloned! Bsi Dilox 151 el ol o il iy :(4) 3y ol

oLy o
Lo ch Y J,:_C d¢2g0 dj‘}l\ \-\.,.oj\
JWEWNTIE IV fves
% AL % S| % | asa| T
%30 03 %20 02 | %50 | 05

Ol V) s e abezsl adlall shas] e @ gazed)

155




REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019

ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

50%

B

30%
[~ oy
20% M 2575 8
hd by
I I
Spres pb Loy

MQTQ::—@(&@ JaY)

(4) 3 Jaod) s s Vslazst 3l slais] e 2 paaall

el OF (55 aal) @ls e a0 Y050 aes OF (4) W3y Il Ldons 0 W et

Bl Oljhe Sy W) 2l OF ks L s 5 (b gsn L] S35 %30 s Ll cills e 04,%20

oo ladl Bgi> Blasd Bl aud degadl OF Jo Js

ol Jom 0Lzl 3 Bl ST bl e el 1Sl AaSod W1 Tunadl sl e Bualyldl de a5

t S Jandl b ezl il ) bosdl o5 SIS AaSimd S Tl

crredlaad) Dol dolad) : G Tead) bl o Gealt a3g5 2(5) o3y Jgutonl

= RNV
. ) ) Tt
L Loy dSyrye nE 979 ¥
0 0 )\;ﬂ\ 0 0 )\;ﬂ\ 0 0 )\Jgﬂ\ U"MM Asled) dlaleod!
%30 03 | %10 | 01 | %60 06
Ol V) s e abezsl adlall slas] e 1 gazed)
60%
80% -
60% - 30%
TS
40% - o
10% W 27y
20% -
Ly
0% A 1 | |
24750 29750 b Ly

(5) o3 Jaaod) s s Vsbazst 3ol slais] e 2 paaall

& o eabedd &l usy aall Ssjie e %60 i OF J) Josdl 5 (5) o) o)l s Low e
B Wl W) ) p g IS i) Bl o blld) oy g alshe sl J s e Sl
L legy cala %030 2 Of o 3 (sl s o)l Bl 3o 0 %10

156



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

obie Jom Ol B Bl 33T bl o by 1S3 AaSiod I el ol Ao Ayl de g 2
F S gl B alaxdl i) ) sl o5 SISl A W Tl

Bladl Glwol Ggion el (W el ulal Jo Ll 2355 :(6) o3y Jgtnd)

Ly Qb’\ij\}), pe S UG RN
Yo S % | S| Y% | S | el Sl dgi Sl
7620 02 | %10 | 01 | %70 | 07

bzl s e Iabazel ddlall slas] e ykaaal)

70%
60% -
o 20% W °¥y
40% 10%
20% - W 27y 2
0% - . . . e
FYC YY) Sezas wb [PAPY

(6) 03 Jotond) 15 e Dolazel 2ol slae] e 2 paaal)
e Jond Bl O 0SH gl il Rl Slsjie o Y070 2 0T (6) 3y Jgdondl ot 0 W et
rerlrl %20 5 (s o)l ) Slsjhe 0 %10 0 e 3 mlaadl Gl Gsimy Clael y wles
b Al e gl 3 OV 0k Byim Jam ezt O e 1 5 Adedl Buleadl O ptes b g5
Abs 5 hemidl el S Alad) Ol w2 (S.CLBS) conn¥) dge of a5y 2l 2 of
s WLl sUsll aid g ogme D))

ol Jsm Olaa¥l 3 Bl 3T Sl o cly 1Sl AaSgod al ) Tl el e dulyldl dus aygs .
t S Jadnd) b Azl il J] o sl o3 SN BaSiad ol Tl

AdLg #Ladl tanl I el ol e Bl ayg5 (7)) @3y Jgtond!

oLy "
. 101 |
L ey 25rse gF 29730 G
% S % S % | LS
Adidl g Fladyl
%10 01 %10 01 %380 | 08

Ol V) s e abezsl Bdlall shas] e 1 gazed)

157



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

50% - 80%
40% -
30% - 10% W 2wy
20% - 10% W 275 ¥
10% - o b s
0% - | . |

Sl 3975 25 s

(7) 03 Jotond) 315 e Dolazel 2llall shae] o 2 ptaaal)
LtV g s gl OF ST el lsjie 0 Y080 2 O (7)) o3y Jgsonl lons 0 W man
gl OF 1B Al ) OF 8 (e £ax Lenlr] oS il e %10 5 s co)le %10 L 3 adlasdl
ST s Jo Jew cm g i)l s BULY Galises (e 9 Liw 289) Lo die 0 Jo Blis)l Jo Jons
dobad) Clesl o vad ol realedd sl 33lis IS 5 Slasheddl o S 8
Js= OlazaW) 3 i) 3L llr] o ol 1Sl S ualsd! Tiadl ol o dulyldl dis ayyer o
t S gl B altandl el ) feosd) o5 SIS AaSimd sl L) olie

315N s S g < sl el ulusl e il a5 1(8) 0By Jguod!

oLyl .
T : o) T
"y Sy o5 s
% S % S % S N "y
5 5 5 813l pdoms Ol 95ue
%20 02 %20 02 %60 06
Ol V) s e abezsl adlall slas] e 1 gazed)
AN%
60% - 20% W 3y
0,
40% - 20% o 1
5790 s
20% -
0% - . | . by
24750 29750y Ly

(8) o3 Jgaod) s s Vslazst 2ol sluis] e 2 poaaal!

L; 45@33«.«.3 D:lg_ EJ\JY‘ uwbu dt Sy 3,'\._)’1.5\ C)‘inﬁ o %60 As dt oo (8) (,3) JJ.A;J‘ J.:l>=3 o
OF e b gsn el 08 %20 aasd) i 5 (s o)l 2l 0 % 20 0F pm § anhld) fous Bl

158



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

Sl gl OF Hlasl apesd) 5 5LasY) Ogladl dabiie fosln o sl Thcal Gusgodl 3ados 33195 AJW) )
Flas Blasd 0N s Sleded Ll e R VPGS SN N EUR T N e S Bl algodl sy
u:.«J&L..w.” JJ.la o S)b‘}“ U»JN clasl Ueluws ) cdgyL) J:-"}EJL’ r\jﬂ‘}“ P af L«fcwﬂb@\ 9 Z\S,JJ‘
ol Jsm Olaa¥) 3 il ST ollar] e st 1S LaSpdastudt et plad e 2wyl dus g g
t S gl B altaxdl el ) foosd) o SIS AaSid sl el

CJ\S—'&J\ wa Jled )Uo! d¢79 :u«aé\mj\ TM\ wui GL" Ll &F (9) ‘,3) Jj.\.zd\

- ‘ £
: by : odbd! Tugadt
S T T _ .
0 J‘Jg:;ﬂ () )\Jgﬂ\ 0 )\Jgﬂ\ “u&sj’d Jw )Uﬂ! S¢79
9630 03 9620 02 %650 05 SLyeA]
Ol V) s e Isbezsl Bdlall slas] e 1 gazed)
50%
50% -
0,
40% - 30% W oy
30% - 20% .
W 275 2
20% -
10% - e
O% il | 1 1
Sree Serge pb Loy

(9) o) Jgtondt 5 o Dolazel adlall slae] o 2 ytaaal)
%20 of & gaan el el O (55 Al @sde 0 Y030 2 0T di (9) W3y Joeod) Jebos e
B 3ol OF o J5 Bl S jie SLrY AW 2 0T Y] (o g Ll <8 %030 s Ll (alls Ko o5
Q\fj.;.s\ Z\.«sz.s Jled )Ual S¢> 9 Olaz! T

-

 dodls

I e DA BaSe ket oo B S 3wl Al ol g sl ode VS e Wgl> i

Al WS fosled el @Bl aiis o5 g s gdmd 5 o S.CLBS) canV) ase Al G i)

Ogladll Aadain Loslin pn Ao ol SN 5 et ) lpbedl IS7 e Olotal i SO o il o gl
tkbe ) ool o5 Lehdoss SLY) mar dar g i) 5 (5302

i Jl Wl Tad) 10 il (Cpatlnadl Goi> Blas e Lows damgad) OF 09 aal) 3130 0 %650 o5
crepbucel) Mzl Slo)leadl o medludl o 2BV B Al Blax ey ¥ A1) 3501 OF Laslis
Ol g il Jla L] 5 85520 3 )l OLLAN G cpenbocall D) A5 Lial) 2ol SIS 5 ol

159



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

waleall OF o (oponlicall Bl alabaad) e Jond Bwsgall OF Og 2l 5130 0 Y0605 ¢alawgin 2y,
(U3 3 el By (B> lgnl Jl> b e e gl S o))

Bl s o Y080 5 ¢edelal) b Ly bzl Ol Bsim plamt oz &l e 45 aall 5130 0 %70
o3l 25 Y060 1 0B 5V s Slgime o Ly 23N 5 ZLadV) Gdd oS Bnwged) OF 55
S 2aSead b bl seag Oleia) o G gl O 092 %050 OF LS tanlge Calisead 35Y) udzes

aSol Gadat) L mand B gl OF ) 23 b et ) el 6T i @) ol OF LS|

ol Gabn Bl Clasdl wleg adad BLo| (335 L) deg pds 5 Roysdl Boe & Lgs s UQ

ol Goboil] caen V) e wonis BUT Wile S il B sl (S Bl o] e o2l 2aSedl
ST iy IS Syl

2idy Of LSl OB ccimn¥l T DU AeSi ol 0o 3 AT S5l g3ad) jes sy Lads

35 Low 30V s oy iy ) plad) okl el 3500 2 Ll o clsinn Banl i Il 3501
Zuzsbjj\ oda AJMazal

&l

B ol ol Oleg il S ool dypaadl pedl o sl cl] an pdddl fo L O LS (T 00
Olup 42003&}9«25 n:\ﬁgjj;}!\ BJL?J.S\

2. Alamgir.M., (2007), Corporate Governance: A Risk Perspective, paper presented to:
Corporate Governance and Reform:Paving the Way to Financial Stability and
Development, a Conference organised by the Egyptian Banking Institute, Cairo.

3. Carlos Santios,( 2001),Good Governance and Aid Effectiveness, the world bank and
conditionality, the George town public policy review, Volume 7 ,N° 1 fall.

535 2 2007 0bee ¢ p2all Py s ( JolSas egesn yslaie it s 8y15%Nc y)3] doms g ( JWI pemn b4

.02 2010 /‘3 3dl (e SN iysey §,00 gd e 9 ddle Olelid) (b el Sluldll dgrs L5

Jos Sl 5 S b)) (S granall 5 Ul 33 i o AaSplisds 5 Tpnl Jrlop ( Pla ioas - 6
90 5 2007 pzs ciy)sV) aial) g all dadorad) i ) Sl Blousl 5 SIS0 2aSy> lllate Lo

7. Organisation For Economic Co-Operation And Development,(2004), OECD Principles of
Corpor ate Gover nance, Paris.

Toaluod! S Bl duslys AI) pyE1 839 9 owlonall ZLaBY) o 01 5 LSl usl Golas ((spas. (s pp 8
05,0 20106 3151 o1 dnalr (BUT 5 ULy 5 w3l thm gall Frplondd) 2aSondl ey 2t le oy il

160



REVUE MAGHREBINE MANAGEMENT DES ORGANISATIONS Vol.3, N°1, Décembre 2019
ISSN : 2437-0975
EISSN : 2710-818X

9. Zwan.L, Stewart.J, Subramanian.N,(2011), Internal audit involvement in entreprise risk
management, Managerial Auditing Journal, , Vol.26, N° 7, PP : 586-604.

10. Dumitrescu A., Caota G.,(2014),The Importance of Internal Audit in Optimizing
Management Processes, Internal Auditing & Risk Management, Annul 1X,N° 4 (36), , PP:
11-21.

Bl Bl Al ¢ Agles dwlyy = WeSpd) (ol fas (B AHI) 3Bl 493 ((2016)csle g (Ao s 11
.55-45: 0P P 04 su cslasy

161



	Art 1
	Art 2
	Art 3
	Art 4
	Art 5
	Art 6
	Art 7
	Art 8
	Art 9
	Art 10
	Art 11
	Art 12



