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PREFACE

Dans un contexte de compétition mondialisée, la performance des organisations est une question vitale des
sciences de gestion. La notion de la performance semble polysémique, complexe et difficile a définir tant les
approches sont multiples. Elle a été largement ventilée durant les récentes décennies comme un impératif
catégorique. Sa complexité n'émane pas uniquement de |a diversité de ses conceptualisations mais aussi de
son caractere multidimensionnel. (Issor.Z , 2017).

Appréhendée originellement sur un plan strictement financier, la performance a été progressivement
élargie, au cours du vingtieme sigcle, afin de prendre en considération la responsabilité sociale de
I'entreprise vis-a-vis de ses différents ayant droits.

Aujourd'hui, le concept de la performance globale semble avoir le vent en poupe. |l demeure un concept
omniprésent et dont |'actualité managerielle et économique en regorge. Selon les dimensions considérées, |a
performance globale des entreprises se définit comme « l'agrégation des performances économiques,
sociales et environnementales » (Reynaud 2003). Cette performance renvoie & « une conception holistique
cherchant & désigner une intégration des performances dans une approche synthétique... cette intégration
peut sous-entendre une cohérence entre les trois dimensions avec des modiles de causalité reliant
différents facteurs issus de dimensions différentes » (Capron & Quairel 2008).

Afin de faire un point sur gtat de la recherche concernant les sujets inhérents aux différentes
problématiques de la performance, ainsi que les outils de pilotage actuels en matigre d'évaluation de la
performance globale, le présent ouvrage se présente comme un appel & des contributions empiriques,

analytiques et théoriques autour des axes variés et multiples en |'occurrence :

. Axe 1 : Performance et management

. Axe 2 : Performance et développement durable

. Axe 3 : Performance des coopérations inter-organisations

. Axe 4 : Performance et finance

. Axe a: Pilotage de |a Performance

. Axe b : Performance des organisations du secteur non marchand

Nous espérons que les différentes contributions présentées dans le présent ouvrage vont enrichir
davantage |e débat sur la performance et ses multiples facettes qui demeurent des sujets a creuser et 3

approfondir.

COMITE EDITORIAL
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Notes sur la performance territoriale numerique

Notes on digital territorial performance
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Résumé :

Depuis quelques années, la performance numérique du territoire gagne de plus en plus en
importance, et ce, a plusieurs niveaux. Theéoriquement reconnue pour étre un avantage
compétitif indéniable d’un territoire et de son accés aux marchés extérieurs, la performance
territoriale numérique en tant que démarche pluridisciplinaire tente d’apporter une réflexion sur
le positionnement des territoires dans une économie désormais globalisante et en perpétuelle
évolution. Empiriqguement, la formalisation d’un plan stratégique numérique pour le territoire
est désormais devenue une préoccupation constante dans le contexte dominant de la société de
I’information et de I’internationalisation des échanges informationnels. Scientifiquement, la
notion de performance territoriale numérique n’a jamais fait 1’objet d’une analyse dans les
études antérieures dans une perspective articulant expressément ses déterminants a différentes
échelles. Les principaux développements analytiques que nous allons présenter vise a
développer une matrice de diagnostic basée sur un effort d’analyse de la dynamique de
I’interaction au croisement des différentes approches liées en 1’occurrence aux potentiels de
modernisation substantielle, procédurale et pervasive, représentées comme des eéléments de
contexte favorisant la conception d’une performance numérique au sein d’un territoire.

Mots clés :

Performance territoriale numérique; dimension substantielle; dimension procédurale;
dimension pervasive; plan stratégique numérique.

Abstract:

Recently, the notion of numerical territorial development has been gaining ground on several
levels. Theoretically recognized as an undeniable competitive advantage in terms of the
attractiveness of a territory and its access to external markets, numerical territorial development
as a multidisciplinary approach attempts to provide a reflection on the positioning of territories
in a now globalizing evolving economy. Empirically, the formalization of a numerical strategic
plan for the territory has now become a constant concern in the dominant context of the
information society and the internationalization of information exchanges. Scientifically, the
notion of numerical territorial development has never been analysed in previous studies from a
perspective that expressly articulates its determinants at different scales. The main analytical
developments that we will present are based on an effort to analyse the dynamics of the
interaction at the crossroads of the different approaches related in this case to the potentials of
substantial, procedural and pervasive modernization, represented as contextual elements
favoring the design of a digital performance within the territory.

Keywords:

Numerical territorial performance; substantial dimension; procedural dimension; pervasive
dimension; numerical strategic plan.
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Introduction
La volumétrie importante du flot informationnel caractérisée par une massification et une
diversification sans précedent, a introduit des changements considérables au niveau micro et

macroéconomique.

Dans ce contexte, nul territoire ne pourrait se déroger de 1’utilisation du numérique, au risque
de se voir marginaliser voire dépasser. L’avénement des quatre V (volume, vitesse, variété et
valeur) conjugué a un enjeu de visualisation et de traitement de données, impose aux territoires
d’étre en parfaite symbiose avec la rationalisation, I’automatisation et I’optimisation de leurs

processus en s’appuyant sur les TIC (Alloing, 2017).

Dans la littérature, nous n’avons pas trouvé de significations liées a la performance numérique
encore moins celle du territoire. La notion reste encore dans son champ d’action, a notre
connaissance, jusqu’a ce jour trés peu explorée. Notre motivation pour ce travail émane
directement de ce fait, et vise essentiellement a tisser les fils écarlates d’une notion ambigue.
Notre posture en est ainsi, de dresser un bilan reprenant les principaux déchiffrements

dimensionnels de la notion, et d’en retenir les éléments utiles a notre analyse dans ce sens.

La question de performance numérique du territoire est aujourd’hui prégnante a plusieurs
niveaux, car, si celle-ci s’affirme comme une approche dynamique favorisant des reconversions
rapides et adaptés au monde actuel (Mollers, 2020), I’intérét est alors de connaitre la maniére
dont celle-ci serait appliquée. Il est donc nécessaire de trouver un modéle d’articulation entre
les différentes composantes d’un territoire dans I’esprit de revisiter les modes d’organisation et

favoriser une capitalisation des compétences de tout un chacun.

A notre sens, ce modele se trouve au croisement de trois visions de développement. Le premier,
gue nous avons jugé post-politique considére que la performance numérique d’un territoire doit
partir d’une dimension substantielle impliquant tout un arsenal de principes pour parvenir a
impliquer tous les acteurs d’un territoire dans le numérique. L’accumulation des expériences
des uns et des autres dans le cadre des processus de connaissance et d’intelligence collective
prend dans ce cadre toute son importance (Jasanoff, 2015). La deuxieme vision de
développement que nous avons nommé post-stratégique, s’articule autour d’une dimension
procédurale qui se congoit progressivement, et, qui implique une gestion plus slre et plus
¢conome dans 1’espace ou dans le temps. L’émergence d’une telle vision devrait étre impulsée
par une infrastructure technologique avancée et un environnement propice de partenariat

public/prive (Ech-chbani, 2020). Le troisieme type de développement est quant a lui
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dynamique, et préte beaucoup d’importance a la culture technique et la formation du capital
humain en matiére de technologies de 1’information et de la communication (Oural, 2015). Une
formation, certes, tributaire d’un réle imminent de 1’université et des stratégies ouvertes que

celle-ci doit impérativement nouer avec différentes acteurs (Puimatto, 2014).

L’objectif de ce travail part de ces constats, et vise a illustrer les liens qui pourraient exister
entre le numérique et la performance d’un territoire. Pour ce faire, nous allons partir d’une
approche systématique pour mettre au point les caractéristiques que nous avons considerées
primordiales a toute approche de performance territoriale numérique. Nous chercherons ensuite
a en comprendre le processus de construction et d’émergence via une matrice, et montrer en
quoi les trois piliers constitutifs de celle-ci, en I"occurrence la dimension substantielle,

procédurale et pervasive peuvent deboucher sur des territoires numériquement performants.

1. La performance territoriale numérique : une dimension substantielle

Le territoire prend une nouvelle dimension directement liée a une dynamique d’adaptation aux
nouvelles perspectives de I’économie-monde?. Le territoire, dans ce sens, acquiert une épaisseur
théorique trés importante qui va au-dela de 1’élément purement géographique, et qui est
désormais enrichi d’une culture technique et matérielle identifiable (Alloing, 2017). Cette
matérialité que nous avons sous nos yeux et qui transforme nos usages quotidiens pour s’adapter

ou du moins essayer de s’adapter a tous ces changements (Fig. 1).

! Dans ce sens, le retour au territoire serait le signe bel et bien concret que nous entamons un nouveau cycle long
de numérisation, par substitution au fameux cycle d’industrialisation. Le territoire n’est donc ni un espace donné
(postulé), ni un espace prédécoupé, ni méme une colocalisation d’agents. C’est un construit ou le local et le mondial
deviennent désormais les deux facettes d’'un méme mouvement d’ajustement a la technologie ou plus généralement
a la dématérialisation.
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Fig. 1. Les composantes de la dimension substantielle
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Source : Auteur

La performance territoriale numérique repose certes sur une approche systémique de partage
qui vient pratiquement s’opposer a la rigidité traditionnelle qui marquait les territoires.
L’économie de partage met directement en lien des agents économiques par I’intermédiaire de
plateformes, une excellente occasion de repenser a fond les rapports entre le citoyen, 1’autorité
et le territoire, et par la méme une nouvelle opportunité de la performance des territoires
(Mollers, 2020).

Une dimension que nous avons jugée substantielle car intervenant a plusieurs niveaux

d’analyse :

Le premier est sans doute lié au nouveau mode protéiforme basé sur la civic tech avec sa
dimension participative qui exclut toute sorte de discrimination : source, destination ou contenu.
Une nouvelle capacité collective qui permet d’accéder a des outils de cartographie interactifs et
effectuer des recherches sur des thématiques variées allant du patrimoine naturel et culturel
passant par le paysage et la géographie et arrivant a I’économie locale. Les outils numériques
vont ainsi retracer les fondements d’une société démocratique qui inclut les citoyens dans les
processus de décision leur permettant d’étre une partie prenante de la mise en ceuvre et de

I’évaluation des politiques menées sur un territoire (Bakis, 2010).
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Le deuxieme, tout aussi intéressant, sous-tend une organisation résiliaire reposant notamment
sur la coordination et la confiance mutuelle, et donnant naissance & un capital relationnel? non
marchand (Jasanoff, 2015). En effet, la performance numérique sui s’impose aujourd’hui aux
territoires est par nature trés complexe et, pose en perpétuité de nouvelles problématiques liées
notamment a la mise en ceuvre d’une approche holistique incluant tous les usagers contre une
vision fragmentée des territoires ou tout un chacun raisonne par périmeétre ou champs d’activité
bien délimités. Le défi en est ainsi de créer un consens autour de ces fragmentations, générateur
d’externalités positives, et dont 1’effet synergétique contribue de maniére déterminante a la

performance numérique du territoire.

Tenant compte des principes énoncés ci haut, notre parti pris va subséquemment en faveur
d’une troisiéme condition qui a plutdt trait au concept de mutualisation®. Concept, qui, a de
nouveau resurgi dans les débats en raison des crises qui frappent aujourd’hui de plein fouet les
budgets de I’Etat. En effet, définie comme I’ensemble des outils techniques, humains, moyens
mis en ceuvre pour créer un bien commun utilisable par tous, la mutualisation représente une
source optimale d’optimisation économique en réduisant les colts d’investissement et
d’exploitation des équipements et des services; mais également de capitalisation des
expériences et des valeurs ajoutées des uns et des autres permettant d’accélérer le processus de

performance numérique d’un territoire (Le Deuff, 2012).

Donc si nous voulons faire un bilan de ces composantes, nous pouvons dire que nous sommes
face finalement a une vision de développement post-politique?, une sorte de territoire approprié
par tous ou le participatif, le transversal et le communicationnel 1’emportent sur le
cloisonnement de la pensée et de ’action. Cette dimension substantielle implique ainsi des

conditions pour parvenir a vivre ensemble sur un territoire avec le numérique. Cela appelle a

2 Le capital relationnel se forme en conséquence des interdépendances non marchandes, ou, d’un collectif qui
résulte de I’instauration progressive d’une division du travail et de modalités de coopération, en se basant
notamment sur le cumul des dimensions cognitive, historique et territoriale dans la formation de ce capital. Ce sont
ces variables qui vont permettre aux acteurs locaux d’identifier des ressources spécifiques du territoire (Crevoisier,
1994).

3 La mutualisation peut étre définie comme I’ensemble des idées, des moyens immatériels (cahiers des charges,
expertise, ingénierie territoriale,...), techniques et humains, des outils (données, APIs, logiciels, progiciels, SI,...)
mis a disposition d’un ensemble d’utilisateurs dans le but de constituer un « bien commun » réutilisable par tous.
# Nous sommes ici face, a notre avis, a une sorte de retour d’école du choix publique qui était la réponse libérale
des années 80 sur le gouvernement des villes, et qui nous invitait finalement a rechercher des économies en
réduisant la taille de la sphére publique.
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évaluation substantielle de [I’implication, 1’adhésion, la consultation et I’information du

citoyen.
2. La performance territoriale numérique : une dimension procédurale

La formalisation d’un projet d’aménagement territorial numérique se retrouve au croisement a
la fois d’un développement de 1’économie numérique et d’'un aménagement des territoires de
demain. Un maillage territorial permettant I’émergence de nouvelles politiques conditionnées
par les supports numériques dont les acteurs, les processus et les procédures, donc finalement
tous les pouvoirs qui sont eux aussi transformé dans cet univers. L’idée ici est donc
d’appréhender le territoire comme un ensemble d’infrastructures basees sur les ressources

informationnelles tant publiques que privées et qui circulent autour d’un espace numérique.

La performance numérique du territoire s’exprime ainsi dans un contexte international
fortement concurrentiel et, marqué par une forte accélération du progrés technique. Les
pouvoirs publics ont aujourd’hui une assez bonne conscience des enjeux du numérique qu’ils
considérent comme indispensable aux stratégies de développement économique et a
"attractivité territoriale (Curien et Muet, 2003). L’Etat et ses administrations ont trop a gagner
(ou a perdre) pour passer a c6té d une restructuration numériques de ses modes d’emploi. Mais,
bien que des initiatives soient mises en place, il est important, pour I’Etat, de transformer en
profondeur ses habitudes pour assurer la réussite de cette restructuration aupres de I’ensemble
des acteurs du secteur public. Ceci, devrait impérativement passer par des politiques
d’accompagnement développées par les collectivités locales, et qui devraient s’inscrire dans
une stratégie d’adaptation et donc une conception dynamique facilitant des reconversions

rapides avec ce nouveau contexte (Luna-Reyes et Gil-Garcia, 2011).

La prise en compte de I’impact structurel de la stratégie numérique sur 1’ensemble des
politiques publiques s’est ainsi accélérée avec I’obligation d’interagir efficacement dans le
temps et dans 1’espace. Le fait d’offrir une multitude de services de haute performance, et qui
permettent de recevoir et d’envoyer une masse de données, et capable de répondre aux
exigences des acteurs territoriaux, reste une des voies les plus prometteuses d’ un aménagement

territorial numérique réussi (Fig. 2).
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Fig. 2. Les composantes de la dimension procédurale
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Dimension numérique
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Organisation Mobilité
en réseaux intelligente

Source : Auteur

La dimension procédurale se concoit en effet progressivement et préfigure impérativement la
performance numérique d’un territoire. Il s’agit dans un premier temps d’envisager
I’intervention des acteurs publics vis-a-vis des infrastructures TIC (Ech-chbani, 2020). Dans ce
contexte, le travail des collectivités territoriales autour du développement territorial numérique

sera fondamental, en recherchant les infrastructures TIC les plus efficaces®.

Cela suppose tout d’abord une numérisation et une organisation des données® qui sont engagées
dans les processus d’administration, et qui sont généralement déployées aupres de trois grandes
catégories d’acteurs (Curien et Muet, 2003) : les applications qui relient I’Etat et les entreprises
« G to B » (Government to Business)’ ont aujourd’hui acquis une certaine maturité et

représentent un volet prometteur vu leur impact économique ; les applications qui relient I’Etat

5L acceés a I’information numérique est également devenu un impératif stratégique dans la gestion énergétique par
les réseaux d’éclairage public intelligents, a 1’heure ou les problématiques d’économie d’énergie deviennent des
enjeux majeurs pour les acteurs publics notamment dans des milieux urbains de plus en plus denses.

® Nous parlons souvent des données massives ou des grosses données ou des nuages de données qui caractérisent
aujourd’hui les systémes d’échange, avec un enjeu de savoir les traiter et les protéger aussi, ce qui renvoie a I’enjeu
de sécurité les dispositifs d’intelligence et de surveillance territoriales.

"1l s’agit par exemple de la déclaration de la TVA, de I'imp6t sur les sociétés, du dédouanement ou de la gestion
des marchés publics...
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aux ménages « G to C » (Government to Citizen)® ouvrent la voie a de nouvelles approches
notamment fondées sur la démocratie participative (accroissement de la rapidité de traitement
des dossiers individuels accompagné d’une plus grande transparence), et la mobilité intelligente
(dans I’espace ou dans le temps)?; et les applications & usage interne qui relient entre elles les
administrations « G to G » (Government to Government) permettent une mise a niveau d’une
approche relationnelle efficiente qui repose sur un partage des données communes souvent
dispersées dans de multiples systémes centraux, mais aussi sur une certaine optimisation des
flux internes qui apparait a [’origine d’une exceptionnelle rapidité dans les services

administratifs.

Cela suppose en deuxiéme lieu un environnement propice au partenariat public/privé, mais
aussi une réglementation adaptée au développement numérique du territoire’®. Le premier volet
ayant trait a I’implication du secteur privé dans le développement et le financement des projets
destinés au numérique, le role de I’Etat étant essentiellement de définir un cadre incitatif afin
d’encourager les acteurs privés a s’inscrire dans cette perspective, mais aussi de s’assurer de la
tenue de leurs engagements en termes de fixation des tarifs fixes forfaitaires d’un certain
nombre de services s’appuyant sur des processus fluides et interopérables, et garantissant un
acces permanent, une efficience et une qualité qui pourront faciliter les synergies entre les
acteurs (Oural, 2015). L’organisation en réseau'! que procure le numérique sur un territoire
dans ce sens permet en effet une connectivité généralisée et une meilleure flexibilité au travail
facilitant le management de l’information et 1’identification des stratégies communes a

I’ensemble du territoire.

Le deuxiéme volet, lui, a plutot trait & la confiance numérique*2. Dans ce sens, et pour donner
confiance aux investisseurs, les pouvoirs publics doivent ceuvrer pour la mise en place de lois

liées au respect des libertés individuelles et la protection des informations d’ordre

80n parle aujourd’hui d’une nouvelle approche de traitement des données des ménages qui se fonde sur des
applications aptes a présenter a chacun son dossier personnel, regroupant l’ensemble de ses données
administratives pertinentes dans un cadre diment sécurisé, ou ce que 1’on appelle le « guichet unique ».

9 La gestion de la mobilité désigne I’usage des technologies de I’information et du numérique dans le domaine des
transports et qui permet la sécurité, le paiement sans contact, la connaissance de 1’offre multimodale, la régulation
des trafics et des transports collectifs, pour une mobilité plus sire et plus économe dans I’espace ou dans le temps.
10 Cela suppose d’imposer des régles juridiques et politiques dans un modele de comportement collectif soumis a
ces regles. Le role des institutions publiques dans ce cadre et de déterminer le niveau de « densité institutionnelle
» dans le territoire (Amin et Thrift, 1993).

11 |_es acteurs développent leur périmétre d’activité en liant (ou déliant) des partenariats avec les entités situées en
amont ou en aval de leurs activités, I’objectif de ces interrelations est I’innovation, et ne se limite pas aux simples
échanges de biens et de services.

12| a confiance numérique est définit comme étant un signe tangible qui passe & travers I’échange des informations
d’identités dans le monde virtuel entre deux institutions qui opérent des transactions entre elles (Besson, 2008).
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technologique (Laffaire, 2005). Ces lois permettent d’instaurer une confiance entre les acteurs
afin de continuer a développer les services a distance, les services personnalisés et
dématérialisés, la sécurité des acces et de garantir des échanges a forte valeur d’engagement

dans I’ensemble des secteurs de 1I’économie (Besson, 2008).

A notre sens, nous dirons ici que 1’on est plutdt dans une approche de développement post-
stratégique mettant en avant une organisation open gov qui va abandonner les silos et les
structures pyramidales reposant sur un partage des données communes souvent dispersées dans
de multiples systémes centraux, mais aussi reposant sur une certaine optimisation des flux
internes qui apparait a 1’origine d’une exceptionnelle rapidité dans les services administratifs.
Plus qu’il n’y parait, cette approche constitue une véritable révolution remettant profondément

en question le mode de fonctionnement traditionnelle.
3. La performance territoriale numérique : une dimension pervasive

La performance numérique est pervasive® et tellement massive qu’elle devient, aujourd’hui,
une obligation. Il en est ainsi pour le fait de I’adopter et de s’y adapter, car il n’est plus question
de savoir s’il faudrait I’accepter ou la rejeter, il n’est méme plus question d’un fait de mode ou
de modernité, mais d’une stratégie de societé, de civilisation et au-dela de survie remplissant
un réle prégnant et quotidiennement structurant pour les territoires. Remettant ainsi fortement
en lumiere le caractére transversal de la notion du territoire numérique, celui-ci, ne se limite
plus a un secteur d’activité particulier et englobe pratiquement des domaines trés différents (Fig.
3). Le caractere transversal de la notion impacte tous les secteurs a commencer par les nouveaux
secteurs innovants'*, passant par les secteurs en fort contenu numérique® et a finir par les autres

secteurs dépendants de ceux-ci (Lemoine et al., 2011).

13 Expression développé par Dominique Boulliet dans sa sociologie du numérique (2016), pour désigner que les
usages du numérique sont dominants ne se limitant pas en effet 4 un secteur d’activité particulier et englobe
pratiqguement des domaines trés différents.

14 Matériel et composants, logiciels et services informatiques, télécommunications. ..

15 Le secteur des TIC (télécommunications, services informatiques, services audiovisuels,...), les secteurs
utilisateurs (automobile, tourisme, banque, santé, distribution, transport, agriculture...) et les secteurs a fort
contenu numérique (Matériel et composants, service en ligne, jeux vidéo, e-commerce...)

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs ~Page 10



https://www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs

Ge Ile I‘i S Ouvrage collectif :

« Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »

PUBLISHING

Maison d'Edition Européenne

Fig. 3. Les composantes de la dimension pervasive
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La dimension pervasive part de I’établissement d’une culture informatique®®. L’examen de cette

notion nous invite a revenir sur deux aspects majeurs :

Le premier est lié a la place de la technique dans la formation d’une culture de 1’information
que I’on retrouve tres en vogue aujourd’hui dans tous les discours. 11 est en effet trés important

d’avoir une technicité valorisée et partagée (Oural, 2015).

Valorisée, car chaque acteur doit devenir autonome dans tous les cas dans son environnement
numérique. Cela engage la prise en compte des différentes techniques qui pourraient faciliter
I’intégration de technique a la culture!’. L’idée d’une littératie numérique devient dans ce sens
primordiale, I’aptitude & comprendre et & utiliser le numeérique (dans la vie courante, a la
maison, au travail, a la collectivité) et a étendre ses compétences et ses capacités dans le

domaine devient une obligation.

16 Principe notamment forgé par Michel Mirabail qui défendait alors I’idée dans les années 90 d’une culture
technique et trouvait qu’elle n’a rien d’opposé finalement a ’humanisme classique. Ses discours sont trés en vogue
encore aujourd’hui.

17 C’est une idée qui, a plus récemment, été reprise par jean louis Martinand avec une définition d’une technicité
valorisée et partagée, et qui, part justement de la pour dire pourquoi il est si important aujourd’hui d’avoir une
culture informatique.
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Partagée, car la culture de I’information devrait favoriser I’émergence d’un échange participatif
pour aboutir a une intelligence collective entre d’une part ceux qui sont considérés comme étant
des natifs numériques®® n’éprouvant aucune difficulté quant a I’usage de ces outils, et les
immigrants numeriques qui ont un pied dans le passe, et qui ont encore certaines difficultés a
s’adapter au monde dématérialisé (Sweller et al., 2011). La médiation entre les deux
générations pour accompagner les acteurs les plus fragiles afin de les encourager a intégrer ce
monde prend tout son sens. La fluidité voire I’agilité sont de nouvelles aptitudes a adopter avec
force pour s’engager, pleinement, dans la collaboration garantissant une utilisation efficace et
efficiente et une qualité de service interopérable entre les différents acteurs (Jambes, 2012).
Cette approche généralisée et plus ouverte constitue la seule expression, aujourd’hui d’un projet
territorial au sein duquel le numérique est un élément central d’intelligence et de

fonctionnement collectifs.

Le deuxiéme tient a la prise en compte du réle de la formation et de 1’éducation (Puimatto,
2014). 11 s’agit en fait de fédérer un écosystéme de formation autour du numérique visant a
créer un environnement d’apprentissage propice a celui-ci'®. L enjeu majeur est ainsi de susciter
le croisement des différentes compétences articulant I’ensemble des schémas de comportement
multidimensionnels qui structurent la sphére économique, sociale et politique en fonction des

transformations de I’environnement (Crevoisier, 2001).

Cette posture s’appuie sur deux principes clefs, qui peuvent in fine, constituer des enjeux

majeurs pour toute performance numérique du territoire :

D’abord le role imminent de 'université, qui devrait définir les contenus d’une culture
numérique non pas simplement par 1’aval mais doit avoir une réflexion par ’amont (O’Gorman,
2004). A cet effet, I’université doit détecter les compétences numériques qui sont nécessaires
au territoire et avoir un rdle utilitariste pour les former dans une vision professionnalisante des
savoirs faire et des apprentissages. Au regard de I’accroissement du numérique a 1’¢re de
I’informatisation, I'université¢ devrait étre capable d’apporter des réponses adéquates a la
capacité des acteurs et des agents territoriaux a assumer des actions adaptées et des réponses

efficaces a cette numérisation. La professionnalisation numérique implique des apprentissages

18 ’expression a été forgée par Marc Prensky en 2001 dans son article universitaire « digital natives digital
immigrants », pour illustrer que les jeunes aujourd’hui sont nés dans un monde numérique qui leur est trés familier.
19 Cette approche permet une progression de la responsabilisation « ’empowerment » due notamment a
I’enrichissement des taches des agents administratifs supposant un ambitieux effort de formation, et une prise en
compte de ces nouvelles facultés dans les carrieres de la fonction publique.
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et des connaissances pointus et continuels?® qui ne sont possibles que lorsqu’ils sont réalisés
selon une approche de maitrise d’ouvrage confirmée capable de spécifier des services
numériques avancés. La dimension pervasive dans ce sens suscite une dynamique
d’interclustering des compétences, car tous les acteurs territoriaux en sont concernés selon une
dynamique transversale qui n’est plus forcément technologique mais aussi économique,

organisationnel, sociale et politique (Longhi, 2017).

Ensuite le role des méthodes ouvertes?® impliquant des partenariats et des processus
d’interaction multilatéraux. Une des voies les plus pérennes est 1’interaction entre I’université
et les entreprises TIC, a travers des projets de co-développement, des actions
d’accompagnement, des mesures de soutien et d’incitation et des activités de médiation. Cette
coopération doit permettre, a minima, de dégager une offre de compétences spécifiques??
caractérisées par une flexibilité, une employabilité et une adaptabilité numérique pour le
territoire (Toffler, 2007). La possibilité d’interpellation des experts disposant d’une expérience
souvent importante dans le domaine permet une familiarité pratique avec ces outils, et une

symbiose intéressante avec les modalités de cette perpétuelle évolution numérigue.

Nous constatons donc qu’au sens de cette posture pervasive, le numérique pose les fondements
d’un développement dynamique qui introduit une révolution sans précédent dans les méthodes
d’actions, les pratiques d’organisations et les modes de vie et ce, a tous les niveaux. Une
opportunité, certes, pour le territoire de faire un saut quantitatif et qualitatif en faveur de la
performance numérique, seul garant de la bonne réussite d’un projet de développement

territorial.

A P’issue finalement de I’ensemble de ces analyses, notre objectif est d’essayer d’élaborer une
matrice d’analyse qui servira de base au diagnostic du positionnement d’un territoire vis-a-vis
de la performance numérique (Fig. 4). La représentation portera sur trois dimensions, en genéral

la dimension substantielle dont dispose le territoire et qui constitue une clef pour un

20 Ces apprentissages devraient déboucher sur une ingénierie territoriale forte sur le numérique qui repose
essentiellement sur ’adaptation des politiques publiques au regard des obligations légales.

2lLa mise en commun des connaissances dans le domaine de I’innovation favorise ce que 1’on appelle aujourd’hui
« I’innovation ouverte » ou « 1’open innovation », qui a pour objectif de favoriser la participation de toutes les
connaissances a la conception et au développement d’un outil ou d’un service. Le numérique peut jouer dans ce
sens un role de facilitateur dans les processus de co-création, notamment au-travers des solutions collaboratives
ou de data-visualisation.

22| e développement de ce type de compétences, d’un point de vue conceptuel, a débouché sur I’exploitation d’un
nouveau paradigme relatif au « learning region » qui veut, bien entendu, que les partenaires aient un objectif
commun, celui de créer des échanges basées sur les connaissances et 1’information, et qui permet notamment de
rapprocher la problématique du numérique a celle des systemes territoriaux.
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développement post-politique, la dimension procédurale a 1’origine d’un développement post-
stratégique du territoire, et la dimension pervasive visant un développement dynamique de

toutes les composantes matérielles et immatérielles d’un territoire.

Fig. 4. Matrice de la performance territoriale numerique
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Conclusion

La performance territoriale numérique qui peut s’apparenter a une nouvelle dynamique
d’adaptation aux nouvelles perspectives de la mondialisation de I’économie, reléve en effet
d’une triple logique de développement. Celle d’une part d’une politique publique d’intérét
général, dont I’objectif est procédural, et consiste a généraliser un aménagement numérique sur
I’ensemble du territoire. Celle, d’autre part, qui vise un développement substantiel du territoire
selon un nouveau mode¢le technique et économique basé en I’occurrence sur la convergence des
réseaux, la convergence des apprentissages, et la convergence des innovations par-dela le strict
univers des technologies de I’information et de la communication, et dans une vision
transversale économique, organisationnel, sociale et politique. Et celle, finalement, qui, elle, est
plutdt dynamique et porte sur une forme de systeme territorialisé qui donne naissance a une

organisation spécifique et efficace de tous les acteurs d’un territoire.

La performance numérique d’un territoire s’explique a plusieurs niveaux. Le premier niveau,
qui est visiblement le plus marquant concerne le caractere transversal et procedural. VVéritable
enjeu pour le territoire, la performance numérique est caractérisé par son approche protéiforme
qui heurte de plein fouet la rigidité organisationnelle des structures traditionnelles, et pousse
tous les acteurs publics comme privés, a bousculer leurs pratiques vers plus d’innovation, plus
de souplesse et plus d’échange dans un environnement propice de réglementation adaptée au

numérique.

Le deuxieme niveau, tout aussi important, est que la performance numérique pourrait donner
naissance a une dynamique territoriale qui valorise I’ensemble des relations matérielles et
immatérielles entre les acteurs. Caractérisée par une organisation résiliaire, un capital
relationnel, une mutualisation et une subsidiarité, la performance numérique constitue un
moyen pour promouvoir le territoire. Plus qu’il n’y parait, il s’agit bel et bien d’un moyen pour
déployer I’intelligence territoriale au service d’une logique d’apprentissage, de transmission et

de reproduction des savoirs et des savoirs faire.

Dans cette optique, les logiques d’apprentissages sont censées donner lieu a une gestion en
commun des ressources, ou en d’autres termes a une organisation en réseaux, génératrice
d’externalités spécifiques a I’innovation. Un troisiéme niveau d’influence qui intervient donc
sur ce point, est directement lié a la maitrise des technologies de 1’information et de la
communication. Cette maitrise passe en fait d’abord par la formation professionnalisante et

continuelle, reposant notamment sur une stratégie substantielle qui favorise une approche socio-
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économique et sociétale du numérique, mais aussi générant une forte symbiose entre

I’université et les entreprises TIC.

En définitive, a I’issue de notre travail, plusieurs apports peuvent étre dégagés :

Sur le plan scientifique, nous avons eu ’avantage de nous Situer sur un terrain de recherche
encore fertile, puisque la notion de performance numérique du territoire reste encore largement
en friche, et n’a jamais fait I’objet, a notre connaissance, d’une analyse profonde en combinant
ses déterminants directs et intermédiaires a différentes échelles sur le territoire dans des travaux

antérieurs.

Sur le plan managérial, nous pourrions avancer que notre travail nous a permis, a travers une
matrice, de détecter les éléments qui serviront de base au diagnostic du positionnement d’un
territoire vis-a-vis de la performance numérique. Pour s’engager dans une telle démarche, ces
éléments déclencheurs doivent forcément produire des configurations territoriales hybrides ou
les interactions et les usages sont complémentaires, et non pas concurrents sur une diversité de
matérialités ou de processus numériques. Et donc, a notre sens, le débat ne porte plus
aujourd’hui sur I’utilisation ou pas du numérique sur un territoire, mais de s’interroger sur
I’ensemble des rapports qui préfigurent ce territoire numérique, et qui constituent, en quelque

sorte, une porte d’entrée trés pertinente vers les mutations contemporaines.
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Résumé

La mesure de la solvabilité basée sur les risques est un nouveau paradigme pour l'assurance.
Les agences de notation ont été les initiateurs en la matiere pour répondre aux fameuses
faillites que le monde de la finance a connu. Elle est concrétisée au niveau européen par
Solvabilité 2 qui est entré en vigueur en janvier 2016 aprés environ 15 ans de tractations. Pour
illustrer I'ampleur de ce nouveau régime prudentiel, on peut souligner pour exemple le cas de
la formule standard du pilier 1 (3 piliers) qui a nécessité environ 500 pages pour fixer ses
modalités techniques. D’aprés ce nouveau régime, la solvabilité d’une compagnie d’assurance
doit étre appréciee a partir de ce qui est appelée le capital réglementaire ou Solvency Capital
Requirement (SCR). Il est calculé en fonction des risques courus. L’objectif de cet article est
de présenter les différents risques encourus par une compagnie d’assurances ainsi que leurs
traitements en matiére du calcul réglementaire du capital exigé. Les risques concernés sont : le
risque de souscription, le risque de marché, le risque de contrepartie et le risque operationnel.
L’approche consiste a appliquer des stress-test ou des chocs aux primes, provisions
techniques, valeurs des titres et frais.

Mots-clés : « agences de notation », « Solvency 2 », « SCR », « risques », « stress test »

Abstract

Risk-based solvency measurement is a new paradigm for insurance. The rating agencies were
the initiators in this matter to respond to the famous bankruptcies that the world of finance has
known. It is concretized in Europe by Solvency 2, which entered into force in January 2016
after approximately 15 years of negotiations. To illustrate the scope of this new prudential
regime, we can highlight for example the case of the standard formula of pillar 1 (3 pillars)
which required around 500 pages to fix its technical details. According to this new regime, the
solvency of an insurance company must be assessed on the basis of what is called regulatory
capital or Solvency Capital Requirement (SCR). It is calculated according to the risks
incurred. The purpose of this article is to present the various risks incurred by an insurance
company as well as their treatment in terms of the regulatory calculation of the required
capital. The risks concerned are : underwriting risk, market risk, counterparty risk and
operational risk. The approach is to apply stress tests or shocks to premiums, technical
provisions, securities values and costs.

Keywords: «rating agencies», «Solvency 2», «<SCR», «risks», «stress test»

Classification JEL : G 222
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Introduction
La solvabilité des assurances représentée par la capacité de I'assureur a honorer son
engagement envers son assuré constitue un souci majeur pour le régulateur d'assurance. Vu le
risque systémiques et linstabilité financiére que peut emporter la défaillance d'une
compagnie, la question s'est appropriée par I'Etat. La solvabilité d'une compagnie d'assurance
reléve du droit des assurances.
En 2016, Solvency 2 a remplacé Solvency 1 en Europe. Il s’agit en fait d’une nouvelle
approche qui vise a intégrer la dimension risque dans 1’évaluation des capacités financiére des
compagnies d’assurances. Elle consiste a remplacer le vieux systeme d’appréciation de la
solvabilité qualifié de forfaitaire (Solvency 1) par une approche fondée sur les principes du
« Risk Based Capital ». La nécessité d’associé¢ les besoins en capitaux a 1’intégralité des
risques courus est introduite dans un premier temps par les agences de notation apres les
grandes difficultés rencontrées par plusieurs compagnies d’assurances dans le début des
années 2000.
Solvency 2 est une réglementation des contréles de la solvabilité des assurances fondée sur
I’application d’un modele de valorisation des risques encourus au passif et a I’actif. Elle est
fortement inspirée par la méfiance qui s’est instaurée dans la sphére politique depuis 2007 a
I’ encontre des activités financieres. L objectif est bien une mise sous tutelle de I’ensemble de
I’activité d’assurance, tout en maintenant les principes de fonctionnement du Marché Unique,
Liberté d’Etablissement et Liberté de Prestation de Services (Morin & Thourot, 2017).
Cette nouvelle réglementation a surtout pour effet de modifier ’approche stratégique des
entités d’assurance. On la crédite déja d’avoir lancé un large mouvement de concentration
dans le monde des mutuelles et des institutions de prévoyance. Plus généralement, la
réglementation nouvelle entend réorienter la stratégie des entités d’assurance. Naguére fondée
sur les notions de part de marchée, compétitivité, résultat technique, profitabilité, rentabilité
des fonds propres, etc., la stratégie est aujourd’hui guidée par la solvabilité, ou plus
exactement, fondée sur la notion de capacité financiéere a prendre des risques, sur
1I’optimisation de I’emploi des fonds propres et sur la protection de ceux-ci (Morin & Thourot,
2017).
On peut finalement se poser les deux questions suivantes :

- quels sont les risques courus par les compagnies d’assurances ?

- en quoi consistent les différents traitements dont ils font 1’objet pour le calcul du

capital exigé selon Solvency 2.
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Deux sections seraient en effet consacrees a notre problématique. Nous allons aborder dans un
premier temps les grands principes de Solvabilité 2 (1) avant de traiter par la suite les notions
du bilan prudentiel et la SCR (2).
1. Les grands principes de Solvabilité 2
1.1. Justification de Solvency 2
L’assurance, pour dire simple, c’est recevoir des primes qu’on provisionne au niveau du
passif pour représenter I’engagement pris, et mettre des actifs en face. L engagement est payé
parfois 1 an plus tard, parfois 30 ans plus tard. Les polices d'assurance contiennent « des
options contractuelles », «des garanties financiéres », «des prestations discrétionnaires
futures » ainsi que « des mesures d'atténuation des risques ». L'évaluation économique d'une
opération d'assurances est donc une affaire complexe.
La question de la solvabilité des assurances est une affaire d'optimisation du capital. 1l ne
s'agit pas pour autant d’une question de lecture des états financier. L approche réglementaire
européenne Solvabilité 2 I'a en effet placée au centre de la stratégie des compagnies.
Une entreprise d'assurance, pour qu'elle soit réputée solvable au sens de Solvency 2, doit
disposer de « fonds propres éligible » évalués de fagon économique, capables de couvrir la
« charge en capital des risques souscrits » (SCR) (Morin & Thourot, 2017). Les fonds
propres doivent étre suffisants pour couvrir une probabilité de ruine de 99,5%, donc de
garantir ’absence de défaut pour un sinistre de période de retour de 200 ans; c’est ce qu’on
appel un événement séculaire. La solvabilité de chaque entité se calcul soit selon le modele
standard soit selon un Modele interne, intégral ou partiel, approuvé par I’ Autorité de contrdle
(Directive — Considérant n°14, 16 et 17). Lorsque I’entreprise ne satisfait pas le SCR, une
période de convalescence est prévue. Dans le cadre d’ un programme de rétablissement soumis
a I’autorité de contrdle, 1’entité doit rétablir le niveau des fonds propres ou réduire son profil
de risque. L’autorité de controle peut aller jusqu'a restreindre a 1’entité la libre disposition de
ses actifs, ou lui imposer un Capital add-On, sans parler bien sur de 1’éventualité de lui retirer
I’agrément.
En cas de crise financiere ou assurantielle, les autorités doivent intervenir par des mesures
réglementaire afin d’éviter & ce que la flambé des facteurs de risques conduisent a la
réalisation du risque systémique qui résulterait de la prise de mesures procycliques par les

assureurs : ventes d’actif a la casse pour limiter les pertes. (Morin & Thourot, 2017).
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1.2. L’horizon temporel, Value at Risk (VaR) et PTORSA
L’horizon annuel d’appréciation de la solvabilité a suscité un grand débat politique et
actuariel. L’idée est que 1’on mesure chaque année la couverture de la probabilité de ruine a
0,50 % par les fonds propres (Directive - Article 101 83). La norme imposée dans la Directive
est une VaR (Value at Risk) de 99,5 % a un an pour le calcul du SCR. La VaR, est une mesure
de risque. Elle correspond a un montant de perte qui ne peut étre dépassé qu’avec une
probabilité donnée sur un horizon temporel donné. Supposons que la VaR & 99,5% a horizon
1 an d’un risque soit de 1.000.000 $. Cela signifie qu’il y a 99,5% de chances que la perte a
horizon 1 an liée a ce risque soit inférieure a 1.000.000 $. Ou encore, il n’y a que 0,5% de
chances que la perte a 1 an liée a ce risque soit supérieure a 1.000.000 $. La VaR permet donc
d’apporter un éclairage particulier sur les événements les plus extrémes. Pour autant, elle ne
dit rien des quantiles qui les précédent ou qui la suivent. La VaR ne donne pas au fait
d’informations sur le comportement du risque au dela du quantile a 99,5% (Brault-F. et al,
2016).
Le calibrage (le montant de la charge en capital nécessaire) est défini par modules et sous —
modules de risques Les actuaires considérent que 1’appréciation des capacités de 1’assureur
basée sur un horizon annuel ne permet pas de tenir compte de 1’évolution des risques dans le
temps (Morin & Thourot, 2017). Ce faux pas actuariel est pourtant nécessaire pour les
régulateurs soucieux d’apprécier la situation de I’entreprise a court terme.
Les craintes des assureurs, notamment vie, sur la non prise en compte des termes éloignés des
contrats et de la volatilité des actifs en valeur de marché ont été apaisées par 1’introduction de
I’ORSA (I’Own Risk and Solvency Assessemnt). Il en ressort de ce fait une plus claire
distinction entre 1’évaluation du SCR dans le pilier 1, qui est a horizon annuel, et I’ORSA,
pluriannuel, qui devient une sorte de « business plan » de I’entité. Pour dire plus simple, si le
pilier 1 apprécie la solvabilité a partir de 1’établissement du bilan prudentiel au 31/12, ’ORSA
du pilier 2 cherche plutot & concevoir le pilier 1 dans le temps en intégrant d’autres risques
non quantifiables par 1’approche « Risk Based Capital », notamment le risque stratégique, le
risque de reputation et le risque de liquidité (Morin & Thourot, 2017). Les assureurs qui sont
par contre exposés aux dits risques doivent optés pour un model interne. Ce a quoi certains
pourrait répondre que tous les assureurs doivent dans ce cas construire un modele interne
(Chelly & Robert, 2012).

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 23


https://www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs

G e n e ri S Ouvrage collectif :

« Performance des entreprises : vers quel modele de création de valeur ? »
PUBLISHING

Maison d'Edition Européenne
1.3. La gestion d’actif : principe de la « Personne Prudente »
L’investissement dans des fonds spéculatifs est prohibé par la réglementation. Au sens de
I’article 132 de la Directive, les entreprises d'assurances doivent investir dans des titres pour
lesquels elles comprennent les risques. Les actifs sont investis de fagcon a garantir la sécurité,
la qualité et la liquidité. La réglementation signifie qu'il appartient aux entités en matiere de
placement de trouver un équilibre dit rendement/risque des actifs. Faute de quoi, le controle
impose a l'assureur des charges en capital sur des classes d'actifs trop risqués, de mauvaise
qualité ou illiquide.
Par ailleurs, les actifs doivent étre investis d'une facon adaptée a la nature et la durée des
engagements techniques. C'est le principe d'adossement des durées des passifs (notamment en
vie) et des actifs, connu sous le nom d’Asset/Liability Management (ALM). 11 s’agit d’une
procédure d’allocation stratégique des actifs qui permet d’adosser les durations des actifs a la
durée des passifs de telle sorte que les cash-flows générés par les placements permettent de
servir les engagements pris par I’assureur. Pour le cas des contrats en unités de compte, les
actifs sous-jacents sont en pratique cantonnés. L'évaluation des provisions mathématique
dépend en effet des performances des actifs sous-jacents.
Le principe d’adossement des durées des passifs et des actifs devient moins sacré dans les
situations de crises financieres. Aprés tout, mieux vaut un manque d’adossement que de
souscrire des actifs peu srs. Dans les années 2008-2009 on a vu des assureurs vie développer
des portefeuilles de liquidités, plutét que de se voir exposer au risque Actions et Obligations
sur les sociétés financiéres ou industrielles, voire au risque de blocage généralisé des marchés
secondaire des titres (Morin & Thourot, 2017).
La réglementation n'interdit pas pour autant I'innovation. Les entités sont autorisées a utilise
des instruments dérivés pour réduire les risques ou favoriser une gestion efficace du
portefeuille. Leur utilisation est donc possible pour améliorer la sécurité, la qualité et la
liquidité du portefeuille. Si elle est non justifiée elle peut donner lieu a I'imposition de Capital
Add-on..
2. Bilan prudentiel et SCR
2.1. Le bilan prudentiel
Les articles 75 a 85 de la Directive imposent une nouvelle présentation du bilan qui fait
clairement apparaitre les différences entre le bilan de la comptabilité statutaire et le bilan
prudentiel. Les trois principales différences sont :
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- L’évaluation des actifs en valeur de marché (donc disparition de la notion de plus-values
latentes, puisqu’elles figurent dans la valeur de marché);
- Les provisions techniques sont définies en Best Estimat (Article 77 de la Directive) et elles
sont actualisées au taux sans risques (Articles 76 a 86 de la Directive et article 17,22 23,28,
32, 34, et 36 du Reglement).
Le bilan prudentiel reflete ainsi 1’exposition réelle au risques souscrits (assurances :

souscription et marché) et risques encourus (opérationnels).

Figure n°1 : le passage du bilan comptable sous solvabilité 1 au bilan économique sous

solvabilité 2
BILAN Comptable BILAN économique
Solvabilite 1 Solvabilite 2
Plus Values - Excédent de Capital
latentes < Atk iz excédentaire
(=%
3 SCR
?,‘, Excédent de
e marge
E Solvabilité 1 MCR
Actifs
Actifs
‘aleur de marché
Valeur comptable v
(valeur historique
amortie)

Source :https://www.google.com/search?g=bilan+prudentiel+solvabilit%C3%A9+2&source=
Inms&tbm=isch&sa=X&ved=0ahUKEwi6gon8yZnkAhVNrxoKHYIFCf8Q_AUIEigC&biw=
1366&bih=576#imgrc=cD9KmtSigVaUM: consulté le 24 aout 2019.
2.2. Solvency Capital Requirement (SCR)
Les articles 103 et 104 de la Directive définissent les risques quantifiables dénommes
« modules » qui sont en nombre de 5 pour le SCR dit de base :
- Le risque de souscription vie, non vie et santé (2.2.1) ;
- Le risque de marché financier (2.2.2) ;
- Le risque de contrepartie (2.2.3).
Le risque operationnel est traité en dehors du SCR de base (2.2.4).
La Directive prévoit un « facteur d’atténuation des besoins en capital » lié aux capacités a

diminuer les prestations discrétionnaires futures. Les compagnies, de par leur business
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modele, dispose de la possibilité de réduire leurs prestations aux clients en fonction de la
conjoncture, ou de transférer au client le risque sur actions ou sur la valeur des OPCVM a
travers les contrats en Unités de Compte (Article 103 et 108 de la Directive). Il est vrai que
quand D’assureur n’assume que peu de risque, la solvabilité lui est moins nécessaire. Elle
prévoit également des « parametres de corrélations » entre les diverses catégories de risques

afin de bénéficier des effets de la diversification (Morin & Thourot, 2017).

Figure n°2 : approche modulaire des risques selon Solvency 2

Approche modulaire des risques sefon Solvency I

SCR
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Source : CP 72 CEIOPS (2009b)
Les articles 103 a 111 de la Directive et les articles 83 a 221 du Réglement définissent la
nomenclature utilisée pour le calcul de la SCR. lls détaillent les formules de calculs de la
charge en capital de chaque risque, les coefficients de corrélation entre les risques et les

facteurs de risques spécifiques pour chaque risque-pays.
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Le SCR de base se calcul ainsi :

B SCR = \/Zi,j COT‘T‘LJ- X SCR; XSCRJ- + SCR immatériel
Corr;; est la matrice de corrélation entre les cing risques enumeére dans la Directive, a savoir
les risques de souscription en non-vie, en vie, en santé, le risque de marché et le risque de
contrepartie. Toutes les expressions mathématiques de capital requis pour les modules et sous
—modules usent abondamment de cette matrice et d’un tableau de chiffres dénommé « facteur
de corrélation ». Ces chiffres donnent la sensibilité d’un risque par rapport a un autre risque

pris en compte dans le calcul du capital requis pour un module donné :

Tableau n°1 : facteurs de corrélation

I Marché Défaut Vie Santé Non-vie
Marché 1 0,25 0,25 0,25 0,25
Défaut 0,25 1 0,25 0,25 0,5

Vie 0,25 0,25 1 0,25 0
Santé 0,25 0,25 0,25 1 0
Non-vie 0,25 0,5 0 0 1

Source : Annexe 1V de la Directive 2009/138/CE
Le SCR immatériels est de 0,8 de la valeur des immatériels au bilan a 1’exception des
Goodwills pris a 0 (Ecart entre le pris payé pour une acquisition et la valeur au bilan de cette
acquisition). Il s’agit du capital requis pour assurer le maintien des actifs incorporels au bilan.
La réglementation impose que ces actifs incorporels soient valorisés par référence a un actif
coté¢ sur un marché dit actif, et qui soit homogene a 1’actif incorporel que I’on souhaite
valoriser (Morin & Thourot, 2017).
2.2.1. Le risque de souscription
Le risque de souscription en Vie, en Non vie et en santé concernent notamment :
- I’inadéquation de la tarification ;
- la mauvaise, voire I’anti-sélection des risques ; ou toute souscription qui modifierait le
« profil du risque », voire augmenterait « 1’appétence au risque » de 1’entité ;
- provisionnement des sinistres insuffisant ou excédentaire ;
- I'impact sur les provisions de phénomeénes catastrophiques ou d’une fréquence de

sinistres non anticipée.
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» Le risque de souscription Vie

Le risque de souscription Vie est trés détaillé. La formule de calcul est ci- apres :

SCRlife = z 'COTT ij XSCRL XSCRJ
L]

La matrice de corrélation Corr ;; est une matrice de 7 x 7, donnant les coefficients de
corrélation entre les sept risques pris en compte par la Directive (article 136 du reglement
délégué) : mortalité (augmentation du taux de mortalité en raison d’une mauvaise évaluation
de la table de mortalité et des «tables d’expérience »), longévité (diminution des taux de
mortalité), Incapacité/invalidité (augmentation du taux d’invalidité ou diminution du taux de
rétablissement), résiliation des contrats en augmentation ou en diminution (évolution négative
du Laps Rate en raison de rachat massif ou diminution importante de 1’exercice de 1’option de
sortie), glissement des frais de gestion estimées dans les provisions techniques, révision des
contrats (augmentation des annuités payées en raison d’un changement de I’environnement
réglementaire ou dégradation de la santé de I’assuré¢) et catastrophe (telles les célébres
pandémies, SIDA, grippe aviaire, SRAS, grippe porcine, etc).

Contrairement a ce qui se passe pour la Non-vie, les SCR ne sont pas le résultat de formules.
La Directive d’application demande d’évaluer I’impact sur les provisions techniques de
« chocs » sur chacun des risques avec un certain nombre d’hypothéses (Articles 137 & 142 du
Reglement):

Tableau n°2 : les différents chocs de la SCR Souscription vie/santé SLT

SCR Souscription

Vie/Santé SLT
» Recalcule des provisions en augmentant les probabilités de
Mortalite o
déces de 15%
Longévité Recalcule des provisions en diminuant les taux de déces de 20%

Recalcule des provisions techniques en augmentant les taux
Incapacité/ Invalidité | d’entrée de 35% la premiére année, 25% ensuite, et en

diminuant les taux de sortie de 20%

Rachat massif des provisions lorsque cela est possible +
Cessation application d’un choc (perte de 40%) sur le montant des profits

futurs attendus

Frais Recalcule des provisions en augmentant les frais de gestion
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(+10% sur les frais la premicre année, +1% d’inflation

supplémentaire les années suivantes)

Recalcule des provisions aprés application d’un choc sur le
Révision montant des rentes (3% du montant des rentes-concerne

uniquement les produits en rente)

Catastrophe vie Augmentation absolue des taux de déces de 0.15%

Source : par nos propres soins.

Exemple : sous-module mortalité

Soit un assureur commercialisant un contrat capital en cas de vie a 70 ans de 15K$ et une
temporaire déces de 5K$ pour 3 assurés comme suit :

- 1 femme : Mme Martin, 35 ans — capital en cas de vie

- 1 femme : Mme Dupont, 35 ans- temporaire déces

- 1 homme : Mr. Durant, 52 ans —Capital et temporaire déces

Etape 1. Application du choc de mortalité a la table de mortalité utilisée pour le Best Estimat:

Tableau n°3 : exemple de choc de mortalité

Age Survivants Age Survivants
0 100 000 0 100 000
1 99 511 qshoc(1 + 15%)qx 1 99 438

52 91 621 ‘ 52 91553
53 91 009 53 90 942

Source : par nos propres soins.

Pour rappel, L actuaire calcule la probabilité de décés de chaque assuré dans I’année a venir, a
I’aide de table de mortalité. La table de mortalité se présente sous la forme d’un tableau,
présentant le nombre de survivants pour chaque age a partir d’une population initiale, fixée
généralement et de maniére arbitraire a 100 000 personnes. A partir de cette table, il est
simple de calculer des probabilités de survie. Par exemple, pour une personne de 52 ans, la
probabilité de survivre au cours de I’année prochaine (1P52) est de 91009/91621 = 99,3320%.
La mortalité étant un phénomene binaire (soit on est en vie soit on est mort), la probabilité de

décéder dans la prochaine année est simplement 1- 1P52 = 1952 = 0,6679%. Le passage vers
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la table de mortalité choquée ce fait par le raisonnement binaire. Le calcul du BE et BE
choqué relévent d’un traité d’actuariat. L’exemple est adapté de (Sander J., 2015).

Etape 2. Application du choc téte par téte :

Tableau n°4 : application du choc téte par téte

Garantie BE BE choqué
Garantie Vie Mme Martin 5500 5399
Garantie Déces Mme Dupont 122 203
Garantie Vie Mr Durant 9747 9654
Garantie Déces Mr Durant 237 272

Source : par nos propres soins.
Tableau n°5 : Calcul du SCR mortalité du portefeuille

Etape 3. Calcul du SCR mortalité du portefeuille :

Garantie BE BE choque Choc
Contrat Mme Martin 5500 5399 -101
Contrat Mme Dupont 122 203 81
Contrat Mr Durant 9984 9 926 -58

SCR mortalité = 81
Source : par nos propres soins.
» Le risque de souscription Non-vie

Pour le risque de Non-vie, on retrouve la formule suivante :

SCRyon-tife = \/z Corr NL; ; X SCR; X SCR;
Lj

Corr NL;; est la matrice de corrélation donnant les sensibilités croisées des 3 sous-modules :

Primes et réserve, catastrophe, cessation du contrat. La Directive divise le Non-vie (NL) en
douze segments d’activité ou branche d’activité (RC automobile, autre branche automobile,
transport, incendie, etc.). Pour le sous-module catastrophe en distingue entre catastrophe
naturelle (tempéte, tremblement de terre, inondation, gréle, affaissement de terrains), risque
résultant d’une absence ou d’une insuffisance de réassurance non proportionnelle sur la

branche Dommage aux biens (ex : tempéte insuffisamment réassuree), catastrophe causée par
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I’homme (RC véhicule a moteur, transport maritime, aviation, incendie, RC, crédit et sOretés)
et autres catastrophes.
Le SCR Non-vie en synthése :
Tableau n°6 : les différents chocs de la SCR Souscription Non-vie et

Catastrophe Non-vie

SCR Souscription Non-

vie

Application de chocs sur les primes et les provisions. Le niveau de
choc dépend de la ligne de business (Le SCR premium and reserve = 3
_ ) oy Vy, - En fait la Directive divise le Non-Vie (NL) en douze
Primes et reserves segments d’activité (RC automobile, autres branches automobile,
transport, etc). La Vyest le somme des primes et des réserves. Un
facteur de diversification géographique est prévu dans son calcul
(Annexe 111 du Reglement)).

_ Rachat massif des provisions lorsque cela est possible +

Cessation application d’un choc (perte de 40%) sur le montant des profits
futurs attendus

SCR Catastrophe Non-
vie
(Prise en compte de la
diversification

géographique)

Tempéte tremblement de terre, inondation, gréle, glissement de
Catastrophe naturelle erra
errain

Catastrophe touchant 1’assurance aux biens

Catastrophe d’origine . . o
] Scenario selon la ligne d’activité
humaine

Autres catastrophes

Source : par nos propres soins

» Le risque de souscription Santé
En santé, le régulateur a identifié trois types de sous-risques : la sous-estimation des co(ts,
I’appréciation erronée des dates de survenance et de I’importance des soins ainsi que leur
fréquence, I’impact de phénomeénes épidémiques modifiant les hypothéses de survenance

adoptées.
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Pour le risque de souscription Santé, le calcul du capital requis distingue les contrats dont la
gestion technique est similaire a celle de la Vie (paiement d’annuités) (Similar Life
Techniques Health, SLT Health) en capitalisation, et ou les prestations ont un caractére
forfaitaire, des contrats qui sont gérés selon la technique utilisée dans les branches non vie
(Non Similaire Life technique Health, NSLT health), ou les garanties sont indemnitaires et
donc fonction du préjudice subi, et géré selon le principe de la répartition. La Directive
distingue également le risque catastrophe santé.

L’article 144 du Reéglement donne I’expression du SCR pegjih

SCRueqitn = \/Z Corr H; j X SCR; X SCR;
L]

Les SCR; et SCR; sont les capitaux requis pour chacun de trois sous-modules : risques de
souscription NSLT Health, risque de souscription SLT Health et risque catastrophique
Santé. Corr H; ; est la matrice de corrélation entre ses trois sous-modules.

Le sous-module NSLT Health est lui-méme divisé en deux (article 145 du Réglement) : un
sous-module primes et réserves, un sous module résiliation. Le Réglement prévoit dans
I’article 149 un systeme d’égalisation des risques (HRES) entre les entreprises du marché.

Le sous module risque de souscription SLT Health (article 151 du Réglement) est constitué de
six sous-modules : un sous-module mortalité, un sous-module longévité, un sous-module
invalidité-morbidité, un sous-module dépenses, un sous-module révision et un sous module
résiliation des contrats. Les capitaux requis des différents sous modules SLT Health sont
calculés avec les mémes hypothéses que pour le risque souscription Vie (article 150 a 159 du
reglement).

Le sous-module risque catastrophique santé, troisieme sous-module constitutif du risque
santé, se decompose pour le calcul de son SCR en trois parties : un calcul de capital requis
pour le risque accident de masse, un second calcul tendant a estimer le capital requis pour
faire face a un accident comportant une concentration de risques couverts, un troisieme calcul
visant a chiffrer le montant de fonds propres nécessaires en cas de pandémie (Articles 161,
162, 163 du Reglement). Le SCR santé en synthese :
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Tableau n°7 : les différents chocs de la SCR Souscription Santé Non SLT et

Catastrophe santé

SCR
Souscription
Santé Non SLT

Application de chocs sur les cotisations et les provisions. Le niveau
Primes et réserves | de choc dépend de la ligne de business (par exemple 15% pour les

frais de soins)

Rachat massif des provisions lorsque cela est possible + application

Cessation
d’un choc (perte de 40%) sur le montant des profits futurs attendus
SCR
Catastrophe
Santé
) Application d’un scénario (crash d’un avion sur le stade de
Accident de o -
France) spécifiant le nombre et le type de sinistres corporels en
masse

cas d’accident majeur

Application d’un scénario (effondrement d’un immeuble
Concentration concentrant des adhérents en collective) spécifiant le nombre et
le type de sinistres en cas de corrélation des risques

o Application d’un scénario (pandémie) spécifiant le nombre et le
Pandémie ' o
type de recours aux soins en cas de survenue d’une pandémie

Source : par nos propres soins
2.2.2. Le risque de marché financier
La formule de calcul du capital requis est similaire a celle déja utilisée (article 164 du

Réglement) :

SCRmarker = Z Corry; X SCR; X SCR;
LJ

Les risques concernés résultent d’une variation de la valeur des actifs et des passifs de
I’entreprise, consécutive a une baisse de la valeur de marché des instruments financiers. Le
régulateur a identifié six sous-modules pour lesquels il est demandé de realiser des études de

sensibilite (stress test), en cas de :
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- Changement de la courbe de taux (Article 165 a 167 du Reglement);

- Changement de la valeur des actions (Article 168 a 173 du Réglement) ;

- Changement de la valeur des actifs immobiliers (Article 174 du Réglement);

- Modification des marges de crédit (spreads) par rapport a la courbe des taux d’intérét

sans risque (Article 175 a 181 du Reglement) ;
- Modification des taux de change (Article 188 du reglement);
- Manque de diversification du portefeuille d’actifs ou exposition au risque de défaut
d’un seul émetteur (article 182 a 187 du réglement).

Les protestations des assureurs ont conduit les autorités européennes a proposer pour le cas de
la SCR marché un ensemble de mesures d’adoucissement des principes de calcul.
L’article 77 ter de la Directive prévoit « L’ajustement égalisateur » de la courbe des taux sans
risque, mesure du « paquet branches longues » (Assurance vie), permettant d’adopter un taux
sans risque spécifique (Ultimate Forward Rate) pour le calcul des Best Estimates des
provisions mathématiques, sous réserve de 1’accord des autorités de controle. L’article 77
quinquies rajoute une « correction pour volatilité » (Volatility Balancer) de la courbe des taux
sans risques.
Les chocs pour le cas des actions sont accompagnés d’un « ajustement symétrique » plafonne,
permettant d’amortir les variations ponctuelles des cours des actions (volatilité) les reliant a
un indice moyen calculé sur une période appropriée (Article 105 de la Directive). Ce systéme
a surtout pour velléité d’éviter le caractére procyclique des régles prudentielles. Par exemple,
en cas de krash, et sous pression de besoins de liquidités liés a des rachats massifs, les
assureurs peuvent étre amenés a liquider rapidement leurs positions actions et donc a aggraver
le mouvement de baisse des valeurs des titres (Morin & Thourot, 2017).
Le capital requis pour le risque d’écart concerne les obligations et préts autres
qu’hypothécaires notés par une agence de notation, des préts reconditionneés et des dérivés de
crédit. Le capital requis est calculé en appliquant, a chaque obligation ou prét, une diminution
de valeur en pourcentage exprimée par un facteur de risque qui dépend de deux variables : la
durée de I’obligation/prét et la notation de 1’émetteur (Credit quality step). Dans certains cas
dénommeés specific exposures, le facteur de risque est diminué.
Le risque de concentration c’est lorsque des titres émis par un seul émetteur dépassent un
certain seuil. Le texte parle d’exposition du portefeuille d’actifs sur signature unique. Le
capital requis est calculé a partir d’une formule faisant intervenir un exces d’exposition et un

facteur de risque.
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Les SCR marché en synthese est :

Tableau 8 : la SCR marché

Source : par nos propres soins

SCR Marché
Les flux d’actif (coupons, échéances d’obligations et autres titres a
Taux taux fixes) et de passif (provisions) sont actualisés avec des courbes
de taux choquées
Application de chocs sur la valeur de marché des actions (et actifs
Action assimilés) en distinguant participations stratégiques, actions cotées et
autres actions
immobilier Application d’un choc de 25% sur la valeur de marché des
placements immobiliers
Application d’un choc sur les titres obligataires corporate, qui
Spread dépend de la notation et de la maturité résiduelle du titre
Change Application d’un choc sur les taux de change
Application d’un choc sur I’ensemble des titres d’'un méme €émetteur
Concentration | des lors que I’exposition dépasse un seuil (par ex. 3% pour les
émetteurs notés AAA)

Les professionnels de 1’assurance considerent que la Directive a péchée doublement dans le

SCR marché vu qu’elle n’a pas tenu compte du risque de Spread sur les titres souverains et

elle a fortement pénaliser le SCR action par les calculs des coefficients et le systéeme

« d’ajustement symétrique». Malgré la bonne résistance du CAC 40 a la crise depuis plus de

quatre ans, les entreprises d’assurance aient réduit leur exposition aux actions de prés de 30%

en 2004-2005 a 16% en 2012. Encore faut-il tenir compte du fait que le risque de voir

I’assurance accroitre une crise des actions (role procyclique de la comptabilisation de la

valeur de marché : on vend pour limiter la perte) est tempéré dans la Directive par la mise en

place de divers mesures (Morin & Thourot, 2017).

! Exemple (chiffres forfaitaires) :

Equity (y, stratégique)) = 10 valeur au bilan x 22% choc = 2

Equity (X, coté)) = 80 valeur au bilan x (39% choc — 9% ajustement)= 24
Equity (Z, autres)) = 10 valeur au bilan x (49% choc — 9% ajustement)=4

SCReq = \/Z Corr;j X SCReq; X SCRq;
ij
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2.2.3. Le risque de contrepartie
I s’agit du risque de défaut, dans les douze mois a venir, d’un émetteur d’actif, un ou des
réassureurs, des intermédiaires, ainsi que les risques de perte sur les opérations de titrisation
(Special Purpose Vehicles SPV) comprenant ou non des instruments dérivés. Le calcul tient
compte des garanties et autres sdretés détenus par 1’entité (Article 105 86 de la Directive ,
article 61 et 189, 190 a 202 du Reglement). Cette partie de la Directive fonde le pouvoir de
fait des agences de notation. C’est sur la base de la notation que les contrdles apprécieront le
risque de contrepartie sur les investissements des entites.
Le calcul de la charge en capital pour le risque de contrepartie relatif aux réassureurs a partir
de leurs notations pourrait avoir un effet sur les choix des réassureurs par les cédantes,
soucieuses d’optimiser I’emploi de leur fonds propres. Il est probable en effet que les
réassureurs les mieux « notés » tenteront de renchérir leur service de réassurance, justifié par
le fait qu’ils prétent un bilan de meilleure qualité (Morin & Thourot, 2017).
2.2.4. Le risque opérationnel
11 s’agit, plus particulieérement :
- Erreurs comptables ou actuarielles (sous-évaluation du Best Estimat des provisions, du
cash flow futur en vie, etc) ;
- Risques informatiques (pannes, difficultés de gestion, piratage) ;
- Risque d’interruption de 1’activité (inondation ou incendie d’un batiment le rendant
inutilisable ou inaccessible) ;
- Risques sur les ressources humaines (pertes de compétence, conflits sociaux) ;
- Risque fiscaux ;
- Risques juridiques, en particulier ceux résultant d’évolution de la législation et de la
jurisprudence.
Les conséquences logistiques d’une catastrophe naturelle pour 1’entité relévent de ce type de
risque. En revanche, les risques stratégiques, de réputation et émergents ne font pas partie des
risques opérationnels. Ce type de risque est difficile a modéliser.
Au capital requis de base, Basic SCR, s’ajoute donc une exigence du régulateur concernant le
capital censé couvrir le risque opérationnel. L’article 107 de la Directive découpe cette
exigence en deux parties : I’une concerne la partie du portefeuille Vie ou le risque est porté
par le preneur (Contrat en unités de comptes), I’autre couvre le reste du portefeuille de
contrats. Pour le portefeuille des contrats Vie en unités de compte, le calcul du SCR est basé

sur la dépense annuelle encourue pour gérer ces contrats. Pour le reste du portefeuille, le
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calcul du SCR a pour assiette le volume des primes encaissées et le montant des provisions
techniques. L’exigence de capital qui résulte de ce risque opérationnel est plafonnée a 30% du
SCR de base (SCR hors risque opérationnel). La formule générale est la suivante :

SCR gperationnet = Min (0,3 BSCR; Op) + 0,25. Exp u
Ou:

- BSCR est le capital requis de base ;

- Op est le capital requis pour le risque opérationnel
Op = max (Op premiums; OP provisions)

Op premiums = Capital requis pour le risque opérationnel basé sur les primes

Op provisions - capital requis pour le risque opérationnel calculé sur le montant des
provisions (Les formules de calcul d’ Op premiums €t OP provisions S€ trouvent au 3°et 4°
de I’article 183 de la Directive).

- Expu représente le montant des dépenses affectées, durant les douze derniers mois, a
la gestion des contrats d’assurance Vie ou le risque est porté par le preneur (contrats
en Unités de Comptes (Unit Link).

La SCR opérationnelle en synthese est :
Tableau 9 : la SCR opérationnel

SCR

Opérationnel

Application d’un choc équivalent a 4% des primes brutes vie hors
Primes UC+3% des primes brutes non-vie + un choc supplémentaire pour

les activités dont le taux de croissance dépasse 20%

Application d’un choc équivalent & 0.45% du montant des
Provisions | provisions techniques vie hors UC + 3% des provisions techniques

non-vie

Valeur Le montant du SCR opérationnel est égal au maximum du choc sur

maximum | les primes et sur les provisions, sans dépasser 30% du BSCR

Unité de Application d’un choc équivalent a 25% des frais portant sur ces

compte UC | contrats

Source : par nos propres soins
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Conclusion

Le 18 juillet 2016, la Commission a saisi I’EIOPA (European Insurance and Occupationnal
Pensions Authority) d’une demande d’avis sur la simplification et la proportionnalité des
réglementations Solvency 2 et la suppression de diverses incohérences. Les premieres
réponses sont intervenues en décembre 2016, et il est trop tot pour savoir s’il s’agit bien d’une
refonte de Solvency 2. En tout cas la liste des demandes de la Commission est conséquente :
simplification des calculs de modules et sous-modules de risques, parameétres du risque
catastrophe Non-Vie et du risque de contrepartie, évaluation du risque de crédit par rapport
aux agences de notation, révision de plusieurs paramétres de la formule standard (sante,
mortalité, longévite), sous module risque de concentration, risque de marché sur les entites
liées, la garantie des risques de crédit par les tiers, les risques sur la dette des gouvernements
régionaux ou locaux, le traitement dans le SCR des nouveaux moyens de transfert des risques,
les risques de contrepartie sur les dérivés, la méthode de calcul de la capacité d’absorption des
pertes par les impéts différé, les parametres spécifiques aux entités, le colt du capital, le
classement des actifs et des fonds propres et en particulier, la définition du Tier 1 des fonds
propres, le calcul du risque de change lorsque la méthode de consolidation est utilisée pour la
comptabilité du groupe.

Ce n’est peut étre pas Solvency 3, mais c’est un trés vaste chantier d’évolution de la
réglementation. Ce qui est reproché a Solvency 2 c’est qu’il est trés prudente sur les passifs et
moins audacieuses dans la prise de risque sur les investissements.

Les entreprises d’assurances percoivent désormais I’ampleur et la portée de cette nouvelle
réglementation, elle a de trés loin, dépasse le cadre du simple contrdle de la solvabilité des
entreprise, fondé sur I’application d’un modele de valorisation des risques encourus au passif
et a I’actif. Progressivement ce sont toutes les activités et tous les métiers de I’assurance qui
sont impactés par cette réglementation.

Que I’on veuille ou non, le pilotage d’une société d’assurance, les conditions de souscription
des risques et la gestion des actifs ne sont plus les méme depuis I’instauration des nouvelles

regles de solvabilité 2.
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Résumé

Nous cherchons a savoir si le marché des travaux public des infrastructures en Tunisie est
efficient, notre analyse est faite en deux étapes. Dans la premiére étape, une approche, dite non
paramétrique déterministe (la méthode DEA), pour mesurer l'efficacité relative dans la mise en
ceuvre de chaque contrat unique. Dans la deuxiéme étape, une analyse empirique des facteurs
déterminants de la variabilité des scores d'efficacité est realisée. Les résultats montrent que
I'efficacité de I'exécution des travaux publics pour les routes était relativement faible en Tunisie,
entre 1995 et 2015. Cependant, le gain d'efficacité, dans I'échantillon des travaux considérés dans
notre analyse, pourrait apporter des économies significatives dans les fonds publics et en temps
de réalisation, vu que les sources de financement de ce marché sont en générale des préts
bancaires internationaux et qui alourdis le déficit budgétaire de I’Etat. Cela se traduit par la
différence significative entre le colt estimé en ex-ant et la valeur payée en ex post pour ces
projets et qui a pour valeur de 23 329 467,034TND.

Mots-clés : Marché public; efficacité; contrat; renégociation.

Abstract

We seek to know if the market of public works of infrastructures in Tunisia is efficient, our
analysis is done in two stages. In the first step, a so-called deterministic non-parametric approach
(the DEA method), to measure the relative effectiveness in the implementation of each single
contract. In the second step, an empirical analysis of the determinants of the variability of the
efficiency scores is carried out. The results show that the efficiency of the execution of public
works for roads was relatively low in Tunisia, between 1995 and 2015. However, the gain in
efficiency, in the sample, of the work considered in our analysis, could bring significant savings
in public funds and in time of realization, since the sources of financing of this market are
generally international bank loans, which increases the budget deficit of the State. This translates
into the significant difference between the estimated cost in ex-ant and the value paid ex post for
these projects, which has a value of 23,329,467.034 TND.

Keywords: Public procurement; efficiency; contract; renegotiation.
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Introduction

Depuis le 20ieme siecle, la mise en ceuvre du paradigme SCP (Structure-Comportement-
Performance) par E. Mason et J. Bain (1960)%, a permis a I’économie industrielle de se
développer principalement autour des analyses de la concurrence et des comportements des
firmes. Notre intérét porte sur des organisations industrielles bien particulieres, a savoir les
firmes privées qui exécutent des travaux publics a travers des contrats incomplets conclus avec
I’ Administration publique (MOA/MOE). Les travaux publics dans le monde sont généralement
affectés par des problémes d'inefficacité. Les expressions les plus largement analysées de cette
inefficacité sont des phénoménes comme les dépassements de colts et les retards dans
I'exécution des travaux. Les deux phénoménes ont un impact négatif sur le bien-étre social, en
plus de l'augmentation eéventuelle des dépenses publiques.

Actuellement, la littérature sur les marchés publics comprend plusieurs études qui analysent la
pertinence empirique des dépassements de colits d’exécution et des retards d’achévement, en
particulier. L'analyse considére généralement chaque probleme séparément et repose sur des
indicateurs trés simples: la différence entre les codts réels et ceux estimés et la différence entre
le temps réel d'achevement et celui estimé, tous deux sont mesurés en pourcentage des valeurs
estimées. Ces indicateurs ne peuvent mesurer I'extension de chaque probleme que pour un
travail public donné, mais ils ne sont pas en mesure de nous fournir une évaluation de
l'efficacité productive de la réalisation de ce travail. En effet, la mesure de I'efficacité est
généralement réalisée par rapport a une référence, identifiée sur la base d'une notion d'efficacité
et par I'emploi de techniques d'analyse comparative cohérentes. Dans ce travail, nous essayons
de développer une notion d'efficacité dans I'exécution des travaux publics, en fonction de
I'adhésion aux obligations financiéres et temporelles énoncées dans le contrat, et nous proposons
I'utilisation de techniques appropriées pour l'application de cette notion d'efficacité a des fins de

mesure.

! Le modele SCP a pour fonction d’analyser les conditions concurrentielles, la régulation économique et la formation des

performances économiques de l'industrie et non de la firme par une démarche inductive. La stratégie de la firme est contrainte par
des forces industrielles. C’est ce qui a amené les péres pionniers du modéle SCP, notamment E. Mason (1939) et J. Bain (1951) a
changé le concept de marché par la notion d’industrie.
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Dans ce papier, nous examinons l'efficacité de I'exécution des contrats incomplets pour
I’exécution des projets d’infrastructures routiéres. Pour ce fait, nous avons un ensemble de
données détaillées sur les marchés publics Tunisiens pour la construction ou réhabilitation des
routes pendant la période 1995-2015, nous cherchons & examiner si les caractéristiques du
processus décisionnel sous-jacent de cette activité par exemple le degré élevé de spécialisation
des pouvoirs adjudicateurs affectent la gestion efficace du contrat ou I’effet d’expérience ou
encore le degré de maitrise des codts. En effet, notre problématique reléve de la question
suivante : Le soumissionnaire opérant dans le marché des travaux publics des infrastructures
routiéres, est-il efficient lors de 1’exécution de ses contrats avec le MEHAT?, et, quels sont les

facteurs qui influencent d’une fagon directe et indirecte 1’efficacité du soumissionnaire ?

Pour répondre a une telle question, nous allons dans une premiere partie illustrer la revue de la
littérature et les travaux initiateurs de mesure de I’efficience. Dans une deuxiéme partie, nous
allons présenter la méthodologie de travail et la base de données, pour en finir dans la troisieme

et la derniere partie par 1’exposition des résultats et les commenter.

1. Les travaux initiateurs de mesure de I’efficience

La theése de doctorat de Rhodes (1978) été a ’origine de la méthode DEA, par la suite vient le
modele CCR Charnes, Cooper and Rhodes (CCR) en 1981. Ce dernier est reconnu comme une
extension des travaux de Farrel (1957) qui mesurait 1’efficience technique d’un modele a input
unique et output unique et ce pour évaluer 1’efficacité technique et allocative des firmes. Des lors,
le modele CCR a permis au DEA de s’accommoder simultanément de plusieurs inputs et outputs.
En effet, une mise en place d’une approche plus réaliste qui respecte la complexité et la diversité
des firmes, notamment dans une logique de benchmarking interne des réseaux (Homburg, 2001).
Selon Seiford (1996), la technique d’enveloppement des données, se référe a la théorie
microéconomique et se serve de la programmation linéaire - ce qui lui permet d’étre considéré

comme un processus d’optimisation. La frontiére d’efficience, est batie alors a partir de vecteurs

2 Le Ministére de I’équipement, de I'habitat et de 'aménagement du territoire, qui est devenu : Ministére de I'équipement, de
I'nabitat et de l'infrastructure.
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d’inputs et d’outputs. En effet, la frontiére soit linéaire ou linéaire par morceau. Grace a la
programmation linéaire, la DEA est en mesure d’¢laborer une courbe d’efficience a partir des
meilleures unités de 1’échantillon, dont chaque firme (unité décisionnelle DMU) doit se placer sur
ou en dessous de la fronti¢re d’efficience. Ainsi, chaque firme située sur la fronti¢re de possibilité
de production elle est dite efficace sur le plan technique et elle est de méme du point de vue
allocatif, en cas ou elle arrive a minimiser ses codts sous la contrainte de production. Toutefois la
DEA qui se base sur I’approximation intérieure de la technologie de production d’une unité de
décision, elle prend en compte seulement deux hypothéses : I’hypothése de libre disposition et
celle de combinaison convexe. (1) la production d’une quantité donnée d’outputs exige une
quantité¢ donnée d’inputs ou une quantité supérieure a celle-ci, (2) si la quantité d’input x; permet
de produire la quantité d’output y,; et que x, permet de produire y,, alors toute combinaison
convexe de x; et x, permet de produire la méme combinaison convexe de y, et y,. Suite a
I’adoption de ces deux hypothéses il est possible d’estimer la frontiere des possibilités de
production des firmes (DMUS) observées et a révéler I’inefficience de chacune d’entre elles, a
travers la mesure de 1’écart existant entre sa position et la frontiére. D’ailleurs, la mesure de
I’efficience peut s’effectuer horizontalement (orientation input) ou verticalement (orientation
output) ou encore de facon non radiale.

On ne peut pas nier que les principales limites de la méthode DEA touchent la base de données
initiale et les tests statistiques. Effectivement, et, jusqu’a nos jours, il n’existe aucun test pour
évaluer la pertinence des variables exploratoires introduites dans le modele. Pour faire recours a
la DEA il faut s’assurer de disposer d’une base de données fiable, et crédible vu que cette
méthode est présumée tres sensible aux données aberrantes. Cubbin et Tzanidakis (1998) ont
montré qu’avec un échantillon suffisamment important, bien qu’il s’agit d’'une méthode non

paramétrique, on peut aboutir a des résultats pertinents.

2. Méthodologie et base de données

Dans ce qui suit nous allons effectuer une analyse en deux étapes est effectuée. Dans une
premiere étape, une approche non paramétrique (DEA-Data Envelopment Analysis) est utilisée
pour mesurer l'efficacité relative dans la mise en ceuvre de chaque contrat unique. Dans la

deuxiéme étape, une analyse empirique des facteurs déterminants de la variabilité des scores
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d'efficacité est realisée. A notre meilleure connaissance, pour la premiére fois, nous allons se
différencier des travaux ultérieurs dans la matiere. Dans la premiére étape, nous essayons de
développer une notion d'efficacité dans I'exécution des travaux publics, non seulement, en
fonction de I'adhésion aux obligations financieres et temporelles énoncées par le contrat de travail
public, mais aussi nous allons mettre en jeu d’autres variables (inputs et outputs) qui sont
susceptibles d’influencer I’efficacité de ces travaux et nous proposons l'utilisation de techniques
appropriées pour l'application de cette notion d'efficacité a des fins de mesure. Concernant la
deuxiéme étape, nous allons procéder a une analyse empirique pour estimer I’intensité de la
relation entre D’efficacité et d’autre facteurs qui peuvent aussi étre susceptibles d’influencé le
score de I’efficacité technique de I’exécution des projets publiques d’une fagon indirecte vu qu’ils

ne sont pas approprié a chaque contrat d’une fagon unique.

En effet, nous nous concentrons sur I'efficacité technique de I'exécution des travaux publics, ce
qui implique la comparaison de la performance réelle dans I'exécution de chaque contrat avec la
performance optimale des contrats situés sur la frontiere pertinente (ou la frontiere des meilleures
pratiques). Cette approche est basée sur les mesures d'efficacité proposées par Koopmans (1951)
et Debreu (1951) et appliquées empiriqguement par Farrell (1957). Cependant, la frontiére de
production techniquement réalisable est inconnue et une approximation empirique est nécessaire.
En effet, nous appliqguons une méthode de programmation mathématique de frontiére non
paramétrique (DEA) pour la mesure de l'efficacité (Charnes et al., 1978) qui a généralisé la

mesure d'entrée / sortie unique de Farrell a une technique a entrées multiples / sorties multiples.

Malgré les lacunes précitées, la DEA reste un estimateur non paramétrique utilisé pour la mesure
de I'efficacité (Seiford 1997; Gattoufi et al., 2004, Liu et al., 2012) et est largement utilisée dans
le secteur des travaux publics en général. Ainsi, pour surmonter les limitations traditionnelles de
la DEA et pour fournir une robustesse a nos résultats, nous employons dans la premiere étape
cette méthode (les programmes liniéres des modéles BCC et CCR orientés input présenté plus
haut en 11-3-B) et dans la deuxiéme étape, nous étudions I'impact des variables
environnementales (ou des intrants non discrétionnaires) sur I'efficacité technique de ces contrats

CH et, en particulier, nous essayons d'évaluer la relation entre 1’environnement générale, les
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conditions de travail dans ce marché et les scores d'efficacité DEA obtenus dans la premiére

étape.

Nous effectuons I'analyse de la deuxieme étape en effectuant une régression avec les scores
d'efficacité en tant que variables dépendantes et les variables environnementales comme
indépendantes. Ainsi, nous supposons que les scores d'efficacité peuvent étre régressés sur un

vecteur de variables environnementales dans la spéecification générale suivante:
0,=f(Z;) + &

Ou 6; représente le score efficace qui a résulté de I'étape précédente, Z; est un ensemble inputs
non discrétionnaires possibles et &; est un vecteur de termes d'erreur. (\Voir Banker et Natarajan
2008 ; McDonald et al. 2009; Simar et Wilson 2011).

Dans ce qui suit une description détaillée des variables imputés dans le modéle DEA pour

déterminer le score d’efficience des projets :
1ére étape : DEA

Dans ce qui suit le tableau N°1, page 7, des statistiques descriptives des variables utilisées pour

déterminer 1’efficacité des projets pour la premiére étape (DEA) :
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Tableau N° 1: description statistiques des variables permettant d’évaluer I’efficacité des marches

publics d’aménagement des routes pour la période de 1995-2015 en Tunisie dans 10 Gouvernorats

Variable Obs. Mean  Std. Dev. Min Max
Durée réelle (jour) 57 376.0526 261.617 77 1159
% Colt réel (TND) 57 3716934 4128355 102900.2 22532513.705
é‘ Pénalité de retard (TND) 57 5542.98 20300.45 0 92243.82
Taches ex post 57 63.42105 52.80251 3 209
Dureée prévus (jour) 57 355.4386 218.5246 92 923
Co(t estimé (TND) 57 3307645 3651026 103014 18162850.25
Longueur des travaux
(<m) 57 53.3693 173.2657 1 949
2 Distance du
§ projet/locaux du 57 65.21053 78.09421 2 334
soumissionnaire (Km)
Projet en paralléle 57 0.4736842 0.8260332 0 3
Indice d'ingénieur 57 0.9545221 0.1849349 0.0943725 1.26852
Taches ex ant 57 70.77193 56.59222 6 220

Source : Auteurs

N.B: (1) Les valeurs sont prises telles qu’ils sont sans les rendre en Log, afin de permettre la
visualisation de 1’état réel de cet échantillon. (2) Lors de leur mise en estimation pour le DEA, ils

sont tous rendu a la valeur Log.
2éme étape : Une régression avec les scores d'efficacité

Nous avons procédé a la collecte des informations de notre base de données pour pourvoir
dénicher des co-variables qui peuvent consolider et expliquer la dépendance de 1’efficacité au
niveau de chaque projet. Nous avons sélectionné Z; =8. Ces co-variables seront décrites comme

suit :
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Z, . Date d’approbation: il est a noter que l’année d’approbation des projets a un effet

significatif.

Z, . Type de contrat : il s’agit de deux type de contrat : soit un contrat a prix fixe ou soit un

contrat & prix révisable.

Z5 + Nature de projet : il représente la classe de la route sujette du projet. En effet, route nationale
(RN), route régionale (RR) et route locale (RL).

Z, . La zone géographique : elle compte le Nord, le Centre et le Sud.

Zs : Expérience du soumissionnaire :il s’agit de nombre des années d’exercice jusqu’a la date de

I’exécution du projet en question.

Z¢ : Expérience de MOE/MOA qui n’est rien d’autre que I’expérience de la direction régionale :

c’est le nombre de projets effectués, jusqu’a la date de 1I’exécution du projet en question.

Z, : Nombres d’offreurs par projet : le nombre et le type des offreurs peuvent renseigner sur

I’importance du projet et son poids au niveau du marché ainsi que I’intensité de la concurrence.

Zg: Litige: D’existence de litige renseigne sur le niveau d’harmonie existante entre le
MOE/MOA représenté par 1’ingénieur responsable du projet et le soumissionnaire gagnant

représenté par son équipe de travail.
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Tableau N° 2: description statistiques des co-variables permettant d’expliquer efficacité

des marches publics d’aménagement des routes pour la période de 1995-2015 en Tunisie.

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max

Date d'approbation:

Période [1995-2000] 57 00.2982456  0.4615545 0 1

Période [2001-2009] 57 0.5964912 0.4949621 0 1

Période [2010-2015] 57 0.1052632 0.3096202 0 1
Type de contrat :

Contrat "PR" 57 0.3859649 0.4911497 0 1

Contrat "PF" 57 0.6140351 0.4911497 0 1
Nature de projet :

Classe "RN" 57 0.9473684 10.406884 0 3

Classe "RR" 57 0.7368421 0.9733285 0 2

Classe "RL" 57 0.3157895 0.4689614 0 1
Zone géographique :

Zone du Nord 57 0.245614 0.6622662 0 2

Zone du Centre 57 20.157895 10.360009 0 3

Zone du Sud 57 0.1578947 0.3678836 0 1
Expérience de

o ) 57 180.63158 130.16873 1 52

soumissionnaire
Expérience de MOE/MOA 57 450.31579 40.80386 37 54
Nombre d'offreurs 57 30.807018 10.125017 2 6
Litige 57 0.1052632 0.3096202 0 1

Source : Auteurs

Nous allons utiliser a la fois le modele a Rendement d’Echelle Constants (CRS)* de Charnes,

Cooper et Rhodes, (CCR-1978). Le choix de ce mod¢le nous permettra de calculer 1’efficacité

3 CRS: Constant Return to Scale.
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technique d’échelle, celle allocative et celle de colts (rentabilité), pour chagque projet de travaux
publics des infrastructures routieres. L’orientation retenue pour le calcul des scores d’efficacité
est tournée vers la minimisation des inputs. Cette orientation nous semble étre appropriée au
contexte de concurrence auquel font face les entrepreneurs qui opérent sur le marché public. Pour
étre compétitif, et par la suite gagner des appels d’offres (projet d’aménagement des
infrastructures routiéres), le soumissionnaire doit réduire ses codts de facteurs de production afin
d’émettre une offre avec le moindre prix total qui sera par la suite retenu, du fait qu’elle est
I’offre la moins-disante. Nous avons utilisé le logiciel DEAP* (version 2.1) développé par Michel
Deslierres (2006). C’est la version DEAP sous DOS de Tim Coelli (1996).

3. Les résultats

Les scores DEA peuvent étre calculés de plusieurs fagons. Nous utilisons une application orientée
vers les inputs, en supposant que les pouvoirs MOE/MOA devraient atteindre les objectifs de
temps et de colt convenus dans le contrat, en minimisant les délais et les colts réels. Le modeéle
CRS-DEA (Charnes et al., 1978) est probablement le modéle DEA le plus connu et le plus connu.
Le modéle CRS DEA mesure l'efficacité globale de chaque DMU, regroupant I'efficacité
purement technique et I'efficacité de I'échelle en une seule valeur. En effet, dans le tableau N°3,
page 11, nous exposons une description statistique des différents types d’efficacité calculées
grace a notre base de données, pour tous les projets un par un, en pourcentage. En effet, nous
allons aussi mesurer 1’efficacité de nos projets a I’aide des inputs et outputs classiques adoptés
par la littérature, dans une tentative de comparaison et d’argumentation de ce que nous proposons
comme outputs et inputs additionnels pour mieux cerner et raffiner ’analyse de 1’efficacité des

DMUs.

4 http://www.ug.udc.au/economics/cepa.
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Tableau N° 3: Description statistique des scores d’efficacité des projets

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Efficacité technique 57 0,686 0,293 0,040 1,000
Efficacité allocative 57 0,227 0,293 0,000 1.441

Rapport codt-efficacité (la
o 57 0,183 0,260 0,000 1,000
rentabilité)
Efficacité technique * 57 0,858 0,115 0,335 1,000
Efficacité allocative * 57 0,171 0,240 0,015 1,000
Rapport codt-efficacité (la
57 0,153 0,227 0,013 1,000

rentabilité)*

Source : Auteurs
Avec : (*) = efficacité avec 2 inputs et 2 outputs
On remarque bien que les différents types d’efficacité calculés avec les inputs et outputs que nous
avons proposé (4 inputs, 7 outputs sont) sont bien distincts de celle calculée de la fagon classique

(2 inputs, 2 outputs). Pour plus de détail dans le tableau N°4, page 11, nous illustrons les trois

types d’efficacité pour chaque projet :

Tableau N° 4 : Les scores d’efficacité technique, allocative et la rentabilité des projets

Rapport Rapport
Efficience Efficience Efficience Efficience colit- colit-

N° projet  technique technique* allocative allocative* efficacité efficacité*

1 0,492 0,879 0,128 0,028 0,063 0,024
2 1 0,971 1 0,052 1 0,05

3 1 0,928 0,218 0,111 0,218 0,103
4 0,256 1 0,451 0,284 0,115 0,284
5 0,46 0,845 0,09 0,605 0,041 0,511
6 1 0,667 0,746 0,037 0,746 0,024
7 1 1 0,014 0,019 0,014 0,019
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8
9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38

Generis Publishing

0,901
0,515
0,311

0,909
0,507

0,447

0,427
0,515
0,629

0,56
0,18
0,607
0,927
0,64

0,477
0,349
0,803
0,262

0,461

0,828
0,865

0,82
0,82
0,865
0,849
0,963
0,8
0,913

0,775
0,93
0,865
0,921
0,776
0,927
0,775
0,724
0,8
0,8
0,684
1
0,879
0,927
0,864
0,885
0,801
0,892
0,879
0,852

0,056
0,013
1,441
0,769
0,049
0,014
0,009
0,107
0,089
0,351
0,73

0,045
0,118
0,126
0,023
0,399
0,088

0

0,209
0,197
0,798
0,304
0,121
0,114
0,079
0,233
0,063
0,771
0,041
0,004
0,013
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0,121
0,03
0,191
0,033
0,016
0,031
0,548
0,031
0,018
0,7
0,11
0,026
0,031
0,026
0,408
0,04
0,051
0,026
0,35
0,021
0,042
0,101
1
0,033
0,05
0,015
0,104
0,068
0,242
0,027
0,041

0,05
0,007
0,449
0,769
0,044
0,007
0,009
0,048
0,089

0,15
0,376
0,028
0,118
0,071
0,004
0,242
0,082

0
0,209
0,197
0,798
0,304
0,121
0,054
0,027
0,187
0,016
0,771
0,041
0,004
0,006

0,1
0,026
0,191
0,027
0,013
0,027
0,466

0,03
0,014
0,639

0,11

0,02
0,029
0,023
0,376
0,031
0,048

0,02
0,254
0,017
0,034
0,069

1
0,029
0,047
0,013
0,092
0,055
0,216
0,023
0,035
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39 0,433 0,682 0,184 0,019 0,08 0,013
40 1 0,667 0,578 0,106 0,578 0,071
41 0,42 0,904 0,132 0,042 0,055 0,038
42 1 0,832 0 0,321 0 0,267
43 0,381 0,868 0,018 0,051 0,007 0,044
44 1 0,864 0,071 0,02 0,071 0,017
45 0,368 0,905 0,077 0,051 0,028 0,046
46 0,578 0,792 0,386 0,48 0,223 0,38
47 0,421 0,746 0,175 0,431 0,074 0,322
48 0,972 0,843 0,01 0,461 0,009 0,388
49 1 0,8 0,171 0,017 0,171 0,014
50 0,551 0,979 0,293 0,025 0,162 0,024
51 0,507 1 0,315 0,028 0,16 0,028
52 0,635 0,956 0,132 0,019 0,084 0,018
53 0,254 1 0,045 1 0,011 1

54 0,883 0,82 0,246 0,021 0,218 0,018
55 0,794 0,944 0,006 0,564 0,005 0,533
56 0,257 1 0,033 0,074 0,009 0,074
57 0,04 0,335 0,04 0,335 1 0,335

Source : Auteurs

Avec : (*) = efficacité avec 2 inputs et 2 outputs

Il est clair que, pour les deux méthodes de calcul des différents mesures d’efficacité, les travaux
au niveau des projets manque d’efficacité. Méme si I’évaluation de 1’efficacité technique (20
projets sont efficaces) est plus optimiste au niveau des valeurs que 1’efficacité technique* (8
projets sont efficaces). On assiste a une dégradation frappante au niveau de mesure de la
rentabilité ou plus que 50 projets sont de trés faible score qui va jusqu'a 0.005%. Dans le tableau
N°5, page 14, nous allons exposer les résultats de mesure de ’efficacité par intervalle. Cela va

nous aider a savoir les niveaux d’efficacité de I’exécution de ces projets.
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Tableau N°5 : Classement des mesures d’efficacité par intervalle des projets

Rapport  Rapport
Intervalle Efficience Efficience Efficience Efficience co(t- co(t-

d'eeficacité  technique technique* allocative allocative* efficacité efficacité*

.>100% 35,09 14,04 3,51 3,51 3,51 3,51
100% >. >
70% 12,28 77,19 8,77 1,75 7,02 0,00
70%>. >50% 19,30 7,02 3,51 5,26 1,75 5,26
50%> . 33,33 1,75 84,21 89,47 87,72 91,23

Source : Auteurs

Avec : (*) = efficacité avec 2 inputs et 2 outputs

Les résultats montrent que 35.1 % des exécuteurs de ces projets sont considérés comme
techniquement efficients, alors que 3.51 % qui arrivent a répartir efficacement leurs ressources.
C’est souvent le cas, ils sont généralement considérés comme inefficaces parce qu'ils sont en
mesure de fixer le prix plus €levé que le colit marginal. En effet, de crainte qu’ils ne maitrisent
pas les changements en ex post au niveau des cofts, mais ils sont capables d’utiliser de maniére
optimale les ressources physiques a disposition pour un niveau donné de production. Cela se
répercute négativement sur leur niveau d’efficience allocative ou prix, il est fort probable la cause
d’origine réside dans une combinaison inadéquate des facteurs de production a 1’égard a leurs

co(ts.

En effet, nous allons réorganiser les projets selon leurs exécuteurs. Dans ce qui suit, on va
considérer les soumissionnaires des DMUs. En effet, on va garder les projets qui sont faites soit
en parallele soit dans des périodes décalés, mais par le méme soumissionnaire. Cela va nous
permettre d’évaluer I’efficacité des soumissionnaires qui sont considéré les plus compétitives vu
qu’ils ont réussi a vaincre leurs concurrents a plusieurs reprises. En effet, cette nouvelle
organisation des variables, va nous permettre aussi de raffiner nos analyses puisque naturellement
les projets omis sont nécessairement exécutés par des soumissionnaires non performants, ce qui

va alléger I’inefficacité totale de ce secteur d’activité pendant notre période d’études.
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Tableau N°6: Mesure de I’efficacité en pourcentage, des soumissionnaires qui ont exécuté

plusieurs projets

Rapport  Rapport
Soumission Date Efficience Efficience o o . .
] ) ) Efficience Efficience co0lt- codt-
-naire , . technique technique* ) ) L o
d'approbation allocative  allocative* efficacité efficacité*
05/10/1998 100 66,7 57,8 10,6 57,8 7,1
B
22/05/2007 100 87,9 0,4 2,7 0,4 2,3
01/04/2003 88,3 82 24,6 2,1 21,8 1,8
D
06/12/2004 100 86,4 7,1 2 7,1 1,7
14/10/2005 100 93 11,8 3,1 11,8 2,9
G
22/07/2006 100 80 79,8 4,2 79,8 3,4
18/11/1995 100 97,1 100 5,2 100 5
J
18/11/1995 100 92,8 21,8 11,1 21,8 10,3
18/04/2000 57,8 79,2 38,6 48 22,3 38
K
21/02/2000 42,1 74,6 17,5 431 7,4 32,2
04/07/1998 31,1 100 144,1 19,1 44,9 19,1
A 01/07/1998 100 82 76,9 3,3 76,9 2,7
01/07/1998 100 83,2 0 32,1 0 26,7
26/06/1996 97,2 84,3 1 46,1 0,9 38,8
F 25/07/1997 100 80,1 77,1 6,8 77,1 5,5
07/10/2009 100 72,4 20,9 35 20,9 25,4
04/09/1999 63,5 95,6 13,2 1,9 8,4 1,8
H
19/10/2009 49,2 87,9 12,8 2,8 6,3 2,4
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01/06/2011 26,2 88,5 6,3 10,4 1,6 9,2
01/08/2006 25,7 100 3,3 7,4 0,9 7,4
M 01/12/2000 25,6 100 45,1 28,4 11,5 28,4
01/04/2008 43,3 68,2 18,4 1,9 8 1,3
03/08/1999 100 100 1,4 1,9 1,4 1,9
0 01/04/2003 25,4 100 4,5 100 1,1 100
22/01/2007 51,5 100 73 11 37,6 11
01/12/1999 92,7 92,7 8,8 5,1 8,2 4,8
01/12/1999 34,9 92,7 7,9 5 2,7 4,7
C
17/04/2001 51,5 86,5 1,3 3 0,7 2,6
16/12/2003 90,1 82,8 5,6 12,1 5 10
10/06/1998 100 89,2 4,1 24,2 4,1 21,6
13/01/2000 46,1 85,2 1,3 4,1 0,6 3,5
N
07/08/2008 46 84,5 9 60,5 4,1 51,1
23/11/2009 56 86,5 12,6 2,6 7,1 2,3
17/04/2001 50,7 86,5 1,4 3,1 0,7 2,7
16/07/2009 64 77,5 0 2,6 0 2
P
06/07/2010 44,7 96,3 10,7 3,1 4,8 3
06/07/2010 42 90,4 13,2 4,2 5,5 3,8
01/09/1999 100 80 17,1 1,7 17,1 1,4
02/09/1999 55,1 97,9 29,3 2,5 16,2 2,4
03/09/1999 50,7 100 31,5 2,8 16 2,8
|
29/12/2000 38,1 86,8 1,8 5,1 0,7 4,4
15/04/2003 60,7 77,6 39,9 4 24,2 31
15/03/2004 100 66,7 74,6 3,7 74,6 2,4
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01/08/2006 79,4 94,4 0,6 56,4 0,5 53,3
01/10/2009 4 33,5 4 33,5 100 33,5

Source : Auteurs

Avec : (*) = efficacité avec 2 inputs et 2 outputs

Le tableau N°6, page 16, montre bien que les soumissionnaires retenus sont en générale efficaces
et maitrisent leurs fonctions de production. En effet, nous avons gardé 46 projets qui sont faits
par 14 soumissionnaires, dont chacun d’entre cux a exécuté de 2 a 8 projets, soit simultanément
soit dans des dates décalées dans le temps pendant notre période d’études qui devient de 1995
jusqu’a 2011. Dans le tableau N°7, page 17, nous avons calculé les mesures d’efficacité pour les
soumissionnaires, ces valeurs vont étre interprétées d’une fagcon qui admet la condition du

minimum requis.

Tableau N°7 : Classement des mesures d’efficacité par intervalle des

projets/Soumissionnaire

Rapport  Rapport

Intervalle Efficience Efficience Efficience Efficience codt- codt-
d'efficacité technique technique* allocative allocative* efficacité efficacité*
.>100% 64,29 28,57 14,29 7,14 14,29 7,14
100% > . > 70% 28,57 85,71 35,71 0,00 28,57 0,00
70% > . > 50% 50,00 35,71 7,14 14,29 7,14 14,29
50%> . 64,29 7,14 100 100 100 100

Source : Auteurs

Avec : (*) = efficacité avec 2 inputs et 2 outputs

En effet, 64,29 % des soumissionnaires étaient techniquement efficaces d’au moins une fois dans
les projets qu’ils ont exécutés, par la méme portion ils ont été au moins une fois inefficaces
techniquement a un seuil inférieur strictement a 50%. Toutefois, cette interprétation semble
ambigiie du fait qu’elle nous renseigne sur le seuil minimum sans dire exactement combien de

fois exactement le soumissionnaire a été efficace par rapport a tous les projets qu’il a exécuté. Par
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conséquence, nous avons calculé dans le tableau N°8, page 18, les efficacités moyennes pour tous

les soumissionnaires.

Tableau N°8 : Classement des mesures d’efficacité moyenne par intervalle des

projets/Soumissionnaire

Rapport  Rapport

Intervalle Efficience Efficience Efficience Efficience codt- codt-
defficacité technique technique* allocative allocative* efficacité efficacité*
.>100% 21,43 7,14 0,00 0,00 0,00 0,00
100% > . > 70% 21,43 92,86 7,14 0,00 0,00 0,00
70% > . > 50% 35,71 0,00 7,14 0,00 0,00 0,00
50%> . 21,43 0,00 85,71 100,00 100,00 100,00

Source : Auteurs

Avec : (*) = efficacité avec 2 inputs et 2 outputs

A ce stade, les tranches par classe des soumissionnaires ont baissé énormément de valeurs. A titre
d’exemple, la tranche des soumissionnaires qui ont été efficace techniquement en exécutant leurs
travaux a perdu environ 2/3 de sa valeur pour passer de 64.29% jusqu’a 21.43%. Cette baisse est
due au fait que le niveau d’efficacité du soumissionnaire par projet varie énormément d’un projet
a un autre. En d’autres termes, ils existent d’autres facteur qui influence [D’efficacité du
soumissionnaire lors de I’exécution de son travail, et qu’ils n’étaient pas sujet d’analyse jusqu’a

la.

En effet, nous allons passer a la deuxieme étape de cette étude pour pourvoir répondre a notre
question : quels sont les facteurs qui influencent d’une fagon indirecte I’efficacité du

soumissionnaire ?

Pour réponde a cette question, nous avons procédé a une regression liniere, pour les scores
d'efficacité sur un vecteur de variables environnementales dans la spécification genérale, pour les

57 projets. Dans ce qui suit les résultats de cette régression. Dans un premier tableau (tableau
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N°9, page 19), on va exposer une description statique des co-variables du modéle. Dans un

deuxieme temps, on va dévoiler les résultats de la régression.

Tableau N°9 : Statistiques descriptives des variables employées pour la deuxieme étape

Variable Obs Mean Std. Dev. Min Max
Score d'efficacité 57 0,6721228 0,1939868 0,238 1
Date d'approbation 57 20030,214 40,785259 1995 2012
Expérience de
o ) 57 180,63158 130,16873 1 52
Soumissionnaire gagnant
Nature de projet 57 1 0,8017837 0 2
Position 57 0,9473684 0,514818 0 2
Nombre des offreurs 57 30,807018 10,125017 2 6
Litige 57 0,1052632 0,3096202 0 1
Expérience de
57 25.31579 4.80386 17 34
MOE/MOA

Source : Auteurs

Cette description fait apparaitre des informations pertinentes pour notre analyse qui se traduit par

un taux de corrélation suffisamment élevé pour donner une robustesse a nos résultats.

Number of obs. = 57

R-squared = 0.9335
Adj R-squared = 0.9242
Prob > F = 0.0000

Tableau N°10 : Résultats d’estimation sur les déterminants des scores d'efficacité

Score d'efficience Coef. Std. Err. P>t [95% Conf. Interval]
Expérience de
Soumissionnaire 0,000616 0,002098 0.770 [-0,0029004 0,0041321]
gagnant
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Nombre des offreurs  -0,003527 0,023584 -0.15 0.882 [-0,0430526 0,0359979]

Années

) 0,000315 0,000099 3.18 0.003 [0,000149 0,0004812]
d'approbation
Zone Géographique  -0,101804 0,058111 -1.75 0.086 [-0,1991921 -.0044162]
Nature de projet -0,006111 0,035527 -0.17 0.864 [-0,0656503 0,0534291]
Expérience de

0,005602 0,006031 0.93  0.357 [-0,0045056 0,0157102]

MOE/MOA
Litige 0,033291 0,092228 0.36  0.720 [-0,1212744 0,1878565]

Source : Auteurs

Les résultats fournis par cette estimation suggérent que l’année d’approbation influence
I’efficacité du soumissionnaire gagnant mais tres faible, étant donné qu’elle significative. Quant a
la zone géographique, elle aussi a un effet sur ’efficacit¢é du soumissionnaire, elle est
significative, mais un signe négatif impliquant que I'efficacité relative des travaux
d’aménagement des infrastructures routieres est plus faible dans la région nord et Sud de la
Tunisie que dans le Centre. Toutefois, nous pensons que I’existence de litige au cours ou apres
I’exécution du contrat touche a 1’efficacité du projet, méme si elle n’est pas significative. Il en est
de méme pour le nombre des offreurs pour chaque projet, son signe négatif prouve que peu
importe la concurrence en ex ant pour gagner le contrat, cela ne signifie pas nécessairement que
celui qui a remporté le marché est plus compétitif que les perdant, et que par la suite, il ne sera
pas nécessairement efficient lors de I’exécution du projet. Au contraire, les deux autres variables
indépendantes I’expérience de soumissionnaire et celle de MOE/MOA, ne sont pas significatives,
cela peut étre d0 au fait que leur expérience est relativement faible. En effet, il y a des
soumissionnaires qui viennent d’avoir leurs premiers projets, alors qu’ils se peuvent aussi que
I’ingénieur qui représente le pouvoir MOE/MOA, vient juste d’étre nommé « ingénieur en chef »

et vient d’entamer son premier projet. Pour le reste ils ne sont pas significatifs.
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Conclusion

Les systemes de mesure, de 1’efficacité technique ont connu un développement et une perfection
qui étaient a D'origine d’une grande adhérence et d’une complaisance exceptionnelle des
scientifiques a la matiére d’allocation optimale des ressources. Dont, en suivant la vague, nous
avons eu l’intuition de réaliser ce travail. En effet, ce dernier se trouve au cceur de l'analyse
économique de l'approvisionnement au niveau des marchés publics. Le document traite de la
question de savoir si le marché des travaux publics des infrastructures en Tunisie est efficient.
Pour répondre a cette question, notre analyse est une tentative exploratoire visant a modeéliser et a
estimer I'efficacité technique de I'exécution du travail public en utilisant DEA. A notre
connaissance, il existe des tentatives d'estimations empiriques de I'efficacité de I'exécution des
travaux publics qui tiennent compte conjointement des dépassements de colts et des retards de
temps effectués par Guccio et al. (2012). Alors qu’au meilleur de notre connaissance, il n’existe
pas des tentatives d’y ajouter d’autres inputs et outputs pour enrichir 1’analyse et de raffiner les
résultats. En effet, c’est ce que nous tentons d’apporter de plus a la sphére d’allocation optimale
des ressources et a la littérature en question. Dans le cadre de la DEA, le colt prévu, égal a I'offre
gagnante, et la durée prévue convenue dans le contrat, ont été utilisés comme résultats (outputs),
tandis que le codt final et la durée réelle du travail ont été considérés comme des inputs. Nous
n’avons pas dévié de cette classification pour les variables ajoutées qui sont au nombre de 2 pour
les inputs et de 5 pour les outputs. Nous aurons ainsi 4 inputs et 7 outputs. En effet, nous avons
classé les variables ex ant en outputs et celle en ex post en inputs. Bien sdr, nous n'indiquons pas
une fonction de production appropriée, car notre objectif est d'utiliser la DEA comme
méthodologie pour une répartition pondérée des scores de performance selon des dimensions
(temps, codt, espace, environnement, etc.), par un benchmarking entre les différents travaux que
nous avons collectés entre 1995 et 2011 et achevé en 2015. Cela a été suivi par une deuxieme
étape d’analyse, dont nous avons cherché a connaitre le niveau d’influence d’autres facteurs
environnementaux et décisionnel dans le secteur. En effet, cette étape d’analyse additionnelle
place notre travail a l'intersection de deux courants de littérature: d'une part, I'analyse de
I'économie politique du processus de prise de décision qui sous-tend la conservation de

I’infrastructure routiére nationale, d'autre part, I'analyse économique de l'approvisionnement.
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Les résultats montrent que l'efficacité de I'exécution des travaux publics pour les routes était
relativement faible en Tunisie, entre 1995 et 2015. Etant donnée la différence significative qui
existe entre les deux modalités d’analyse pour les deux étapes. Cependant, le gain d'efficacité,
dans I'échantillon des travaux considérés dans notre analyse, pourrait apporter des économies
significatives dans les fonds publics et en temps de réalisation, vu que les sources de financement
de ce marché sont en générale des préts bancaires internationaux et qui alourdis le déficit
budgétaire de I’Etat. Cela se traduit par la différence significative entre le colit estimé en ex ant et

la valeur payée en ex post pour ces projets et qui a pour valeur 23 329 467,034TND.

Enfin, nous pensons que les deux analyses de référence développées dans ce chapitre fournissent
des informations plus importantes sur I'efficacité de I'exécution des travaux publics que I'analyse
des indicateurs simples des dépassements de colts et des retards, que ce soit analysé séparément
ou bien ensemble. Bien que ces derniers mesurent simplement la différence entre la réalisation
réelle et les estimations, les scores DEA sont basés sur une comparaison avec les meilleurs
interprétes dans I'exécution des travaux, d'une quantité donnee de ressources financiéres, de
temps etc. De cette facon, il est possible d'offrir une évaluation plus réaliste de l'efficacité de
I'exécution, car l'indice de référence repose sur plusieurs facteurs en plus du temps et des
objectifs de codts fixés pour chague travail au stade de la conception, mais le meilleur
comportement réel en termes d'achévement des travaux d'une taille financiére donnée et de
volume de travail donnée, etc., (et vice versa). Sans pour autant oublier 1’analyse
complémentaire des deux étapes qui nous aide a mieux cadrer cette efficience et la mettre en
relation d’interaction avec d’autres facteurs indirecte qui sont présent dans 1’environnement du
marché des travaux publics des infrastructures routieres. Par conséquent, il peut s'agir d'une
approche fructueuse pour la poursuite de la recherche et I'analyse des politiques économiques et

gouvernementales qui réglementent ce secteur moteur de développement durable de I’Etat.
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Résumeé

L'éthique des affaires n'est pas un domaine isolé mais une composante essentielle d'une culture
d'entreprise saine et performante. Sa valeur est d’importance croissante a 1’ére d’une compétitivité
tresagressive qui favorise le recours a des comportements non-éthiques.Se comporter d’une maniére
éthique lors de I’exercice de sa fonction demeure, alors, primordial pour la force de vente afin d’attirer
le client, gagner sa confiance et maintenir la relation avec lui.Cette étude s’est développée dans cette
direction. Elle vise a mieux appréhender, tout d’abord, le concept d’éthique en monde des affaires.
Puis, elle se concentre particuliérement sur 1’étudedes pratiques éthiques des vendeurs. Enfin, elle
étudie le rapport de ces pratiques sur la performance commerciale de la force de vente. Cette étude
demeure intéressante parce qu’elle permet de mieux appréhender, théoriquement, la relation positive
entre éthique et performance des vendeurs etmontrer que ces deux concepts ne sont pas contradictoires
mais peuvent fonder ensemble un nouveau systéme de valeurs. De méme, elle fournit des
recommandations intéressantes pour les managers afin de valoriser les pratiques éthiques de leurs
vendeurs lors de I’évaluation de leur performance. Les implications, limites et voiesfutures de la
recherche sont présentées a la fin de ce travail.

Mots clés. Ethique des affaires ; pratiques éthiques ; vendeurs ; performance commerciale ; revue de
littérature.

Abstract

Business ethics is not an isolated field but it constitutes an essential component of a healthy and
efficient corporate culture. Its value is of growing importance in an era of highly aggressive
competitiveness that favors theunethical behaviors. Behaving ethically when carrying out its mission
remains, then, essential for the sales force in order to attract customers, gain their trust and maintain
the good relationship with them. This study has developed in this direction. First, it aims to better
understand the concept of ethics in the business world. Then, it particularly focuses on studying the
ethical practices of salespeople. Finally, it aims to study the relationship between these practices and
the commercial performance of the salespeople. This study looks interesting because it provides a
better theoretical understanding of the positive relationship between ethics and commercial
performance and shows that these two concepts are not contradictory but can together form a new
system of values. Likewise, it provides interesting recommendations for managers in order to enhance
the ethical practices of their salespeople when evaluating their performance.The implications,

limitations and future pathways of research are presented at the end of this study.

Keywords. Business ethics; ethical practices; salespeople; commercial performance; literature

review.
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Introduction

La réflexion éthique dans le monde des affaires n’est pas un aspect récent (Barth, 2002 ; Bush
et al., 2017). C’est bien vers les années 60 que les questionnements éthiques ont fait leur
apparition dans les essais et les recherches en marketing et management (Lavorata, 2004). Les
modeles conceptuels élaborés dés lors, ont pu dresser une assise théorique pour les recherches
antérieures menées dans le contexte des organisations. Le recensement de la littérature fait
apparaitre deux principales approches de recherche, I’approche normative enracinée dans les
théories philosophiques et D’approche descriptive qui se base sur les contributions
empiriques(DeConinck et Lewis, 1997). Les mode¢les issus de 1’approche descriptive- a
I’instar des mode¢les de Ferrell et Gresham (1985) et Hunt et Vitell (1986) tentent de fournir

une vision compréhensive du processus décisionnel éthique emprunté par les gestionnaires.

La résurgence de la question éthique dans les débats académiques aussi bien que dans les
discours des praticiens, est aujourd’hui évidente. En particulier, la reconsidération de la
dimension éthique dans le domaine des affaires est la résultante de la remise en question des
modeles économiques élaborés selon une approche libérale, préconisant les intéréts des
propriétaires de 1’entreprise (O’Fallon et al., 2005). De méme la définition de la performance
des entités économiques n’est plus considérée sous le seul angle des états financiers, mais
s’opere aussi dans les pratiques organisationnelles internes aussi bien qu’externes et leurs
répercussions sur toutes les parties prenantes (Hmioumi et al., 2019). A cet effet, penser
« éthique » et «business » n’est plus considéré comme absurde, mais plutét comme une
approche favorisant une finalité « gagnant-gagnant» (Duff, 2011 ; Issor, 2017). Cette
dimension clé du management, permet aux actionnaires de sécuriser la stratégie de
I’entreprise, aux clients d’étre surs par rapport aux produits qu’ils envisagent d’acheter, aux
fournisseurs d’établir des partenariats de confiance, et aux salariés de trouver un sens a leur

engagement & travers un climat de travail saint (Nillés, 1993; Nilles, 2001).

Remettre la problématique éthique et son role sur le bienétre de I’entreprise sur la table, était
en grande partie provoqué par ’enchainement d’affaires retentissantes mettant de grandes
entreprises au ceeur du scandale. Les affaires “Enron-Arthur Anderson” et “Madoff” qui ont
secoué la place financiere américaine en 2001 et en 2008, n’étaient sans doute pas les
derniéres, si on cite par exemple 1’affaire du Cambridge analytica qui a fait enfoncer, en

2015, le géant des réseaux sociaux Facebook dans une crise sans précédent. Ces exemples
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permettent juste de souligner le rble vital des pratiques éthiques de 1’organisation et sa
relation avec ses parties prenantes, en particulier ses clients (Wheelen et al., 2014).

Dans un contexte de globalisation, caractérisé par une compétition trés agressive dans tous les
secteurs, la performance des organisations devient un souci majeur de tout chef d’entreprise et
une question cruciale des chercheurs en sciences de gestion (Schwepkeret Ingram, 1996 ;
Hmioui, et al., 2019). Cette notion de performance semble difficile & définir et a mesurer tant
qu’elle engage plusieurs acteurs et présente plusieurs aspects (Duff, 2011 ; Wheelen et al.,
2014). La littérature existante a distingué principalement trois dimensions de la performance a
savoir, financiére, opérationnelle et sociale (Duff, 2011). Le focus dans cette étude sera sur la
derni¢re dimension qui renvoie a la capacité de 1’entreprise a instaurer des relations honnétes,
crédibles et solides avec ses clients (Nilles, 2001 ; Schwepkeret Ingram, 1996). Ceci fait appel
aux pratiques éthiques de la force de vente qui constitue le trait d’union entre 1’entreprise et
ses clients (Lavorata, 2007). Ceci dit, de telles pratiques deviennent primordiales tout au long
du processus de vente afin d’attirer le client, gagner sa confiance et pérenniser la relation avec
lui (Agnihotri et Krush, 2015 ; Hunt et Vitell, 1986).

Dans la lignée des travaux menés dans le cadre de 1’éthique des affaires, force est de constater
que I’exploration du concept d’éthique de force de vente et sa relation avec la performance
commerciale reste ambigué et présenté parfois comme oxymore (Barth, 2002 ; Roche, 2016).
Ceci parce que la conciliation d’éthique de vente et rentabilité des vendeurs reste difficile a
réaliser (Roche, 2016 ; Duff, 2011). C’est pour cette raison que plus d’investigations dans ce
sujet demeurent intéressantes surtout a 1’ére d’une grande bataille de compétitivité qui
favorise toute sorte de fraudes et de comportements non-éthiques de la part des organisations
aussi bien que leurs commerciaux. Cette étude s’inscrit dans ce contexte. Elle vise,
notamment, a mieux appréhender la notion d’éthique en monde des affaires et par la suite
étudier, théoriqguement, la relation entre pratiques éthiques de force de vente et leur
performance commerciale. Alors, la question principale que nous allons essayer d’y répondre
est la suivante : Dans quelle mesure les pratiques éthiques des vendeurs influencent-t-elles
leur performance commerciale ?

Cette étude consiste dans un premier temps a mieux appréhender I’éthique dans le monde des
affaires. Il s’agira tout d’abord de définir I’éthique des affaires et le distinguer de la morale.
Ensuite, il s’agira d’étudier les perspectives éthiques appliquées dans le domaine des affaires,
qui sont issues de deux grandes orientations philosophiques a savoir,’approche
déontologique/téléologique et son équivalent I’approche idéaliste/relativiste. Enfin, les

facteurs individuels vs contextuels entant que déterminants de la décision éthique
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serontexaminés. Dans un deuxiéme temps la relation entre éthique et performance
commerciale sera étudiée. Dans le cadre de cette étude, le rble joué par pratiques éthiques des
vendeurs dans leur performance commerciale sera particuliéerement étudié. Nous
commencerons par [’étude du concept performance commerciale. Ensuite nous
appréhenderons les pratiques éthiques des vendeurs et nous finirons I’analyse par 1’étude du
rapport entre ces pratiques éthiques et la performance commerciale des vendeurs, comme il a
été concu par les recherches antérieures. Cette recherche se clétura par une conclusion et des

implications, limites et voies futures de la recherche.
1. Perspectives éthiques appliquées au contexte des affaires

1.1.Ethique et morale, différence terminologique ou conceptuelle ?

Bien que I'usage du terme éthique soit aujourd’hui plus répandu que celui de la morale, ces
deux notions sont souvent appréhendées avec une sorte d’ambivalence. Cela estd’autant plus
compliqué lorsque la question surgitdans le contexte des affaires.

Selon la perspective philosophique, 1’éthique se définit comme « la science de la morale et
des meeurs », elle se confond a un systéme de croyances soutenant une vision particuliére de
la morale (Stedham et al., 2007). Toutefois, le principe de la morale possede un caractére
normatif (Cory, 2004), etdésigne « |’ensemble des régles de conduite admises a une époque
ou par un groupe d’hommes » (Lalande, 1997 ; p.654). La portée de la morale est donc
universelle alors que 1’éthique reléve du particulier (Nilles, 2001).

Cet argument explique pourquoi dans le monde des affaires on parle plutdt éthique.
Cependant, dans ce contexte, I’analyse des problématiques éthiques se situe sur trois niveaux,
le premier,‘micro’ concerne les individus opérant dans la sphere du business, le second ‘le
niveau moyen’ englobe les structures de gouvernances, les procédures et les pratiques des
organisations, et le troisieme, ‘le niveau macro’, se réfere a la structure et la régulation des
marchés (Wayne, 2013).

1.2. Les perspectives de la décision éthique en affaires

La revue de la littérature sur 1’éthique est riche en concepts et théories qui tentent d’expliquer
et d’analyser le processus décisionnel de I’individu, en particulier les perspectives qui
soutiennent une décision ou une action éethique. Les recherches menées dans le contexte des
affaires, ont fait surgir deux principales approches : 1’approche déontologique/téléologique et

son équivalent I’approche idéaliste/relativiste.
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1.2.1. La perspective déontologique
La déontologie désigne «un ensemble de régles pratiques (interdictions et obligations)
relatives au métier ou a la fonction, qui s’imposent dans un champ professionnel précis. Ces
obligations, le plus généralement assignées par une autorité supérieure, permettent de
garantir [’exercice « correct et digne » de cette profession ou de ce métier » (Jolibert, 2019 ;
p. 5). La déontologie s’inscrit dans la formalisation du cadre éthique d’une profession. Les
codes déontologiques permettent de structurer les professions soit a travers une
réglementation imposée a I’accés pour certains types de métiers, tels que les avocats, les
médecins, etc. soit a travers une autoréglementation pour les métiers dont 1’acces est libre
(Isaac et Mercier, 2000). Toutefois, les codes déontologiques caractérisent en particulier les
métiers de service mais sont peu développés dans le domaine commercial (Bergadaa,
2004).0n peut néanmoins, citerquelques exemples tels que le code déontologique du métier
de la vente directe adopté parl'Association Professionnelle de la Vente Directe (APVD)?!, les
objectifs du code indiquent entre autres, la protection et la satisfaction des consommateurs, la
promotion de la concurrence loyale et la protection des vendeurs.
1.2.2. La perspective téléologique

L’éthique dans cette logique est soutenue par une vision conséquentialiste, qui admet que
I’action est moralement juste si elle aboutit a une conséquence favorable (Lewicki et al.,
2003 ; 2010 ; Stedham et al., 2007 ; Baugher et Weisbord, 2009). Les comportements éthiques
sont alors évalués en examinant le rapport colt/avantage de 1’action, mais entre autres de son
impact sur les différentes parties prenantes (DeConinck et Lewis, 1997). La perspective
téléologique se base principalement sur 1’utilitarisme et 1’égoisme. La premiére dimension
considere I’impact de 1’action sur I'intérét général ou celui de la communauté (Baugher et
Weisbord, 2009 ; Calvez, 2010) alors que la dimension égoiste priorise les intéréts personnels.
Dans le domaine de la vente, la déontologie et la téléologie sont reconnus commedes facteurs
explicatifs du jugement éthique des managers (DeConinck et Lewis, 1997).

1.2.3. La perspective relativiste-idéaliste (Forsyth, 1980)

La taxonomie des idéologies éthiques de Forsyth (1980) distingue entre deux principales
dimensions, le relativisme et 1’idéalisme a partir desquelles on peut identifier quatre profils
d’individus. En effet, en examinant la réaction des individus face a une situation éthique en
business - la communication d’une information erronée sur un produit-, Forsyth (1992) a pu

distinguer entre, les situationnistes, les subjectivistes, les absolutistes et les exceptionistes.

lhttp://www.apvd.be/files/docs/7929 1 fr.pdf
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«» Les situationnistes

Ils mettent en avant 1’intérét de I’entreprise et des consommateurs, dans ce sens, s’ils estiment
que I’offre produira méme a long terme des avantages pour le consommateur, ils vont ignorer

les petites défaillances observées dans le message.

% Les subjectivistes
IIs se soucienten premier lieu de la maximisation des profits de leurs entreprises.Leur
jugement s’apparente a une perspective morale égoiste (Forsyth et al., 2008).

«» Les absolutistes

Ils adopteront probablement un jugement sévére s’ils considérent que I’information erronée
releve du mensonge mais pourront tolérer de telles lacunes si les informations communiquées

sont plut6t jugées comme exagérées et que les bénéfices engendrés sont évidents.

% Les exceptionistes

Malgré leur conscience de I’importance de la vérité, ils vont primerl’intérét de 1’entreprise

dans la réalisation des bénéfices et aussi les exigences du contexte concurrentiel.

1.3. Les déterminants de la décision éthique, les facteurs individuels vs les

facteurs contextuels

Les décisions éthiques des individus sont déterminées par des facteurs individuels et des

facteurs liésaucontexte dans lequel ils exercent.
1.3.1. Les facteurs individuels

Les facteurs individuels désignent les aspects de la décision éthique associés a I’individu
preneur de décision (Ford et Richardson, 1994 ; Craft, 2013), ces facteurs peuvent étre innés
(Ex. I’age), ou le produit du développement humain et/ou du processus de socialisation de

I’individu (Ex. personnalité, systéme de valeurs, etc.) (Ford et Richardson, 1994).

Les principaux facteurs qui ont marqué la recherche sur 1’éthique, sont, le machiavélisme, le
locus de controle, le genre, le développement moral de I’individu et I’idéologie éthique. Cette
derniére catégorie est également traitée sous 1’angle des perspectives €thiques appliquées au
domaine des affaires (cf. section 1.2). D’autres facteurs ont été également examinés, tels que
I’age, ’expérience et le niveau d’éducation. Dans cette étude nous allons particuliérement

s’intéresser au développement moral de 1’individu, le machiavélisme, le locus de contréle.
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¢ Le développement moral de I’individu

La théorie du développement moral, s’inscrit dans la perspective psychologique de 1’analyse
de la pensée éthique et est essentiellement marquée par les travaux de Lawrence Kohlberg
(1969-1987). Sa contribution constitue la théorie moderne du développement moral chez
I’individu (White, 1999).

A partir d’une étude expérimentale, I’auteur a pu développer « le processus de développement
moral ». La logique de 1’¢laboration de ce processus stipule que le jugement moral se déroule
en six étapes, a partir d’une conception égocentrique en passant par une conception sociétale
jusqu’a atteindre une conception éthique universelle (Kohlberg, 1981).Dans chaque étape,
I’individu est supposé adopter un raisonnement bien déterminé face a une situation éthique
particuliére. Cependant 1’application de la théorie du développement moral a 1’analyse du
comportement des vendeurs reste peu courante dans les travaux de recherche. D’autant plus
que les résultats sont peu concluants. Alors que certaines études confirment I’existence d’un
lien négatif entre le niveau de développement moral de I’individu et son intention d’adopter
un comportement non éthique (ex. Schwepker, 1999), d’autres infirment 1’existence de ce

lien.

« Le machiavélisme

Le machiavélisme est un trait de personnalité. Il caractérise les personnes qui recourent dans
leurs comportements a des pratiques agressives, mensongeres et de manipulation, afin de
réaliser leurs propres objectifs sans tenir compte des intéréts des autres (Hunt et Chonko,
1984 ; Al-Khatib et al, 2008 ; Beu et al., 2003 ; Bradley et Randall, 2004). La personnalité
machiaveélique est moins concernée par les conventions morales (Hunt et Chonko, 1984). Le
machiavélisme est par conséquent considéré comme un déterminant des comportements non
éthiques (Hunt et Chonko, 1984 ; Beu et al, 2003 ; Singhapakdi et Vittel, 1992) notamment
dans les recherches effectuées sur 1’éthique en marketing (Singhapakdi et Vittel, 1992, 1994).

Les recherches menées sur 1’éthique des vendeurs révelent les résultats suivants :

- Le machiavélisme exerce un impact négatif sur la décision éthique des vendeurs
(Verbeke et al., 1996).

- Un vendeur possedant une personnalité machiavélique adhéremoins aux directives
et aux normes comportementales (telles que définies par les principes
déontologiques) que les personnes moins machiavéliques (Singhapakdi et Vittel,
1991).
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- Dans une étude plus récente, le machiavélisme a été examiné comme étant un
facteur atténuant de I’impact du développement d’un réseau interne (les membres

de I’équipe de vente) sur la performance du vendeur (Dugan et al 2019).

«» Le locus de controle

Le locus de contrble ou le lieu de controle se definit comme : « la tendance que les individus
ont a considérer que les evénements qui les affectent sont le résultat de leurs actions ou, au
contraire, qu’ils sont le fait de facteurs externes sur lesquels ils n’ont que peu d’influence, par
exemple la chance, le hasard, les autres, les institutions ou [ ‘Etat » (Larose et al, 2000, p.
107).

Les individus possédant un niveau élevé de contrdle interne ont tendance a se référer, lors de
la prise de décision, a un systéme de valeurs ou un code éthique (Lewicki et al., 2003 ; 2010).
Ainsi un individu ayant un niveau de contr6le interne tend a assumer les consequences de ses
comportements éthiques/non éthiques en comptant sur sa propre appréciation de ce qui est
correct ou non (Trevino, 1986). Dans le contexte commercial, les recherches ont démontré
que le locus de contréle exerce un effet sur le jugement éthique et I’intention de se comporter

d’une maniére non éthique (Ex. Cherry et Fraedrich, 2000).

1.3.2. Les facteurs situationnels

Le facteur situationnel ou contextuel définit I’environnement de la décision (Rivers et Lytle,
2007), il intervient lors de la prise de décision pour favoriser ou décourager un comportement
éthique (Ford et Richardson, 1994).

L’approche contextuelle de 1’analyse éthique identifie plusieurs facteurs qui influencent la
décision éthique au sein des organisations, principalement le climat éthique et la culture

éthique.

% Le Climat éthique de I’organisation

Plusieurs approches ont tenté d’explorer le concept du climat éthique dans une organisation,
la premiere considérée comme a 1’origine de I’introduction du concept et est issue des travaux
de Victor et Cullen (1987-1988) et la deuxiéme plus récente s’est particuliérement intéressée a
I’étude du climat éthique dans le contexte des organisations commerciales, elle se base sur les

travaux de Babin, Boles et Robin (2000) et les recherches effectuées par Lavorata (2007).
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Les fondateurs du concept, Victor et Cullen (1988), définissent le climat éthique comme « les
perceptions dominantes des procedures et des pratiques organisationnelles ayant un contenu
éthique » (p.101). Le climat éthique encadre la décision éthique et le comportement
organisationnel en délimitant les bornes de 1’acceptable et du non acceptable. Il définit ainsi le
systéeme normatif de 1’organisation (Victor et Cullen, 1988). Le climat éthique posséde, a cet
effet, un caractere prescriptif en définissant les procédures, les politiques et les pratiques ayant
des conséquences morales (Martin and Cullen, 2006).

Dans leur conceptualisation Victor et Cullen (1988) ont identifié deux dimensions sous-
jacentes du climat éthique, le « critere éthique » ethicalcriteria- qui s’illustre a travers :
I’égoisme, la bienveillance et le principe ou la déontologie- et le « lieu d’analyse » locus of
analysis comme le groupe de référence qui inspire le raisonnement de 1’individu, il se
manifeste, a un niveau individuel, local et cosmopolite.

La combinaison de ces deux dimensions donne lieu a une typologie mettant en évidence neuf
types de climats éthiques. Cependant, en s’intéressant particuliecrement a [D’activité
commerciale, des chercheurs, a I’instar de Babin, Boles et Robin (2000) et Lavorata (2007),
ont proposé une nouvelle conception du climat éthique en élaborant un outil de mesure
mettant en lumiére les dimensions du climat éthique. En effet, le concept de climat éthique tel
qu’élaboré par Victor et Cullen est limité par son aspect typologique (Lavorata, 2004). A cet
effet, et en se référant a la contribution de Lavorata (2007), le climat éthique d’une entreprise
commerciale s’articule autour de quatre dimensions a savoir: la procédure éthique de
I’entreprise, le comportement des pairs, les pratiques de vente et le plan de rémunération.
Ainsi en favorisant un environnement organisationnel qui soutient les comportements
éthiques, les entreprises, préviennent la baisse de leur rentabilité (Salehi et al., 2012). Et

seront aussi percu comme des partenaires crédibles et de confiance (Sroka et Szanto, 2018).

¢ La culture éthique de I’organisation

Améliorer la performance et 1’efficacité¢ de 1’organisation implique le développement d’une
culture éthique (Chadegani et Jari, 2016). Cela dit, instaurer une culture éthique devient un
impératif au succes et a la pérennité des organisations.

La culture éthique de I’organisation « englobe les expériences, les hypotheses et les attentes
des managers et des employés sur la facon dont I'organisation prévient les comportements

contraires a I'éthique et encourage les comportements éthiques » (Kaptein, 2008 a ; p. 262).
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En instaurant une culture éthique, 1’organisation favorise les comportements éthiques et
décourage la conduite non éthique (Trevino et Weaver, 2003).Les tentatives de modélisation
de la culture éthique ont donné lieu a plusieurs modeles mettant en évidence les dimensions
de la culture éthique. La premiere conception a été proposeée par Trevino et al., (1998), cette
conception unidimensionnelle englobe le leadership éthique, les systemes de récompense ainsi
que les codes de conduites adoptés par les organisations. Plus tard, Kaptein (1998-2008 b) a
élaboré le modeéle éthique des virtus ‘The CorporateEthicalVirtues Model’ comme une
tentative de fournir un cadre normatif de la culture éthique de I’organisation. Le modé¢le
développé identifie sept virtus : clarté, congruence des superviseurs, congruence du manager,
faisabilité, supportabilité, transparence, discutabilité et sanction. En 2013, Shwartz a élaboré
le modéle de culture éthique de I’entreprise “EthicalCorporate Culture model » et qui repose
sur trois piliers: valeur éthique fondamentale, les programmes éthiques formels et le
leadership éthique, que 1’auteur considére comme les facteurs clés permettant de réduire les
pratiques non éthiques en business.

Il convient de noter, que les modeles proposés, bien que différents, mettent en évidence
I’aspect formel et informel de la culture éthique de 1’organisation. Ainsi et afin de consolider
une culture éthique, les organisations doivent appuyer leurs systemes informels par
I’établissement d’une structure réglementaire visible a travers les codes et les chartes éthiques,

les reglements internes, et les autres programmes de Soutien a I’action éthique.

2. Ethique et performance commerciale de la force de vente

2.1. La performance commerciale de ’entreprise

Une organisation est performante si elle utilise au mieux ses différentes ressources
(matérielles, financicres et, humaines) afin d’atteindre ses objectifs (Wheelen et al., 2014). La
performance de I’organisation est multidimensionnelle (Issor, 2017). Elle inclue une

dimension financiere, sociale et opérationnelle (Hmioui et al., 2019).

La notion de la performance commerciale de I’organisation était sujette d’un débat. Sa
définition est dépendante des objectifs fixés par chaque acteur (Roche, 2016). Pour un
dirigeant, la performance commerciale ou performance marketing (Issor, 2017) est synonyme
performance commerciale inclue aussi le climat de travail (Honeycultt, et al., 2001 ; Valentine,

2002). Et enfin, pour le consommateur, une entreprise est performante si elle offre un produit
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de qualité qui satisfait ses besoins (Issor, 2017), des vendeurs competents, honnétes et
respectueux et un service apres-vente efficace (Schwepker et Ingram, 1996). Alors une
entreprise est performante commercialement si elle est rentable, maintien des relations
durables avec ses clients et encore si elle préserve une bonne réputation et image de marque
de ses produits (Wheelen et al., 2014).

La performance commerciale d’un vendeur se traduit par sa capacité a atteindre les objectifs
de la force de vente, et donc de I’organisation (Duff, 2011 ; Issor, 2017). Elle peut se mesurer
quantitativement a traversles ventes réalisées, ou encore le chiffre d’affaires obtenu
(Schwepker et Ingram, 1996 ; Quierrez, 2020). Cependant, cette logique orientée résultats,
purement analytique ne prend pas en considération les facteurs qualitatifs tels que la
connaissance du produit, la technique de vente ainsi que le comportement éthique du vendeur
a travers sa stratégie de vente (Hmioui et al., 2019). Cet aspect qualitatif de mesure est tout
aussi vital pour évaluer la performance commerciale d’un vendeur (Agnihotri et Krush, 2015).
En effet, la progression du vendeur en la maitrise des techniques de vente, ses compeétences en
négociation commerciale et sa démarche quant a la fidélisation des clients sont difficiles a
évaluer mais primordiales a considérer (Honeycutt et al., 2001 ; Husser, 2013). De nos jours,
vu I’importance de rassurer le client dans un environnement incertain, ces criteres qualitatifs
commencent a prendre beaucoup d’importance et les entreprises commencent a combiner les
deux méthodes (qualitative, quantitative) pour mesurer la performance d’un vendeur (Roche,
2016). C’est cette balance qui favorise la tendance vers un vendeur éthique (Hmioui et al.,
2019). Dans le méme sens, Sprimont (2001) et Roche (2016) ont considéré qu’il existe trois
critéres permettant d’évaluera posteriori la performance du vendeur a savoir, les résultats,

I’activité et la compétence.
2.2. Pratiques éthiques du vendeur

2.2.1. Qu’est-ce qu’une vente éthique ?
Une vente éthique est par définition une vente qui respecte le clientet qui se base sur la
crédibilité, la transparence, 1’honnéteté et 1’objectivité (Barth, 2002 ; Roche, 2016 ;
Schwepker and Ingram, 1996). Autrement dit, c’est une vente qui respecte les intéréts du
client mais aussi de I’organisation (Ramsey et al., 2007). En d’autres termes, c’est une vente
qui permet de satisfaire le client et entretenir une relation durable avec lui d’une part, et est
considéré comme rentable pour 1’organisation d’une autre part (Schwepker and Ingram,
1996). L’ ¢éthique de I’acte de vente dépend principalement de 1I’éthique du vendeur qui peut

d’ailleurs étre influencé par son leader, la culture éthique de son organisation ainsi que ses
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politiques (De Conink, 1992 ; Jaramillo et al, 2014 ; McClaren, 2000, 2013 ; Agnihotri et al.,
2015). Une culture éthique fondée sur des valeurs fondamentales d'intégrité, de respect, de
responsabilité, d'équité et de compassion permet non seulement a I’organisation d'attirer et de
retenir des clients de qualité, mais elle peut également étre un puissant moteur de productivité
(Honeycutt et al., 2001 ; Weeks et Nantel, 1992). Dans le cadre de 1’étude de 1’éthique de
force de ventes des automobiles, Honeycutt et al., (2001) ont ajouté le role de la perception
éthique et légale du vendeur ainsi que la méthode de compensation. Cependant, selon la revue
de littérature existante sur eéthique des affaires, la notion d’éthique des forces de vente et son
impact sur la performance reste difficile a appréhender et a mesurer. De méme, la relation
entre I'éthique et la force de vente reste insaisissable malgré les nombreuses recherches sur
I'éthique des affaires (Poujol et al., 2015).

2.2.2. L’éthique de force de vente : paradoxe entre vente éthique et vente
réussite

La définition de I’éthique de I’individu vendeur demeure complexe malgré les nombreuses
tentatives (Rousselet et al., 2020 ; Bush et al., 2017 ; DeConinck et Lewis, 1997 ; Yousfi,
2012). Ceci parce qu’un comportement ¢éthique demande un choix entre différentes formes
d’éthique auxquelles le vendeur parfois ne fait pas attention. Selon Roche (2016, p.74), « Etre
éthique signifierait pour un vendeur étre a [’écoute de son client et lui apporter un service en
relation directe et parfaite avec ses besoins sans chercher a l'influencer dans un sens qui ne
servirait que les intéréts de ce méme vendeur ou ceux de son organisation ». L’éthique est un
souci majeur qui se pose quotidiennement dans le travail des vendeurs. Ces derniers recoivent
des messages contradictoires. D’une part, leur superviseur leur demande souvent de se
comporter en partenaire des clients de faire preuve de crédibilité, confiance et authenticité
afin d’entretenir une solide relation avec eux. D’autre part, ils se trouvent sous pression
permanente d’atteindre les objectifs de vente (Bergadaa, 1997). Donc, le vendeur se trouve
confronté a des conflits puisqu’ il est demandé d’€tre éthique envers le client et d’étre efficace
envers son manager (Barth, 2002). De méme, dans l'environnement concurrentiel
d'aujourd'hui, la pressiond’étre plus rentable devient de plus en plus intense. Par conséquent,
de nombreux vendeurs vontse tourner vers des pratiques contraires a I'éthique dans le but de
simplement conserver leur emploi ou den tirer des avantages pour leurs entreprises
(Schwepker and Ingram, 1996 ; De Coninck, 1992).
A T’issue de ceux-ci, le vendeur se trouve partagé entre réaliser une vente réussite et rapide,

d’une premicére main, en persuadant, influencant et manipulant le prospect, ainsi qu’en
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concluant ’acte d’achat. D’une autre main, le vendeur est appelé de réaliser une vente éthique
qui nécessite plus de temps pour bien persuader le prospect, bien informer le client, bien
présenter le produit, et bien représenter son organisation. Ces conflits éthiques sont

schématisés par Barth (2002, p.136) comme suit :

Figure 1. Les conflits éthiques du vendeur selon Barth (2002, p.136)

Vente éthique Zone de conflits Vente réussie

Respect du client (fidélisation)

Vente immédiate

Objectivité et transparence {information) Persuasion

Satisfaction de ["intérét du client Influence

Respect des engagements

Manipulation

Respect du projet
et des objectifs de 'organisation

Maximisation des gains

Source . Barth I (2002), L'impossible éthique des enireprises, Editions
d 'organisation, p 136..

2.2.3. Mesure de I’éthique du vendeur : la méthode des scenarios

Depuis les années 90, la méthode des scenarios est devenue tres populaire et la plus adaptée
pour mesurer les comportements éthiques. Elle a été développée a cause des limites des autres
méthodes (questionnaires, interviews) a mesurer les attitudes et comportements des individus
en mati¢re d’éthique (Lavorata et al., 2005). Les scenarios se définissent comme étant « de
courtes descriptions d'une personne ou d'une situation sociale qui contiennent des références
précises sur les facteurs les plus importants dans la prise de décision ou I'élaboration du
jugement chez les répondants ». (Alexander et Becker 1978, p. 94).

La méthode des scenarios est une méthode qualitative innovante qui sert a faire émerger des
scenarios permettant au chercheur la possibilité d’obtenir des informations pertinentes en
permettant aux répondants de se projeter dans une situation et d’exprimer leurs opinions et
attitudes librement (Lavorata, 2005). Cette méthode produise en effet, chez les personnes
interrogées des comportements et attitudes semblables a ceux prises dans une situation réelle
(Saidi et Dabbabi, 2014).La méthode des scenarios a montré son efficacité quant a 1’étude des
comportements des vendeurs professionnels (Singhapakdi et Vittel, 1992). Son efficacite
s’exprime en la possibilit¢ de manipuler des variables relatives a des différents scenarios

(O’Fallon et Butterfield, 2005).
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La méthode des scenarios est aussi utilisée dans les études comparatives, qui met en valeur les
attitudes and comportements dans différents groupes (Saidi et Debabi, 2014 ; Nilles, 2002),
telle que I’étude des opinions éthiques entre les vendeurs (Singhapakdi et Vittel, 1992). De
méme, elle est utilisée dans les études quantitatives, ou les scenarios sont, généralement,
intégrés dans les questionnaires. De plus, cette méthode est utilisée dans la création des
échelles de mesure, plus particulierement dans la mesure des orientations éthiques des
vendeurs. Dans ce contexte, les scénarios ont prouvé leur efficacité a améliorer les validités
des construits mesurés. Selon Nilles (2001) et Lavorata et al, (2005) la méthode de scenarios
est tres intéressante sur le plan managérial car elle permet de discerner profondément les
différents problémes éthiques rencontrés par les acteurs au moment de la transaction

commerciale.

3. Ethique et performance des vendeurs

Plusieurs auteurs ont considéré que 1’éthique est devenue un facteur essentiel a la performance
du vendeur (Schwepker et Ingram, 1996 ; McClaren, 2013 ; Agnihotri et Kursh, 2015). Ceci
parce que la performance des vendeurs n’est pas évaluée uniquement sur la base des chiffres
d’affaires obtenus mais aussi par la qualité¢ de la relation qu’ils établissent avec les clients et
qui doit étre fondée sur une issue éthique (Roche, 2016). D’autres auteurs (Barth, 2002 ;
Nillés, 2001 ; Roche, 2016) ont considéré que la relation entre éthique des vendeurs et leur
performance est comme un oxymore qui exprime une relation d’incompatibilité entre ces
deux concepts. Autrement dit, augmenter son efficacité et son chiffre d’affaires demande un
certain comportement non-éthique tel qu’une exagération en montrant les qualités du produit,
comparaison malhonnéte avec les produits concurrents, etc. Dans ce méme contexte, Roche
(2016) a montré que la mesure de la performance des vendeurs doit se faireaussi sur la base
des critéres subjectifs tels que leurs comportements, leurs capacités a convaincre les clients, a
fidéliser les clients, etc.

Roche (2016) a révélé que la performance des vendeurs n’est pas une chose aisée puisqu’elle
est multidimensionnelle. Parissiers et al., (2005, p. 71) ont définit la performance idéale
« celle qui tiendrait compte d’un ensemble de facteurs et aboutirait a contenter les trois
parties en présence qui sont le client, [’entreprise et le vendeur lui-méme ». A partir de cette

définition nous comprenons que :
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3.1.Performance dans la relation vendeur/ client
Nous distinguons trois types de performance. D’abord, une performance spécifique du vendeur. C’est
celle qui se base sur les efforts fournis par le vendeur pour persuader, influencer, et déclencher 1’acte
d’achat (Husser, 2013). Ensuite, une performance comportementale qui s’exprime & travers le
comportement vendant et non vendant. Le comportement vendant se manifeste en bonne connaissance
des techniques de vente et des attributs de produits. Le comportement non vendant s’exprime a travers
la capacité du vendeur a maitriser les dépenses. Enfin, la performance extra-orale qui n’est pas liée
directement aux activités de vente comme le comportement de citoyenneté qui est inclus dans

I’éthique.

3.2.Performance dans la relation vendeur/organisation
Nous distinguons la performance dans le role (telle que la préservation de 1’image de 1’entreprise ou
I’adoption de la stratégie marketing) et celle extra- role (telle que le comportement discrétionnaire qui

n’est pas exigé par I’organisation).

3.3.Performance dans la relation client-organisation
Une performance non spécifique qui s‘exprime par les résultats obtenus par 1’entreprise sans recours

aux services des vendeurs tels que la vente en ligne ou a travers une compagne publicitaire.

Cependant, il faut dire que chaque entreprise a sa propre définition et mesure de la
performance de ses vendeurs. Certaines entreprises donnent beaucoup plus d’importance aux
chiffres d’affaire réalisés par le vendeur que le niveau d’éthiqueexprimé en exercant sa
fonction. D’autres entreprises privilégient la qualité de la relation qu’ellesmaintiennent avec
leurs clients et qui laconsidérent comme un indicateur de la performance future. Ce sont
généralement des entreprises qui favorisent des résultats a court terme quand les autres
cherchent une rentabilité durable. C’est pour cette raison, qu’il n’existe pas encore une
définition générique du terme performance des vendeurs ni un outil unique de sa mesure.
Ainsi la relation entre ces deux concepts demeure complexe et difficile a appréhender
(Lavorata, 2007).
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Conclusion

La question de 1’éthique dans le monde des affaires a gagné, ces dernicres années, une
attention croissante aussi bien dans les débats académiques que dans les discours des
praticiens. Ceci exprime I’intérét majeur que présente 1’¢thique dans la réussite de
I’organisation surtout a 1’ére d’une guerre de compétitivité qui favorise toute forme de
comportements non-éthiques (Kaptein, 2008). Dans cette étude, nous avons discuté le role
vital que jouent les pratiques éthiques des vendeurs dans la performance commerciale de
I’entreprise selon une perspective théorique. Pour se faire, nous avons étudié, dans un
premier, le contexte de la décision éthique au sein de 1’organisation apres avoir discuté les
perspectives éthiques dans le monde des affaires. Les facteurs individuels et contextuels ont
été aussi discutés. De méme, le climat et la culture de I’organisation ont été étudiés. Dans
cette recherche, nous nous sommes focalisés, dans un deuxiéme temps, sur le rapport entre
pratiques éthiques des vendeurs et leur performance commerciale. Le paradoxe entre vente
éthique et vente réussite a été discuté, par la suite nous avons évoqué la méthode des
scenarios, comme étant la techniquela plus utilisée pour mesurer les comportements étiques
des vendeurs. Ainsi nous avons cloturé cette étude par la discussion du lien entre les pratiques

éthiques des vendeurs et leur performance commerciale.

Cette investigation théorique demeure intéressante vu la complexité de la relation éthique/
performance qui nécessite de la mieux examiner afin d’appréhender ses différents aspects. En
effet, ’objet de cette recherche était d’examiner théoriquement comment les pratiques
éthiques des vendeurs ménent a leur performance. Dans un marché global, dominé par un
esprit capitalistique des managers et une guerre féroce de compétitivité, se comporter éthique
pour augmenter sa performance demeure comme un oxymore de point de vue manageérial.
Cependant, la littérature existante en sciences de gestion suggére que les pratiques éthiques ne
sont pas un obstacle & la rentabilit¢é de I’organisation ni un handicap a sa performance
commerciale. Au contraire, 1’éthique demeure au service de la performance commerciale et
fondent ensemble un nouveau systeme de valeurs (Duff, 2011). En effet, tant que de nos jours
le client est a la recherche de la confiance, honnéteté, et respect de la part du vendeur, les
pratiquent éthiques de ce dernier restent a la base de toute relation durable avec lui. De plus,
ces pratiques éthiques permettent de maintenir la bonne réputation et image aussi bien des
produits que de I’organisation. Donc, vu I’importance de ce concept (les pratiques éthiques)
aussi bien selon une perspective managériale que théorique, il reste intéressant de le mieux

examiner et montrer son importance pour la réussite de toute organisation. D’ou se justifie
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I’intérét de mener cette étude. D’un point de vue managérial, il s’agit de recommander aux
responsables de ne pas se baser uniquement sur le chiffre d’affaires réalis¢é quand il
s’agitd’évaluer la performance des vendeurs. Ceci parce qui’ il peut leur forcer a se comporter
de maniere non-éthiquesous pression de la nécessité d’atteindre leur objectifs (Roche, 2016 ;
Cialdini et al., 2021). Donc, il devient intéressent de combiner des données objectives
(volume de vente, nombre de nouveaux clients, commissions obtenues...) et d’autres
subjectives (nature de relation avec les clients, satisfaction des clients, capacité & bien
communiquer le produit et représenter 1’organisation, connaissance de produits...) pour
mesurer la performance commerciale d’un vendeur. Ceci permet non pas seulement de juger
crédiblement le vendeur mais aussi d’encourager le comportement éthique qui devient la base

de toute rentabilité durable.

Ce modeste travail souffre de plusieurs limites. Tout d’abord, bien que cette étude traite un
sujet trés intéressent tel que 1’impact de 1’éthique sur la performance de 1’organisation, elle se
limite a une étude théorique. Une étude empirique complémentaire pourra étre menée afin de
tester la relation entre ces deux concepts (pratiques €éthiques/performance commerciale) d’un
point de vue vendeurs ou aussi clients. Ensuite, cette étude est un essai d’étudier
théoriquement le lien entre 1’éthique des affaires et sa relation sur la performance du
personnel de vente sans proposer un modele conceptuel mettant en évidence les principales
variables intervenantes. Une étude ultérieure pourra étre menée afin de proposer un cadre
conceptuel mettant en relation les variables qui expliquent cette relation. Enfin, comme de
nos jours le commerce devient de plus en plus digital et la vente en ligne est en train de
dominer le marché mondial surtout a I’eére de la pandémie de COVID-19, alors 1’étude the

I’éthique des affaires en ligne demeure aussi d’une importance majeure.
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RESUME

La microfinance fait partie des domaines de 1’économie sociale et solidaire. C’est une idée
révolutionnaire du fait qu’elle dépasse les clivages idéologiques et politiques habituels. En
s’appuyant sur D’initiative individuelle, sur la volonté¢ des gens de gérer leur argent,
d’entreprendre une activité et d’assumer le remboursement de leurs préts, la microfinance
prend le contre-pied de 1’Etat providence, auquel certains reprochent d’enfermer les plus
démunis dans une logique d’assistanat.

Pourtant, les objectifs sociaux des institutions de microfinance (IMF) sont souvent
questionnés mis en doute au niveau international et on s’interroge sur la population réellement
touchée, sur la combinaison a la fois des objectifs sociaux et des objectifs de conquéte de
marché pour assurer une rentabilité et une pérennité de I’activité. Seules les études d’impact,
des produits de microfinance sur la population, menées par des parties indépendantes peuvent
répondre a cette interrogation.

L’objectif de cet article est de présenter le secteur de la microfinance et son impact sur les
personnes pauvres ; ainsi le role que 1’Etat devra jouer (autre que le role de législateur) pour
assurer un bon déroulement de 1’activité des associations de microcrédit et la réalisation des
objectifs attendus de cette activité. Et ce pour ne pas laisser le marché rétablir son équilibre au
détriment des populations cibles.

Mots clés : Microfinance ; microcrédit ; inclusion sociale ; performance sociale ; étude
d’impact surendettement des clients.

ABSTRACT

Microfinance is one of the areas of the social and solidarity economy. It is a revolutionary
idea because it goes beyond the usual ideological and political divides. By relying on
individual initiative, on the will of people to manage their money, to undertake an activity and
to assume the repayment of their loans, microfinance takes the opposite view of the welfare
state, to which some accuse of locking up the most deprived in a logic of assistantship.
However, the social objectives of microfinance institutions (MFI) are often questioned at the
international level and one wonders about the population really affected, on the combination
of both social objectives and market conquest objectives to ensure profitability and
sustainability of the activity. Only impact studies of micro-finance products on the population,
carried out by independent parties can answer this question.

The objective of this article is to present the microfinance sector and its impact on poor
people; thus the role that the State will have to play (other than the role of legislator) to ensure
the smooth running of the activity of microcredit associations and the achievement of the
expected objectives of this activity. This is so as not to let the market restore its balance to the
detriment of the target populations.

Keywords: Microfinance; microcredit; social inclusion; social performance; impact study;
client over-indebtedness.
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INTRODUCTION

Le Maroc, a I’instar des pays en développement, est confronté aux défis de mettre en ceuvre
une politique économique et sociale capable d’assurer une croissance forte et durable, d’une
part, et d’autre part, d’assurer les moyens qui permettent d’intégrer les populations pauvres
dans le processus de croissance et de développement économique et social. D’ou la lutte

contre la pauvreté est devenue une priorité nationale.

Parmi les instruments de la politique de lutte contre la pauvreté et I’exclusion sociale se
trouve la microfinance. Elle vise, les personnes marginalisées porteuses de petits projets,

d’accéder au financement des institutions financiéres.

Ce financement est assuré par le microcrédit, qui est le premier produit mis en place par la
microfinance, en proposant a un individu une somme modeste, correspondant a son besoin
immédiat, et remboursable par petites traites sur une période courte, pour lui permettre de

commencer une activité professionnelle indépendante.

Le microcrédit est considéré comme un catalyseur de développement économique qui permet
a des personnes économiquement faibles de créer ou de développer des activités génératrices
de revenus stables et d’emploi, ce qui leur permet d’améliorer leur situation ainsi que celle de

leur famille.

Pourtant, a I’heure actuelle, les objectifs sociaux des institutions de microfinance (IMF) sont
souvent questionnés mis en doute au niveau international et on s’interroge sur la population
réellement touchée, sur la combinaison a la fois des objectifs sociaux et des objectifs de
conquéte de marché pour assurer une rentabilité et une pérennité de I’activité. Seules les
études d’impact, des produits de microfinance sur la population, menées par des parties

indépendantes peuvent répondre a cette interrogation.

La performance sociale des institutions de microfinance est a vérifier a travers 1’évaluation
d’impact des microcrédits sur la population. Aujourd’hui, divers acteurs du secteur
s’interrogent pourtant sur les performances sociales et la responsabilité sociale de la
microfinance (Lapenu et al. 2009). Cette évaluation est le champ d'investigation le plus large

qui a fait couler beaucoup d'encre, car elle doit répondre aux questions suivantes :
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- Lamicrofinance répond-elle aux besoins de la population pauvre ?

- Etce qu’elle contribue-t-elle a I’inclusion financiére et la lutte contre la pauvreté ?

Pourtant, aujourd’hui on voit que les IMF sont critiquées séverement sur le risque de dérive
de leur objectif, comme le surendettement des clients et des questionnements académiques sur

I’impact réel du microcrédit, ainsi que la fiabilité des études d’impact.

A noter aussi que certains considérent les institutions de microcrédit comme de nouveaux
usuriers qui exploitent I'incapacité des plus pauvres a résister a la tentation de I'emprunt, ils
soulignent que les taux d'intérét, souvent présentés de maniére obscure, restent tres élevés par
rapport a ce que paient les plus riches. En effet, ces institutions, dont leurs rémunérations
dépendent du nombre de clients et de leur taux de remboursement, ont pour intérét d’accorder

plus de crédits et de s’assurer par tous les moyens de leurs remboursements.

Devant cette situation de doute, on pose la question sur le role de 1’Etat a jouer (autre que le
role de législateur) pour assurer un bon déroulement de I’activité des associations de
microcrédit et la réalisation des objectifs attendus de cette activité, ainsi que la protection des
clients. Et ce pour ne pas laisser le marché rétablir son équilibre au détriment des populations

cibles.

Dans cet article, on va essayer de mettre la lumiére sur le role de I’Etat dans la supervision du
secteur de la microfinance, pour redresser les dérives de ce secteur afin d’assurer une réelle
synergie entre la réalisation des objectifs sociaux des IMF qui est la lutte contre 1’exclusion
sociale, et la rentabilité financiére qui est nécessaire pour la pérennité de ces institutions.
Ainsi, une performance financiére solide permet aux IMF d’avoir les capacités de poursuivre
leurs objectifs sociaux, et inversement, la réalisation de leurs objectifs sociaux permet aussi

d’améliorer la rentabilité financiére.
Ce travail sera articulé en trois axes :

1- Présentation du secteur de microfinance au Maroc ;
2- L’impact des microcrédits sur la population ;

3- Les dérives de la microfinance : quel réle pour I’Etat ?
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1. PRESENTATION DE LA MICROFINANCE

La microfinance fait partic des domaines de 1’économie sociale et solidaire. Elle a fait la
preuve de deux idées principales. La premiére c’est qu’on peut concevoir des services
financiers de proximité adaptés a des populations exclues du systéme financier formel, et qui
ont un véritable impact sur leur développement économique et social, et la seconde c’est que

les organisations qui offrent ces services peuvent étre viables.
1.1 GENERALITES SUR LA MICROFINANCE

Le terme « microfinance » renvoie a l’offre de prestations financieres telles que le
microcrédit, mais aussi I’épargne, les transferts de fonds ou encore 1’assurance, a des
personnes pauvres ou exclues du systéme bancaire (Florent Bédécarrats, 2010), dont I’objectif
est de financer des activités productives de revenus des populations exclues de systéeme

financier et par conséquent diminuer ou éliminer la pauvreteé.

La microfinance a été créée pour permettre I’inclusion des personnes exclus du systéme
bancaire en leur offrant des services financiers (prét, épargne, assurance,). Elle est considéree
comme un moyen de lutte contre la pauvreté dans les pays en développement, a travers le

financement des activités génératrices de revenus pour les ménages pauvres.

Pour répondre au souci d’inclusion, les institutions de la microfinance (IMF) se sont basées

Sur :

- Un systéme de solidarité et la participation par exemple dans les systémes coopératifs,
chacun est membre et participe a la gestion de Dinstitution et consideére que
I’institution de microfinance lui appartient.

- Des services pour les exclus : les services ont été pensés et adaptés pour les besoins
d’une population marginalisée économiquement ou socialement.

- La proximité avec les bénéficiaires : une proximité géographique, proximité sociale
dans la recherche d’une réduction des barrieres entre les clients et une proximité
temporelle se traduisant par des contacts fréquents entre I’institution et ses clients par

des remboursements réguliers ou de fréquentes séances de formation et d’échanges.
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Gréace a ces principes, la microfinance a connu un succes réel et beaucoup de projets et des
initiatives, expérimentés dans de nombreux pays, ont gagné en puissance. La phase de
croissance et la multiplication des expérimentations ont apporté la preuve qu’on pouvait servir
les "non-bancables". Les IMF ont alors le plus souvent affiché leur mission de lutter contre la
pauvreté, d’insérer les exclus dans les rouages de 1’activité économique et de leur rendre leur

dignité.

La microfinance permet de relancer I'entrepreneuriat local. Pour réaliser cette mission de
facon durable et positive pour la population, la microfinance doit associer a 1’objectif social,

un objectif d’équilibre économique.

Les services financiers offerts par la microfinance concernent :

- Les services d’épargne qui permettent aux personnes de constituer un stock sécuritaire
de liquidités, permanent, saisonnier ou temporaire pour une utilisation ultérieure et
d’obtenir en plus, dans certains cas, des intéréts sur leurs dépots.

- Les services de credit, connus par le concept "microcrédit", qui permettent ’utilisation
d’un revenu anticipé pour 1’investissement ou la consommation actuelle.

- Les produits de micro-assurances pour les personnes n’ayant pas de couverture sociale
et d’autres formes d’assurances.

- D’autres services annexes se développent également qui concernent le crédit-bail, les

transferts de fonds, ...

L'activité principale des institutions de microfinance est le microcrédit. Ce service permet

I’octroi des préts avec des montants faibles a des individus exclue du systéme bancaire.
1.2 LE MICROCREDIT : GENESE ET DEVELOPPEMENT

Le microcrédit consiste a fournir, a une population exclue du systeme bancaire, des préts a
court terme pour le financement des activités génératrices de revenus. Il a été initié en 1975
par le professeur de 1I’économie a I'universit¢ de Chittagong au Bangladesh Mohamed
YUNUS. C’est dans les années 80 que le microcrédit s’est développé grace aux efforts de
deux pays pionniers dans ce domaine, le Bangladesh avec la GRAMEEN BANK et la Bolivie
avec la Banco Sol.
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Parmi les caractéristiques du microcredit, on peut citer :

- Un faible montant du crédit: Le montant accordé aux clients est faible du fait que les
besoins monétaires de la population ciblée par le microcrédit sont modestes au vu de la

situation précaire des pauvres'.

- Une durée de remboursement courte : Les microcredits sont accordes pour une période
courte. En effet, la réussite des projets financés est due aux échéances proches et toutes
difficultés de remboursement sont détectées d’avance, ce qui permet I’encaissement des

échéances.

- Une clientele pauvre : Le microcrédit est au service des personnes exclues du systéeme
bancaire classique. Il cible tout client pauvre et actif, qui veut créer une activité génératrice de
revenu, qui ne dispose pas de capital nécessaire, qui ne présente aucune garantie réelle, et qui
aux yeux des banques commerciales insolvable. Parmi ces clients pauvres, on trouve un

pourcentage trés important des femmes.

- Un co0t onéreux : Le microcrédit se caractérise par un taux d’intérét élevé, ce qui le rend

tres onéreux par rapport aux crédits classiques offerts par le systeme bancaire.

- Une destination a une activité génératrice de revenu : microcrédit est accordé en vue de
créer ou de développer une activité productive du revenu, favorisant I'insertion économique
des personnes démunies dans la vie professionnelle. Ces derniéres années, on trouve de
microcrédit accordé a la consommation, et de microcrédit pour le financement de 1’acquisition

ou la construction du logement.

- Des techniques d'octroi hors normes : Face a l'absence des garanties, les IMF, pour
garantir le recouvrement des créances a 1’échéance, tissent des relations de proximité avec les
clients, octroient des crédits a des groupes solidaires et font recours a la technique du crédit
progressif.

1 - Cette restriction a permis de segmenter le marché du crédit : les associations de microcrédit servent donc essentiellement les petites
activités génératrices de revenu et les micro-entrepreneurs.
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1.3 Le microcrédit au Maroc

Au Maroc, le secteur du microcredit est relativement jeune. Les premiers programmes de
petits préts destinés a financer les activités économiques des personnes a bas revenus ont
démarré dans les années 1993-1994. Aussi, la mise en place de programme Micro Start du
PNUD? a contribué a 1’émergence et au financement de plusieurs institutions de micro-

finance.

Le microcrédit au Maroc est réglementé par la loi 18-97 relative au microcrédit et par le dahir
réglementant le droit des associations. De plus, la loi n° 34-03 relative aux établissements de
crédit et organismes assimilés en ce qui concerne le contrdle de Bank Al Maghrib a instauré

les regles de contrdle des associations de microcrédit.

La loi 58-03 a doté le secteur de deux structures d'encadrement, un Conseil Consultatif pour le
Microcredit (CCM) qui est consulté sur toutes les questions liées au développement du
secteur et la Fédération Nationale des Associations de Microcrédit (FNAM) qui est un organe

de concertation, de coordination interne et de représentation externe.

Au Maroc, les acteurs du microcrédit sont les AMC, les autorités de tutelles (Ministre des
finances et BAM), les bailleurs de fonds institutionnels (Fonds Hassan Il pour le développent
économique et social) et les organismes d'appui (comme I"USAID, I’AFD,). Actuellement, on
compte treize associations qui sont agrées pour exercer une activité de microfinance au
Maroc, la Fédération nationale des associations de microcrédit (FNAM), le Conseil consultatif

du microcrédit et le Comité de suivi des activités des associations de microcrédit (AMC).

En 2015, le Maroc compte plus de 893.000 clients avec des encours qui dépassent 6.61
milliards MAD. Les AMC créent plus de 6000 emplois directs permanents déployés dans
environ 1300 points de vente (52.7% urbain et 47.3% rural), qui couvrent 60% des clients en

milieu urbain et 40% en milieu rural.

2 - MicroStart est un programme pilote "standard" initié par le Programme des Nations Unies pour le Développement (PNUD), qui couvre 30
pays a travers le monde dont 10 en Afrique. Son lancement s'inscrit dans le cadre de la campagne de I'ONU lancée en 1977 visant a donner
I'acces aux services de microfinance a 100 millions de foyers les plus pauvres du monde, notamment aux femmes de ces foyers.
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Les encours des AMC ont dépassé, en 2015, 6.61 milliards de DH, ce qui leurs permettent
d’accéder aux marchés financiers pour la diversification de leurs moyens de financement, et
de préter des fonds autres ce que la loi autorise (le microcrédit) tout en benéficiant des
avantages accordés par le législateur tel que : les exonérations fiscales, absence des régles
prudentielles.

2. L’IMPACT DU MICROCREDIT SUR LA POPULATION

La performance sociale des institutions de micro-finance est vérifiée a travers 1’évaluation

d’impact des microcredits distribués par les associations de microcrédit.

Tout comme les acteurs de la microfinance s’interrogent régulierement sur les équilibres entre
ciblage des pauvres et performances financieres, on peut s’interroger sur les liens entre

performances financiéres et performances sociales (Lapenu et al., 2004).

Mais, les études et les publications relatives a ce sujet n‘ont pas démontré les effets positifs du
microcrédit sur P’amélioration du niveau de vie de la population ciblée, tant qu’elles
n’arrivaient pas a répondre aux questions suivantes a s'avoir :

- Lamicrofinance répond-elle aux besoins de la population pauvre ?

- Etce qu’elle contribue-t-elle a I’inclusion financiére et la lutte contre la pauvreté ?

Au Maroc, pour répondre a ces deux questions, nous allons exposer brievement les résultats
de deux études d’impact du microcrédit sur la population, I’'une est conduite la FNAM
(organe de concertation) et 1’autre par 1I’Agence Francaise de développement (AFD) (bailleur
de fonds), les résultats seront différents eu égard a la vision de la partie qui a menée

I’évaluation d’impact.

Selon I’AFD dans son rapport (2012) sur I’impact du microcrédit au milieu rural au Maroc (le
cas de ’AMC Al Amana) :

- Le taux d’accés au crédit est limité 16%,

- Le microcrédit a un impact sur les activités existantes (agriculture et élevage),

- Le microcrédit n’a pas d’impact sur la création de nouvelles activités,

- Les effets sur la consommation sont faibles.

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs ~Page 98



https://www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs

Ge ne ri S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »

Maison d'Edition Européenne

- Les effets sur le niveau de richesse et de pauvreté, approximé par le niveau de

consommation, sont nuls.

Pour I’étude d’impact coordonnée par la FNAM les résultats différents de celle réalisée par
I’AFD a savoir que :
- Le microcrédit permet d’augmenter significativement les profits et les investissements des
micro-entreprises.
- Par contre, la création d’une nouvelle activité suite a 1’obtention d’un microcrédit reste
mitigée.
- L’augmentation des profits de la micro-entreprise, suite a 1’obtention d’un microcrédit, se
retrouve dans I’augmentation des revenus des micro-entrepreneurs.
- Perceptions fortes de changement :

v Changement positif de I’alimentation au sein du ménage (62%),

v" D’une autonomie renforcée (68%)

v' Et d’une amélioration du « bien-étre » (57%).
- Perceptions modérées de changement :

v"Une proportion significative mais minoritaire de clients témoigne d’un changement

positif de 1’état de santé (37%),
v De I’éducation (36%)

v Et de la considération du conjoint (45%) ainsi que des enfants.

Bien qu’elles soient rentables financierement et performantes socialement, les IMF doivent
adopter une stratégie qui leur permet d’assurer une pérennité et un degré de portée sociale
élevé. Une IMF doit concilier trois grands objectifs stratégiques a savoir la portée, I’impact et
la viabilité. C’est-a-dire que Les IMF doivent étre rentable financiérement, performant au

niveau social et avoir un impact sur les clients. Ce qui constitue un paradoxe.
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3. LES RISQUE DE DERIVES DE LA MICROFINANCE SOUS CONTRAINTE DE LA

PERFORMANCE FINANCIERE

La microfinance a été créée pour éviter 1I’exclusion financiére des individus a faible revenu en
leur offrant des services financiers adaptés (comme micro-prét, micro-épargne, micro-
assurance ...) par le biais des institutions financieres. De ce fait, la microfinance est
considérée comme un moyen de lutte contre la pauvreté dans les pays émergents et en

développement, a travers le financement des personnes démunis porteuses des petits projets.

Pourtant, a I’heure actuelle, les objectifs sociaux des institutions de microfinance(IMF) sont
souvent questionnés mis en doute au niveau international et on s’interroge sur la population
réellement touchée, sur la combinaison a la fois des objectifs sociaux et des objectifs de

pérennité des IMF.

3.1 LA RECHERCHE DE LA RENTABILITE FINANCIERE DES IMF

Les performances financiéres deviennent le mot d'ordre dans la gouvernance des IMF. Tout
est mis en ceuvre pour afficher de bons résultats financiers. Cependant, une attention trop
poussée a la rentabilité risquerait d'éloigner l'institution des pauvres en faisant une sélection

trop rigoureuse des clients.

Cette évolution peut entrainer une sélectivité de la clientele en favorisant les plus rentables,
c’est-a-dire essentiellement urbains et moins pauvres, sans autres alternatives pour les
ménages les plus exclus. En effet, de nombreuses IMF face aux risques élevés que
représentent les plus pauvres sont tentées de les abandonner au détriment des plus nantis qui

appartiennent aux classes moyennes et de s’éloigner ainsi de leur raison d’étre.

La question qui se pose est de savoir si le ciblage des plus pauvres marquerait un frein a
I’atteinte de bonnes performances financiéres ou si plutdt ces deux objectifs peuvent étre
réalisés conjointement. La stratégie sur la conduite du mouvement micro-financier pour lutter
efficacement contre 1’exclusion financiere et la pauvreté met en opposition théoriciens et

acteurs de la microfinance.

Pourtant, la maniére selon laquelle les agents pauvres peuvent accéder aux services financiers

oppose ’approche des welfarists a celle des institutionnalistes. Ces deux courants de pensee
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aient le méme objectif qui est la réduction de la pauvreté, mais ils placent la microfinance a la

croisée des chemins.

3.2 LE MICROCREDIT : RISQUE DE DERIVE A CAUSE DU SURENDETTEMENT

L'activité de microcrédit encourage les microprojets au niveau local. Mais, en plus de son
caractere financier, les microcrédits ont un impact sur le développement économique et social.
IIs permettent le financement des trés petites entreprises qui opéerent dans les secteurs de
I’agriculture, l'artisanat, etc. Ainsi, ils contribuent a l'amélioration de niveau de vie des
personnes démunis en leur offrant des services sociaux de base : des soins de santé, éducation

¢lectrification, I’eau potable, ...

Cependant, I’acces au crédit peut entrainer des effets négatifs ou ambigus : au-dela des
problémes de surendettement, on observe I’exclusion de certains groupes du fait de
I’accaparement par des élites ou des leaders de groupes de crédit et de ce fait le renforcement

des inégalités entre certaines catégories sociales et entre territoires.

- Des taux d’intérét de l'usure

Certains considerent les banquiers du microcrédit comme de nouveaux usuriers qui exploitent
I'incapacité des plus pauvres a résister a la tentation de I'emprunt ; ils soulignent que les taux
d'intérét, souvent présentés de maniére obscure, restent trés élevés par rapport a ce que paient
les plus riches. Ces critiques attribuent méme au microcrédit les suicides de paysans
surendettés, soumis a une pression indue exercée par les agents de préts. En effet, ceux-ci,
rémunérés en fonction du nombre de clients et de leur taux de remboursement, sont incités a
pousser a I'emprunt d'abord, et a forcer au remboursement par tous les moyens ensuite (Esther
Duflo, 2010).

Au niveau des institutions de micro-finance, I'image progressiste du microcrédit est utilisée
comme un label de confiance permettant de duper les créanciers comme les emprunteurs a

large échelle.

Au niveau d'un Etat, la pratique, par de grandes institutions de micro-finance, de taux d'intérét
élevés ne recherchant pas le développement économique mais le profit peut tirer la
concurrence vers des taux plus élevés, dans un cercle vicieux visant l'attraction des capitaux,

alors que la demande de microcrédits est eélevée. Ainsi, ces taux d’intérét élevés et les profits
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qu’ils générent, sont-ils justifiables eu égard aux objectifs sociaux affichés ? (Isabelle Guerin
et al., 2009)

- L'accumulation de crédits a la consommation
Le recours répété au microcrédit utilise comme crédit a la consommation par des ménages
non solvables favoriserait alors la formation de bulles similaires a celle ayant engendré une

crise de I'immobilier en 2006 aux Etats-Unis.

La pauvreté des pays confere un puissant pouvoir attractif aux crédits. L'argent est prété
facilement pour étre utilisé a la consommation. Le nombre d’emprunteurs parviennent a
développer une activité et rembourser leur dette reste faible (environ 22%). Les 78% restants
des clients accumulent les dettes. Pour rembourser, ils revendent leurs biens, leur terrain et
leurs bijoux. Certains iront jusqu'au suicide. Ce qui dénonce la facilité avec laquelle des
sommes importantes sont mises dans la main de millions de personnes incapables de les
refuser. Les banques fermeraient les yeux en niant I'existence de I'abus de ces pratiques et de

leur usage détourné compte tenu de I'important marché que cela représente.

- Difficulté de mesurer les effets du microcreédit
La performance sociale des institutions de micro-finance est vérifiée a travers 1’évaluation
d’impact des microcredits distribués par les associations de microcrédit qui ont pour mission

principale la lutte contre la pauvreteé.

Mais, les études et les publications relatives a ce sujet n'ont pas démontré I'impact réel du

microcrédit sur la réduction de la pauvreté.

A cause de ces désavantages de la microfinance classique et de la crise financiere, on assiste
ces derniéres années au développement de la microfinance islamique. Cette derniére a connu
une réussite et continue a se développer grace aux produits qui offres et qui sont conformes

aux principes de la loi islamique.

3.3 QUEL ROLE DOIT JOUER L’ETAT FACE A CES DERIVES ?

Face a ces dérives I’Etat doit dépasser le role passif qu’il a joué depuis toujours, en se limitant
a un role du législateur (loi régissant le secteur et décrets) ou a un rble de superviseur de
I’activité financiére des IMF (Bank Al Maghrib).
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Au-dela de la responsabilité sociale des acteurs privés et de la société civile, les dérives de la
microfinance doivent également induire une réflexion sur le role de 1’Etat dans la régulation

du secteur (Isabelle Guerin et al., 2009).

De ce fait, I’Etat doit avoir une trés grande réactivité face aux problémes du secteur de la
microfinance qui détournent le role principal des IMF qui est I’inclusion financiére et la lutte

contre la pauvreté. Et ce par :
- La lutte contre la sélectivité des clients avec un fort potentiel de remboursement

Au-dela des dispositifs juridiques et réglementaires pouvant contribuer a répondre a 1’enjeu
d’inclusion financiere, celle-ci passe avant tout par la mise en ceuvre d’une stratégie globale et
cohérente visant a donner accés a 1’ensemble de la population a un vaste éventail de services
financiers adaptés a leurs besoins, et ce, quel que soit leur location géographique ou leur
catégorie sociale. Il en est de méme pour les opérateurs économiques, lesquels devraient

pouvoir accéder aux services de financements.

A cet égard, il conviendrait de développer davantage les programmes d’éducation financicre
et de vulgarisation des principes de base d’accés aux financements et aux instruments
d’investissement, a I’instar de I’initiative de création en 2013 de la Fondation Marocaine pour
I’Education Financiére qui compte parmi ses missions la sensibilisation et 1’information des

trés petites entreprises (TPE) sur les questions financieres.
- Définir un taux d’intérét acceptable par les deux parties

La loi relative au microcrédit ne stipule pas de taux d’intérét maxima. L’article 8 stipule en
effet : « le taux d’intérét maximum applicable aux opérations de microcrédit est fixé par arrété
du Ministre chargé des finances apres avis du conseil consultatif du microcrédit » et 1’Article
20 « Le conseil consultatif du microcrédit est consulté sur toutes les questions liées a 1’octroi
et au développement du microcrédit et donne son avis au Ministre chargé des Finances sur le

taux d’intérét maximum applicable aux opérations de microcrédit ».

En outre, I’article 9 oblige les établissements de crédit a « porter a la connaissance du public,
notamment par affichage dans leurs locaux, les conditions appliquées a leurs opérations de

microcrédit, particulierement en matiere de taux d’intérét ... ».

De ce qui précéde, il est a noter que le role de la banque centrale de superviseur des IMF n’a

pas touché le cadrage du taux d’intérét, pour le rendre en harmonie avec le taux appliqué sur
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le marché bancaire. En effet, le renforcement du cadre réglementaire des associations de
micro-crédit et des dispositions d’octroi et de recouvrement des préts présente 1’avantage de
sécuriser ce secteur et de protéger les clients des effets indésirables liés principalement au

surendettement et aux surcodts du financement.

Ainsi, plus de transparence sur les taux d’intérét est donc nécessaire pour prévenir une crise

de confiance généralisée envers le secteur (Creusot et Poursat, 2009).

- Renforcer le réle du comité de suivi des activités des associations de micro-crédit
(AMC)

Composé des représentants de trois départements ministériels : Finances, Intérieur, Emploi et
Affaires sociales. Ce comité de suivi des associations de microcrédit est chargé de veiller au

respect de la réglementation régissant le microcrédit.
- Orienter les IMF vers la création d’entreprise

Il faut que la conception et le pilotage d’une IMF doit étre basé sur une approche
entrepreneuriale, elle doit veiller a bien travailler le passage d’un projet a I’entreprise par la
création d’entreprise et il faut que I’action du gouvernement prévoie des mesures incitatives

pour les institutions opérant dans les zones défavorables.
- Standardiser les méthodes d’évaluation d’impact

En tant qu’acteur d’inclusion financiere et de lutte contre la pauvreté, les pouvoirs publics
doivent instaurer et standardiser les méthodes d’évaluation d’impact de I’intervention des IMF
sur les bénéficiaires pour légitimer 1’action. De plus, ils doivent veiller sur ’indépendance de
I’évaluateur d’impact pour la fiabilité¢ des résultats des études d’impact du microcrédit sur la

population cible.
- Accorder des avantages fiscaux aux IMF

La microfinance n’est pas solidaire par définition il faut qu’elle soit reconnue par les
institutionnels, et que les pouvoirs publics lui accordent des avantages fiscaux. Ce qui permet
aux bailleurs de fonds internationaux de renforcer le capital social des IMF et accepter un
retour sur investissement plus lointain et que le milieu bancaire mette en place des
réglementations professionnelles qui reconnaissent ce nouveau type d’institution financiere
(Philippe Amouroux, 2003).
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CONCLUSION

Au Maroc, le secteur du microcrédit est considéré comme un leader dans le Moyen-Orient et
dans I’Afrique du Nord. Ce succes a ¢été largement attribué a l'appui des pouvoirs publics
marocains qui ont mis a la disposition du secteur un cadre réglementaire favorable, ainsi que
par Iattrait de bailleurs de fonds étrangers qui ont soutenu la croissance du secteur.

Cette croissance a été alimentée par une forte demande pour les services financiers des
populations exclues du systéeme bancaire et par l'existence d’un potentiel d’activités
génératrices de revenus avec des gros besoins de financement et d'assistance technique.

Les institutions de microfinance au Maroc ont été toujours classées parmi les plus
performantes dans le monde grace a la croissance du secteur qui a fait du pays une référence
dans le domaine du microcrédit.

Pour préserver cet avantage et non pas tombé dans les dérives des IMF, il est important de :

- Adopter un cadre réglementaire adéquat qui favorise 1’évolution de la microfinance et le
développement du secteur ;

- Instaurer une complémentarité entre les IMF et les autres institutions du secteur
traditionnel ;

- Considérer la microfinance comme un outil de développement qui doit étre pris en compte
dans les politiques publiques ;

- Reconsidérer le cadre général et les dispositifs de contr6le interne comme une composante
d’une politique globale de gestion et de prévention des risques ;

- Intégrer les visites des clients dans les dispositifs de contrble pour vérifier leur situation
d’endettement, 1’utilisation du prét par ces clients et la situation de leur activité et enfin
identifier les risques des erreurs de gestion et de fraudes.

En tant qu’acteur d’inclusion financiére et de lutte contre la pauvreté, les pouvoirs publics
doivent instaurer et standardiser les méthodes d’évaluation d’impact de I’intervention des IMF
sur les bénéficiaires pour légitimer I’action. Certaines institutions affichent comme mission la
lutte contre 1’exclusion financiere, d’autres la lutte contre la pauvreté.

Cependant la pauvreté est une problématique trés complexe que la microfinance a elle seule
ne peut prétendre résoudre ou remplacer 1’action de I’Etat et celle des politiques publiques, et
par conséquent il ne faut pas accuser la microfinance si elle n’arrive pas a résorber les

problémes de pauvreté.
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Résumé

En France, la promulgation de 1’ordonnance n°® 2017-1180 du 19 juillet 2017 a contraint les
sociétés cotées de divulguer, a compter de I’exercice 2018, un reporting RSE. L’objectif de
cette disposition réglementaire est d’améliorer la transparence et la pertinence de
I’information extra-financiére envers les parties prenantes, et par conséquent, d’induire la
confiance et la performance.

Fondée sur les théories des parties prenantes et néo-institutionnelle, cette recherche a pour
objet d’examiner le lien supposé positif entre la RSE et la performance financiére.

En utilisant une méthodologie quantitative, les résultats de 1’étude menée sur 89 sociétés du
SBF 120, pour la période 2016-2019, montrent 1’absence de lien entre les deux construits, et
ne confirment pas le role d’un engagement socialement responsable & accroitre la rentabilité et
la valeur des sociétés dans le contexte francais. Ainsi, la communication légale d’un reporting
RSE ne serait qu’un dispositif institutionnel supplémentaire de légitimation a 1’égard des
parties prenantes pour rassurer le marché.

Mots clés: Information extra-financiére ; responsabilité sociale des entreprises (RSE);
performance financiére; Reporting RSE; théories des parties prenantes et néo-
institutionnelle.

Abstract

In France, the promulgation of the ordinance n ° 2017-1180 of 19 July 2017 forced the listed
companies to disclose CSR reporting, starting in fiscal year 2018. The objective of this
regulatory provision is to improve the transparency and relevance of non-financial

information to stakeholders, and therefore to induce confidence and performance.

Based on the stakeholders and neo-institutional theories, this research aims to examine the
supposed positive link between CSR and financial performance.

Using a quantitative methodology, the results of the study conducted on 89 companies of the
SBF 120, for the 2016-2019 period, show the absence of link between the two constructs, and
do not confirm the role of a socially responsible commitment to increase the profitability and
the value of companies in the French context. Thus, the legal communication of a CSR report
would only be an additional institutional mechanism for legitimization of stakeholders to
reassure the market.

Keywords: Extra-financial information; corporate social responsibility (CSR); financial

performance; Reporting RSE; stakeholder and neo-institutional theories.
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Introduction

De nombreux facteurs (mondialisation, normalisation internationale, conférences
internationales sur 1’écologic et le développement durable, innovation, etc.) ont contribué a
I’émergence et a la diffusion du concept de responsabilité sociale des entreprises (désormais
RSE') a I’échelle mondiale. La littérature présente la RSE comme une obligation morale et
volontaire envers la société et une responsabilité économique et légale a assumer envers les
parties prenantes. Elle constitue de plus en plus un mécanisme permettant I’amélioration de la
compétitivité et la création de valeur des sociétés (Rahman, 2011).

L’importance de ce sujet en Europe a fait I’objet de débat, suite a la catastrophe de 1’usine
textile du Rana Plaza au Bangladesh, survenue en 2013, qui a eu des effets néfastes sur
I’image des entreprises européennes a 1’étranger. Afin de responsabiliser les firmes et de
minimiser les risques induits par leur activité, la directive européenne 2014/95/UE impose aux
sociétes cotées de publier un rapport extra-financier sur les politiques sociales, économiques
et environnementales. En France, 1’ordonnance n° 2017-1180, transposant la directive
européenne (2014) a introduit 1’obligation d’annexer au rapport de gestion, a compter de
I’exercice clos 2018, une déclaration de performance extra-financiére afin de répondre aux
attentes des parties prenantes en matiere de la RSE. Cette nouvelle disposition réglementaire
intervient pour renforcer les obligations de la loi relative aux nouvelles régulations
économiques (2001) ainsi que la recommandation du code de gouvernement des entreprises
francaises cotées AFEP/MEDEF (2016).

La France est un pays en avance sur la diffusion d’informations sociales et
environnementales. L’étude de Depoers (2000) montre que plusieurs sociétés francaises,
sensibilisées par ces questions au début des années 2000, ont présenté d’une fagon volontaire
des informations environnementales dans leur rapport de gestion. Les entreprises sont
conscientes que 1’intégration d’une démarche RSE contribue a I’instauration de la confiance
et de la bonne image de marque aupres des parties prenantes, et par conséquent, améliore la
performance globale (Chapple et Moon, 2005). A cet effet, I’enquéte menée par Benhamou et
Diaye (2016) confirme que les sociétés francaises ayant mis en place une politique RSE ont

une performance financiére supérieure de 13 % a celles qui ne I’appliquent pas. Pour la

! La RSE est définie par la commission européenne comme (3°™ communication, 2011, p.
4) . « I’intégration  volontaire par les entreprises de  préoccupations sociales et
environnementales a leurs activités commerciales et leurs relations avec leurs parties
prenantes ».
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période 2015-2017, les sociétés du CAC 40 ont eu un bon reporting environnemental lié aux
risques climatiques, ce qui a impacté positivement leur performance financiere (Demaria et
Rigot, 2018).

Cette recherche tente d’examiner 1’impact de la publication d’un reporting extra-financier,
imposée par la loi, sur la performance financiére dans le contexte francais. La RSE est
dorénavant encadrée par un texte législatif qui liste les informations extra-financiéres a
fournir dans les trois principaux domaines : social, environnemental et économique. Ce
nouveau dispositif a pour objectif de renforcer la transparence et la pertinence des
informations non financieres divulguées aux parties prenantes. Il considere le reporting RSE
comme un outil stratégique favorisant la performance globale de 1’entreprise, ce qui nous
amene a formuler la problématique suivante : la communication légale d’un reporting RSE
améliore-t-elle la performance financiere des entreprises francaises ?

Notre étude est menée sur des sociétés cotées francaises appartenant au SBF 120, pour la
période 2016-2019, en utilisant une méthodologie quantitative basée sur des modéles
économeétriques.

L’article est organisé en trois sections : la section 1 est consacrée a une revue de la littérature
sur la relation entre la RSE et la performance financiére. La section 2 développe I’impact de la
RSE sur la performance financiére et présente les hypotheses de recherche. La section 3
présente la méthodologie retenue et la discussion des résultats.

1. Revue de la littérature

L’interaction entre D’entreprise et la société est a 1’origine de ’émergence et du
développement de la RSE. La RSE est un concept multidimensionnel en raison de la
multitude de ses approches : sociale, économique, environnementale, légale et éthique
(Dalhsrud, 2006). La littérature aborde la RSE sous différents cadres d’analyse: la RSE
comme fonction sociale permettant de réguler les objectifs de 1’entreprise et ceux de la société
(Carroll, 1979) et la RSE comme un moyen de légitimer le pouvoir des acteurs de la société
(Waddock et Graves 1997).

L’ordonnance francaise (2017) contraint les grands groupes cotés a communiquer des
indicateurs extra-financiers dans le rapport de gestion dans le but de répondre aux attentes des
parties prenantes favorisant la performance globale. A travers ce document, les sociétés

doivent donner des gages de leur responsabilité sociétale auprés des différents acteurs
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économiques par la publication d’informations utiles et pertinentes. A cet effet, nous
mobilisons dans le cadre de notre recherche deux théories explicatives de 1’interaction entre la
RSE et la performance financiére dont le point commun est la satisfaction des attentes des
parties prenantes : la RSE, source de maximisation de profit (la theéorie des parties prenantes)
ou source de légitimé (la théorie néo-institutionnelle).

D’une part, la théorie des parties prenantes (Freeman,1984) considére qu’une bonne
gouvernance d’entreprise permet de satisfaire les attentes des stakeholders et de maximiser
ainsi sa valeur. A cet égard, une entité qui intégre I’investissement social et environnemental,
permet de créer des relations positives avec ses différents partenaires sociaux et économiques
et influence positivement ses performances sociale et financiére (Waddock et Graves, 1997).
Cette théorie indique une relation positive entre la RSE et la performance. Pour cela, nous
considérons la divulgation du reporting extra-financier comme un mécanisme de
maximisation de la performance financiere.

D’autre part, la théorie néo-institutionnelle (DiMaggio et Powell, 1983) énonce que
I’entreprise est soumise a une multitude de normes et de regles, qui représentent des pressions
pouvant influencer son mode de gestion. La réponse a ces pressions entre dans le cadre d’un
isomorphisme soit mimétique, soit coercitif. La convergence volontaire (encouragée par la
pression exercée par des organisations non gouvernementales et par des agences de rating)
améliore ’image de I’entreprise et garantit une légitimité sociale a ses activités (Girard et
Marchildon, 2006). Par ailleurs, la conformité institutionnelle, résultant des pressions de 1’Etat
afin de limiter les dérives managériales et d’améliorer 1’éthique des entreprises, constitue un
signal positif pour rassurer le marché. Ainsi, nous postulons que la publication légale du
reporting extra-financier en France, constitue un mécanisme réglementaire qui renforce la
transparence des activités extra-financiéres et induit la confiance aupres des parties prenantes.

Les entreprises ont pris conscience du rdle important de la RSE et de son impact
positif sur leur activité (Ngokevina, 2011) : le gain de réputation et I’amélioration de 1’image
de marque, I’accés a des avantages compétitifs, I’amélioration de la productivité, la maitrise
des risques, 1’accroissement de la rentabilité. La RSE est ainsi utilisée comme un levier de
performance financiére et de création de valeur économique (Surroca et al., 2009). C’est
pourquoi, le lien entre la RSE et la performance financiére a suscité I’intérét de nombreuses
études empiriques anglo-saxonnes et europeennes.

Les résultats de ces recherches sont contrastés en raison de deux problemes liés a la

nature du lien d’une part, et au sens de la relation, d’autre part : Des recherches postulent que
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la relation entre les deux variables est linéaire, mais revét trois formes : positive, négative et
neutre. Les études qui soutiennent I’hypothése d’une corrélation positive entre la RSE et la
performance financiére, considérent qu’une firme qui engage des actions dans le domaine
social ou de protection de I’environnement, génére une bonne rentabilité et que les cofits
engendrés sont minimes au regard des profits dégages (Ullmann, 1985 ; Berger-Douce, 2008).
En revanche, les recherches qui défendent I’association négative entre les deux variables
considérent I’engagement socialement responsable comme un désavantage compétitif, car la
firme supporte des codts qui exercent une influence défavorable sur sa rentabilité et la valeur
boursiére de son action (Brammer et Millington, 2008). Par ailleurs, des études trouvent un
lien RSE- performance financiére non significatif, voire inexistant et difficile a expliquer, vu
que la performance dépend d’autres facteurs (Graves et Waddock,1999 ; Mc Williams et
Siegel, 2000). D’autres recherches (Moore, 2001 ; Barnett et Salomon, 2006) suggérent
I’existence d’une relation plus complexe entre les deux variables, sous forme non linéaire. En
nous appuyant sur les études positivistes de la théorie des parties prenantes et dans 1’optique
du texte réglementaire, qui envisage la RSE comme un dispositif de création de valeur et de
1égitimité pour I’entreprise, nous pouvons postuler que la RSE et la performance financiere ne

peuvent étre que positivement corrélés.

2. Impact de la RSE sur la performance financiere : les hypothéses de recherche

Notre étude opérationnalise la RSE par les scores ESG (environnemental, social et de
gouvernance) a I’instar de certains travaux empiriques (Waddock et Graves, 1997 ; Nelling et
Webb, 2009 ; Barnett et Salomon, 2012 ; Strouhal et al., 2015 ; Chetty et al., 2015 ; Ngoc,
2018 ; Laskar, 2018 ; Lin et al., 2018). Quant aux indicateurs de performance financiére, nous
avons mobilisé ceux considérés par la littérature empiriqgue comme pertinents (Orlitzky et al.,
2003 ; Wang et al., 2016), a savoir : la rentabilité économique, la rentabilité financiére, la

rentabilité commerciale et le market to book.

2.1. Relation RSE - Rentabilité économique

La rentabilité économique (notée REE) est un indicateur comptable qui mesure le taux
de rendement de I’ensemble des capitaux investis par 1’entreprise. Les résultats de diverses
études ayant testé la relation entre la RSE et la REE sont mitigés : les recherches qui
confirment 1’existence d’une synergie positive entre la RSE et la REE (Aupperle et al.,1985 ;
Waddock et Graves,1997 ; Yang et al., 2010 ; Sun, 2012 ; Boaventura et al., 2012 ; Kablan,
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2017 ; Ta et Bui, 2018 ; lin et al., 2018) supportent qu’une entreprise qui méne des actions
sociétales responsables a un retour sur investissement, et cela contribue a I’efficience du
management au vu de la capacité des actifs a générer des bénéfices. Alors que d’autres études
(Chetty et al, .2015 ; Ngoc, 2018) confirment un lien négatif entre les deux variables et
concluent qu’un engagement élevé d’une entreprise en actions sociales et environnementales,
augmente ses co(ts, ce qui réduit ainsi ses actifs. Quant a Aybars et al. (2010) et Strouhal et
al. (2015), ils aboutissent a une neutralité de la relation. La théorie des parties prenantes qui
postule une association positive entre la RSE et la performance financiére, nous améne a

émettre I’hypothése que la RSE aurait un impact positif sur la rentabilité économique (H1).

2.2. Relation RSE- Rentabilité financiere

La rentabilité financiére (notée REF) représente un indicateur comptable qui mesure la
rentabilité des capitaux propres engagés par les actionnaires. Lin et al. (2015) notent que les
entreprises déploient des activités sociétales accrues sous la pression de leurs actionnaires qui
attendent un taux de rendement satisfaisant de leur investissement dans 1’entreprise. Les
recherches de Renard et al. (2013) et Lin et al. (2015) corroborent la relation positive entre la
RSE et la REF et concluent qu'une bonne stratégie de gestion dans les domaines de la
responsabilité sociale, économique et environnementale, permet a 1’entreprise de gagner en
compétitivité et d’atteindre le niveau de rentabilité financiére souhaité. En revanche, Chetty et
al., (2015) ne valident pas cette direction et confirment une relation négative entre la RSE et
la rentabilité financiére. Cette ¢tude considére qu’une firme avec un investissement élevé en
RSE supporte des colts sociaux importants qui impactent négativement son résultat et le
niveau des capitaux propres. Par ailleurs, des études aboutissent a un lien neutre entre les deux
variables (Yang et al., 2010 ; Hirigoyen et Poulain-Rhem, 2014 ; Strouhal et al., 2015) et
trouvent que les dimensions de la RSE sont indépendantes de la REF. Nous supposons qu’une
bonne communication extra-financiére améliore 1’image de I’entreprise, et par conséquent,
augmente la rentabilité des ressources mises par les actionnaires a sa disposition. Cela, nous
ameéne a tester I’hypothése que la RSE aurait un impact positif sur la rentabilité financiere
(H2).
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2.3. Relation RSE - Rentabilité commerciale

La rentabilité commerciale (notée REC) constitue un indicateur comptable qui permet
de mesurer la rentabilité d’une entreprise en fonction de son volume d’activité. L’entreprise
doit s’imposer sur un marché concurrentiel, son engagement socialement responsable cree
ainsi une bonne image. Cela lui permet de générer des avantages compétitifs et d’accroitre son
chiffre d’affaires (McWilliams et Siegel, 2000). Les résultats de Kablan (2017) valident
I’hypothése d’un lien positif entre la RSE et la REC et concluent que la publication des
informations extra-financieres fiables satisfait ses partenaires socio-économiques et réduit leur
scepticisme, ainsi, plus ’entreprise est socialement responsable, plus sa REC s’améliore. En
outre, I’engagement de 1’entreprise au respect des regles de concurrence et a la préservation
de I’environnement, limite les coQts des risques liés a son activité et augmente sa rentabilité
globale. Par contre, Simionescu et Gheghina (2014) aboutissent a un lien négatif et avancent
que la réalisation des projets sociaux nécessite des dépenses importantes qui impactent
négativement son chiffre d’affaires. Par ailleurs, Yang et al. (2010) trouvent une relation
neutre entre la RSE et la REC. L’ordonnance frangaise (2017) annonce que le développement
des activitées RSE par une société, satisfait les besoins de ses parties prenantes, par
conséquent, impacte positivement son activité et sa rentabilité. A cet effet, nous proposons de

tester I’hypothése que la RSE aurait un impact positif sur la rentabilité commerciale (H3).

2.4. Relation RSE- Market to Book

Le Market to Book (noté MTB) représente un indicateur financier de création de la
valeur anticipée. Il détermine la valeur réelle de marché des fonds propres. Il est souvent
utilisé dans la littérature empirique afin d’évaluer la propension de la RSE a maximiser la
valeur des titres sur le marché financier. Un ratio MTB supérieur a 1 signifie que 1’entreprise
est surestimée. La valeur boursiére étant supérieure a la valeur comptable, cela envoie aux
investisseurs un signal positif de la bonne santé financiere pour des projets futurs. Dans le cas
contraire, I’entreprise est sous-estimée. Choi et al. (2018) avancent qu’un bon score attribué
par les agences de rating au reporting extra-financier d’une société cotée, indique son degré
¢levé de I’engagement socialement responsable et cela augmente sa valeur boursiere. Les
résultats des études ayant testé 1’interaction entre la RSE et le MTB sont mitiges : des
chercheurs ont montré une relation positive et concluent qu’une entreprise qui s’engage dans
les dimensions de la RSE est surestimée sur le marché (Hirigoyen et Poulain-Rhem, 2014 ;
Laskar, 2018 ; Lin et al. 2018 ; Wang et al., 2016). Cependant, Lin et al. (2018) trouvent une
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relation négative et constatent que malgré I’investissement des sociétés dans les domaines de
la RSE, le rendement de leurs actions a diminué car les investisseurs ne s’intéressent pas
uniquement a cette variable dans leur évaluation. Quant & Ullman (1985) et Nelling et Webb
(2009), ils observent une relation indépendante entre les deux éléments. La majorité des
études concluent a un lien positif entre la RSE et le MTB. Par conséquent, nous testons

I’hypothése que la RSE aurait un impact positif sur la valeur du marché (H4).

3. Eude empirique
3.1. Echantillon

L’échantillon de notre étude est composé de 89 sociétés cotées francgaises par année de
I’indice SBF 1207 appartenant a dix secteurs d’activité (dont la liste indiquée en annexe est
obtenue du site de 1’autorité des marchés financiers : www.amf-france.org). La période
d’étude porte sur quatre exercices consécutifs, allant de 2016 a 2019. Les sociétés entreées ou
sorties de 1’indice durant la période d’étude sont éliminées. A noter que I’année 2018, constitue
le premier exercice de la publication légale du reporting extra-financier en application de

I’ordonnance francaise 2017. Le nombre d’observations s’éléve a 356 sociéteés- années.

3.2. Méthodologie
Nous adoptons une méthode quantitative pour tester le lien entre la RSE et la
performance financiere des entreprises cotées francaises sur la période 2016-2019.

L’ensemble des variables de notre recherche est extrait de la base Datastream.

3.2.1. Mesure des variables

Notre modele empirique comporte trois principales variables :

-La variable indépendante (RSE) représentée par les scores ESG.

-La variable dépendante (Performance Financiere) mesurée par quatre indicateurs financiers
et calculés par les ratios suivants: REE = Résultat d’exploitation/Total Actif,
REF = Résultat d’exploitation/ Capitaux propres, REC = Résultat net / Chiffre d’affaires,
MTB = Capitalisation boursiére/Valeur comptable des capitaux propres.

-Les variables de contréle (modératrices) ayant un pouvoir explicatif dans la relation RSE-

performance financiere, a savoir :

?Indice boursier sur la place de Paris, composé des 40 premiéres capitalisations (CAC 40) et
de 80 valeurs d’eurolist.
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e Le secteur d’activité : les études de Anderson et Dejoy (2011), Chetty et al. (2015), Lin et al.
(2015) qui integrent cette variable, considérent que I’engagement des sociétés envers les
actions sociales différe d’un secteur a un autre.

e La taille de I’entreprise : mesurée par le log des actifs. Certains auteurs estiment que les
entreprises de grande taille possedent des ressources financiéres importantes, qui leur
permettent d’investir dans des actions sociales et environnementales (Yang et al., 2010 ;
Anderson et Dejoy, 2011 ; Choi et al., 2018 ; Ngoc 2018).

eL’age : mesuré par I’année de constitution ou de cotation de la firme. Des études suggerent
que les sociétés les plus agées sont moins flexibles envers les normes RSE que les plus jeunes
(Anderson et Dejoy, 2011 ; Simionescu et Gherghina, 2014 ; Choi et al., 2018).

e Le risque financier : mesure la relation entre les fonds apportés par les emprunteurs et ceux
des actionnaires, calculé par le ratio = Total des dettes/Capitaux propres. Desrecherches
(Anderson et Dejoy, 2011 ; Simionescu et Gherghina, 2014 ; Chetty et al., 2015 ; Choi et al.,
2018) suggerent que 1’application volontaire des stratégies RSE par certaines sociétés impacte
leur effet de levier.

e La recherche et développement : I’importance du budget alloué aux actions RSE impacte
positivement la performance globale des firmes (Aybars et al., 2010 ; Yang et al., 2010.
Anderson et Dejoy, 2011).

3.2.2. Modele empirique
La méthode des moindres carrés ordinaires est le modéle empirique proposé pour
tester les hypothéses formulées, sous la forme :
PFit= C+ 0o SESGi+ a1SECit + 02 TAlit+ 0sAGEi++ auRIFi++ as REDit + €it
Avec :
PF : Performance Financiere ;
SESG : Score Environnemental, Social et de Gouvernance ;
SEC : Secteur d’activité ;
TAI : Taille de I’entreprise ;
AGE : Age de I’entreprise ;
RIF : Risque Financier ;
RED : Recherche et Développement ;

€it: termes d’erreur ;
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ao,...,a5 : Coefficients de régression ;

C : Constante ;

t: Période ;

i: Nombre d’entreprises.

Nous testons ce modéle empirique avec 1’analyse linéaire (la régression simple) et I’analyse

non linéaire (la régression quantile).

3.3. Résultats et discussions
3.3.1. Statistiques descriptives des variables étudiées

Le tableau 1 examine 1’évolution annuelle des variables dépendantes et indépendantes pour la
période 2016-2019.

Tableau 1. Statistiques descriptives des variables
pour la période 2016-2019

Variables | Obs Moyennes | Ecart-type Min Max
REE 356 0,08 0,05 -0,04 0,36
REF 356 0,16 0,14 -0,05 0,80
REC 356 0,14 0,19 -0,14 1,30
MTB 356 3,00 2,20 0,44 12,60

SESG 356 76 0,03 43 92

Source : auteur

Le tableau 1 montre que les ratios moyens des trois rentabilités (REE, REF, REC),
respectivement de 7%, 16% et 14%, sont jugés non satisfaisants. Les rentabilités minimales
négatives (REE : - 4%, REF : - 5%, REC : -14%) renseignent que certaines sociétés de notre
échantillon sont déficitaires par rapport a ’utilisation de I’ensemble de leurs ressources, des
capitaux engagés par les actionnaires et du volume des ventes. Néanmoins, le ratio moyen
MTB de 3 signale que les entreprises de 1’étude sont surestimées. Un score ESG moyen de 76
sur 100, indique que les sociétés du SBF 120 ont eu un bon reporting extra-financier durant la
période d’étude. Malgré ce score élevé, la performance financiére est jugée réduite alors que
la valeur boursiére des sociétes est élevee.

Nous considérons ainsi, que 1’adoption d’un comportement responsable n’implique pas

une forte rentabilité et que la RSE ne constitue pas un facteur fondamental d’attractivité pour
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les investisseurs. La faiblesse de I’écart-type montre que les scores ESG entre les quatre
années d’étude sont trés proches et n’ont pas progressé d’une fagon significative. Cela nous
laisse penser que les indicateurs RSE, sélectionnés par les managers avant la réglementation
(application volontaire) et apres-réglementation (application obligatoire) sont similaires. Cette
situation peut s’expliquer par le fait que 1’ordonnance (2017) prévoit la divulgation
d’informations extra-financiéres jugées pertinentes par les dirigeants en fonction des risques
identifiés.

Lin et al. (2015) notent que le secteur d’activité dans lequel opére une entité impacte
sa performance. Le tableau 2 montre 1’évolution des scores RSE par secteurs d’activité durant
la période d’étude afin de tester la sensibilisation des sociétés de notre échantillon aux quatre

dimensions de la RSE (économiques, sociales, environnementales et de la gouvernance).

Tableau 2. Statistiques descriptives des scores ESG par secteurs d’activité
pour la période 2016-2019

GICS Secteurs d’activité Obs % Moyenne | Ecart-type | Min | Max
10 | Energie 16 4 81 7,36 66 89
20 | Biens d’équipement 68 19 75 12,81 43 91
25 Biens de consommation 96 27 73 9,96 57 85
30 Distribution alimentaire 12 3 71 7,99 61 81
35 | Santé 8 2 74 9,30 62 84
40 | Banques et finance 56 16 82 1,48 66 92
45 Technologies de I’information 44 12 79 5,42 70 87
50 | Télécommunications 24 7 69 1,90 66 71
55 | Transports 12 3 67 9,91 55 79
60 Immobilier 20 7 70 1,03 70 72

TOTAL 356 | 100%

Source : auteur

L’échantillon d’étude est composé de secteurs d’activité, classés selon les codes

GICS®. Le tableau 2 montre que les secteurs ayant un faible score ESG, concernent les biens
d’équipement et le transport, avec un minimum respectivement de 43 et 55. En revanche, les
scores éleves sont attribués aux secteurs des banques et finance, des biens d’équipement et de

I’énergie avec respectivement un maximum de 92, 91 et 89. Nous constatons qu’en moyenne,

3Global Industry Classification Standard.
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I’ensemble des secteurs d’activité a obtenu un score ESG élevé entre 2016 et 2019, variant
entre 67 et 81. Cela indique que globalement, les sociétés du SBF 120 se sont engagées a

respecter les axes de la RSE.

3.3.2. Tests de Corrélation
La matrice de corrélation présentée dans le tableau 3, permet une analyse deux a deux

des corrélations entre les variables indépendantes et dépendantes.
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Le tableau 3 montre des coefficients de corrélation inférieurs a 0,8, ce qui reflete
I’absence de probléme de multicolinéarité entre les variables étudiées. Nous constatons des

corrélations positives et négatives, avec des coefficients qui varient de -0,09 a 0,52.

3.3.3. Tests de speécification

Nous analysons la relation entre les scores ESG et les mesures de performance
financiere a I’aide des tests de validité du modéle empirique. Dans un premier temps, nous
effectuons une régression sur la période pré-réglementation (2016 - 2017), pour ensuite mener

des analyses identiques sur la période aprés-réglementation (2018- 2019).

Tableau 4. Tests de significativité du modele pour la période 2016-2017

REE REF REC MTB
SESG -0,001 (-0,80) -0,004 (-2,62) ** -0,001 (-0,62) -0,005 (-0,20)
TAl  -0,015(-2,26) ** 0,072 (3,12) ***  -0.06 (-3,56) ** -0,638 (-1,85) *
AGE 0,001 (1,21) 0,001 (3,88) *** -0,001 (-1,44) 0,001 (0,27)
RIF -0,001 (-1,87) *  -0,003 (-2,94) *** -0,002 (-2,49) ** -0,011 (-0,71)
RED -0,018 (-4,98) *** -0,013 (-1,00) 0,004 (0,47) - 0,454 (-2,42) **
R? 0,63 0,35 0,86 0,34
Notes : Source : auteur

*significatif au seuil de 10%, ** significatif au seuil de 5%, *** significatif au seuil de 1%.

La lecture du tableau 4 montre que pour la période 2016-2017 (avant la mise en
application de 1’ordonnance 2017), le lien est non significatif entre la RSE et les trois
variables de la performance financiére : REE (p = 0,42), REC (p = 0,53) et MTB (p = 0,84).
En revanche, le lien RSE- REF est significatif au seuil de 5% dans le sens négatif (p = 0,01) ;
cela suppose que les sociétés de notre échantillon d’étude ont supporté des budgets en
investissement socialement responsables élevés et qui représentent des charges financiéres
impactant négativement le résultat d’exploitation. Le R? signale une bonne corrélation entre
I’ensemble des variables, ceci montre que la rentabilité est impactée par plusieurs variables.
Certaines variables de contréle (taille, age, risque financier, dépenses en recherche et
développement) influencent négativement la REF, la REE, la REC et le MTB. En résumé, les

hypothéses sont invalidées, avec : H1, H3, H4 (lien neutre) et H2 (lien négatif).
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Tableau 5. Tests de significativité du modeéle pour la période 2018-2019

REE REF REC MTB

SESG  -0,001 (-0,16) 0,001 (0,12) -0,002 (-0,41)  -0,072 (-1,13)

TAlI  -0,028 (-2,16) ** 0,066 (1,64) -0,09 (-2,33) ** -0,314 (-0,39)

AGE 0,0002 (0,02) 0,001 (1,46)  -0,0001 (-0,20) 0,007 (0,84)

RIF -0,001 (-0,31)  -0,003 (-1,27) -0,0001 (-0,34) -0,016 (-0,38)

RED -0,011(-2,03)* -0,022 (-1,34) -0,001 (-0,06) 0,071 (0,21)
R? 0,38 0,12 0,15 0,01

Notes : Source : auteur

*significatif au seuil de 10%, ** significatif au seuil de 5%, *** significatif au seuil de 1%.

Concernant la période aprés réglementation (2018- 2019), le tableau 5 indique que
I’association entre la RSE et I’ensemble des variables de performance financiére est non
significative, avec : REE (p = 0,84), REF (p = 0,90), REC (p = 0,53), MTB (p = 0,26). Le R?
signale une non significativité globale pour I’ensemble des variables de la performance
financiere, les modeles sont par conséquent invalidés. Avec un lien neutre pour H1, H2, H3,
H4, les quatre hypotheses sont rejetées.

In fine, les résultats de notre recherche aboutissent globalement a un lien statistiquement
non significatif entre la RSE et la performance financiére. L’indépendance entre les deux
variables ne nous permet pas d’expliquer ’influence des stratégies RSE sur la capacité des
entreprises a générer une rentabilité en fonction de : leurs actifs (H1), leurs capitaux propres
(H2) et leur activité (H3), ainsi que ’impact de la communication de I’information extra-
financiére comme signal positif permettant d’accroitre la valeur des sociétés frangaises sur le
marché bousier (H4). Nos résultats corroborent ceux des études de Aras et al. (2010) et
Strouhal et al. (2015) pour I’hypothéseH1, Yang et al. (2010), Hirigoyen et Poulain-Rhem
(2014) et Strouhal et al. (2015) pour I’hypothése H2, Yang et al. (2010) pour I’hypothése H3
et Ullman (1985) et Nelling et Webb (2009) pour I’hypothése H4. Les résultats de notre étude
qui concluent a une neutralit¢ de la relation RSE-performance financiére, peuvent
supposer I’absence d’un lien direct entre les deux construits, due a la présence d’autres
variables qui médiatisent la relation (capital humain, marque, innovation), comme le
suggerent certaines recherches (Ullmann, 1985 ; McWilliams et Seigel, 2000 ; Carroll et
Shabana 2010, Caroll, 2010 ; Lin et al., 2015).
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Moore (2001) et Barnett et Salomon (2006) avancent que la relation entre la RSE et la
performance financiére est complexe car elle est de nature non linéaire, ce qui rend son

interprétation difficile.

Tableau 6. Tests de régression quantile pour la période 2016-2019

Avant la loi Apres loi
0,25 0,5 0,9 0,25 0,5 0,9
REE -0,00 -0,002 -0,001 0,00 0,001 0,00
(-0,74) (0,40) (-0,35) (1,06) (1,29) (0,19)
REF -0,05 -0,004 -0,005 0,001 -0,01 -0,002
(-5,57) *** (-2,83) ***  (-2,00) * (0,26) (-0,41) (0,62)
REC -0,002 0,002 -0,001 -0,005 -0,007 -0,001
(-1,68) * (0,18) (-0,68) (-0,45) (-0,28) (-0,40)
MTB -0,01 -0,04 -0,05 -0,05 -0,02 0,09
(-0,99) (0,18) (-1,30) (-2,27) ** (-0,24) (-1,87) *
Notes : Source : auteur

0 < Quantile 25%, <25, 25 < Quantile 50% < 50, 50< Quantile 90% < 90,

*significatif au seuil de 10%, ** significatif au seuil de 5%, *** significatif au seuil de 1%.

Le tableau 6 teste 1’association non linéaire entre les deux variables par la méthode de la
régression quantile pour les deux périodes : avant réglementation (2016- 2017) et apres
réglementation (2018- 2019).L’échantillon d’étude est divisé en trois quantiles: quantile
25% (regroupe des sociétés a faible performance financiére, ayant obtenu des scores ESG
entre 0 et 25), quantile 50% (concerne les sociétés a moyenne performance financiére dont les
scores ESG varient entre 25 et 50) et quantile 90% (regroupe les sociétés a forte performance
financiére, ayant des scores ESG entre 50 et 90).Les résultats indiquent une tendance linéaire
non significative entre la RSE et la REE. En revanche, la relation est non linéaire entre la RSE
et les autres variables financieres (REF, REC et MTB). Ces résultats confirment la complexité
de la relation entre la RSE et la performance financiére, comme avancé par Barnett et
Salomon (2006).
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Conclusion

Dans de nombreux pays, la RSE s’est imposée comme étant une préoccupation
majeure, car elle constitue un indicateur pertinent d’une bonne gouvernance d’entreprise
(Laperche et Uzunidis, 2011) et une stratégie essentielle pour renforcer la transparence des
activités extra-financiéres et améliorer la performance globale de 1’entreprise. Les résultats
des recherches qui ont testé la relation entre la RSE et la performance financiere sont mitigés.
Nos résultats concluent un lien statistiquement neutre et montrent que les sociétés ne dégagent
pas une forte rentabilité, malgré leur investissement dans les valeurs sociales, économiques et
environnementales. Ainsi, la divulgation légale d’un reporting RSE n’apparait pas comme un
levier de performance financiere et de création de valeur économique pour les sociétés
francaises cotées. Cela suppose que la réglementation frangaise (2017) constitue un
mécanisme institutionnel supplémentaire de légitimation a 1’égard des stakeholders, ainsi
qu’un dispositif pour redonner confiance au marché, suite aux dérives managériales.
Néanmoins, nos résultats ne peuvent étre généralisés du fait que notre recherche comporte des
limites méthodologiques liées a la diversité des mesures de variables d’étude, des traitements
économétriques, des modeles empiriques, des contextes étudiés, ainsi qu’a 1’échantillon
retenu.

Les principales contributions de notre étude sont d’ordre théorique et empirique : NOS
résultats aboutissent a 1’absence d’influence entre les deux variables étudiées, et par
conséquent, ne soutiennent pas les prédictions des théories mobilisées. Par ailleurs, 1’absence
d’une harmonisation internationale de la qualité de I’information extra-financiere (a I’instar,
des normes comptables IFRS) rend difficile 1’é¢tude de I’impact réel d’un reporting extra-
financier non standardisé sur la performance des entreprises. Cette étude pourrait ainsi éclairer
les groupes de travail AFEP/MEDEF et I’ANC (autorité des normes comptables) sur
I’efficacité de la réglementation en vigueur et contribuer au debat sur ’amélioration des codes
de bonne gouvernance des sociétés francaises cotées. Cette recherche pourrait contribuer aux
pratiques managériales des entreprises qui ont montré que la création de valeur ne peut étre
expliquée unigquement par des indicateurs RSE, mais dépend aussi de la combinaison de
différents composants, interagissant ainsi avec 1’activité socialement responsable, a I’instar

des actifs intangibles qui constitueraient une piste de recherche future.
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Annexe : Liste des entreprises de I’étude

Secteurs d’activité Entreprises
Energie CGG -Engie -Total -Veolia Environnement
Biens d’équipement Air liquide -Alstom -Aperam -Arcelor Mittal -Arkema -

Bureau Veritas -Dassault Aviation -Edenred -Legrand -
Rexel -SEB -Safran -Saint-Gobain -Schneider Electric -

SPIE -Teleperformance -Vinci

Biens de consommation | AccorHotels -ALD Automotive -BiC -Elior Eutelsat -
Faurecia-FDJ -Fnac Darty -Getlink -Hermes International
-Ipsos -Kering -L’Oréal -Lagardere -LVMH -Maisons du
Monde -Michelin-Plastic Omnium -Renault —Robert et

Trigano -Ubisoft -Valeo -Verallia

Distribution alimentaire | Carrefour -Danone -Pernod Ricard

Santé Essilor International -Sanofi

Banques et finance Amundi -AXA -BNP Paribas -CNP Assurances -Coface -
Crédit agricole -Eurazeo -Euronext -Gecina -Natixis -
Nexity -Scor SE -Société générale -Wendel

Technologies de Atos -Capgemini -Dassault Systemes -Publicis Groupe -
I’information Sodexo -Soitec-Solutions 30 -Sopra Steria -

ST Microelectronics -Vivendi -Worldline

Télécommunications Alten -Bouygues -lliad -M6 Métropole Télévision -
Orange - TF1

Transports Air France -KLM -Airbus Group -Thales

Immobilier Carmila -Covivio -Gecina -Icade -Unibail -

Rodamco Westfield

Source : auteur
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Résumé

En raison de leurs activités « trans-sectorielles et transnationales », les groupes bancaires
contrélent le secteur de la finance en Afrique. Toutefois, 1'urgence d’un développement
durable dans ce continent, impose a ces organisations bancaires la pratique d’une finance
durable, susceptible d’entraver 1’objectif de rentabilité. De la sorte, la présente recherche
analyse 1’influence des principes de la finance durable sur la rentabilité économique de 42
groupes bancaires implantées sur le continent africain entre 2005 et 2014. Les données
employées émanent des rapports annuels et sont traitées par une estimation par la méthode de
White. Au final, cette étude démontre que la finance durable affecte significativement la
performance économique de ces banques. Bien plus, la responsabilité environnementale et la
discrimination raciale affectent négativement et significativement la rentabilité économique.
De méme, la transparence financiére est positivement et fortement corrélée la performance
économique. Enfin, les investisseurs étrangers moderent favorablement le comportement des
groupes bancaires face a la finance durable.

Mots-clés : Finance durable ; Performance ; Banque ; Investisseurs étrangers ; RSE.

Abstract

Due to their “cross-sectoral and transnational” activities, banking groups control the finance
sector in Africa. However, the urgency of sustainable development in this continent requires
these banking organizations to practice sustainable finance, which could hamper banks
profitability. In this way, this research analyzes the influence of the principles of sustainable
finance on the economic performance of 42 banking groups established on the African
continent between 2005 and 2014. In that perspective, data used are from annual reports and
processed by White's method. In the end, this study shows that sustainable finance
significantly affects the economic performance of banks. Moreover, environmental
responsibility and racial discrimination negatively and significantly affect economic
profitability. Likewise, financial transparency is positively and strongly correlated with
economic performance. Also, foreign investors favorably moderate the behavior of banking

groups in the face of sustainable finance.

Keywords: Sustainable Finance; Performance; Banks; Foreign Investors; CSR.
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Introduction

Depuis des décennies, le développement du continent africain laisse apparaitre de nombreuses
carences d’ordre socio-économiques et environnementales. Dans cette optique, la
Commission Economique pour I’ Afrique (2016) note que le nombre de personnes vivant sous
le seuil de pauvreté (fixé a 1,25 dollar des Etats-Unis par jour) est passé de 350 & 505 millions
entre 1990 et 2010. L’empreinte écologique du continent a augmenté de 240% entre 1961 et
2008. Megevand (2013) note que 1’ Afrique a perdu 4067000 hectares de foréts chaque année
entre 1990 et 2000 et il compte désormais parmi les régions les plus vulnérables. Enfin, les
classements de I’organisme transparency international démontrent que les pays africains sont

les plus corrompus au monde.

Si cette situation démontre la nécessité d’un développement durable, elle manifeste davantage
I’'urgence d’une finance durable. En effet, la finance est au cceur des politiques de
développement et surtout en Afrique ou les banques sont au centre de 1’activité économique,
faute de marchés financiers développés. Ce secteur attire plus d’investisseurs et notamment
les banques transfrontaliéres®. Ces entreprises contrdlent plus de 70 % des parts de marché,
I’essentiel du marché de la finance (banque, assurance, micro-finance, leasing, etc.) et

réalisent plus de bénéfices que dans le reste du monde (NEPAD-OCDE, 2009).

Selon Kriiger (2016), il n’existe pas une définition tranchée de la finance durable. Cependant,
les acceptions convergent sur deux éléments clés. D’une part, il s’agit d’une approche de la
finance qui a une vision & long terme et ou la notion d’équité intergénérationnelle est centrale.
D’autre part, la finance durable essaie d’intégrer dans les décisions financieres, les critéres
environnementaux, sociaux et de gouvernance d’entreprise. Cette derniére définition est au
centre de cette étude et s’assimile dans la littérature a la responsabilité sociétale des banques
qui connait un engouement certain de nos jours. Ainsi, on note que des la mise en place des
Equator Principles, 34 institutions financiéres ont adhérer a ce programme, en vue d’établir
des normes sociales et environnementales liées au financement des projets. Bien plus, plus de
200 organisations ont ratifiées I’initiative du Réseau Banktrack (Collevecchio Declaration on

Financial Institutions), visant a surveiller les opérations du secteur financier et leurs effets sur

1 Selon Beck et al (2014), une banque transfrontaliére est une institution financiére ayant une présence
commerciale hors de son pays d’origine, au travers d’au moins une succursale ou filiale. Tout au long de cette
étude, des expressions telles groupes bancaires, banques multinationales ou holdings bancaires sont utilisées
pour désigner la méme entité.
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la société. Enfin, le Programme des Nations Unies pour I’Environnement (PNUE) a donné
lieu a un partenariat avec plus de 200 institutions financieres, relativement a I’engagement en

faveur du développement durable et la gestion environnementale.

Si la notion la finance durable fascine tant les institutions financieres, il n’en demeure pas
moins que I’opportunité économique d’une telle forme de bancarisation est incertaine. En
effet, les banques a I’instar des groupes bancaires sont généralement des entités lucratives,
soumises a 1’objectif de rentabilité des actifs investis par les parties prenantes. Worrell et al
(1995) souligne a ce propos que cette forme de financiarisation induit des charges
additionnelles et de ce fait une diminution des bénéfices. Bien plus, la littérature souligne que
les actionnaires étrangers ont un réle modérateur dans la rentabilité des « investissements
durables ». En effet, D’internationalisation des activités induit 1’acquisition d’une
« compétence durable » (a travers les phénomenes de cognition) qui est le plus souvent
transféré a I’ensemble du portefeuille d’activités. Dans cette optique, Rappaport et Flaherty
(1992) observent que les investisseurs internationaux ont tendance a autoréguler leur
conduite, en exportant les meilleures pratiques vers les pays ou la réglementation et les
techniques managériales sont moins développées. Cette observation est empiriquement
démontrée par les recherches de Chariri et al (2018) en Indonésie, Hua et Yanhong (2002)

ainsi que Jiang et al (2013) en contexte chinois.

De ce qui préceéde, la question de recherche suivante est opportune : En considérant les
investisseurs étrangers comme une variable modératrice, quelle est I’influence de la

finance durable sur la rentabilité économique des groupes bancaires en Afrique ?

Cette recherche est d’une importance certaine. En effet, trés peu de travaux empiriques
s’intéressent a cette relation. De plus, les études en la matiere souffrent généralement de
partialité et ne sont pas concluantes. Enfin, la finance durable africaine est largement ignorée

dans ces travaux.

Pour une meilleure illustration, la suite de ce travail présente le contexte de 1’étude (1), le
cadre théorique (2), la revue empirique (3), la méthodologie de recherche (4), les résultats

obtenus (5) et les conclusions.

1. Les groupes bancaires et le développement de la finance durable en Afrique
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Le continent africain connait un fort déploiement des institutions financieres et notamment les
groupes bancaires qui dominent le paysage bancaire. Faute de marchés financiers développés,
ces organisations bancaires sont au centre de [’activit¢ économique. Elles constituent
d’ailleurs la principale source de financement des entreprises, des Etats, des ménages et
représentent prés de 80 % des actifs du continent africain (NEPAD-OCDE, 2009). Cette
situation est favorisée par la structure organisationnelle de ces banques (filiales, bureaux de
représentations, banques affiliées et succursales) qui permet une meilleure représentativité a
I’échelle du continent. Dans cette perspective, Beck et al (2014) notent qu’entre 1995 et 2009,
le nombre de succursales ou de filiales bancaires transfrontalieres a pratiquement doublé en
passant de 120 a 227. Au plan individuel, ces auteurs notent que la présence du groupe
bancaire togolais Ecobank est passée de 11 a 32 pays africains entre 2000 et 2013. La banque
nigériane United Bank for Africa a renforcé sa présence en passant de 1 a 19 pays. Le groupe
marocain Attijariwafa Bank est passé de 1 a 12 pays, aprés acquisition des succursales de la
bangue francaise Crédit Agricole en Afrique. Enfin, la banque marocaine BMCE est passée de

2 a 18 pays sur la méme période, grace a I’acquisition stratégique de Bank of Africa.

En Afrique, le développement de la finance durable est palpable. Barmaki et Aitcheikh (2014)
remarquent a ce propos que le continent a realisé des avancées considérables. Cette expansion
est impulsée par une réelle volonté politique. En effet, plusieurs pays africains, dont I’ Afrique
du Sud, I’Ethiopie, le Kenya et le Ghana ont mis sur pied des initiatives visant a promouvoir
des modes de développement durable. Plus de 30 pays africains ont adopté en 2010, la
déclaration de la conférence panafricaine sur la biodiversité de Libreville, dont le theme
portait sur : « Biodiversité et lutte contre la pauvreté : quelles opportunités pour I’ Afrique ? ».
A cOté de cela, la Banque Africaine de Développement (BAD) a mis sur pied plusieurs

programmes, visant a assurer une croissance durable sur le continent.

A cOté de cela, le secteur bancaire africain s’est engagé a émettre des Green Bonds, a hauteur
d’un 1 milliard de Dirhams a la suite de la Conférence COP 22. Le continent connait un fort
développement des services financiers verts (Guichets a billets, Banque en ligne, banque
mobile, etc.) au sens d’Azad et Samanlou (2016). Plusieurs initiatives témoignent
I’engagement des établissements financiers au développement durable (Morocco Sustainable
Energy Financing Facility, Climate Finance Day in Africa, etc.). La banque sud-africaine
Standard Bank est représentée dans le classement Global 100 Most Sustainable Corporations

in the World en 2013. La banque béninoise Ecobank a adopté les Equator Principles en 2012.
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Elle est membre du PNUE et a adhéré au Global Reporting Initiative (GRI) en 2011. Enfin,
I’ Agence Frangaise de Développement (2010) a par exemple ouvert une ligne de financement
vert a la Standard Bank Mauritius, la Banque des Mascareignes, la Mauritius Commercial
Bank et la State Bank of Mauritius. Au regard de la littérature, les motivations d’une telle

forme de bancarisation sont plurielles et controversees.

2. Cadre théorique de la finance durable au sein des organisations bancaires

Dans la doctrine, I’opportunité de la finance durable est discutée. Pour la théorie du signal, les
banques rentables s’investissent dans le développement durable afin de mettre en exergue la
qualité de leur gestion, leur performance et attirer in fine plus d’investisseurs. De méme, le
paradigme actionnarial justifie la bancarisation durable, par la volonté d’atténuer les conflits
d’agence, entre les banquiers et les investisseurs responsables. Pour les cognitivistes,
I’acquisition d’une connaissance spécifique, 8 méme d’accroitre la performance bancaire
justifie un engagement durable. Toutefois, Gadioux (2010) consacre la théorie de la légitimité

et celle des parties prenantes au centre des activités des banques durables ou responsables.

Allant dans le sens de la théorie de la légitimité, les banques dans le cadre du développement
durable agissent en conformité aux valeurs sociétales, en échange de 1’acceptation de leur
produit et/ou survie (Suchman, 1995). Ainsi, elles peuvent adopter une approche stratégique
qui consiste a considérer la légitimité comme une ressource opérationnelle que les
organisations peuvent extraire de leur environnement et s’en servir a des fins de rentabilité.
Dans une approche institutionnelle, les banques envisagent la finance durable comme un
ensemble de croyances qui les poussent a maintenir des apparences extérieures, car une

mauvaise réputation peut étre synonyme de sous-performance.

A I’opposé, la théorie des parties prenantes estime que le développement de la finance durable
résulte de la volonté d’intégrer les aspirations des parties prenantes, de plus en plus
imprégnées de valeurs durables. En effet, cette théorie reconnait 1’existence des parties
prenantes ou tout groupe ou individu pouvant affecter ou étre affecté par I’atteinte des
objectifs de 1’organisation (Freeman, 1984, p. 25). Dans cette optique, 1’entreprise n’est plus
la propriété des seuls actionnaires, mais alors de I’ensemble des stakeholders. A la suite des

pressions des parties prenantes (Etats, salariés, épargnants, etc.), les banques adoptent ainsi
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des pratiques bancaires durables, par crainte d’une mauvaise réputation ou d’un rejet massif

des services.

Allant dans le sens de la pression des parties prenantes, Chariri et al (2018) constatent que les
actionnaires étrangers sont plus exigeants des pratiques durables et ont une meilleure
« compétence ». Allant dans le sens des théories cognitives (théories comportementales,
évolutionnistes, des ressources et des compétences ainsi que la dépendance envers les
ressources), les actionnaires étrangers sont des véritables catalyseurs des investissements
durables. En effet, la multinationalisation des investissements induit 1’acquisition d’une «
expertise durable » (a travers les phénoménes d’apprentissage) qui est le plus souvent
transférer a I’ensemble du portefeuille d’activités. Ainsi, les banques locales ayant ouvert
leurs capitaux aux investisseurs étrangers, bénéficient généralement d’un transfert de
connaissance en matiére de développement durable. Cette derniére expertise leur permet de
mieux gérer et de rentabiliser les investissements durables. C’est dans cette perspective que
cette recherche considére la propriété étrangére comme une variable modératrice de la

rentabilité économique des activités bancaires durables.

Au regard des travaux empiriques, une absence de consensus se dégage relativement a

I’influence de la finance durable sur la performance.
3. La finance durable : une pratique bancaire controversée

Afin de rester conforme a I’acception de la finance durable de Kriiger (2016), cette étude
distingue 1’aspect environnemental (responsabilité environnementale), social (discrimination
raciale), de gouvernance des entreprises (transparence) et le r6le modérateur des investisseurs

étrangers.
3.1 Responsabilité environnementale et performance des banques

La préservation des écosystémes est inhérente aux activités bancaires et releve de la
responsabilité environnementale qui désigne 1’obligation des banquiers de prendre des
mesures qui protégent la nature, ainsi que leurs propres intéréts. Toutefois, la rentabilité de cet
engagement écologique est moins certaine au regard de la littérature. Ainsi, Jo et al (2015) ont
analysé l’influence de la responsabilité environnementale sur la performance de 4924

¢tablissements financiers recensés dans 29 pays entre 2002 et 2011. Au terme d’une
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régression en données de panel, ils démontrent que de faibles « charges écologiques »
augmentent a long terme la performance des institutions financieres. De méme, la rentabilité
des technologies vertes, s’observe au terme de la premiére ou de la deuxiéme année précedent
I’investissement. Dans la continuité, Azad et Samanlou (2016) ont analysé I’influence de 23
facteurs susceptibles d’entraver la compétitivité des banques vertes a Téhéran. De la sorte, ils
consultent 230 experts a travers des questionnaires. Au final, ils concluent que 1’adoption des
procédures vertes, la banque en ligne, la banque mobile, les produits financiers verts, les
crédits bancaires verts et les stratégies vertes sont positivement et significativement corrélés a

la compétitivité. Dans cette lignée, on peut citer les travaux de Wahba (2008) en Egypte.

En contexte kenyan, Sali Sheikh (2014) a étudié 1’effet des opérations vertes, sur le retour sur
investissement de 43 banques en avril 2014. Au terme de cette étude, il conclut d’une relation
positive mais non significative entre la performance des banques et les opérations vertes. Un

résultat similaire a notamment été obtenu par Rajput et al (2013) en Inde.

Dans un autre registre, Hamilton (1995) démontre que les banques qui divulguent des
informations sur leur empreinte carbone et contrélent leur niveau de pollution tendent a étre
moins rentables. Worrell et al. (1995) montrent qu’il existe un lien négatif entre la
responsabilité environnementale des banques et la rentabilité financiére. Au Bengladesh,
Rahman et Barua (2016) constatent une moindre performance des banques vertes. Ils justifient
cet état de fait par 1’absence d’une main d’ceuvre qualifiée, des connaissances managériales
moins appropriées, les charges inhérentes a la mise en place des équipements écologiques et

la moindre importance accordée aux questions environnementales.

Sur la base des préceptes des théories de la légitimité et des parties prenantes ainsi que les

travaux empiriques d’Azad et Samanlou (2016) et Wahba (2008), on postule que :

Hi o La préservation de [’environnement améliorerait la performance bancaire.

3.2 Discrimination raciale et performance bancaire
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De nos jours la discrimination raciale constitue une problématique majeure pour les
organisations a vocation internationale. Méme si, certains auteurs considerent cette variable
comme une «dimension invisible de la diversité » (et donc inopérante pour la recherche),
Nkomo (1992) estime que traitée comme objective et non pas comme expérience, la race
entraine des conséquences prévisibles sur I’ organisation, liées aux stéréotypes ou aux
préjudices. Dans la méme lignée, Nkomo et Stewart (2006) affirment que 1’apport des études
sur la race sont importantes en tant qu’elles partent de témoignages qui rendent compte des
pratiques d’exclusion et de discrimination subies par des groupes minoritaires. Allant dans le
sens des théories cognitives, I’insertion des minoriteés raciales est porteuse de connaissances et

méme de ressources a méme de booster la rentabilité des organisations.

Allant dans ce sens, Litvin (2006) note que plus les organisations recrutent des employés
différents (en termes de race par exemple), mieux elle est gérée et plus le rendement est
maximisé. Cette observation est empiriquement soutenue par les travaux de Herring (2009)
aux Etats-Unis. En effet, cet auteur s’appuie sur un échantillon de 506 entreprises américaines
dont les données émanent de la « National Organizations Survey » sur la période allant de
1996 a 1997. Ainsi, il conclut que la diversité raciale est positivement et significativement

associée a ’augmentation des ventes, le nombre de clients, les profits et les parts de marché.

A ’opposé, Orlando (2000) a partir d’un échantillon de 574 banques américaines démontre
que la discrimination raciale n’est pas significativement associée a la rentabilité des capitaux
investis. Dans la méme lignée, Roberson et Park (2006) concluent sur la base d’un échantillon
de 100 firmes américaines cotées entre 1998 et 2003 que la performance des entreprises a
tendance a diminuer au fur et a mesure que le nombre de minorité raciale augmente au sein de
I’équipe dirigeante. Pour ces auteurs, 1’intégration des minorités raciale induit plus de conflits,

des problémes de coordination et in fine une moindre performance.

Conformément au cadre théorique (théorie de la légitimité et celle des parties prenantes), on

postule que :

H> : La discrimination raciale réduirait les marges bénéficiaires des banques.

3.3 transparence et rentabilité des banques
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L’exigence de transparence est indispensable dans le secteur bancaire, en ce sens que les
bangues sont les organisations sont les plus opaques (Morgan, 2002). Cette exigence est
généralement satisfaite a travers une meilleure divulgation d’informations. Toutefois, les
recherches ne s’accordent pas sur les vertus financiéres de cette pratique. Ainsi, Hossain
(2008) a analysé¢ la divulgation d’informations de 38 banques en 2004. Au terme de cette
étude, il démontre que la communication bancaire est négativement et significativement
associee a la performance. Dans une logique similaire, Wallace et al (1994) ne trouvent pas de

relation significative entre la transparence et les profits.

Toutefois, Cerf (1961) a étudié la qualité de I’information divulguée dans les rapports annuels
de 258 sociétés américaines, a travers une grille d’observation comportant 34 items. Au final,
il conclut que la publication volontaire d’informations est positivement corrélée a la

rentabilité. Un résultat similaire est observé par Raffournier (1995) en Suisse.

Hz: La transparence bancaire améliorerait la rentabilité des banques.

3.4 Les investisseurs étrangers et la rentabilité des investissements durables

Au regard de la littérature, le role des investisseurs étrangers dans la rentabilisation des
investissements durables est en proie a des controverses. Dans une étude menée en Chine,
Hua et Yanhong (2002) analysent I’influence de I’actionnariat sur la performance
environnementale de 1000 entreprises en 1999. Les résultats démontrent que les entreprises
disposant d’actionnaires étrangers ont une meilleure performance environnementale que celles
ayant des investisseurs étatiques ou privés. Dans le méme contexte, Jiang et al (2013)
aboutissent a un résultat analogue. De méme, Chariri et al (2018) démontrent a partir d’un
échantillon de 54 entreprises indonésiennes observé entre 2009 et 2014 que la proportion de
capital détenu par les actionnaires étrangers affecte positivement et significativement les

investissements durables.

Dans une toute autre logique, Telle (2006) montre que les investisseurs sont généralement
réfractaires au développement durable, en ce sens qu’il est couteux (du fait des charges
financieres liées a la mise en place des équipements €cologiques) et nuit a I’expansion des
activités. Dans une optique similaire, les travaux de Korten (1995) démontrent que les

investisseurs internationaux ont tendance a mener des activités polluantes dans les pays ou les
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réglementations en matiére environnementale sont laxistes. De la sorte, elles bénéficient des

differences de régulation entre les pays ou elles opérent.

Partant des travaux de Chariri et al (2018), Jiang et al (2013) ainsi que Hua et Yanhong
(2002), on formule I’hypothése suivante :

Ha: Les investisseurs étrangers modéreraient la rentabilité de la finance durable.

4. Présentation de la méthodologie de recherche

La méthodologie employée est essentiellement hypothético-déductive. Elle s’appuie sur un
¢chantillon de 42 groupes bancaires disposant d’implantations (banque, assurance, micro-
finance, credit-bail et métier de bourses) sur le continent africain. Ces institutions financieres
résultent de la liste des banques transfrontalieres africains édictées par Beck et al (2014, P.66).
Afin de constituer cet échantillon, la méthode d’échantillonnage par choix raisonné a été
privilégiée. En effet, partant d’une centaine de holdings bancaires recensés, un échantillon de
42 banques multinationales a été retenu sur la base de la disponibilité des informations. Le
choix de ces établissements financiers se justifie par le fait qu’ils contrélent la finance
africaine. En effet, ils disposent de plus de 70 % des parts de marché et représentent pres de
80 % des actifs financiers (NEPAD-OCDE, 2009). Bien plus, leurs investissements
transnationaux et transrégionaux permettent la réalisation d’une recherche a vocation

continentale.

Afin d’assurer une meilleure représentativité a 1’échelle du continent, cet échantillon
comprend 3 banques originaires d’Afrique de 1’Ouest, 2 banques de 1’Afrique Centrale, 7
banques du Maghreb, 8 banques nigérianes, 4 banques d’Afrique de I’Est, 3 banques de
I’ Afrique Australe, 7 banques sud-africaines et 8 banques occidentales dont la présence est
indéniable au secteur bancaire (Beck et al, 2014). Cette répartition spatiale s’inspire des
travaux de Nyantaky et Sy (2015) sur la convergence des réglementations et des pratiques

bancaires en Afrique.

Les donnees relatives aux banques multinationales sont issues des rapports annuels, collectées
entre mars et juin 2016. Ces rapports annuels ont été téléchargés sur les sites internet des
différentes banques. S’agissant de la période de I’étude, elle porte sur la décennie 2005-2014.

L’année 2005 cadre avec le lancement des principaux programmes en maticre de
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développement durable (Equator Principles, GRI, PNUE, etc.), tandis que I’année 2014 se

réfere a la disponibilité des rapports annuels pour la majorité des banques de 1I’échantillon.

La variable dépendante de cette étude est la rentabilité économique (ROA). 1l s’agit de
I’utilisation des actifs par le banquier en vue de générer des bénéfices. Dans le cas d’espéce,
cette variable est mesurée par le rapport entre le résultat net et le total des actifs.

Au titre de variable indépendante, on distingue :

La responsabilité environnementale (env) : elle désigne la moyenne des mesures vertes
mises en place par la banque en vue de la préservation de la nature. Cette methode est par
ailleurs préconisée par Li et al (2016). Ainsi, une liste de 20 items, inspirée de Canadian
Bankers Association (2014) et des travaux de Sali Sheikh (2014) au Kenya sert de référentiel.
Ces mesures concernent 1’usage des téléconférences ; le recyclage des déchets ; la réduction
de la consommation d’eau ; la diminution de la consommation d’énergie ; la réduction de
I’'usage du papier ; la mise en place de la banque en ligne ; la mise en place de la banque
mobile ; la mise en place des guichets a billets ; la réalisation des investissements socialement
responsables ; la mise en place d’un plan d’épargne verte ; la lutte contre la pollution ; la
recherche en matiere environnementale ; I’évaluation de I’empreinte carbone de la banque ; la
formation des employés a la protection de la nature, la désignation d’un responsable en charge
des questions environnementales ; la définition des standards environnementaux adoptés ;
I’évaluation de I’impact environnemental des projets financés ; la catégorisation des projets
financés ; les visites sur le terrain avant de financer certains projets et la consultation des
rapports des tiers sur proposition. Cette échelle de mesure est fiable d’un point de vue de
’alpha de Crombach a hauteur de 0.874.

La discrimination raciale (discrim): cette variable apprécie le niveau d’engagement vis-a-Vis
de la communauté. Elle est mesurée par le logarithme népérien du montant des
investissements a caractére philanthropique du groupe bancaire.

La transparence bancaire (transp) : elle désigne dans le cas d’espéce I’étendue de la
communication dans les rapports annuels. Elle est calculée a travers la grille d’observation de
120 items de Zanga (2015) et un systéeme de notation binaire prenant la valeur 1 si
I’information recherchée est publiée et la valeur 0 si non). Cette grille est jugée fiable d’un

point de vue de I’alpha de Cronbach (0,984) et des corrélations inter items (0,527).
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L’actionnariat étranger (étranger) : il s’agit de tout détenteur de titre de propriété, originaire
d’une région autre que le pays d’origine de la banque. Cette variable est mesurée par la
proportion de capital détenu par les investisseurs étrangers (Chariri et al, 2018).

Le tableau suivant donne une synthéese des mesures des variables.

Tableau 1 : Synthése des variables de I’étude

Variables | Désignations Mesures Signe | Sources
prévu

ROA Rentabilité Bénéfices net / total actifs Ben Bouheni
économique (2015)

Env Responsabilité Moyenne de mesures vertes mises + Lietal
environnementale | en place par la banque (2016)

discrim | Discrimination Proportion d’africain au sein de _ Auteur
raciale I’équipe dirigeante

Transp Transparence Etendue de la communication a + Zanga (2015)
financiére travers les rapports annuels

étranger | Investisseurs Proportion d’actionnaires étranger + Chariri et al
étrangers dans le capital de la banque (2018)

Source : auteur
Le traitement des données s’est effectu¢ par une régression en données de panel,
conformément aux travaux de Li et al (2016). Pour cela les tests de Fisher, de Hausman et de
Breusch-Pagan ont permis de déceler respectivement les effets communs, fixes et ou
aléatoires. En cas de probléme d’hétéroscédasticité des résidus ou d’autocorrélation des
erreurs, une estimation par la méthode des moindres carrés généralisés ou celle de White est

appliquée. Compte tenu de la variable modératrice, le modéle s’écrit comme suit :
ROAit=ag + by Xt + by étrangerit + bz Xi¢*étrangeri: + €it.

ROAi+ = rentabilité économique de la banque i a la période t ;

Xit = Variable de la finance durable du groupe bancaire i a la période t

étranger i+ = investisseurs étrangers du groupe bancaire i a la période t
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Xit*étranger it = variable centrale (produit des variables X et étranger) du groupe bancaire i a

la période t

a et b= coefficients de corrélation ; € = résidu

5. Analyse et présentation des résultats

Cette partie présente les statistiques descriptives (1) et les principaux résultats (2).

5.1 Présentation des statistiques descriptives et de la colinéarité entre les variables

Le tableau suivant fait une synthése des statistiques descriptives et de 1’analyse de la

colinéarité entre les variables indépendantes.

Tableau 2 : Synthése des statistiques descriptives et de la colinéarité entre les variables
Moye | Ecart- | Maxi | Mini Env | discrim | transp | varcent | étranger
nne type | mum | mum

ROA 0.023 | 0.097 | 1.870 | -0.062

Env 0.351 | 0.264 | 0.95 0 1.000

Discrim | 0.482 | 0.401 1 0 -0.417 | 1.000

Transp 0.59 | 0.264 | 0.96 0 0.444 | -0.018 | 1.000

Varcent | 0.017 | 0.04 | 0.29 0 0.198 | 0.124 | 0.272 | 1.000

étranger | 0.18 | 0.284 1 0 0.123 | -0.104 | 0.222 | 0.606 1.000

Source : auteur

ROA =Rentabilité économique ; env = Responsabilité environnementale ; discrim = discrimination raciale ;

transp = transparence financiere ; varcent = variable centrale ; étranger - investisseurs étrangers

Le tableau ci-dessus montre une performance médiocre des groupes bancaires (Y=0.023).
Cette observation est généralisable dans la mesure ou I’écart type de cette variable est
fortement concentré. Cette situation augure un contexte économique difficile (crise des
Subprimes, baisse des cours du pétrole, menaces terroristes, etc.) qui induit une faible

rentabilité des organisations bancaires.

Relativement au niveau de responsabilité environnementale des holdings bancaires (env), on

conclut d’une sous-appropriation des valeurs managériales vertes dans I’ensemble de
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I’échantillon. En effet, la moyenne de cette variable est faible et son écart-type concentré. On
peut justifier cette statistique par un cadre réglementaire moins développé et 1’absence d’une

culture de préservation des écosystemes dans organisations bancaires.

D’un point de vue social, on remarque que la moyenne de discrimination raciale est
satisfaisante (48,2%). Toutefois, on observe une forte disparité de cette pratique en raison du
niveau élevé de 1’écart-type. Cette derniére statistique traduit la persévérance de la
discrimination ou de la sous-représentation des africains au sein des organes de gestion des

grandes entreprises.

Le niveau de transparence des banques transfrontalieres en Afrique est satisfaisant (59%). Il
s’agit d’une tendance généralisable car I’écart type de cette variable est concentré (0.265). On
peut justifier cette statistique par D’arrivée des investisseurs étrangers qui exigent le plus

souvent une plus grande clairvoyance managériale en vue d’un investissement éventuel.

On remarque également une présence considérable des investisseurs étrangers dans les
capitaux des organisations bancaires en Afrique. Ce constat est généralisable du fait de la
concentration de I’écart-type de la variable étranger. Cette situation se justifie par le
désengagement des Etats africains et la libéralisation du secteur bancaire aprés la crise des
années 90. Deés lors, les banques africaines ont connu I’arrivée des investisseurs étrangers
dans leurs capitaux. Ce mouvement s’est amplifié dans les années 2000, avec
I’internationalisation des activités des actionnaires institutionnels. En effet, dans le cadre de la
diversification de leur portefeuille et face au resserrement des marchés occidentaux, ces

investisseurs ont internationalisé leurs activités sur le continent africain.

Enfin, on conclut d’une absence de colinéarité entre les variables indépendantes. En effet,

aucune modalité n’excede la valeur 0.7 qui traduit 1’existence de colinéarité.
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5.2 Analyse et présentation des principaux résultats

Au terme du traitement des données grace au logiciel Stata 12, le tableau 3 est constitué.

Tableau 3 : Synthese des analyses économétriques

Nombre d’observations 409
Chi 2 de Breush-Pagan (hétéroscédasticité) | (648.99)™"
Chi 2 de Breusch-Godfrey (autocorrélation) | (10.519) ™
R? Constante env discrim transp varcent | étranger | Fisher

0.036 0.037 -0.079 -0.033 0.057 0.129 -0.034 (5, 362)
(5.82)™ | (3.22)™ | (-2.30)™ | (-1.71)" (1.96)" (2.84)™ | (-2.12)"" | (0.08)
* ** ***x (différence significative respectivement au seuil de 10%, 5% et 1%
env = Responsabilité environnementale ; discrim = discrimination raciale; transp =
transparence financiere ; varcent = variable centrale ; étranger = investisseurs étrangers

Source : auteur
Le tableau ci-dessus montre que la finance durable affecte significativement la rentabilité
économique des groupes bancaires implantés sur le continent africain (car le R? est
significatif). Ceci augure une certaine rentabilité économique de la finance durable en
Afrique. De méme, les analyses démontrent que le modele employé est a effets communs. On
peut conclure d’une généralisation des comportements des banques multinationales u-égard
des pratiques bancaires durables. Le modéle employé montre la présence d’hétéroscédasticité
des résidus et ’absence d’autocorrélation des erreurs. Afin de remédier a ce probleme, une

estimation par la méthode de White a été effectuée.

Relativement aux variables, on note que la responsabilité environnementale affecte
négativement et significativement la performance économique des banques transfrontaliéres
en Afrique. Ce résultat est contraire a la premiere hypothése et le cadre théorique (théorie des
parties prenantes et légitimité). Il conforte les travaux de Worrell et al (1995) en Suisse. On
peut expliquer ce résultat par les charges financiéres liées a la mise en place des
infrastructures écologiques qui impliquent le plus souvent une réduction des marges

bénéficiaires.

On observe également que la discrimination raciale ou la proportion de managers africains au

sein des organisations bancaires en Afrique affecte négativement et significativement la
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rentabilité économique. Cette conclusion conforte la deuxieme hypothése de cette étude ainsi
que le cadre théorique. Dans la littérature, un résultat analogue est établi par Roberson et Park
(2006) ainsi que Orlando (2000) aux Etats-Unis. Dans la pratique, on peut dire que la mixité
raciale induit des conflits d’agence et des problémes de coordination au sein des banques ;

toute chose susceptible d’inhiber la performance économique.

Le tableau 3 indique que la transparence influence positivement et significativement les
marges bénéficiaires des groupes bancaires en Afrique. Ce résultat est conforme a nos
predictions (troisieme hypothése et cadre théorique). Dans la littérature, Cerf (1961) et
Raffournier (1995) ont abouti a un résultat similaire respectivement aux Etats-Unis et en

Suisse.

Afin de justifier cette performance, Zanga (2015) conclut que la transparence constitue pour
les entreprises, un outil de marketing en ce sens qu’elle permet de fidéliser les clients, de
connaitre les désidératas de ces derniers et de mener un marketing relationnel. Elle permet
¢galement d’améliorer 1’image de 1’entreprise a travers la communication institutionnelle. De
plus, une meilleure visibilité de I’entreprise permet une atténuation des conflits d’agence
grace a la réduction des colts d’agence et les asymétries informationnelles. Enfin, la diffusion
publique d’informations augmente la liquidité des titres, réduit le colit du capital et I’ampleur

de la recherche d’informations privées.

Enfin, on constate que les investisseurs étrangers moderent positivement la rentabilité de la
finance durable en Afrique. Cette conclusion est conforme a la quatriéme hypothése de cette
recherche ainsi que le cadre théorique. Un rapprochement peut étre fait avec les travaux de
Chariri et al (2018) en Indonésie, Hua et Yanhong (2002) ainsi que Jiang et al (2013) en
contexte chinois. On peut donc dire que face a la nécessité de développement durable en
Afrique, les investisseurs étrangers sont plus favorables et exigeants de financements verts
(Chariri et al, 2018). Dans une posture cognitiviste, on conclut que la diversification du
portefeuille des actionnaires étrangers induit I’acquisition d’une compétence spécifique qui
est alors transféré a I’ensemble du portefeuille d’investissement. Dans cette lignée, Rappaport
et Flaherty (1992) montrent que les multinationales (et donc les banques multinationales) ont
tendance a autoréguler leur conduite en exportant les meilleures pratiques bancaires vers les

régions ou la réglementation demeure laxiste.
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Conclusion générale

Dans un contexte africain ou le besoin de développement durable est notoire, la présente
recherche analyse 1’influence des pratiques de la finance durable sur le niveau de rentabilité
économique de banques transfrontalieres implantées sur le continent africain. Ainsi, 42
groupes bancaires sont observés sur la période allant de 2005 a 2014. Les données employées

proviennent des rapports annuels et sont traitées par une estimation par la méthode de White.

Au final, cette recherche conclut que les pratiques de la finance durable affectent
significativement a un seuil de 1% la performance économique des holdings bancaires en
Afrique. Bien plus, la responsabilité environnementale et la discrimination raciale affectent
négativement et significativement la rentabilité économique. De méme, la transparence
financiere est positivement et fortement corrélée la performance économique. Enfin, les
investisseurs étrangers modérent favorablement le comportement des groupes bancaires face a

la finance durable.

En terme d’implications managériales, cette étude montre une rentabilité limitée ou mitigée de
la finance durable en Afrique et une contribution significative des investisseurs étrangers. A
cet effet, les gouvernements et les banques devraient travailler davantage afin de rendre plus
rentable cette forme de bancarisation. Ainsi, la défiscalisation ou la vulgarisation des
investissements verts, serait des initiatives louables. Un renforcement de la réglementation
bancaire induirait plus de transparence, tout comme la proportion des investissements

étrangers serait d’un trés grand apport.

En guise de perspective, cette recherche gagnerait a intégrer davantage de variables
médiatrices (féminisme, culture africaine, la culture d’entreprise, la responsabilité civique,
investisseurs institutionnels, etc.) et explicatives (émission de carbone, volume de crédits
verts, recyclage des déchets, etc.) de la finance durable. De méme, 1’aspect intergénérationnel
inhérent a la finance durable devrait étre privilégié, tout comme des analyses régionales et

nationales. Ces développements constituent donc des pistes de recherches intéressantes.
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Résumé :

Ce n'est plus un secret que le succes des entreprises aujourd'hui tourne essentiellement autour
des gens, et non pas sur le capital. Les ressources humaines ont un role crucial pour améliorer
la performance organisationnelle gréce a leurs performances au travail. La performance
individuelle est un concept qui a été au centre de beaucoup de recherches dans les domaines
de la gestion des entreprises. L'environnement d'affaires actuel exige des entreprises et des
équipes de ressources humaines qu'elles pensent différemment « to think out of the box » et
proposent des approches innovantes pour survivre. Plusieurs chercheurs ont montré que les
pratiques RH innovantes donnent non seulement des résultats organisationnels tangibles, mais
aident également les employés a développer des solutions innovantes selon les besoins de
I’entreprise. L’objectif principal de ce chapitre est de développer un cadre conceptuel des
pratiques RH innovantes et de la performance au travail en analysant la relation entre les deux

concepts selon la littérature.

Mots clés :« La performance au travail ; les pratiques RH innovantes ; la théorie de 1’échange

social ; praticien RH ; la performance organisationnelle ».
Abstract:

It's no longer a secret that business success to day revolves primarily around people, not
capital. Human resources have a crucial role in improving organizational performance
through their performance at work. Individual performance is a concept that has been at the
center of much research in the fields of business management. Today’s business environment
requires companies and human resources teams to think differently “to think out of the box”
and come up with innovative approaches to survive. Several researchers have shown that
innovative HR practices not only deliver tangible organizational results, but also help
employees develop innovative solutions according to business needs. The main objective of
this chapter is to develop a conceptual framework of innovative HR practices and job
performance at work by analyzing the relationship between the two concepts according to the

literature.

Keywords: «Job performance; innovative HR practices; social exchange theory; HR

practitioner; organizational performance ».
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INTRODUCTION

Malgré cette énorme importance du capital humain, les organisations ne font pas attention a
leurs employés. Une organisation doit considérer le précieux atout de ses employés, car la
contribution des employés a I’organisation aidera 1’organisation a réaliser sa vision et sa
mission. Les capacités et les compétences des ressources humaines aident I'organisation a
survivre dans un environnement concurrentiel. L'efficacité des employés, méme hautement
qualifiés, sera moindre s'ils ne sont pas motivés a travailler. Cependant, les pratiques de GRH
peuvent affecter la motivation des employés en les encourageant a travailler plus dur et plus
intelligemment(Huselid, 1995).

L'environnement des affaires est de plus en plus caractérisé par une vive concurrence
nationale et mondiale, des changements technologiques rapides et des ressources limitées. La
capacité d'innover pour relever ces défis est un déterminant central du succes de I'entreprise.
Bien que l'influence positive de l'innovation sur de nombreuses fonctions organisationnelles
soit bien documentée, les recherches portant sur lI'innovation au sein de la fonction de gestion
des ressources humaines (GRH) restent rares. Cependant, la fonction de GRH ne peut pas
rester statique car les entreprises procedent aux adaptations nécessaires pour rester
compétitives(Joseph Binoy,2012).Les pratiques RH innovantes ont été proposées pour
améliorer la performance de I’entreprise et pour fidéliser les employés talentueux des
entreprises, I’engagement des employés envers 1’organisation sera influencé par leurs
perceptions de ces pratiques ainsi par leurs relations avec leurs gestionnaires(Khalique &
Parimoo, 2017).

L’adoption et le maintien des programmes de GRH innovantes est un probléme critique
auquel des nombreuses organisations sont confrontées aujourd’hui, il y a encore beaucoup a
comprendre quand les innovations dans les pratiques de GRH s’installent avec succes et
quand elles ne le font pas et ne répondent pas aux attentes de la direction( Joseph Binoy,
2012). Les pratiques de ressources humaines innovantes sont plus efficaces lorsqu'elles sont

coordonnées avec les objectifs stratégiques des organisations.

Le role des ressources humaines dans le succés de I'entreprise se développe rapidement avec
la croissance dans de nombreux secteurs a I'ere de la mondialisation actuelle. Les entreprises
peuvent initier des innovations de GRH pour apparaitre plus légitimes dans leurs
environnements ou car les concurrents 1’ont déja fait ou parce que la pratique est vantée par

un groupe de conseil. La gestion stratégique ou innovante des ressources humaines est
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apparue au début des annees 90. Elle s’est concentrée sur des questions tels que : les pratiques
RH innovantes et les comportements des employés. Malgré les efforts de recherches sur la
GRH, il existe toujours un débat en cours pour savoir si les pratiques RH innovantes ont un
impact sur les comportements des employés, et si les gestionnaires sont activement impliqués

dans la transformation de la fonction RH pour étre plus stratégique(Som, 2006).

Le développement de la GRH a longtemps €eté faconné par plusieurs facteurs technologiques
ainsi que par I'évolution des nouvelles pratiques et approches organisationnelles de la gestion
des ressources humaines. Ce changement a commencé avec l'approche administrative des
ressources humaines, vers la gestion des ressources humaines et la gestion stratégique ou

innovante des ressources humaines.

Le but de notre chapitre est de delimiter les concepts des pratiques RH innovantes et de la
performance individuelle au travail en essayant de répondre a la question principale de de ce
travail. « Quelle est la relation entre les pratiques RH innovantes et la performance au

travail ? »

La premiére section sera consacrée a 1’explication de I’innovation RH ; le role du praticien
RH lors du processus de I’implémentation et ses déterminants organisationnels et les facteurs
externes qui poussent les entreprises a adopter des pratiques RH innovantes. La deuxiéme
section sera consacrée a expliquer la performance au travail ; les différents modeles qui
existent dans la littérature ; ses dimensions et comment la mesurer La troisiéme section sera
consacrée a expliquer la relation entre les pratiques RH innovantes et la performance au

travail des employes.
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1) Les pratiques RH innovantes.

Les pratiques innovantes de gestion des ressources humaines sont un sujet de discussion
(Agarwala, 2003) au sein des académies et de I'industrie depuis des décennies. L'intérét réside
dans le fait qu'ils semblent avoir un impact positif sur les performances (Huselid, 1995), ce
qui encourage les entreprises a les mettre en ceuvre. Dans cette section, on va présenter
plusieurs définitions des pratiques RH innovantes, ensuite, on va faire la lumiére sur le rdle
important du praticien RH pour adopter ces pratiques, et dernierement analyser les différentes
déterminants organisationnels et les facteurs externes qui poussent les entreprises a adopter

ces pratiques.
1.1) Le role du praticien RH dans ’adoption des pratiques RH innovantes.

Le domaine de la gestion des ressources humaines a toujours cherché a s'intégrer dans le
processus de gestion stratégique par le développement d'une nouvelle discipline appelée
gestion stratégique des ressources humaines(Lepak et al., 2006). Il existe un nombre croissant
de recherches montrant que les méthodes utilisées par une organisation pour gérer ses
ressources humaines peut avoir un impact substantiel sur de nombreux résultats pertinents sur
le plan organisationnel. Ce domaine de recherche en pleine croissance a été labellisé gestion
stratégique des ressources humaines (SHRM) en ce qu'il met I'accent sur le role stratégique de
la gestion des ressources humaines dans l'atteinte des objectifs de I'entreprise (Wright et al.,
2003).

Il devient de plus en plus évident que les innovations techniques proviennent non seulement
de nouvelles idées, mais aussi de la mise en ceuvre organisationnelle efficace d'idées
innovantes, les chercheurs en innovation se sont plus intéressés a I'étude des innovations
techniques que des innovations administratives(Kossek - 1987), par conséquent, une théorie
de Il'innovation en matiére de gestion des ressources humaines est actuellement pas bien

développé.

Selon (Kossek -1987.) «An HRM innovation is any program, policy, or practice designed to
influence employee attitudes and behavior that is perceived to benew by members».Cette
définition a mis 1’accent sur deux aspect importants, le premier c’est que les pratiques RH
innovantes impactent les comportements et les attitudes des employés, le deuxieme aspect,
c’est que les pratiques RH innovantes doivent étre nouvelles au sein de ’entreprise. Pour

(Kumar et Archana - 2017)«Innovative HR practices have been clear as the intentional
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opening and application of any previously unused concept, practice, process or system
designed to control or adopt the performance of employee with the aim of achieving improved
organizational performance, identified and implemented by HR practitioners», selon cette
definition, 1’objectif principal des pratiques RH innovantes est 1’amélioration de la
performance des employés ce qui va impacter directement la performance globale de

I’entreprise.

La definition de (Wolfe - 1995) «<An HRMI is an idea, program, practice, or system which is
related to the HRM function and is new to the adopting organization» s’est concentrée sur un
seul aspect, c’est que les pratiques RH innovantes doivent étre nouvelle dans I’entreprise. La
définition la plus célébre dans la littérature est celle de (Som - 2008), pour lui, c’est «any
intentional introduction or change of HRM program, policy, practice or system designed to
influence or adapt employee the skills, beheviours, and interactions of employees and have
the potential to provide both the foundation for strategy formulation and the means of strategy
implementation that is perceived to be new and creates current capabilities and
competencies», la valeur ajoutée de cette définition par rapport aux autres , est qu’elle a mis
I’accent sur le role important de I’implementation des pratiques RH innovantes pour améliorer

les compétences des salaries (Bondarouk et al., 2009).

Il a été suggeéré que les praticiens des RH sont les mieux placés pour prendre des décisions
concernant la pertinence et la valeur percue des pratiques RH innovantes. Ces praticiens
posséderaient une compréhension de I'organisation, seraient conscients des problémes actuels
nécessitant une attention, des détails et des aspects techniques de divers pratiques RH
innovantes et reconnaitraient a la fois la valeur et les implications de l'adoption des pratiques
proposées. Il est également suggéré que la capacité d'un praticien a se développer et a

posséder une légitimité au sein de l'organisation est essentielle (Murphy & Southey, 2003).

Un examen complet de la littérature sur lI'innovation et les innovations stratégiques en matiére
de gestion des ressources humaines (HRMI) a identifié plusieurs attributs ou caractéristiques
que les praticiens RH doivent posséder et qui vont leur permettre de faciliter la mise en ceuvre
de ces pratiques. Ces éléments individuels ont été identifiées comme ayant le potentiel d'avoir
un impact significatif sur l'adoption des pratiques RH innovantes, ceux-ci sont traités ci-
dessous(Murphy & Southey, 2003).

e Influence politique : il est avancé que la capacité d’acquérir une influence politique

permet une allocation réussie des ressources au projet, permettant ainsi la poursuite de

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 158



https://www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs

Ge Ile I'i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

I'adoption de la nouvelle pratique. Si un praticien RH percoit une incapacité a obtenir le
soutien politique requis pour une pratigue RH innovante, il est peu probable qu'une

décision d'adopter la pratique en question soit prise (Frost & Egri, 1991).

e Les compétences de réseautage et de communication : Ces compétences sont nécessaires
pour le praticien RH pour créer des coalitions efficaces au sein des organisations, elles
vont lui permettre d’atteindre un consensus organisationnel et développer des
environnements propices a I’adoption des pratiqgues RH innovantes (McCourty et al.,
1996). Damanpour (1991) a trouvé une relation positive entre la communication interne et
I'adoption réussie des innovations organisationnelles, la communication interne était
supposée faciliter la dispersion des idées et créer un environnement capable de soutenir de

nouvelles idées.

e Connaissances et expérience : les connaissances, l'expérience, le niveau de formation et
d'éducation ont longtemps été considérés comme des déterminants possibles du
comportement d'adoption des pratiques RH. Les connaissances et I'expérience peuvent
faire référence aux compétences techniques ou professionnelles, a I'éducation et a la
formation, a la compréhension du contexte organisationnel, aux caractéristiques de
I’industrie (Amabile, 1988), aux capacités liées aux affaires et aux connaissances
d'innovations spécifiques (Huselid -1995). (Amabile, 1988) insiste sur la nécessité pour
les professionnels des ressources humaines de constamment mettre a jour leur base de

connaissances techniques et de prendre conscience des développements actuels.

e Traits de personnalité : Dans son travail fondateur sur lI'innovation et la créativité dans les
organisations, Amabile (1988) a identifié de nombreux facteurs liés a la créativité
individuelle, tels que la motivation personnelle, les capacités cognitives spéciales,
orientation au risque, expertise dans le domaine, compétences sociales. Amabile (1988)
est allé plus loin en formant un modéle de créativité individuelle regroupant ces qualités
en trois composantes spécifiques : les competences pertinentes au domaine, les
compétences pertinentes a la créativité et la motivation intrinséque aux taches, il a soutenu
que l'innovation au sein des organisations dépend en fin de compte de la créativité

individuelle de ses membres.
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Il existe encore de nombreuses zones grise sur le taux de réussite et d'échec des initiatives
d'innovation au sein du département des ressources humaines (Joseph Binoy-2012). L'un des
principaux problemes provient des difficultés qui découlent souvent des attitudes des
employés, une hypothése clé ici est que l'acceptation des pratiqgues RH innovantes est une
condition necessaire(Kossek - 1989 ). La plupart des recherches précédentes se sont
concentrées sur la perception des employés a 1’égard des pratiques RH innovante, ainsi que
I'impact des facteurs organisationnels sur I'adoption de l'innovation organisationnelle a
également été largement discuté (par exemple, Damanpour, 1991). Nous essaierons d'analyser
autant de variables que possible qui impactent I'adoption de pratiques RH innovantes.

1.2) Les déterminants organisationnels des pratiques RH innovantes

Cette tache est difficile, car il n'y a pas de cadre théorique accepté pour expliquer les
déterminants des pratiques RH innovantes, Une des raisons de cette difficulté concerne la
maniere dont divers facteurs, endogenes et exogénes a l'entreprise, peuvent influencer

I’adoption de pratiques de GRH spécifiques.

Cette absence de cadre unificateur dans la recherche sur la GRH a été au centre des
discussions théoriques récentes sur la GRH stratégique (Wright et al.,2003), les études
intersectorielles tentant d'expliquer l'adoption des innovations en GRH sont assez rares.
Conformément aux divers résultats rapportés dans les travaux antérieurs, nous examinons
diverses caractéristiques organisationnelles qui devraient influencer I'adoption de pratiques
innovante en matiére de ressources humaines. En général, nous prévoyons que ces variables
refléteront les avantages économiques et les colts de ces pratiques, ou les contraintes

organisationnelles liées a I'adoption d'un tel systeme, ce sont :

e Taille de I’organisation : La majorité des recherches examinant la relation entre la taille de
I'entreprise et I'adoption des pratiqgues RH innovantes suggére une relation largement
positive. La taille peut avoir un impact sur I'adoption de ces pratiques en raison de la
disponibilité des ressources via des économies d'échelle. Les grandes entreprises devraient
étre plus susceptibles de disposer des ressources, de I'expérience et du manque
d'organisation nécessaires pour faire des investissements considérables dans la fonction
RH (Kossek - 1987).

e La composition de la fonction GRH : la composition de la fonction GRH de I’entreprise a
un impact important sur I’adoption des pratiques innovantes en matiere de ressources

humaines, étant donné que faciliter I’adoption de nombreuses innovations en matiere de
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GRH necessite une expertise technique des praticiens, aussi la proportion relative
d'employés de GRH au sein d'une entreprise est positivement associée a I'adoption de
pratiques innovantes en matiere de ressources humaines(Huselid, 1995.).

e L'étendue de la syndicalisation : une revue de la littérature a donné des résultats mitiges
quant a savoir si les milieux syndiqués ou non syndiqués sont plus propices a 1’adoption
des pratiques RH innovantes. Plusieurs études ont montré que la présence d'une main-
d'ceuvre syndiquée réduirait les chances d'observer des pratiques innovantes en matiere de
ressources humaines. Bien que l'argument selon lequel les syndicats peuvent faciliter
I'adoption du HPWS est quelque peu soutenu (Kossek, 1987).

e Intensité de la recherche et du développement : une mesure importante pour les entreprises
qui tentent de développer leur capital intellectuel consiste a investir dans les activités de
recherche et développement (RD). Les pratiques RH innovantes devront représenter une
méthode importante par laquelle les entreprises qui dépendent de la R&D peuvent soutenir
une telle stratégie en développant et en renforcant leurs compétences de base dans ces
domaines. En effet, un HPWS peut jouer un réle important dans la structuration d'un
environnement organisationnel qui récompense de maniére appropriée l'innovation et la
créativité et concentre ces efforts de maniére a servir les intéréts de I'organisation
(Huselid, 1995.).

e La stratégie organisationnelle : les organisations opérant sur des marchés concurrentiels au
niveau international, impliquées dans des activités basées sur le savoir ou poursuivant des
stratégies mettant l'accent sur la qualité et le service sont plus susceptibles d'adopter des
pratiqgues RH innovantes. La stratégie concurrentielle qu'une entreprise poursuit devrait
également avoir un impact sur I'adoption des pratiques RH innovantes(Huselid, 1995.).

e Culture organisationnelle : plusieurs chercheurs ont fait valoir que I'innovation a tendance
a se produire pendant les périodes de ralentissement organisationnel ou de crise, il se peut
que ces facteurs soient des impulsions plus importantes dans les entreprises a faible
culture que dans celles a forte culture. Une caractéristique commune des entreprises a
forte culture est l'attention portée par la direction aux questions de GRH. Certains
chercheurs affirment que les entreprises culturelles fortes sont moins sensibles aux
pressions environnementales. Dans ces entreprises, les dirigeants utilisent leurs propres
croyances et personnalités pour imprégner une culture et faconner le comportement des

employes (Kossek, 1987).
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1.3) L’impact des facteurs environnementaux externes sur ’adoption des pratiques RH

innovantes

Plusieurs facteurs externes peuvent pousser les entreprises a adopter des pratiques RH

innovantes, parmi ces facteurs :

Caractéristiques de D’industrie : des travaux conceptuels antérieurs suggerent que
I'industrie dans laquelle une entreprise opére exerce une influence considérable sur la
forme et la structure de son systéeme de GRH. Keats et Hitt (1988), par exemple, ont
suggéré qu'au moins trois caractéristiques de l'industrie ont une influence. Premierement,
le degré de complexité de I'industrie devrait avoir un impact positif sur l'utilisation des
pratiques RH innovantes. Un marché de produits hautement concurrentiel avec de
nombreuses menaces potentielles présente un environnement relativement plus complexe
qui devrait bénéficier des compétences des employés générés par ces pratiques.
Deuxiémement, la munificence de I'industrie (Keats et Hitt, 1988), reflétée dans le niveau
relatif de rentabilité de I'industrie, devrait signaler la présence de ressources disponibles
pour investir dans les pratiques RH innovantes. Par conséquent, toutes choses égales par
ailleurs, les entreprises opérant dans des secteurs plus rentables devraient étre plus
susceptibles d'adopter ces pratiques. Enfin, le degré d'incertitude dans les flux de
trésorerie ou les flux de revenus de I'entreprise devrait étre négativement lié a la
propension a adopter les pratiques RH innovantes. Généralement opérationnalisé comme
la variance de la rentabilité de l'industrie au fil du temps (Keats et Hitt, 1988), le
dynamisme de l'industrie devrait rendre les investissements dans tout type d'actif plus

risques, et donc moins probables

La situation économique : Selon (Kossek, 1987), les pressions économiques et du marché
peuvent influencer I'innovation en GRH de différentes maniéres. Une crise économique
grave peut conduire & I'adoption d'innovations en GRH qui auraient été désagréables dans
des circonstances plus rentables, les crises économiques peuvent favoriser le
développement des pratiqgues RH innovantes, plusieurs études ont montré que le
ralentissement économique a encouragé les entreprises pour développer l'initiative des
salariés.

La technologie : la technologie affecte I’adoption des pratiques RH innovantes de

plusieurs maniéres, la technologie utilisée au travail rend certains environnements de
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travail plus propices a certaines innovations que d'autres. (Kosek, 1987 ) fournit un
exemple récent de la maniére dont la technologie a modifié les structures de carriere dans
les entreprises de haute technologie. Le mouvement managérial ne peut plus étre
caractérisé par le concept de carriere unique, la rapidité des changements technologiques
oblige les gestionnaires a avoir des carrieres moins spécialisées afin d'éviter

I'obsolescence (Kossek, 1987).

e Les caractéristiques du marché du travail : Pour (Kossek, 1987) La rareté de la main
d’ceuvre compétente dans les marchés du travail encourage les entreprises & innover dans
les domaines de la rémunération, du recrutement et du développement. Avec la demande
croissante de professionnels techniques qualifiés, I'approche traditionnelle consistant a
traiter les travailleurs de maniere collective est devenue inappropriée. Les tendances
démographiques et sociales peuvent favoriser I'innovation dans la gestion des ressources

humaines en modifiant la composition de la main-d'ceuvre et les attitudes de la société.

e La légitimité : Plusieurs entreprises adoptent les pratiques RH innovantes juste pour
paraitre plus légitime, (Kossek - 1987) a observé que «les principaux facteurs que les
organisations prennent en compte sont les autres organisations». La diffusion rapide des
innovations en matiére de GRH s'explique en partie par des phénomenes ou les entreprises

adoptent de nouvelles pratiques pour paraitre plus légitimes dans leur environnement.

e L’historique de la GRH : Pour (Kossek - 1987) les efforts passés de la direction pour
innover dans le domaine de la GRH ont d'énormes répercussions sur les nouvelles
initiatives. Si les tentatives précédentes ont réussi, alors il est probable que les employés
seront réceptifs a de nouvelles pratiques RH. Si les efforts passés ont abouti a une
expérience négative pour le systeme social, alors le scepticisme et la mefiance sont

susceptibles de surgir en réponse aux nouveaux programmes.
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Schéma: Facteurs impactant I’adoption des pratiques RH innovantes

| Le ridle du praticien
RH

Les déterminants
personnels

Les pratigues RH
innovantes

Les déterminants
organisationnels

Facteurs
environnementamx

Modeéle conceptuel élaboré par les auteurs

Nous avons essayé dans cette section de présenter plusieurs définitions des pratiques RH
innovantes, ensuite, nous avons analysé le role crucial du praticien RH dans 1’adoption de ces
pratiques, enfin, nous avons essayé de recenser 1’ensemble des déterminants organisationnels
tels que la taille de ’organisation, I’étendue de la syndicalisation et les facteurs externes qui
poussent les entreprises a adopter les pratiqgues RH innovantes, L'histoire percue du succes
dans I'adoption d'innovations est une dimension critique de la formation de l'attitude a I'égard

des innovations proposees.
2) La performance au travail

Le concept de la performance au travail est de plus en plus évoqué chez les praticiens et les
théoriciens. Dans I’environnement présent, marqué par la pression de la rivalité, la production
des organisations est davantage liée au compétences de ces ressources humaines. Plusieurs
études ont montré une corrélation entre la performance des ressources humaines et la
performance globale de 1’entreprise, cela est justifié par le role crucial du facteur humain qui

veille sur la stratégie et le déploiement des ressources pour concrétiser les buts de 1’entreprise.

Dans cette section, nous allons essayer de présenter plusieurs définitions de la performance au
travail, les célébres modéles qui ont analysé ces différentes composantes, les différentes

dimensions de la performance, par la suite, nous allons essayer d’analyser les déterminants
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personnel et professionnel de la performance au travail, dernierement, nous allons essayer

d’analyser les indicateurs qui permettent d’analyser la performance au travail.
2.1) Laperformance au travail : Revue de littérature

Malgré I’importance de ce concept pour les théoriciens et les praticiens, il semble que ce
concept n’est encore bien élucidé (Idrissi & Loulid, 2018). La performance au travail est un
concept qui a plusieurs dimensions. Au niveau élémentaire, on peut faire la différence entre le
processus de la performance et le résultat de cette derniere. Son processus fait en quelque
sorte référence a « ce que les collaborateurs entreprennent au lieu du travail, aux
comportements eux, mémes». (Sonnentag & Frese, 2005). Par contre, le résultat de la
performance fait référence aux résultats des comportements des collaborateurs (1’action
menée). (Volmer et al, 2008).

La performance individuelle est définie en tant qu’ « une activité dans laquelle un
individu est capable d'accomplir avec succes la tdche qui lui est assignée, sous réserve des
contraintes normales de l'utilisation raisonnable des ressources disponibles » (Jamal, 2016).
Cette conception met en évidence deux caractéristiques de la performance ; I’efficacité et
I’efficience. Ce qui induit que la performance est le fait de réaliser les buts en prenant en
considération la rareté des ressources. Murphy et Cleveland (1995) indique que la
performance une série des conduites qui sont importants pour I’entreprise dans laquelle
I’individu travaille. Rubina et al. (2008) ont défini la performance au travail comme étant le
résultat de trois facteurs qui agissent ensemble : la compétence, l'effort et la nature des
conditions de travail. La littérature sur la performance a été caractérisée par des modeéles
utilisables aux plusieurs environnements ainsi que par des modeles relatifs a des domaines
spéciaux. Les modéles qui ont analysé les composantes de la performance sont le modéle de
Campbell (1990) et le modéle de Borman et Motowildo (1997).

2.2) Les modeéles de la performance au travail
v" Le modéle multifactoriel de Campbell (1990) :

Congu dans le champ militaire avant d’étre réexaminé afin de se conformer aux divers
environnements. 11 s’agit de I’un des célébres modeles ayant décortiquer la performance en
analysant les composantes qui la forment. Ces composantes ont plusieurs particularités. Elles
sont génériques, universelles et indépendantes (Charles-pauvers et al, 2007). Ces dimensions

sont : les compétences dans les taches spécifiques a I’emploi, les compétences dans les taches
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non spécifiques a I’emploi, la communication écrite et orale, les efforts au travail, le maintien
d’une discipline personnelle, la facilitation de la performance de 1’équipe et des collégues, la

supervision, le management et 1’administration.
v Le modéle bidimensionnel de Borman et Motowildo (1997)

Ce modeéle éclaircit deux composantes principales en ce qui concerne la performance
individuelle ; la performance dans la tache et de la performance contextuelle. Motowildo
(2003 : 46) deéfinit la performance dans la tdche comme étant « la valeur totale
attendue des comportements d’un individu sur une période de temps pour la production des
biens ou des services de I’organisation ». La performance contextuelle quant a elle, renvoie a
la valeur totale attendue des comportements d’un individu sur une période de temps pour
maintenir et améliorer le contexte psychologique, social et organisationnel du travail
(Motowildo, 2003).

2.3) Lesdimensions de la performance individuelle au travail

Les chercheurs ont déméler plusieurs dimensions de la performance au
travail ; la performance dans la tache et contextuelle, la performance adaptative et les
comportements contreproductifs. Les comportements contreproductifs sont des conduites
défavorables au fonctionnement de I’entreprise. 1l s’agit des conduites tels que I'absentéisme,
le volet I’addiction (Koopmans et al, 2011). Rotundo et Sackett (2002) ont constaté que ce
genre de conduite doit étre présenter comme composante de la performance individuelle au
travail puisque’ elle peut diminuer ou augmenter la performance des collaborateurs. La
derniére dimension de la performance renvoie a celle adaptative. Griffin et Parker (2007) la
définissent comme étant la capacité d'un employé a s'adapter aux changements dans les roles
de travail ou dans le systeme de travail. Cependant, en raison de la transformation des lieux de
travail, la nécessité de disposer des collaborateurs aptes de s'adapter est devenue de plus en
plus crucial (Pulakos et al., 2000 ; Smith et al., 1997).
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2.4)  Les déterminants de la performance individuelle au travail

La documentation de ce concept le présente comme un phénomeéne sensible a des facteurs

personnels et organisationnels.
2.4.1) Les déterminants personnels de la performance au travail

Au niveau personnel, Campbell (1990) fait la distinction trois aspects fondamentaux de la
performance : les connaissances déclaratives, les connaissances et compétences procédurales
et la motivation. La connaissance déclarative regroupe la connaissance des actes, des buts et
du soi. On présume qu'elle est le fruit des capacités, de la formation, et la pratique. Les
connaissances et compétences procédurales regroupent les habiletés cognitives et
psychomotrices, les habiletés physiques, les compétences en gestion de soi. Les éléments des
connaissances et des compeétences procédurales sont a nouveau les capacités, la personnalite,
les intéréts, I'éducation, la formation, I'expérience, ainsi que la pratique. La motivation
comprend le choix a effectuer, le niveau d'effort et la persistance de I'effort. Les écarts entre
les personnes en ce qui concerne la motivation sont liées a des différences dans les traits de
motivation, aussi a des différences dans les compétences de motivation (Kanfer & Heggestad,
1997).

2.4.2) Les déterminants organisationnels de la performance

Les déterminants organisationnels de la performance regroupent des éléments du lieu du
travail qui peuvent améliorer ou diminuer la productivité des individus. Le modele de
Hackman & Oldham (1976) présume que les attributs du travail tels que I’ampleur des taches,
I’indépendance, impactent les situations psychologiques tels que la responsabilité par rapport
aux résultats du travail qui ont aussi une influence sur la performance des employés. Les
options de la seconde série se concentrent sur les éléments qui diminuent les performances
des collaborateurs tels que I'ambiguité et les conflits de réles sont congues comme des
éléments de stress. Ainsi, les entraves organisationnelles regroupent les éléments de stress tels
que le manque d'informations nécessaires ce qui influence automatiquement la productivité
des employés. Sonnentag et Frese (2005) précisent que, de point de vue organisationnelle, les
éléments favorisant la performance tels que le contrdle au travail, les taches significatives

ont un poids considérable que les causes de stress.
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2.5)  Lamesure de la performance individuelle au travail

Plusieurs indicateurs de la performance au travail ont été adoptées au long des derniéres
années (Campbell et al., 1990). A partir ces indicateurs, les cotes de rendement (par exemple,
les évaluations par les pairs et les superviseurs) sont I’outil le plus répandues pour déterminer
la performance au travail (Viswesvaran et al., 1996). Koopmans et al (2011) ont
élabore une liste de critéres susceptible d’étre exploiter dans sa mesure. En effet, I’examen de
plusieurs modeles leur a fait découvrir des critéeres de la performance individuelle au travail,
selon eux, la performance a la tache est évaluée par la compétence d’exécuter les missions
confiées, le volume et la qualit¢ de travail, et les qualifications professionnelles. La
performance contextuelle est évaluée par le partage, la fidélité, la créativité et la persévérance.
La performance adaptative est déterminee par la capacité de créer des initiatives innovantes,
et la capacité de maitriser les nouvelles taches et les nouvelles technologies, derniérement les
comportements contreproductifs qui se manifestent par les injures, les conflits et les
altercations. Les criteres élaborés dans cette orientation sont génériques et ne conviennent pas
a tous les environnements. En effet, la mesure de la performance est conditionnée selon les
buts. A notre avis, aucun modéle générique n’a été élaboré a ce jour. (Motowidlo,2003)
précisent la spécificité « originale » des professions puisque les taches des collaborateurs sont
multiples, C’est pour cela que les instruments de la performance dans la tache sont délicats a
étre généralisées. Par contre, la performance contextuelle est censée étre mesurée de la méme
facon quel que soit la nature du poste examiné puisque les conduites qui améliorent le milieu
social et psychologique sont semblables d’une entreprise a I’autre (Campbell & Gasser,
1996). Dans cette section, nous avons essayé de présenter plusieurs définitions de la
performance au travail, les principaux modeles qui ont analysé la performance, et les quatre
grandes dimensions de la performance au travail a savoir, la performance dans la tache,
contextuelle, adaptative et les comportements contreproductifs, ensuite nous avons essayé
d’analyser les déterminants personnel et professionnel de la performance au travail, enfin,
nous avons essay¢ d’analyser les indicateurs qui permettent d’analyser la performance au

travail.
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3) La relation entre les pratiques RH innovantes et la performance au travail

Les organisations attendent généralement avec impatience toutes les questions qui aideront a
atteindre les objectifs organisationnels. Le plus important de ces problemes est celui des
employés, comme I'amélioration du rendement au travail des employés gréce a des pratiques

de gestion des ressources humaines, en particulier des pratiques RH innovantes.

Certaines études ont confirmé une relation positive entre les pratiques de ressources humaines
de haute performance et I'amélioration des niveaux de performance des employés (Agarwala,
2003). Plusieurs chercheurs ont avancé des pratiques de GRH qui peuvent impacter les
comportements des collaborateurs, leurs performances et la performance des organisations.
Bien que les mémes pratiques se répetent dans I’ensemble des recherches, on retrouve peu
d'explications théoriques pour justifier les choix (Tremblay et al., 2000.). De nombreux
avantages des pratiques de ressources humaines a haute performance ont été rapportés dans la
littérature, tels que I'amélioration de I'efficacité des activités de [l'organisation, le
développement des employés, I’amélioration de leurs connaissances, leurs compétences et

capacites, la responsabilisation et la motivation dans le travail (Paillé, 2008).

Des exemples de ces pratiqgues comprennent la sélection et I'embauche des employés,
I'évaluation du rendement, la formation intensive, la promotion basée sur la performance et
les incitations, évaluation des performances et partage d'informations. L'effet des pratiques de
ressources humaines a haut rendement sur le rendement au travail a été clarifié dans la
littérature (Som, 2008). Certaines des études ont révélé un effet positif des pratiques RH de
haute performance sur la performance au travail tandis que d'autres études ont démontré un
effet négatif des pratiques RH de haute performance telles que I'évaluation des performances,
les conseils de carriere, le partage d'informations, les opportunités de donner des
performances professionnelles idéales (Paillé, 2008). Dans leur étude qui a examinée 1’impact
de pratiques de GRH sur les trois composantes de I'engagement organisationnel et sur la
performance au travail de cadres hiérarchiques, les résultats de l'analyse révelent que les
pratiques de GRH issues d’une stratégie de valeur ajoutée influencent de facon plus
significative les trois composantes de I'engagement organisationnel et la performance au
travail. A l'opposé, les pratiques de GRH issues d’une stratégie de réduction des colits sont
peu significatives sur les mémes variables. Cette recherche met en évidence le rdle important

que jouent les pratiques a « valeur ajoutée » sur l'engagement organisationnel et la

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 169



https://www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs

Ge Ile I'i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

performance au travail des cadres (Trudel & Saba, n.d.). (Kehoe & Wright, 2013) ont examiné
les relations entre les perceptions des employés de l'utilisation de pratiqgues RH innovante
dans l'absentéisme des employés, I'intention de rester dans l'organisation et les comportements
de citoyenneté organisationnelle, en mettant I'accent sur le réle médiateur possible de
I'engagement organisationnel affectif des relations, les résultats indiquent que les perceptions
des employés de l'utilisation des pratiques RH a haute performance sont positivement liées a
toutes les variables dépendantes et que I'engagement organisationnel affectif a partiellement
médiatisé la relation entre les perceptions des pratiques RH innovantes et les comportements
de citoyenneté organisationnelle et a pleinement médiatisé la relation entre les perceptions des

pratiques RH innovantes et I'intention de rester avec I'organisation.

(Odiaka et Chang,2019) ont examiné I'importance des pratiques de travail innovantes et ont
analysé leurs pertinence pour I'engagement et la performance des employés au Nigéria, les
résultats ont montré que lorsque les employés se sentent plus impliqués dans leur travail, ils
sont plus susceptibles de soutenir les pratiques RH, en reconnaissant leurs importance et en
démontrant des performances créatives, la relation entre les pratiques RH innovantes et les
résultats de performance est renforcée par la confiance de la direction dans les capacités des

employeés et I'appréciation du travail accompli.

(Tremblay et al. 2000 ) ont examiné I’impact de plusieurs activités de GRH sur I’engagement
organisationnel et sur les comportements de citoyenneté, ainsi que 1’effet de 1’engagement
affectif et continu dans I’adoption des comportements de citoyenneté organisationnels. Les
conclusions de ce travail démontrent que les comportements de citoyenneté organisationnel
sont adoptés quand les collaborateurs ont un engagement affectif élevé envers ’entreprise,
cette étude a souligné I’effet crucial des récompenses non-monétaire et de la justice

organisationnelle sur I’engagement affectif envers I’organisation.

Ces études ont fondé la relation entre les pratiques RH innovantes et la performance au travail
sur la théorie de 1’échange social, cette théorie a été largement utilisée par les spécialistes de
la gestion des ressources humaines pour expliquer la relation entre les pratiques RH a haute
performance et les employés des employés (Karatepe, 2013). En se basant sur la norme de la
norme de la réciprocité, la théorie suggere que les employes sont motivés a développer une
attitude et des comportements positifs envers le travail lorsqu'ils percoivent que les

employeurs valorisent leur contribution (Alfes et al., 2013).
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Certains employés s'attendent a ce qu'une pratique « donner et recevoir » leur assure que leurs
contributions sont valorisées. En conséquence, Fletcher (2015) a fait valoir que les employés
ont été percus comme participant continuellement & une relation de "donner et recevoir " avec
leur employeur, dans laquelle une partie donne une ressource socio-émotionnelle souhaitée
par l'autre en échange de ce que l'autre partie désire. Cette relation d'échange est entretenue
par le principe de la réciprocité mutuelle, c'est-a-dire « quoi que vous fassiez a quelqu'un,
attendez la méme chose en retour ». Par conséquent, ces employés se sentent obligés de «
rembourser » 1’organisation en s’engageant dans leurs roles respectifs et, a ce titre,
commencent a faire preuve de créativité et de comportement citoyen organisationnel axé sur
le service (Saks, 2006). Etant donné que les employés remplissent des réoles en fonction de
leur description de poste, Pratt et Ashforth (2003) estiment que I'engagement des employés
consistera en deux concepts distincts mais liés ; l'engagement au travail ainsi que
I'engagement organisationnel. Pour eux, l'engagement au travail fait référence a la mesure
dans laquelle un employé est présent cognitivement dans son role professionnel, ou un tel
employé commence a faire preuve d'enthousiasme et a effectuer des taches avec autant
d'énergie (Fletcher, 2015 ; Saks, 2006). Cette prise de conscience influence I'engagement qui
conduira par la suite a la créativité et a la performance organisationnelle, ¢’est pour cela que
la plupart des chercheurs qui ont travaillé sur la relation entre les pratiqgues RH innovantes et
la performance au travail ont fait intervenir une troisieme variable intermédiaire qui est

I’engagement organisationnel.
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Conclusion

Les entreprises n'existent pas sans les individus qui y travaillent. Le réle des responsables RH
consiste a arracher de leurs collaborateurs une meilleure rentabilité. Pour cela, il faut créer
une organisation qui crée les conditions de motivation qui encourage une stratégie active de

management stratégique des Ressources Humaines (GRH).

Cette période est ponctuée par d'importantes changements qui impactent les entreprises. Les
méthodes d’activités traditionnelles sont affaiblies, les entreprises se sont forcées a innover
pour répondre aux nouvelles obligations du marché, ce qui exige une forte préparation aux
changements et une accumulation d’expérience pour choisir les bonnes actions au moment de
la prise de décision, aussi, la concurrence acharnée sur les marchés mondiaux et nationaux a
généré une immense concentration envers des innovations en milieu de travail pour accroitre
la qualité et le rendement. Cette perspective, suggére que de « bonnes pratiques de GRH » ne

peuvent qu’a conduire a des effets positifs pour la performance au travail.

La fonction RH n’est plus une fonction de soutien mais un processus de base et une tache clé
pour toute entreprise, les employés représentent a la fois le cout majeur et le principal moteur
de création de valeur. Le passage des pratiques traditionnelles en matiére de RH aux pratiques

stratégiques en matiere de RH est inévitable.

Les pratiques RH innovantes ont été proposées pour ameéliorer la performance de I’entreprise
et pour fidéliser les employes talentueux des entreprises, I’engagement des employés envers
I’organisation sera influencé par leurs perceptions de ces pratiques ainsi par leurs relations
avec leurs gestionnaires, I’amélioration des attitudes et les comportements des employés va
sans doute impacter leurs performances au travail, ce concept est particulierement étudié dans
les travaux de gestion des ressources humaines, de comportement organisationnel et de
psychologie organisationnelle/industrielle, sans pour autant é&tre clairement défini,
conceptualisé et sans pour autant produire des résultats empiriques exploitables. (Motowidlo,
2003).

Comme implication scientifique, les futures recherches doivent faire intervenir des variables
médiatrices et modératrice afin de mieux analyser la relation, et faire des études qui visent a

comparer les entreprises qui adoptent des pratiques RH traditionnelles et un autre échantillon
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des entreprises qui adoptent des pratiques RH innovantes et leurs impacts sur la performance

au travail.

Les managers des entreprises doivent faire attention a I’implémentation des pratiques RH
innovantes en analysant les besoins des employés, la bonne perception et 1’acception des
pratiques RH innovantes de la part des employés sont des conditions nécessaires pour la

réussite de ces pratiques.

L’apport principal de ce chapitre est 1’analyse approfondie des facteurs qui poussent les
entreprises a adopter les pratiques RH innovantes, ainsi que I’examen détaillé des
déterminants de la performance au travail et la théorie qui fonde la relation entre les deux
concepts, la principale limite de notre travail est le manque d’une étude dans le terrain qui
confirme la nature de la relation entre les pratiqgues RH innovantes et la performance au

travail.

Nous avons commencé dans la premiere section par une analyse des pratiques RH innovantes,
en prouvant le réle crucial du praticien RH pour 1’adoption de ces pratiques, ensuite nous
avons présenté les déterminants organisationnels et les facteurs externes qui poussent les
entreprises a adopter ces pratiques, par la suite, nous avons expliqué dans la deuxiéme section
le concept de la performance au travail, les différents modéles qui existent dans la littérature,
ses dimensions et comment la mesurer, enfin, nous avons essayé d’expliquer dans la troisieme
section la relation entre les pratiques RH innovantes et la performance au travail des

employés.
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Résumé

Les évolutions récentes dans le fonctionnement des chaines logistiques ont profondément
transformé les conditions de travail dans les métiers du transport et de la logistique. En
effet, la diffusion des nouvelles technologies de I’information et de la communication et
la mise en ceuvre des démarches d'amélioration continue ont eu un impact négatif sur la
santé mentale et physique des salariés de ce secteur.

Plusieurs chercheurs ont tenté d'étudier le lien entre les conditions de travail en contexte
logistique et la santé des travailleurs (Paché & Large, 2016) au moment ou la littérature
sur les effets de la pénibilité au travail sur la performance des salariés de la logistique est
quasi absente.

Ainsi, cet article cherche a évaluer les effets des facteurs de pénibilité dans les métiers de
la logistique sur la performance au travail. Pour cela, nous adopterons une approche
exploratoire, basée sur des entretiens semi-directifs afin d’éclaircir cette problématique.
Mots clés : Chaine logistique ; conditions de travail ; facteurs de pénibilité ; Santé des

travailleurs ; performance au travail.

Abstract

The recent evolution in supply chain functioning has profoundly transformed working
conditions in the logistics industry. Indeed, the spread of new information and
communication technologies and the implementation of continuous improvement
initiatives have had a negative impact on mental and physical health at work.

Several researchers have attempted to study the link between working conditions in a
logistics context and worker’s health (Paché & Large, 2016) at a time when the literature
on the effects of arduousness factors at work on the performance of logistics employees is
almost absent. Therefore, this article seeks to assess the effects of arduousness factors in
the logistics industry on worker’s performance. For that purpose, we will adopt an
exploratory approach, based on semi-structured interviews in order to clarify this
problem.

Keywords: Supply chain; working conditions; arduousness factors; health at work;

worker’s performance

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ ouvrages-collectifs Page 179




Ge Ile I‘i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

Introduction

A I’¢re de la mondialisation de 1’économie et de I’essor des technologies de 1I’information
et de la communication, les entreprises, en quéte de rentabilité et de productivité,
réalisent qu'elles doivent améliorer sans cesse la performance de leurs chaines
logistiques. En effet, dans le contexte économique actuel caractérisé par des marchés
fortement compétitifs, des clients trés exigeants en terme de qualité, de délais et de prix et
des colts logistiques difficiles & maitriser (colts transport, colts de production,
fluctuation des prix du carburant,...),« les entreprises réalisent qu’offrir le meilleur
produit au plus bas prix n'est pas seulement lié aux fonctions, activités et processus au
sein de I’entreprise elle-méme, mais a I'ensemble de sa chaine logistique » (Barratt et al.,
2011).Concrétement, 1’amélioration de la performance logistique passe par 1’optimisation
des flux logistiques en mettant en place de nouvelles formes d'organisation et en
éliminant les activités qui n'apportent pas de valeur ajoutée aux clients. Ces changements
organisationnels ont renforcé les contraintes de productivité et de rentabilité a I'origine
d'une intensification du travail pour la plupart des salariés.

D’autre part, les objectifs de performance productive qui guident I'activité de travail en
contexte logistique se multiplient : aux exigences de productivité du travail s'ajoutent
celles de qualité, de délais, de réactivite et de flexibilité. L'effort de travail déployé est
désormais confronté a ces différentes exigences et aux contraintes de temps qui en
découlent (Bartoli, 2001). Bien que ces nouvelles exigences aient augmenté la
productivité globale, les pratiques de travail modernes obligeant les employés a effectuer
plusieurs taches a la fois et entrainant des niveaux accrus de stress au travail et des
contraintes de temps « irréalistes » (Bevan, 2012). Ces évolutions ont non seulement
entrainé une deégradation de la santé des travailleurs, mais aussi des pertes de
performance au travail, dans la mesure ou les employés se rendent au travail alors que
leur santé n'est pas optimale. Cela entraine des colts économiques non seulement pour la
société dans son ensemble, mais aussi, plus spécifiquement, pour les entreprises sous la

forme d'une perte de productivité (Hafner et al., 2020).

Ces contraintes caracteéristiques du secteur du transport et de la logistique nous invitent a

formuler notre problématique de recherche comme suit :

« Quel est I'impact des conditions de travail dans le secteur de la logistique sur la

performance des travailleurs ? »
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De ce fait, notre objectif est, d’un c6té, identifier les facteurs de pénibilité au travail dans
le secteur de la logistique et, d’un autre cOté, évaluer leurs impacts sur la performance au
travail. Nous aborderons, ainsi, dans un premier temps, la littérature sur l'impact des
exigences de travail dans les métiers de la logistique sur la performance des travailleurs,
puis, dans un deuxieme temps, nous présenterons et discuterons les résultats de notre
étude exploratoire sur les facteurs de pénibilité dans la chaine de production des fruits et
Iégumes dans la région de Souss Massa. Enfin, les limites et les perspectives de ce travail

seront développées en conclusion.

1. Impact des exigences de travail dans les métiers de la logistique sur la
performance des travailleurs

Traditionnellement, le role de la logistique était limité au stockage, a la manipulation et
au transport des produits. Aujourd'hui, le champ d'activité de la logistique s'est élargi
pour couvrir tous les flux physiques, les flux dinformation et les flux financiers,
transformant I'entreprise en une « entreprise en réseau » qui s'étend bien au-dela de ses
limites physiques (Ghedira, 2006). A I'ére de la mondialisation économique et de I'essor
des technologies de l'information et de la communication, les entreprises prennent
conscience qu'elles doivent constamment améliorer les performances de leurs chaines
logistiques en proposant aux clients une meilleure offre en terme de disponibilité des
produits tout en maitrisant les colts d'exploitation (codts d'achat, de production, de
transport et de stockage). Ces exigences de performance logistique entrainent un
resserrement des flux qui, a son tour, exerce une forte pression sur les postes de travail :

- Une accélération du rythme de travail exergant une pression sur les employés qui
doivent s'efforcer de suivre la cadence imposée ;

- Des contraintes physiques marquées dans la mesure ou les employés du secteur de la
logistique doivent soulever, déplacer et transporter des charges lourdes ;

- Une activité mentale intense en raison du manque de visibilité sur les commandes
futures et des changements fréquents dans les horaires de travail ;

Ces différentes contraintes propres aux métiers du transport et de la logistique font que
les salariés de ce secteur sont plus souvent exposés aux accidents et aux maladies
professionnelles que les salariés des autres secteurs d'activité. Le gain de performance

économique généré par les chaines logistiques peut étre atténué par les colts cacheés que
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représente la sinistralité et le manque d’attractivité du secteur (Bulletin d’information de
I’INRS France, 03/2018).

Dans ce qui suit, nous examinerons I’impact des exigences de travail dans les métiers de
la logistique sur la performance des travailleurs selon deux axes :

Premier axe : Les effets des exigences de travail en contexte logistique sur la santé des
travailleurs ;

Deuxiéme axe : Les effets de la dégradation de 1’état de santé des employés de la

logistique sur leur performance au travail.

1.1.  Les effets des exigences de travail en contexte logistique sur la santé des
travailleurs

Les effets des conditions de travail en contexte logistique sur la santé des travailleurs,

relevés dans la littérature, ont été classés en deux grandes catégories: le stress en

contexte logistique et la santé physique et mentale dans les métiers de la logistique.

1.1.1 Le stress en contexte logistique
L'enquéte menée en 2014 par I'Association francaise pour le développement de la
formation professionnelle dans les transports (AFT) révele que I'augmentation du stress
dans toutes les catégories professionnelles est liée a des réorganisations logistiques
génératrices de tensions (Paché & Large, 2016). En effet, les conditions de travail dans le
secteur de la logistique sont caractérisées par une forte pression temporelle et une
incertitude quant aux flux a traiter, ceci est d'autant plus vrai dans les activités a caractere
saisonnier. La période de vente des entreprises de commerce électronique est un exemple
intéressant, car le volume et la nature des flux a traiter peuvent varier considérablement
sur une courte période et les responsables logistiques sont menacés de perdre des ventes
s'ils ne sont pas suffisamment réactifs (Paché & Large, 2016). Ainsi, Gilles Paché a
identifié trois sources principales de stress dans les activités logistiques comme indiqué

dans le tableau 1 ;

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 182



Generis

PUBLISHING
Maison d'Edition Européenne

Ouvrage collectif :

« Performance des entreprises : vers quel modeéle de création de valeur ? »

Tableau 1. Les principaux stresseurs professionnels identifiés et leur application au

contexte logistique.

Sources de stress

Catégories

Exemples logistiques

Liées au contenu du
travail

-Pénibilité physique et Mentale
-Niveau de charge de travail
-Niveau de responsabilité

-Travail de nuit

-Volume d’activité aléatoire
-Impact des erreurs dans un

approvisionnement en flux tendus

Liées au contexte
de travail

-Changements organisationnels

-Incertitudes subies par le salarié

- Conflits de valeurs par apport

aux convictions

- Fusion de plusieurs systémes
logistiques en un seul systeme

-Modification des choix logistiques

(Intégration/Externalisation)

-Non-respect de principes éthiques
dans la sous-traitance

Liées a I’individu

-Inadéquation des compétences au
poste
-Frustration matérielle et psychologique

-Absence d’intérét pour les tiches

effectuées

-Surqualification des exécutants ou
des managers par rapport aux

besoins

-Faible reconnaissance de la
contribution de la logistique

a la performance

-Répétitivité et monotonie des taches

Source : (Paché et Large, 2016)

1.1.2

La santé physique et mentale en contexte logistique

Les chercheurs Lhuillier et Littim (2009) ont observé une fatigue mentale chez les

employés des chaines logistiques appliquant des approches Lean Management. Ils ont

constaté que la fatigue mentale dans un contexte logistique résulte de I'écart important

entre l'augmentation des demandes auxquelles les employés doivent faire face et la

réduction des moyens qui leur sont accordés pour y répondre.

IIs ont conclu que les limites du pouvoir d'action de I'employé et I'impossibilité de

surmonter les épreuves du travail générent une fatigue mentale et, par consequent, un

épuisement professionnel.

La méme conclusion a été confirmée par Bhattacharyer et Tang (2013), qui ont étudié le

comportement des équipages de vol dans le transport international de marchandises.
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« Les symptdmes de la fatigue mentale se manifestent par un sentiment d'épuisement et
une augmentation des erreurs » (Pacheé et Large, 2016).

Les situations de stress permanent auxquelles sont soumis les employés de la logistique
peuvent entrainer des problémes de santé physique et mentale a long terme. Le stress tend
a geénerer une stigmatisation individuelle, qui fait douter de la valeur personnelle de
I'employé et, dans les cas les plus extrémes, le conduit a développer un état dépressif
(Davezies, 2005). La fermeture de I'espace d'expression, de développement personnel et
de communication peut alors conduire, d'une part, a de graves perturbations des
régulations internes du corps (neuro-végétatives, endocriniennes, immunologiques) et,
d'autre part, a une surconsommation incontr6lée de psychotropes (antidépresseurs,
tranquillisants, neuroleptiques) (Finchelstein, 2013).

D’autre part, les résultats les plus significatifs en matiere de santé au travail sont ceux des
enquétes a grande échelle menées par des organismes gouvernementaux telles que :
I’enquéte SUMER ( ou Surveillance médicale des expositions des salariés aux risques
professionnels) menée en France tous les sept a 9 ans depuis 1987, I’enquéte HRS (The
Health and Retirement Study) menées chaque deux ans depuis 1992 aux Etats Unis ou
encore I’enquéte SHARE (Survey on Health, Ageing and Retirement in Europe), enquéte
longitudinale dont le but est la collecte des données médicales, économiques et sociales
aupreés des travailleurs de onze pays de 1’Union européenne (Allemagne, Autriche,
Belgique, Danemark, Espagne, France, Greéce, Italie, Pays-Bas, Suéd et Suisse ).
L’enquéte SUMER a permis d’identifier les facteurs a risques professionnels par secteur
d’activité et de définir les seuils de pénibilité. Dans le secteur de la logistique trois
grandes catégories de risques ont été recenses :

- Les contraintes physiques marquées ;

- L’environnement physique agressif ;

- Les rythmes de travail.

Le tableau 2 illustre les facteurs a risques principaux identifiés dans les activités

logistiques :
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Tableau 2 : Guide d’aide a I’évaluation de la pénibilité en logistique

Facteurs a risques professionnels dans le secteur de la logistique

Contraintes 1. Manutentions manuelles de charges
physiques
marquées 2. Postures pénibles

3. Vibrations mécaniques

Environnement 4. Agents chimiques dangereux
physique agressif

5. Activités exercées en milieu hyperbare

6. Températures extrémes

7. Bruit

Rythmes de travail 8. Travail de nuit

9. Travail en équipes successives
alternantes
10. Travail répétitif

Source : « Plan Régional Santé Travail 2010-2014 Rhéne-Alpes »

1.2. Les effets des exigences de travail en contexte logistique sur la
performance des travailleurs
1.2.1 Le présentéisme au travail et perte de performance

La recherche en Gestion des Ressources Humaines s’est tardée a traiter les
problématiques de santé et de performance au travail. 1l faudra attendre plusieurs années
pour que des concepts tels que le stress, la fatigue mentale ou la performance au travail
soient enfin abordés, sous la pression de I’intensification du travail et des limites des
approches strictement techniques du management des ressources humaines, privilégiant
la motivation, la rémunération ou encore I’implication des salariés (Gilles Paché et
O.Large, 2016).

Depuis plusieurs années, les entreprises s'efforcent de limiter I'absentéisme au travail par
divers moyens. Les responsables RH acceptent facilement les interventions visant a
contrer ce comportement et a promouvoir la présence au travail. Néanmoins, on oublie
parfois que l'assiduité au travail ne garantit pas la performance, et un nombre important
d'employés se présentent au travail lorsque des problemes de santé nuisent a leur

performance. Ce phénomene, connu sous le nom de « présentéisme », serait responsable
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d'une part considerable de perte de performance au travail (E. Gosselin & M. Lauzier,
2011). En effet, les travailleurs qui adoptent ce comportement sont dans 1’incapacité de
fournir leurs performances habituelles en raison de leurs problémes de santé. Certains
chercheurs affirment que les travailleurs « présents » seraient 30 % ou plus moins
productifs en considérant le travail accompli dans le temps normal (Chanvre, 2004).

1.2.2 Les conséquences de la dégradation de I’état de santé en terme de

performance au travail

Dans I'ensemble, la littérature a confirmé les conséquences de la détérioration de I'état de
santé des travailleurs en termes de performance a deux niveaux :
Le premier niveau est celui du travailleur individuel, de nombreuses études medicales
(Schultz et Edington, 2007) ont mesuré des pertes élevées en termes de performances
individuelles liées a la maladie au travail, aux effets de la fatigue, a la douleur et a
diverses conditions physiques et psychologiques. Ces pertes varient en fonction de la
maladie considérée, mais aussi en fonction du type de travail effectué par le travailleur.
Le deuxieme niveau, ce situe dans le travail en groupe, (Pauly et al. 2008) a montré que
les colts associés a la perte de performance augmentaient selon que les emplois occupés
exigeaient un travail d'équipe soutenu, la nécessité d'achever le travail dans un délai
précis et que les titulaires pouvaient étre facilement remplacés ou non. En effet, au niveau
du groupe de travail, lorsque la performance des travailleurs dépend fortement de celle de
leurs collégues, il devient probable que cette complémentarité multiplie les conséquences

négatives d'éventuelles erreurs d'inattention, du manque d'efficacité de I'employé malade.

1.2.3 Les outils de mesure de la relation entre santé et performance au travail
La littérature concernant les effets rapportés des problémes de santé sur la performance
au travail révele des variations dans les outils de mesure. La majorité des études font
appel a I’auto déclaration a propos de la santé des travailleurs ainsi que pour estimer
comment leur santé a affecté leur productivité (Johns, 2001). Pour illustrer la nature de
ces outils, nous avons sélectionné les échelles de mesure dont la validité et la pertinence
ont été testées (Schultz & Edington, 2007) et qui ont été plusieurs fois exploités dans la
littérature : The Work Limitation Questionnaire (WLQ), The Health and Work
Questionnaire (HWQ) et The Health and Work Performance Questionnaire (HPQ).
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% The Work Limitations Questionnaire: Lerner et al. (2001) proposent un

instrument d’auto-évaluation permettant de mesurer a quel point des problémes

chroniques de santé limitent la capacité d’effectuer les taches professionnelles. Le

questionnaire est composé de 25 items (voir figure 1) évalués sur une échelle de Likert a

cing niveaux. Ces items sont répartis en quatre aspects pour lesquels un état des

autodégradé pourrait étre invalidant : le temps d’exécution des tiches, 1’état physique,

I’état psychologique (ou relationnel) et la baisse de la production. Le résultat final est un

score compris entre0et100, indiquant le degré de «limitation» des performances.

Figure 1 : Les items du WLQ

Time demands

Work required hours

Work without breaks or rests

Mental demands

Think clearly

Work carefully
Concentrate on work
Lose train of thought
Easily read or use eyes
phone

Control temper

Output demands

Handle workload Get going beginning of work day
Work fast enough Start on work soon after arriving
Finish work on time

Work without mistakes Stick to routine or schedule
Do all you’re capable of

Physical demands

Walk or move around work locations

Sit, stand, stay in one position

Repeat motions

Bend, twist, or reach

Use handheld tools, equipment Speak in person
Lift, carry, move heavy objects Help others to work

Source : (Barnay et al., 2013)

% The Health and Work Performance Questionnaire (HPQ)

The Health and Work Performance Questionnaire (HPQ) est un instrument d'auto-évaluation

congu pour estimer la conséquence des problémes de santé sur la performance au travail. Le

HPQ tente d’élaborer des mesures d'auto-évaluation qui comprennent des questions sur les

difficultés liées a de nombreux aspects concrets des performances au travail afin de couvrir

les exigences professionnelles de toutes les professions existantes (Kessler et al., 2004). Les

personnes interrogées fournissent des réponses a des questions visant a déterminer les

problemes de productivité spécifiques (par exemple, les difficultés de concentration , les
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pertes de production rémunérée et I'entrave a I'exécution normale du travail (Despiégel et al.,
2012).

Le HPQ mesure la performance réelle par rapport a la performance possible. Les personnes
interrogées sont invitées a évaluer les performances normales et altérées dans leur travail sur

une échelle de 1 a 10, comprise comme un « pourcentage d'efficacité » (voir figure 2).

Figure 2 : Les items du Health and Work Performance Questionnaire (HPQ)

How often was your performance higher than most workers on your job?

How often was your performance lower than most workers on your job?

How often did you do no work at times when you were supposed to be working?
How often did you find yourself not working as carefully as you should?

How often was the quality of your work lower than it should have been?

How often did you not concentrate enough on your work?

How often did health problems limit the kind or amount of work you could do?

Source : The Health and Work Survey (Health, 2001)

% The Health and Work Questionnaire (HWQ)
The Health and Work Questionnaire (HWQ) est un instrument multidimensionnel
d'autoévaluation des effets de la dégradation de 1’état de santé sur la performance au travail.
Cet instrument se concentre sur trois aspects de la performance au travail : efficacité,
quantité et qualité du travail. Dans le but de minimiser la désirabilité sociale, les répondants
sont invités a évaluer la qualité, la quantité et I'efficacité de leur travail ainsi que celui de
leurs collégues (Despiégel et al., 2012). Ainsi, le HWQ mesure l'efficacité, la qualité et la
quantité de travail accompli sur une échelle de 0 a 10 (voir figure 3). Les répondants sont
également invités a donner une indication de la fagcon dont un superviseur et un collégue

répondraient aux mémes questions sur la productivité du répondant.
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Figure3: Les items du Health and Work Questionnaire (HWQ)

How would you describe the overall quality of your work?

How would you describe the overall amount of work you did?

How would you describe your efficiency at work?

How frequently did you become annoyed with or irritated by coworkers, boss or others?
How frequently did you become impatient with others at work?

How often did you get into conflicts with others at work?

How frequently did you become restless while at work?

How frequently did you lose interest or become bored with your work?
How often do you have difficulty concentrating at work?

How often did you fail to finish assigned tasks?

How often did you feel too exhausted to do your work?

Source : (Halpern et al., 2001)

2. Etude exploratoire de la filiere fruits et léegumes dans la région du Souss

Massa : Approche méthodologique, résultats et perspectives

Afin d'atteindre les objectifs de notre étude, I'approche méthodologique adoptée est de
nature qualitative, compte tenu de son efficacité et de sa souplesse pour approfondir le
sujet et en acquérir une vision claire, ce qui semble adapté a une recherche exploratoire
(Charreire & Durieux ,1999). Etant donné que notre objectif est d'identifier les facteurs de
pénibilité dans le secteur de la logistique et de comprendre comment ces facteurs
agissent sur la performance des travailleurs, cette approche nous permettra d'étudier les
sujets dans leur environnement et d'explorer leurs expériences personnelles. En
choisissant I'échantillon, nous avons cherché a intégrer tous les sujets qui nous aideront a
clarifier notre probléeme de recherche. Deux critéres d'échantillonnage qualitatif ont été

pris en compte :

- Diversification : La diversification vise a donner une image panoramique de la
population, de maniére aussi complete et globale que possible. Pour cette raison, nous
avons recueilli les perceptions des différents acteurs impliqués dans la logistique et la

santé et la sécurité au travail ;

- La saturation : Selon Bertaux (1981), la saturation empirique signifie que I'on arréte
recueillir des informations lorsque les entretiens ne fournissent plus d'informations
complémentaires sur le phénomene étudié. Conformément a ce deuxieme critere, notre

étude qualitative a porté sur douze personnes interrogées dans la région du Souss Massa :
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deux responsables logistiques, deux responsables GRH, deux responsables HSE, deux
représentants syndicaux, une personne interrogée par entreprise (soit 8 entreprises de la
filiere fruits et légumes), deux médecins du travail et deux inspecteurs du travail de la
délégation du ministere du travail et de l'insertion professionnelle a Agadir. La méthode
de collecte utilisée dans notre étude est I'entretien semi-directif basé sur le guide

d'entretien suivant (encadré 1) :

Encadré n°1 - Guide d’entretien
Theme 1 : Identification des facteurs de pénibilité dans les activités logistiques

- Qu’est-ce que la pénibilité au travail et comment peut-on I’identifier ?

- Quels sont les facteurs de pénibilité les plus observés dans votre secteur d’activité ?
Theme 2 : Lien entre facteurs de pénibilité et santé au travail

- Quels sont les effets des facteurs de pénibilité sur la santé des travailleurs ?

Theme 3 : Lien entre facteurs de pénibilité et performance au travail

- Quels sont les effets des facteurs de pénibilité sur la performance au travail ?

Les questions du guide d'entretien ont été inspirées et adaptées de la littérature pour
répondre a nos besoins et ont été testées avec un responsable HSE avant d'étre incluses
dans la version finale du guide. L’analyse des données recueillies a été réalisée en
utilisant la technique d'analyse de contenu décrite par Allard-Poesi et al (1999). Nous
avons pu générer des codes a partir des retranscriptions des conversations avec les
interviewés, le codage s’est réalisé par la transformation du texte par découpage,
énumération et agrégation ce qui a permis de déboucher sur une représentation du
contenu par les caractéristiques du texte. Nous allons maintenant présenter les résultats
par theme qui ressortent de l'analyse des entretiens réalisés avec les entreprises
interrogées.

2.1 ldentification des facteurs de difficulté dans les activités logistiques

Les personnes interrogées sont toutes d'accord pour dire que les facteurs de pénibilité
dans la chaine logistique des fruits et légumes se situent a trois niveaux :

- Au niveau de I'exploitation agricole ;

- Au niveau des stations d'emballage ;

- Au niveau du transport routier.

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ ouvrages-collectifs Page 190



Ge Ile I‘i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

Selon un responsable GRH : « Dans la chaine logistique des fruits et Iégumes, les facteurs
de pénibilité se situent a trois niveaux : au niveau des exploitations agricoles, au niveau
des stations de conditionnement et au niveau du transport routier.

2.1.1 Au niveau de I'exploitation agricole

Pour un responsable HSE : «Les salariés agricoles travaillent dans des conditions
difficiles : ils sont transportés dans des camions a benne ou des camionnettes sans aucune
mesure de sécurité. Le nombre de travailleurs est souvent insuffisant par rapport aux
surfaces agricoles a traiter, ce qui les oblige a travailler plus de 12 heures par jour dans
des serres a forte chaleur. Il y a souvent eu des cas d'évanouissement de travailleuses sur
le lieu de travail ».

Selon un inspecteur du travail : « Les travailleurs agricoles, sans aucun équipement de
protection, sont exposés aux produits phytosanitaires lors du traitement des sols et
pendant les récoltes, ils sont également exposés a des gestes répétés et a des postures
difficiles lors du transport de charges ». Nous pouvons donc dresser une liste des facteurs
de pénibilité dans les exploitations agricoles, comme indiqué dans le tableau 3 :

Tableau 3 : Facteurs de pénibilité dans une exploitation agricole

Facteur de
pénibilité Description
Contraintes
posturales Flexion du dos lors de la cueillette
La gestuelle répétée entraine des douleurs
Gestes répétitifs articulaires.
Les travailleurs soulevent et transporte des contenants
Port de charges (seaux,
caisses...).
Exposition aux produits phytosanitaires lors des
Produits chimiques traitements
et lors de la récolte
Sous serres ou en plein air (évanouissements chez
Tempeératures les
extrémes femmes)
Risques liés aux
trajets Accidents de circulation, épuisement, stress
domicile-travail

« Source : Auteurs »
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2.1.2 Au niveau des stations de conditionnement

Concernant la pénibilité au travail dans les stations de conditionnement, un responsable
logistique explique que « la saisonnalité de I'activité et la forte concurrence internationale
mettent une grande pression sur les producteurs. Cette situation génere une charge de
travail importante et peut donc augmenter le risque d'accidents et d'épuisement des
travailleurs. Le manque de visibilité sur les commandes futures, les changements
fréquents d'horaires et la pression des délais nous obligent & mettre en place des horaires
de travail atypiques (travail de nuit, travail en équipes alternées) ».

Selon un médecin du travail, « le travail dans les stations de conditionnement présente
plusieurs sources de pénibilité : la manutention et le transport de charges lourdes, les
températures extrémes dans les chambres froides, le travail de nuit, la position debout
pendant de longues heures, sans parler des vibrations mécaniques subies par les caristes.
»

Lors de nos discussions avec les personnes interrogées, nous nous sommes rendu compte
que les facteurs de pénibilité dans les stations de conditionnement sont les mémes. Cela
nous amene & établir le tableau 4 suivant :

Tableau 4 : Facteurs de pénibilité dans une station de conditionnement des fruits et
légumes

Facteurs de pénibilité Description
Contraintes physiques Manutentions manuelles de charges
Postures pénibles
Vibrations mécaniques

Environnement

physique Températures extrémes
agressif Bruit

Eclairage insuffisant
Rythmes de
travail Travail de nuit

Travail en équipes successives alternantes
Travail répétitif

« Source : Auteurs »
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2.1.3 Au niveau du transport routier des marchandises

Les chauffeurs de camion sont exposés a de nombreux risques professionnels. Un
représentant syndical a indiqué que « les chauffeurs de camion ont des horaires de travail
atypiques et trés variables : ils travaillent la nuit, le week-end et en équipe. Leur temps de
travail quotidien dépasse souvent 10 heures ». Cette information a également été
confirmée par un médecin du travail, qui a ajouté que « le métier de chauffeur de camion
est monotone et répétitif, alors qu'il exige une extréme vigilance. Les chauffeurs de
camion, qui transportent des fruits et legumes a I'échelle internationale, parcourent de
longues distances sans dormir suffisamment, ce qui les expose aux accidents de la route.
D'autres facteurs ont des conséquences sur leur santé, notamment la position assise
prolongée, la manipulation manuelle des charges lors du chargement et du déchargement,
le stress d0 aux contraintes de délais, la sécurité et la possibilité de vol, I'éloignement de
leur domicile et I'isolement ». Nous pouvons donc dresser la liste suivante des facteurs de
pénibilité chez les chauffeurs de camion (tableau 5) :

Tableau 5 : Facteurs de pénibilité aupres des chauffeurs routiers

Facteurs de Description
pénibilité
Contraintes Longue position assise
physiques Port de charges
Rythme de travail Travail répétitif

Horaires de travail atypiques
Déplacement, éloignement du domicile
Délais limites a respecter

Risques liés aux Accidents de circulation, épuisement,
trajets stress

« Source : Auteurs »

2.2 Lien entre les facteurs de pénibilité et santé physique et mentale des salariés

L'étude du lien entre les conditions de travail et la santé des travailleurs est trés complexe.
Il est difficile de distinguer les effets dus aux conditions de travail de ceux causés par les
conditions de vie et d'hygiéne d'un individu. C'est ce qui ressort des entretiens avec les
médecins du travail. L'un d'entre eux déclare que «pour évaluer les liens entre les
facteurs de pénibilité au travail et la santé des salariés, il est nécessaire de mener une
enquéte longitudinale prenant en compte a la fois I'environnement de travail et

I'environnement personnel du répondant. Des informations sont nécessaires sur le
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comportement et le mode de vie des salariés (habitudes alimentaires, tabagisme,
consommation excessive d'alcool, toxicomanie, etc. Ces facteurs de risque, appelés
facteurs de risque personnels, peuvent introduire des biais dans la mesure des liens entre
I'exposition professionnelle et la santé s'ils ne sont pas controlés ».

Un autre médecin du travail ajoute qu' « en raison des difficultés mentionnées ci-dessus,
au Maroc, peu de recherches ont été menées pour identifier I'effet des facteurs de
pénibilité au travail sur la santé des travailleurs. Néanmoins, sur la base des normes
internationales du travail, le législateur marocain a fixé une liste de 111 tableaux de
maladies professionnelles et des travaux susceptibles de provoquer ces maladies dans
I'arrété du ministre de I'emploi et des affaires sociales n° 160-14 du 21 janvier 2014. Ces
listes sont divisées en trois grandes catégories : les maladies professionnelles causées par
des agents chimiques, les maladies professionnelles causées par le milieu physigque et
celles causées par des agents biologiques ».

2.3 Liens entre les facteurs de pénibilité et performance au travail

Afin d'identifier les liens entre les facteurs de pénibilité et les performances des
travailleurs, nous avons d'abord interrogé des médecins du travail, puis des responsables
logistiques. Comme pour I'étude du lien entre les conditions de travail et la santé des
travailleurs, les médecins interrogés ont déclaré que ces études sont complexes et
nécessitent des enquétes épidémiologiques longitudinales et la mobilisation d'un grand
nombre de médecins pour assurer le suivi de la population étudiée. Pour les responsables
logistiques, la saisonnalité de l'activité et la forte concurrence internationale les
conduisent a exiger des travailleurs des performances toujours plus élevées. Le
responsable logistique d'une station de conditionnement de fruits et légumes nous a
expliqué les contraintes du secteur : "Le manque de visibilité sur les commandes futures,
les changements fréquents des calendriers de production et la pression des délais nous
obligent a mettre en place des horaires de travail atypiques (travail de nuit, alternance) et
a augmenter les cadences de production. Face aux imprévus et a la pression des délais,
certains opérateurs travaillent en mode multitiche, comme les manutentionnaires qui
doivent effectuer plusieurs taches a la fois sous la pression du temps (manutention des
caisses, circulation et stockage des produits, conditionnement et préparation des
commandes) et d'autres doivent effectuer des mouvements repétitifs a un rythme élevé,
comme les agents de conditionnement. Compte tenu des contraintes du secteur, nous

avons sélectionné des indicateurs spécifiques pour juger de la performance des
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travailleurs. Comme la quantité de travail effectue, la qualité du travail effectué, la
capacité a s'adapter aux changements dans les calendriers de production, ou le respect des
délais dans I'exécution des taches ou des missions confiées au travailleur. ».

2.4 Apports de la recherche

La confrontation entre la revue de la littérature et les résultats de I'étude exploratoire a
permis d'alimenter la réflexion sur les facteurs de pénibilité dans les métiers du transport
et de la logistique. Ainsi, nous avons pu atteindre le premier objectif de ce travail, qui
était d'identifier les facteurs de penibilité dans la chaine logistique de la production de
fruits et Ilégumes, qui peuvent étre résumés dans le tableau6 :

Tableau 6 : Facteurs de penibilité dans la filiere de production des fruits et Iégumes

Catégories Facteurs a risques
Contraintes Manutentions manuelles de charges
physiques Postures pénibles

Vibrations mécaniques
Environnement Températures extrémes
physique agressif Bruit
Eclairage
Risque chimique
Rythmes de travail Travail de nuit
Travail en équipes successives
alternantes
Travail répétitif

Source : Auteurs
Quant au deuxiéme objectif de ce travail de recherche qui était d’évaluer 1’effet des
facteurs de pénibilité sur la santé et la performance des travailleurs, 1’étude exploratoire
s’avere insuffisante pour donner des réponses a ce propos. Cependant, elle nous a
permis d’émettre les hypothéses de travail suivantes :
H1 : Les contraintes physiques marquées pourraient porter atteinte a la santé
physique des travailleurs.
Cette hypothéese se base sur les résultats de I’enquéte Sumer qui a permis d’identifier les
métiers de la logistique qui présentent des contraintes physiques marquées (vibrations,
positions de travail contraignantes, manutentions manuelles de charges) et qui sont a
I’origine de troubles musculosquelettiques. Ces mémes contraintes ont été relevées par
I’étude exploratoire tout au long de la chaine logistique de production des fruits et

Iégumes : avec les postures pénibles et le port de charges au niveau des exploitations
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agricoles, les manutentions manuelles de charges, les postures pénibles et les vibrations
meécaniques au niveau des stations de conditionnement et la longue position assise avec
le port de charges pour les chauffeurs routiers.

H2 : Les horaires de travail atypiques pourraient provoquer des risques
psychosociaux.

Le travail de nuit, le volume aléatoire d’activité ainsi que la monotonie et la répétitivité
des taches ont été identifiés comme source de stress par (Paché & Large, 2016).

Les horaires de travail atypiques ont été également considérés comme facteurs de
pénibilité physique et psychique par I’enquéte Sumer. Au niveau de la chaine logistique
de production des fruits et légumes, nous avons relevé deux facteurs de pénibilité en
rapport avec le rythme de travail : les horaires de travail atypiques (travail de nuit et
travail en équipes successives alternantes) dans les stations de conditionnement et
aupres des chauffeurs routiers et le travail répétitif qu’on a relevé sur toute la chaine
logistique.

H3 :L’environnement de travail agressif aurait un impact négatif sur la santé
physique au travail.

L’enquéte Sumer a identifié les contraintes de I’environnement de travail en contexte
logistique tel que les températures extrémes, le risque chimique, le bruit et le milieu de
travail hyperbare. En ce qui concerne les facteurs de pénibilité relevés lors de 1’étude
exploratoire, ils se situent a deux niveaux : les exploitations agricoles se caractérise par
la présence du risque chimique et une forte chaleur sous serres, quant a I’environnement
de travail dans les stations de conditionnement, il est caractérisé par des tempeératures
froides au niveau des chambres froids, par un niveau de bruit excessif pour le personnel
travaillant sur les machines ainsi qu’un niveau d’éclairage insuffisant.

H4 : Les facteurs de pénibilité auraient un effet négatif sur la performance des
travailleurs

La revue de la littérature nous a permis d’identifier les objectifs de performance
logistique qui guident Il'activité de travail qui se manifestent par: des exigences en
termes de qualité du travail fournit, de délais, de réactivité et de flexibilité. L'effort de
travail déployé est désormais confronté a ces différentes exigences et aux contraintes de
temps qui en découlent (Bartoli, 2001). Le méme constat a été relevé lors de 1’étude
exploratoire : I’absence de visibilité sur les commandes futures, la modification

fréquente des plannings de production et les pressions de délai exercent une grande
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pression sur les postes de travail et obligent les responsables logistiques a mettre en
place des horaires de travail atypiques et a augmenter les cadences de production tout
en exigeant des travailleurs toujours plus de rendement, de qualité du travail effectué, de
flexibilité a travers 1’adaptation aux modification des plannings de production ou encore
le respect des délais dans 1’exécution des taches ou des missions qui leurs sont
assignées. Bien que I’étude exploratoire nous a pas fourni des outils de mesure de la
baisse de performance induite par la dégradation de 1’état de santé des travailleurs, la
revue de littérature anglo-saxonne, nous a permis de concevoir les échelles de mesure de

la performance au travail.

Ainsi, les hypotheses développées nous ont permis de concevoir notre modéle de

recherche, illustré dans la figue 4 :
Figure 4 : Cadre conceptuel de la recherche

Contraintes
physiques
Hi

Manutention manuelle des charges
Postures pénibles
Vibrations mécaniques

Environnement
Physique
agressif

Ha Santé au

S travail

Efficacité au travail

Températures extrémes Santé physique Qualité du travail
Bruit Santé mentale Respect des délais

Eclairage H3 Flexibilité au travail
Risque chimique

Rythme de
travail
Horaires atypiques
Travail répétitif
Volume aléatoire d'activité

« Source : Auteurs »
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Conclusion

L'objectif de ce travail de recherche est d'identifier les facteurs de pénibilité dans les
métiers du transport et de la logistique et d'évaluer leurs effets sur la performance des
travailleurs.

La revue de la littérature sur les conditions de travail dans les métiers de la logistique
révéle une activité physique intense, une lourde charge mentale et un environnement de
travail agressif dans certains secteurs d'activité. Ces contraintes spécifiques aux métiers
de la logistique nous ont amené a nous interroger sur le lien entre les conditions de travail
dans les métiers de la logistique et la performance au travail. L’étude des liens entre
facteurs de pénibilité et performance au travail a nécessité d’introduire une variable
médiatrice, qui est la dégradation de 1’état de santé engendrée par les facteurs de
pénibilité au travail. Ainsi, les effets des conditions de travail sur 1’état de santé des
travailleurs ont été confirmés a travers les travaux des chercheurs :

- Paché et Large (2016) qui ont identifié les sources de stress en contexte logistique ;

- Lhuillier et Littim (2009) qui ont étudié le lien entre la limite du pouvoir d’action des
salariés dans les chaines logistiques et la fatigue mentale ;

- Bhattacharyer et Tang (2013) qui ont étudié le lien entre la fatigue mentale et physique
aupres des chauffeurs routiers et les risques d’accidents de travail ;

- Enquéte SUMER (2010) qui a permis de définir les facteurs a risques professionnels
dans le secteur de la logistique.

Concernant ’effet de médiation de la dégradation de 1’état de santé sur la performance au
travail, la littérature a traité cette problématique a deux niveaux :

- Au niveau du travailleur individuel, (Schultz et Edington, 2007) ont mesuré des
pertes élevées en termes de performance individuelle liées a la maladie au travail, aux
effets de la fatigue, a la douleur et a diverses conditions physiques et psychologiques.

- Au niveau du travail en groupe, (Pauly et al., 2008) ont montré que lorsque la
performance des travailleurs dépend fortement de celle de leurs collegues, il devient
probable que cette complémentarité multiplie les conséquences négatives d'éventuelles
erreurs d'inattention, du manque d'efficacité de I'employé malade.

La revue de la littérature a eté suivie d'une étude exploratoire de la filiere fruits et
légumes dans la région du Souss Massa. La comparaison des résultats de la revue de la
littérature et ceux de I'étude exploratoire a permis d'identifier les facteurs de pénibilité

dans la chaine logistique des fruits et legumes et d'identifier les variables explicatives
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suivantes (contraintes physiques marquées, environnement de travail agressif et horaires
de travail atypiques), la variable médiatrice (santé au travail) et la variable a expliquer
(Performance au travail). Toutefois, une étude quantitative est nécessaire pour valider les
hypothéses de recherche.

D'autre part, ce travail de recherche ouvre des voies futures de recherche. Tout d’abord,
dans un souci d’avoir des résultats plus probants, des recherches futures peuvent
approfondir un des aspects de la santé au travail étudiés dans cette recherche, par
exemples les troubles musculosquelettiques qui constitue la pathologie prédominante
dans les métiers de la logistique et réaliser des études longitudinales sur ce sujet. Des
recherches subséquentes peuvent également approfondir le modéle de recherche en
I’appliquant a d’autres activités autres que la filiere de production des fruits et 1égumes
afin de réaliser des comparaisons des résultats obtenus et tenter de généraliser ce modeéle

a d’autres secteurs d’activité.

Cette recherche donne aussi 1’opportunité de faire des comparaisons avec d’autres pays
qui ont connu des avancées dans la recherche et I’'implémentation des politiques de santé
sécurité¢ au travail. D’autre part, le lien entre santé¢ et performance au travail reste a
approfondir, surtout que les travaux de recherche sur ce theme sont peu nombreux. Une
équipe de recherche multidisciplinaire composée de chercheurs en sciences médicales et
de chercheurs en Gestion des Ressources Humaines permettra de mieux approfondir ce
sujet et d’ouvrir, ainsi, de nouvelles perspectives de recherche en Santé et Management,
celles de I’amélioration de la santé, du bien-étre au travail et de la performance de

I’entreprise.
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Résumé

Les entreprises marocaines subissent une pression croissante dans la gestion des questions
sociétales et peinent a intégrer la politique RSE dans leurs processus stratégiques et piloter
judicieusement une performance globale : économique, sociale et environnementale.

Dans ce contexte, les outils du contréle de gestion, en 1’occurrence les systémes de mesure de la
performance, jouent un réle prépondérant dans la mise en place et le pilotage des activités RSE,
permettant ainsi d’améliorer leurs performances.

C’est pourquoi ce travail de recherche se veut une contribution aux différents travaux
académiques portant sur le lien entre la RSE et les systemes de controle de gestion, et ce afin de
répondre a la problématique d’intégration, de mesure et de pilotage de la politique RSE au niveau
des banques marocaines.

L’objectif de notre étude consiste en premier lieu & comprendre la place des indicateurs RSE dans
les systéemes de pilotage des banques marocaines, et d’évaluer dans un second temps I’impact de
la stratégie RSE sur les systemes de mesure de la performance desdites organisations.

Mots clés : « Responsabilité sociale des entreprises ; « Performance globale ; « Pilotage de la
RSE ; « Les systemes de mesure de la performance ; « Banques marocaines ».

Abstract

Moroccan companies are under increasing pressure to manage societal issues, struggling to
integrate CSR into their strategies and thus drive overall performance: economic, social, and
environmental.

In this context, the tools of management control, in this case performance measurement systems
play a major role in the implementation and management of CSR activities, thus improving the
performance of Moroccan banks.

That is why this research work is intended as a contribution to the various academic works on the
link between CSR and management control systems, in order to respond to the problem of
integration, measurement and steering of CSR policy in Moroccan banks.

The objective of our study is to understand the place of CSR indicators in the steering systems of
Moroccan banks. Afterwards, we intend to evaluate the impact of the CSR strategy on the
performance measurement systems of these organizations.

Keywords : «Corporate social responsibility »; «Global performance»; «CSR management”,;

«Performance measurement systems»; « Moroccan banks».
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Introduction

Plusieurs recherches se sont penchées ces derniéres années sur la thématique de la responsabilité
sociétale des entreprises « RSE », suscitant un intérét grandissant, tant pour académiciens que

praticiens.

En effet, la responsabilité sociétale de I'entreprise est un enjeu trés actuel, mais il ne s'agit pas
pour autant d'un nouveau concept, lequel remonte aux travaux de Howard Bowen en 1953,
notamment grace a son ouvrage intitulé Social Responsibilities of the Businessman (Gond et
Igalens, 2008)."

Toutefois, malgreé les recherches et les contributions scientifiques dans ce domaine, la définition
de la RSE ne trouve pas consensus et est toujours sujette a controverse (Van Marrewijk, 2003 ;
Combes, 2005 ; Wan, 2006 ; Matten et Moon, 2008).

Néanmoins, la Commission Européenne (2011,p.3) définit la RSE comme étant : « I’intégration
volontaire, par les entreprises, de préoccupations sociales et environnementales a leurs activités

commerciales et leurs relations avec leurs parties prenantes »° .

Comme toutes entreprises, la banque collabore avec plusieurs parties prenantes a qui elle doit

rendre comptes, et ce lors de la réalisation de ses opérations de collecte et d'octroi de crédit.

De ce fait, elles cherchent a rendre visibles leurs actions sociétales et & rendre Iégitime leurs

places et leurs réles dans la société civile (De Brito et al., 2005).

Les crises économiques, sociales et environnementales, a I’instar de la crise financiére de 2008,
ou la récente crise sanitaire Covid-19, incitent les banques marocaines a revoir leurs

responsabilités vis-a-vis de la société et de I’environnement.

A cet egard, les entreprises, particulierement les banques, supportent une pression dans la gestion
des dimensions sociétales afin de satisfaire les attentes des parties prenantes (Arvidson 2010) ;
Ceci-dit, ces entités sont appelées, plus qu’auparavant, a intégrer les questions sociétales dans

leurs processus stratégiques (Adams et McNicholas, 2007) ;(Perez et al., 2007).

! Baba, S., Moustaquim, R., & Bégin, E. (2016). Responsabilité sociale des entreprises: un regard historique a travers

les classiques en management stratégique. Vertigo: la revue électronique en sciences de I’environnement, 16(2).
2 COM (2001) 366.
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En effet, pour opérationnaliser la RSE, les organisations devraient intégrer la stratégie RSE dans
leurs processus stratégiques et décisionnels, tout en assurant un pilotage, 8 méme d’accroitre une

performance organisationnelle élargie.

Selon Savall et Zardet (2011) les entreprises ayant déployé une stratégie RSE ont mis en place
des outils de gestion pour piloter cette stratégie et améliorer leur performance sociale et sociétale.

Ainsi, les systemes de contrdle de gestion, a travers leurs outils de mesure de la performance,
permettent la déclinaison des principes sociétales, en incorporant des éléments extra-financiers au

processus de planification et de pilotage.

Les systemes de mesure de la performance ont la particularité, par rapports aux autres outils du
controle de gestion, de pouvoir couvrir plusieurs dimensions de performance grace a I’ intégration

de mesures non financieres (Ittner et al., 2003).

D’apres la littérature existante, il est clair que les systémes de controle de gestion sont au cceur de
la stratégie (Henri, (2006) ; Marginson, (2002) ; Mundy, (2010) ; Otley, (1999) ; Simons,
(2000).

Dans ce sens, on peut prévaloir que les outils du contr6le de gestion jouent un réle prépondérant
dans la mise en place et le pilotage de la stratégie RSE, permettant ainsi d’améliorer la

performance des bangques marocaines.
Tenant compte de ces préoccupations, nous pouvons formuler le questionnement suivant :

Dans quelle mesure la stratégie RSE impacte-elle les systémes de mesure de la performance

des banques marocaines?

L’objectif de notre étude est de comprendre en premier lieu la place des indicateurs RSE dans les
systetmes de pilotage des banques marocaines. En second lieu, nous comptons mesurer 1’impact

de la stratégie RSE sur les systemes de mesure de la performance desdites organisations.

Notre chapitre est subdivise en deux grandes parties, la premiere tentera de dresser un apergu
historique sur le concept de la RSE, puis nous passerons en exergue les différents courants

theoriques relatifs a ce dernier.
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La deuxieme partie traitera quant a elle de la relation étroite qui existe entre la stratégie RSE et
les systemes de mesure de la performance, et ce a travers une revue de littérature. Enfin, nous
présenterons la méthodologie qu’on souhaite adopter pour répondre & notre problématique de

recherche.

1. Evolution du concept de la RSE

Nul doute que la notion de développement durable a fait couler beaucoup d’encre ces derniéres
années (Bansal, 2005 ; Epstein et al.,2012).

La définition la plus souvent utilisée dans la littérature est celle adoptée par la commission
mondiale sur I’environnement et le développement, considérant ainsi que le développement est
durable quand il: «répond aux besoins du présent sans compromettre la capacité des

générations futures a répondre a leurs besoins. »*(CMED, 1987, p.8)

Il en résulte de cette définition que la notion de développement durable est plutét
macroéconomique, regroupant 1’ensemble des politiques menées par les gouvernements afin de

préserver les ressources disponibles.*

Cette désinence au niveau de I’entreprise s’est concrétisée a travers ce qu’on appelle le
management durable, qui repose sur un équilibre profitable, tant pour la structure
organisationnelle que pour ses parties prenantes, sachant que le management durable est construit
sur des choix combinés économiquement viables, socialement équitables, soutenables du point de

vue environnementale.®

Il reste que plusieurs termes sont généralement utilisés dans la littérature pour désigner le
management durable, dont notamment : la durabilité, la soutenabilité et la responsabilité sociétale

de ’entreprise (Ebner et Baumgartner,2006 ; Naude, 2012).

® Rapport de Brundtland 1987, p.8

* Taoukif, F. E. Z. (2014). Analyse perceptuelle des déterminants de I'engagement sociétal des entreprises
marocaines labellisées RSE: de la performance au développement durable-cas du Maroc (Doctoral dissertation,
Toulon).

® CERMAD (Centre de Recherche en Management Durable, Université de Poitiers)
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1.1 Genése

Contrairement a une idée qui voudrait faire de la RSE un nouveau paradigme ou une tendance
manageriale, la notion de la RSE est relativement ancienne et trouve ses fondements au début des

années 1900.

C’est dans une optique de réforme sociale que cette nouvelle approche s’est développée aux
Etats- Unis, mettant en relation I’entreprise et la société, ce qui s’est soldé par I’émergence d’une

premiére ébauche de la responsabilité sociétale. (J-P Gond,2010).°

Ainsi, on peut prévaloir que la RSE n’est pas un nouveau concept, mais s’inscrit dans le

prolongement de pratiques d’entreprises plus anciennes.

Toutefois, ce concept n’a été érigé dans la littérature académique qu’a partir des années 1950, et
ce grace aux travaux de Howard Rothman Bowen, considéré par la communauté scientifique

comme le pére fondateur du concept moderne de la RSE.

En effet, I’ouvrage de Howard Rothman Bowen (1953), intitulé « Social Responsibilities of the
Businessman » place la thématique de la RSE au centre de la recherche en sciences de gestion et
impulse 1’étude des relations entre les firmes et la société dans un courant nommé business and

society.

Cet ouvrage a été, sans aucun doute, le lancement et le développement des travaux sur la RSE
durant les années 1950 et 1960. Il s’inscrit dans le courant qui met le point sur les interactions
entre les firmes et leur environnement sociétal. Ce courant a siccité une série de debats et de
réflexions auxquels plusieurs auteurs ont contribué, ce qui a permis 1I’émergence de concepts qui
gravitent autour de la notion de RSE (Friedman, 1970; Carroll, 1979; Freeman, 1983; Wood,
1991; Balabanis et al, 1998; Hopkins, 1998). * L’étude historique de la responsabilité sociétale

de I’entreprise (RSE) a emprunté trois directions :

¢ J-P. Gond, « La responsabilité sociale des entreprises, encore une mode managériale ! », in A. Pezet et S. Sponem,
Petit bréviaire des idées recues en management, Paris, La Découverte, 2 éme édition,2010, p.229-237

" Acquier, A., & Gond, J. P. (2007). Aux sources de la responsabilité sociale de I’entreprise: a la (re) découverte d’un
ouvrage fondateur, Social Responsibilities of the Businessman d’Howard Bowen. Finance contréle stratégie, 10(2),
5-35.
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% Une premiére direction vise a tracer 1’évolution des développements théoriques de la RSE
depuis la naissance de ce qui est communément appelé la « RSE moderne » dans la
deuxiéme moitié du vingtiéme siécle (Carroll, 1999 ; Madrakhimova, 2013).

% Une seconde direction vise a identifier cette évolution dans la pratique des leaders et des
entreprises (Heald, 1970).

% Une troisieme direction a été empruntée par quelques rares études qui ont tenté de
combiner les deux orientations, en proposant un historique qui tient compte des sources

académiques ainsi que des pratiques d’entreprises.® (Voir tableau 1 ci-dessous)

Tableau 1 : La genése du concept de responsabilité sociale des entreprises

Concept Auteurs Fondements
Bowen  (1953);  Carroll | Vision normative de la RSE,
Responsabilité sociale des | (1979) ; Davis (1960) frontiéres entre les sphéres
entreprises économiques et sociales.
Ackermann (1973); Carroll | La capacité des entreprises a
Réactivité sociale des | (1979); Preston et Post | répondre aux défis sociaux
entreprises (1975)
Carroll (1979) ; Wood | Un modele de performance
Performance sociale des | (1991) ; Sethi (1975) ; | sociale des entreprises
entreprises Wartick et Cochran (1985) ;
Wood et Jones (1995)
Freeman (1984); Clarkson | Nouvelle conceptualisation de
Performance sociale des | (1995) ; Donaldson et Preston | I’entreprise dans un
entreprises et parties | (1995) ; Post et al.(2002) écosysteme de parties
prenantes prenantes
Logsdon et Wood (2002) Un modele qui encastre les
Citoyenneté d’entreprises entreprises au cceur de leurs
responsabilités vis-a-vis

® Baba, S., Moustaquim, R., & Bégin, E. (2016). Responsabilité sociale des entreprises: un regard historique a travers
les classiques en management stratégique. Vertigo: la revue électronique en sciences de I’environnement, 16(2).
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Steurer et al.(2005); Van | La relation entre
Durabilité des entreprises Marrewijk (2003) responsabilité  sociale des
entreprises et leur

stabilité/durabilité

Source : Madrakhimova (2013), citée par Baba, S. Moustaquim, R., & Bégin, E. (2016)

1.2 Synthese des principaux courants théoriques relatifs a la RSE
La RSE a connu plusieurs phases de développement théorique et pragmatique depuis les années
1950, et ce dans la continuité des débats suscités par les écrits de Bowen, Friedman ou encore

Carroll.

Selon Donna Wood et Bill Frederick (1991), on peut distinguer trois grandes phases dans

Iélaboration théorique du concept® RSE, & savoir :

% La premiére période intervient entre les années 1950-1960, durant cette premiére phase,
I’attention était particuliérement portée sur la définition du concept de RSE ainsi que sur

ses fondements éthiques et économiques;

X/

% La deuxiéme période est celle des années 1970, le concept RSE prend un tournant plus

pragmatique et managérial ;

*

K/
*

La troisieme période intervient a partir des années 1980 et 1990, avec I’émergence du
concept de performance sociétale des entreprises (PSE). Dans ce cadre, I’approche RSE a
mis le point et portée I’attention sur les capacités de gestion de la RSE et la mesure de ces

impacts.

seL L=

1950 gréce aux travaux de Howard Bowen, considéré comme le pére fondateur de la RSE
moderne « Courant contractualiste » (Preston 1975 ; Carroll, 1979 ; Wartick et Cochran
1985).

° D.J.Wood, « Corporate Social Performance Revisited », Academy of management review, vol.16,n°4, 1991, p.691-
718 ; W.C.Frederick, “From CSR 1 to CSR2 : The maturing of business and society through” Working paper
graduate school of business, Pittsburgh, University of Pittsburgh, 1978.
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Bowen s’est focalisé sur la théorisation du concept RSE. Il n’en demeure pas moins que ces
travaux ont traité également les changements institutionnels que la société doit opérer afin de

promouvoir la RSE.

De son c6té, Carroll (1979), a proposé un modele regroupant les trois dimensions, a savoir : la

RSE, les questions sociales et la réactivité sociale des entreprises dans une seule rubrique.

L’objectif de ce modéle tridimensionnel, est de traiter d’'une maniére simultanée les objectifs
économiques et sociaux et de contribuer a la clarification, et a I’intégration des diverses

définitions, publiées dans la littérature.

Il constitue un cadre théorique complet permettant non seulement aux académiciens d’étudier la
RSE sous ses différents angles, mais aussi de mettre a la disposition des gestionnaires un outil

efficace pour gérer les enjeux sociétaux de leurs organisations.

En 1970, on assiste a 1’émergence de la théorie néo-institutionnelle associant une pluralité de
disciplines relevant de divers domaines, dont notamment 1’économie, la sociologie et les sciences

politiques.

Pour ce courant de pensées, il s’agit essentiellement de comprendre les pressions institutionnelles
qui influencent le comportement de I’entreprise en matiere de responsabilité sociétales.
(Mercier,2004).

Quant a la théorie de I’agence, (Friedman,1970), I’engagement dans la RSE est symptomatique

d’un probléme d’agence ou d’un conflit d’intérét des dirigeants et des actionnaires. '

Pour cet auteur, les dirigeants utilisent la RSE comme étant un moyen pour faire progresser leurs

propres programmes sociaux, politiques, ou de carriére au détriment des actionnaires.

Il reste que la théorie de I’agence a été contestée par d’autres chercheurs qui estiment que les
parties prenantes autres que les actionnaires sont également importantes pour 1’entreprise.
(Freeman et Reed, 1983 ; Carroll, 1979 ; Wood, 1991 ; Waddock et Graves, 1997).

‘% Friedman, M. (1970). A Friedman doctrine: The social responsibility of business is to increase its profits. The New
York Times Magazine, 13(1970), 32-33.
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La theorie des parties prenantes (Stakeholder theory), (Freeman,1984) «s’est
progressivement imposée comme un cadre de référence complémentaire visant a préciser les
groupes vis-a-vis desquels I’entreprise exerce ses responsabilités sociales. »** (J-P Gond, Igalens
2016,p.39).

Ainsi, la théorie contractualiste a mis en place les fondements théoriques liés a la RSE, tout en

étudiant la relation étroite entre 1’entreprise et la société. (Wood, 1991 ; Gendron, 2000).

De son cOté, la théorie des parties prenantes, estime que la pérennité d’une entreprise est
tributaire de 1’engagement et la survie de ses parties prenantes, ainsi que le soutien a certains

groupes sociaux (Freeman, 1984).

Selon L. Laguir (2016), «la théorie des parties prenantes se démarque de la théorie
contractualiste sur 1’aspect relationnel, car au-dela des contrats et des transactions avec les parties
prenantes, I’entreprise entretient avec ces derniéres des relations qui doivent étre pérennes pour
garantir la survie de ’entreprise a long terme. » (L. Laguir, 2016.p 29). Dans cette perspective,
une entreprise existe avant et au-dela de la direction, des actionnaires et toute autre partie

prenante.

S’agissant de la théorie néo-institutionnelle, ses précurseurs se sont efforcés a comprendre les
principes fondateurs de la RSE, en s’intéressant particulierement a I’impact du contexte

institutionnel sur la mise en place et I’adoption des pratiques RSE au sein des organisations.

Dans ce cadre, et d’aprés Essid (2009), la RSE est une réponse institutionnelle des entreprises

aux pressions de leur environnement afin que I’entreprise soit acceptée dans la communauté.*?

A partir de cette premiére partie de notre chapitre, nous avons essayé de dresser un apergu

historique et théorique sur le concept de la RSE.

Dans le chapitre suivant, nous traiterons de la relation entre la stratégie RSE et les outils de son

pilotage afin d’assurer une performance globale et élargie.

1 J-P Gond, J. Igalens (2016). La responsabilité sociale de ’entreprise, Que sait-je ? n°3837-20 janvier 2016.
12 Essid, M. (2009). Les mécanismes de contrdle de la performance globale: le cas des indicateurs non financiers de
la RSE (Doctoral dissertation, Université Paris Sud-Paris XI).
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2. Les outils du controdle de gestion au ceeur de la stratégie RSE

Bon nombre de recherches se sont penchées sur le lien entre les systémes de mesure de la
performance et la RSE. Ces contributions académiques ont utilisé comme cadre théorique la
théorie néo-institutionnelle, la théorie des parties prenantes, le cadre théorique de Simons et la

théorie de contingence.

Toutefois, ’absence d’une définition consensuelle et unanime sur le lien existant entre la RSE et

la performance globale résulte du caractére émergent et évolutif du concept.

S’il est clair que la RSE reléve d’une stratégie a maitriser, il n’en reste pas moins vrai que les
entreprises éprouvent des difficultés quant & la formulation et a la déclinaison de ce concept dans

leurs processus stratégiques, permettant une conduite efficace de la performance globale.
2.1 RSE et performance globale

D’aprés F. Quairel (2006), la performance globale représente la contribution de I’entreprise aux
objectifs de développement durable. Elle s’inscrit dans le cadre du controle de la RSE, impliquant
théoriquement 1’intégration et 1’équilibre entre les objectifs économiques, environnementaux, et

sociaux. 3

Selon Mocquet, A.C (2005), le développement de la RSE ameéne les entreprises a redéfinir le
contenu du concept de performance, a mener une réflexion et a déployer de nouvelles pratiques

visant & piloter cette performance.

En effet, ’avénement de la RSE a contribué a I’¢élargissement des contours de la performance, en
intégrant des dimensions sociétales dans les processus stratégiques des entreprises, aboutissant
ainsi a une performance tridimensionnelle, a savoir : économiqgue, sociales et environnementale
(Gray, 2000; Paine, 2003). Voir (figure 1 ci-dessous).

B ILMEN, F. (2020). Etude de causalité entre les déterminants des indicateurs de la Responsabilité Sociale des
Entreprises et le pilotage de la performance globale: proposition d’un modéle explicatif. Revue Francaise
d'’Economie et de Gestion, 1(4).
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Figure 1 : Décomposition de la performance globale

,{ Performance globale l[=

Intégmnion dans les fonds éthigises’ Accés au marché des capitaux

l ’ Performance économique | \

I

Performance environnementale | 4 l Performance sociale ]

venements

Source : Reynaud, 2003

La mise en place et le pilotage de la stratégie RSE, suppose réunies les trois dimensions de la

performance qui devraient étre traitées simultanément, tout en s’assurant d’un engagement
stratégique de ses parties prenantes, qu’elles soient internes ou externes. (Kaplan et Norton,
1992 ; Porter et Kramer, 2002).

Dans ce cadre, plusieurs travaux académiques ont tenté de trouver une corrélation entre la
performance et la RSE. (Murphy, 2002 ; Patten, 2002 ; Margolis et Walsh, 2003 ; d’Orlitzky et
al., 2003; Mahoney et Robert, 2007).

Qu’ils soient de portée théorique ou empirique, la plupart de ces contributions sont sujettes a

controverse, toutefois elles sont unanimes sur la question de 1’ambiguité de cette relation.

Selon (Capron et Quairel-Lanoizelée, 2007), la RSE peut étre considérée comme la réponse de
I’entreprise aux problémes sociaux et environnementaux grace a des stratégies et des méthodes de
controle, de suivi, d’évaluation et de reporting qui intégrent de nouvelles approches de la
performance économique. Le concept de RSE valorise ainsi 1’idée d’une performance globale et

multidimensionnelle, et non pas seulement financiére.™

Cependant, pour opérationnaliser la RSE, mesurer et piloter les performances sociétales y
afférentes, un nouveau concept est apparu dénommé communément: « Performance sociétale des

entreprises, (PSE) ».

Y LAGUIR, Lamia Laure. Systémes de contrdle de gestion soutenables et développement des pratiques RSE. 2016.
These de doctorat. Sorbonne Paris Cité.
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Ce nouveau concept regroupe I’ensemble des travaux sur la RSE. Essid (2009, p73), estime a cet
égard que la notion de performance sociétale des entreprises se présente comme une synthese
consolidée des différents travaux sur la RSE. Il considére que la PSE est la traduction des actions

et pratiques de la RSE en termes de performance.’

Dans cette méme optique, Carroll (1979) a établi le lien entre la RSE et la performance,
contribuant ainsi a la construction des principes d’une performance découlant des concepts de la
RSE.

Pour ce faire, I’auteur a mis en place un modeéle regroupant quatre types de responsabilités pour

I’entreprise: économiques, légales, éthiques et discrétionnaires, a savoir :

>

R/
*

La dimension économique : dégager une rentabilité et des profits pour les actionnaires ;

D)

>

R/
*

La dimension légale : respecter la réglementation en vigueur ;

X/

% La dimension éthique : I’attitude de I’entreprise doit étre en synergie avec les attentes de

la société ;

>

K/
*

La dimension philanthropique : I’engagement et le soutien de I’entreprise a certains

D)

groupes sociaux au-dela des restrictions imposées par la loi.

Figure 2 : La pyramide de Carroll (1979)

Faire du bien & la communauté

iy e RegponsabWNjtes
Désiré par la société

pMlanthropigtes

Se comporter d'une facon éthique

Attendu par la société Responsabilités

Ethiques

Respecter 1a loi

Exigé par la sociéré o
o Responsabilités légales

Etre profitable

Exigé par la société T -
G shlei i Responsabilités économiques

Source : Golli et Yahiaoui, (2009).

5 Essid, M. (2009). Les mécanismes de contrdle de la performance globale: le cas des indicateurs non financiers de

la RSE (Doctoral dissertation, Université Paris Sud-Paris XI).
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Ce modeéle, caractérisé par sa simplicité et sa clarté a été le plus souvent sollicité par la

communauté scientifique pour appréhender la RSE.

Toutefois, si les résultats empiriques des études se rapportant au lien existant entre la RSE et la
PSE sont généralement positifs, il n’en reste pas moins qu’ils sont entachées d’insuffisances

méthodologiques. (Margolis et Walsh, 2001).
2.2 Le contrdle de gestion un véritable outil de pilotage de la performance globale

Epstein et Hanson (2006), estiment que 1’instauration et la consolidation d’une stratégie RSE
nécessitent la mise en place de plans, de programmes, de moyens de mesure de la performance

pour assurer une gestion effective et efficace de ladite stratégie.

Ce chantier n’est certes pas aisé au sein des organisations, car les préoccupations sociales et
environnementales ne sont pas totalement intégrées dans les processus et les outils de mesure de

la performance desdites organisations. (Pedersen et Neergaard, 2008).

Ces processus et outils de mesure se déclinent sous différentes formes (tableaux de bord,
balanced scorecard, navigateur de Skandia, sustainability balanced scorecard...) qui ont pour
fonction principale de traduire la stratégie de 1’entreprise en un ensemble d’indicateurs de
performance qui constituent la base d’un systéme de pilotage de la stratégie (Kaplan et Norton,
1996).%°

Par ailleurs, Quairel (2006) distingue deux approches pour intégrer la RSE au sein des systémes

de contréle, a savoir :

% La premiére approche met en valeur ’intégration des dimensions RSE de maniére
comptable, c’est-a-dire en mesurant 1’impact financier des cofits ou investissements
sociaux ou environnementaux. Cette approche regroupe les différentes contributions en
terme de comptabilité environnementale et sociale (Gray, 1992 ; Christophe, 2000 ;
Antheaume, 2005 ; Capron 2000) ;

16 Kaplan, R., et Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Boston, MA.,
Harvard Business School Press..

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 215



Ge Ile I'i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

« La deuxiéme approche par contre préconise l’intégration par la construction d’un
ensemble cohérent mais non homogéne d’indicateurs (couvrant tout le champ de la

responsabilité élargie de Ientreprise). '’

Kaplan et Norton (1996) ont proposé de leur part une nouvelle approche de mesure de la
performance, sous le nom de « Tableau de bord prospectif » se focalisant sur la stratégie de
I’entreprise.
Le tableau de bord prospectif se fonde sur quatre axe: 1’axe financier, 1’axe client, 1’axe
processus interne et 1’axe apprentissage organisationnel et croissance. Chacun de ces quatre axes
renferme un éventail de mesures de la performance, ainsi que des objectifs qui expriment les
stratégies a long terme de ’entreprise (Weber et Schaffer, 2000; Kaplan et Norton, 1997 et
2001).
A D’occasion de I’¢élaboration d’un Tableau de bord prospectif, les objectifs et les mesures sont
largement influencés par des objectifs financiers et stratégiques, constituant ainsi un processus
topdown.
Cette structure hiérarchique du TBP permet dans une large mesure de garantir une liaison entre
toutes les activités de I’entreprise, notamment celles relatives aux aspects sociaux et
environnementaux, et la mise en ceuvre réussie de la stratégie globale de celle-ci.
Il en résulte que I’entreprise, lors de 1’établissement de son approche RSE est tenue de décider de
la maniére avec laquelle celle-ci sera mesurée et pilotée en recourant au TBP.
Dans ce cadre, trois possibilités s’apprétent pour intégrer les aspects environnementaux et
sociaux dans le TBP. (Figge et al, 2001) :
% La premiere possibilité consiste a intégrer un nouveau segment qui tiendra compte des
aspects environnementaux et sociaux ;
% La seconde possibilité integre les aspects environnementaux et sociaux les quatre axes
énoncés par (Kaplan et Norton) ;
% S’agissant de la troisieme possibilité, un tableau de bord environnemental et social
distinct a cote des axes traditionnels (Sturm, 2000 ; Deegen, 2001; Epstein, 1996, ; Figge
et al, 2001).

' LAGUIR, Lamia Laure (2016). Systémes de contrdle de gestion soutenables et développement des pratiques RSE.
2016. These de doctorat. Sorbonne Paris Cité.
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Malgré tous ces débats théoriques, de nombreuses études empiriques ont démontré que les

entreprises recourent rarement au pilotage stratégique de la RSE. (Germain et Gates,2010)

En effet, les deux auteurs ont conclu suite & une enquéte réalisée aupres de 79 grandes entreprises
implantées en France, que les systéemes de mesure de la performance intégrent relativement peu
d’indicateurs se référant a la RSE. Bien plus, méme en cas de présence de ces indicateurs sont

peu reliés aux objectifs stratégiques des entreprises.*®

De son coté, Quairel (2006) souligne que I’instrumentation de la mesure de la performance se
traduit généralement par une juxtaposition des domaines économique, social et environnemental

sans véritable intégration et que dés lors le cadre de la performance globale tient du mythe.*®

En particulier ’instrumentation comptable de la performance reste encore a 1’état embryonnaire
et les outils développés (comptabilité environnementale, ACV ou Analyse du Cycle de Vie)

s . 2
n’intégrent que fort peu les aspects sociaux. 2°

De leur c6té, les outils de pilotage type Balanced Scorecard ne constituent pas des dispositifs a
méme de piloter une performance globale, dans la mesure ou s’ils élargissent le pilotage
économique de I’entreprise a la dimension sociétale, ils mettent de coté les facteurs
environnementaux ou sociétaux qui ne contribuent pas de facon directe ou indirecte a

I’amélioration de la performance économique.

C’est dans ce cadre que notre étude intervient pour évaluer la présence des indicateurs de la RSE
dans les systéemes de mesure de la performance des bangques marocaines. Ensuite, nous comptons
mesurer 1’impact de ces indicateurs qui relevent de la stratégie RSE sur la performance desdites

organisations.

8 Germain, C., & Gates, S. (2007, May). Le niveau de développement des indicateurs de responsabilité sociale dans
les outils de pilotage de contréle de gestion: une analyse des pratiques des entreprises. In « COMPTABILITE ET
ENVIRONNEMENT » (pp. CD-Rom).

9 Quairel, F. (2006, May). Contrdle de la performance globale et responsabilité sociale de I'entreprise (RSE). In
Comptabilité, contrdle, audit et institution (s) (pp. CD-Rom).

% Bane, M. F., & Petitjean, J. L. (2018). Le pilotage de la performance globale dans les entreprises africaines. La
Revue des Sciences de Gestion, (6), 59-68.
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Conclusion

Le lien existant entre la RSE et les systémes de contréle de gestion, plus particulierement les
systemes de mesure de la performance, reste un théme émergent, suscitant un approfondissement

des débats autour de cette thématique (Berry et al.,2009).

La communication autour de cette thématique contribuera sans aucun doute a la prise de
conscience des entreprises que la RSE n’est pas un moyen pour redorer leur image de marque,

mais un véritable instrument a insérer dans leurs processus stratégiques.

Certes, I’intégration de la RSE dans la stratégie des entreprises nécessite une prise de conscience
et une mobilisation de tous les partenaires en vue d’accroitre une performance organisationnelle

élargie.

Dans le cadre de ce chapitre, nous avons tenté de mettre en exergue le cadre théorique des
différents concepts mobilisés dans notre étude afin d’enrichir une discussion théorique autour de

notre question de recherche.

A cet effet, nous avons eu recours a la littérature existante concernant les différents concepts
retenus, c’est-a-dire, la RSE, les pratiques RSE, la PSE et les systtmes de mesure de la

performance, et ce afin de préparer notre modele de recherche qui sera publié prochainement.

Pour formuler notre modele explicatif, nous comptons mobiliser deux cadres théoriques, a

savoir : Les leviers de contrdle de Simons et la théorie de la contingence.

Le premier nous permettra de comprendre 1’application des systémes de performance par les
gestionnaires au sein des banques marocaines, tandis que le second se base sur les variables de
configuration des systemes de mesure de la performance et de leurs utilisations dynamiques et

instantanées.

De ce fait, nous envisageons utiliser une méthode qualitative exploratoire afin de valider notre
modele conceptuel dans le contexte marocain, ainsi qu’une étude quantitative confirmatoire pour

valider nos hypothéses de recherche.
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Résumé

De nos jours, le besoin de mesure de la performance de 1’entreprise est reconnu de manicre
unanime, et ce principalement dans le contexte actuel caractérisé par un environnement
imprévisible dans lequel les entreprises sont tenues, pour se maintenir sur les marchés,
d’évaluer et d’anticiper les changements. A cet égard, les entreprises ont alors développé leurs
capacités et aptitudes a déceler rapidement les principaux changements et tendances de leur
environnement économique en mettant en place des systemes multidimensionnels de mesure
de leur performance SMMP. Ces dispositifs sont définis en fonction des nouvelles pratiques et
modes d’organisation de I’entreprise tout en prenant en considération le management des
risques. Par ailleurs, les entreprises sont de plus en plus conscientes que leur performance
dépend de I’intégration efficace des démarches qualité. La qualité est devenue un theme sur
lequel le management s’appuie en vue de conduire un changement dans les entreprises, et qui
conduit a D’atteinte des objectifs d’efficacité et d’accroissement de la performance des
entreprises.

Mots clés : Performance ; Management des risques ; Qualité ; SMMP ; SMI.

Abstract:

Nowadays, the need to measure the performance of the company is unanimously recognized,
and this mainly in the current context characterized by an unpredictable environment in which
companies are required, in order to remain in the markets, to evaluate and anticipate changes.
In this regard, companies have therefore developed their capacities and aptitudes to rapidly
detect the main changes and trends in their economic environment by setting up
multidimensional systems to measure their SMI performance. These systems are defined
according to new practices and organizational methods of the company while taking into
account risk management. In addition, companies are increasingly aware that their
performance depends on the effective integration of quality procedures. Quality has become a
theme on which management relies in order to drive change in companies, and which leads to
the achievement of the objectives of efficiency and increased company performance

Key words: Performance; Risk management; Quality; PMS; IMS.
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Introduction

Toute entité a besoin de définir une stratégie lui permettant d’atteindre la performance, en
ayant conscience des opportunités en perpétuelle évolution de création de valeur et des défis a
relever pour la concrétisation de cette valeur. C’est a ce niveau que le management des
risques de I’entreprise entre en jeu. Les entités qui intégrent le management des risques
peuvent en tirer de nombreux bénéfices, tels que : Accroitre la gamme des opportunités -
Identifier et gérer les risques a 1’échelle de I’entité - Augmenter les résultats positifs et les
bénéfices en réduisant les mauvaises surprises — atteindre la performance en se basant sur
plusieurs outils tels que la qualité.

Par ailleurs, les entreprises sont de plus en plus conscientes que leur performance dépend de
I’intégration efficace des démarches qualité. La qualité est devenue un théme sur lequel le
management s’appuie en vue de conduire un changement dans les entreprises, et qui conduit a
I’atteinte des objectifs d’efficacité et d’accroissement de la performance des entreprises.
Partant de ces deux contextes, nous allons essayer de trouver des éléments de réponse a une
question qui nous parait fondamentale, a savoir : Dans quelle mesure la qualité et le
management des risques contribuent-t-ils a I’atteinte de la performance des entreprises ?

Pour répondre a cette problématique, nous essayerons dans un premier temps de porter un
éclairage sur quelques aspects de la qualité, du management des risques et de la performance.
Dans un second lieu, nous mettrons en exergue le lien qui existe entre ces trois concepts, tout
en précisant le role de la qualité et du management des risques dans 1’accroissement de la
performance.

1. La performance

Bien qu’elle soit largement développée dans la littérature, il s’avere difficile de donner une
définition simple a « la performance », du fait de ses multiples dimensions, et qu’elle change
de contenu selon les auteurs. La performance est un vecteur incontournable de compétitivité
pour I’entreprise, elle lui permet d’améliorer sa rentabilité, sa pérennité et notamment sa
position sur le marché. A cet égard, la quéte des facteurs de performance demeure el souci de
toute entreprise qui cherche a pérenniser son activité, et a gagner la confiance des
collaborateurs aussi bien internes qu’externes.

1.1 Définition de la performance

Depuis les années 80, plusieurs chercheurs dont Lebas, Bourguignon et Bessire se sont

attardés a définir la performance d’entreprise qui est une notion fondamentale en sciences de
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la gestion. Plus récemment, la notion de performance a suscité un regain d’intérét en lien avec

la mise en ceuvre par I’entreprise de stratégies de développement durable.

Dans les dictionnaires de langue francaise, la performance est définie comme un constat
officiel enregistrant un résultat accompli & un instant t, toujours en référence a un contexte, a
un objectif et un résultat attendu, et ce quel que soit le domaine. En gestion, on constate que la
performance est un mot-valise, un concept multidimensionnel ne prenant de sens que dans le
contexte dans lequel il est employé. On utilise souvent son sens en anglais : nous sommes
performants car notre plan d’action a été réalisé avec succes, c'est-a-dire qu’il donne les
résultats prévus et en comparaison avec d’autres plans d’action, ces résultats sont plus
importants. Toutefois, est-ce que tout le monde a la méme vision de la performance ? Pas du
tout. En raison des différentes conceptions de la performance qui génerent des criteres

variables, la performance est considérée comme un concept paradoxal.

Ainsi, pour Vernadat, la performance est définie comme un triptyque de l'organisation, la

compétence et motivation, représentée dans la figure 1 :
FIGURE 1 : TRIANGLE DE LA PERFORMANCE

Organisation

Performance

(Qualité. Colt.
Temps. Flexibilité.
Réactivité...)

moéten .
Competence Motivation

SOURCE : ELABOREE PAR LES AUTEURS

Marion et al. signalent que dans I’univers de I’entreprise, la performance peut-étre définie
comme: le résultat d’une action, le succes de I’action, ou bien a partir des modes d’obtention
du résultat. Le choix d’un de ces trois sens de la performance (résultat, bilan d’une action ou
action) n’est pas sans influencer I’approche retenue pour évaluer la performance et/ou celle
des acteurs qui contribuent a sa réalisation. Ainsi, en fonction du contexte, 1’évaluation sur un

aspect de la performance (par exemple la performance financiére), pourra étre suffisante, alors
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que dans d’autres cas il sera préférable de travailler sur une notion de performance
multicriteres qui inclut la performance économique, performance financiére, performance des

processus, etc.

Par ailleurs, les travaux réalisés en stratégie fournissent une contribution importante pour
préciser la performance globale d’une entreprise. D’une manicre générale, ces travaux qui
retiennent une vision intégrative des différentes fonctions de 1’entreprise s’accordent a
considérer qu’une entreprise est performante si elle génére de la valeur.

1.2 Dimensions de la performance

Plusieurs travaux de recherche ont décomposé la performance en trois dimensions : pilotage,
adaptation et anticipation.

FIGURE 2 : LES AXES ET CRITERES DE LA PERFORMANCE

Performance

Performance de pilotage Performance d’adaptation Performanced’anticipation
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[ réactivité ][ proactivité ]
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SOURCE : ELABOREE PAR LES AUTEURS

1.2.1 la performance de pilotage

Elle permet de piloter I'entreprise en s'attardant principalement a évaluer sa capacité a remplir
sa mission, en ajustant en permanence son comportement. Piloter tout ou une partie d’une
entreprise, ¢’est planifier et enclencher des actions pour corriger en permanence un écart entre
I’objectif visé et le résultat atteint. Les cotts, la qualité et les délais sont les critéres les plus
utilisés pour la construction d’un systeme d'indicateurs associés a I’axe « Pilotage » :

Coit : C’est le cout associé¢ a l'utilisation des ressources disponibles de
I’entreprise (humaines, matérielles et informationnelles) ainsi que le colit associé a 1’achat et a

la transformation de la matiére ;

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 227




Ge Ile I‘i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

Qualité : Elle est définie par la norme ISO comme étant « 1’aptitude d’une
entité (service ou produit) a satisfaire les besoins exprimés des utilisateurs ». Une
ameélioration de la qualité passe par une amélioration du fonctionnement interne de
I'entreprise, et nécessite de repérer ainsi que de limiter les dysfonctionnements ;

Délai : C’est la durée nécessaire pour qu’une entité réponde a un besoin
exprime.

1.2.2 la performance d’adaptation

Elle est la capacité¢ d’une entreprise a s’adapter et a réagir rapidement et efficacement face a
des perturbations inattendues. Les deux critéres utilisés pour la construction d’un systéme
d'indicateurs associé a ce type de performance sont la réactivité et la proactivité :

Réactivité : C’est la capacité de I’entreprise a répondre trés vite a des besoins
en produits de plus en plus variés de méme qu’a un marché mondial fortement concurrentiel ;

Proactivité : C’est la capacité de l'entreprise a influencer I’évolution du marché,
en introduisant de nouveaux produits avant les autres entreprises concurrentes.
1.2.3 la performance d’anticipation
Elle est la capacité d’une entreprise a faire face a des perturbations prévues. Les quatre
criteres utilisés pour la construction d’un systetme d'indicateurs associ¢ a ce type de
performance sont la flexibilité, la standardisation, la redondance et I’innovation :

Flexibilité : C’est la capacité d'une entreprise a réagir face a des situations et a des

perturbations probables ;

Standardisation : Elle facilite la gestion des perturbations et des situations de crise
prévues. Le critére de performance correspondant va permettre de suivre tout au long du
processus de changement, 1’évolution de la capacité de I’entreprise a respecter des

normalisations au niveau de ses produits, procédés, processus, etc. ;

L’innovation : C’est la capacité a apporter des nouvelles solutions ou a améliorer

une solution existante pour étre compétitif.

1.3 Les composantes de la performance
Dans le contexte industriel, plusieurs auteurs ont tenté d'assimiler la performance avec

I’efficacité et I’efficience ; 'efficacité, 'efficience et pertinence.
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FIGURE 3 : TRIPTYQUE DE LA PERFORMANCE EFFICACITE, L'EFFICIENCE ET LA PERTINENCE
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La figure 3 montre que la performance est intimement liée aux concepts suivants :
L’efficacité est 1’adéquation des résultats et des objectifs : « A quel résultat est-on
arrivé, a quel point 1’objectif fixé est-il atteint ? ». Cette question se pose principalement,
en phase de conclusion puisqu’il s’agit d’une appréciation a posteriori des effets d’une
action. Un constat d’inefficacité (généralement jugé sur des aspects de qualité) requiert des

actions portant sur 1’organisation interne du systéme ;

L’efficience est I’adéquation des moyens et des résultats : « Les résultats sont-ils
suffisants au vu des moyens mis en ceuvre ? ». Cette question apparait généralement en
phase d’exploitation du projet et une insuffisance en la matiére nécessite des decisions
relatives au pilotage du systéme ou au management humain. La notion d’efficience est plus

restreinte que celle d’efficacité : I’accent est mis sur I’économie des ressources employées.

La pertinence est I’adéquation des objectifs et des moyens : « Les moyens mis en
ceuvre correspondent-ils aux objectifs ? ». Son évaluation s’effectue essentiellement dans la
phase de conception d’un projet, afin de s’interroger sur sa raison d’étre, d’en garantir la

faisabilité ou d’en éviter un surdimensionnement coiiteux.

Ainsi, lorsque la performance est entendue comme le résultat d’une action (évaluation ex-
post des résultats obtenus. L’analyse de la mesure sera prioritairement orientée sur la

capacité d’une entreprise a atteindre ses objectifs.
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Lorsque la performance repose sur une appréciation des processus mis en ceuvre (c’est a dire
les différents modes d’obtention du résultat) son évaluation requiert d’intégrer dans I’analyse
les conditions d’obtention du résultat.

Enfin, lorsque la performance traduit un succés d’une action elle apparait comme une
construction sociale. Ici, la performance devient une notion contingente appelée a avoir une
signification variable au gré des attentes des parties prenantes.

En somme, le concept de performance est indissociable d’autres notions telles que

I’efficacité, I’efficience, la cohérence et la pertinence.

1.4 Les aspects de la performance

Ce point traite la notion de performance en général et la divise en deux grands aspects :
financiers et non-financiers comme traités dans la littérature de la performance. L’explication
est basée sur des mesures de performance souvent la manifestation de la performance ou plus

précisement les descripteurs des différents aspects de la performance.

1.4.1 les aspects financiers de la performance

Les premiers concepts de performance étudiés sont les financiers. Il existe une littérature
insaisissable sur les mesures en termes monétaires. Un des premiers qui met I'accent sur cet
aspect financier est Ridgway. Plus tard, Bacidore et al. Considérent ’EVA comme étant la
meilleure mesure financiére en raison de sa forte corrélation avec les mesures de la valeur
actionnariale. En fait, les actionnaires sont souvent attachés a I’aspect financier de la
performance. Les chercheurs et les praticiens ont étudié en profondeur la performance
financiere de I’organisation, qui a conduit a I'évolution des pratiques contemporaines telles
que Activity-BasedCosting, Economic Value Added, Customer ProfitabilityAnalysis. Mais,
méme si les pratiques comptables ont contribué a faconner la mesure de la performance des
organisations sur une période considérable de temps et continuer toujours de le faire, elles ont,
cependant, des inconvénients majeurs. Elles restent incomplétes pour évaluer la performance

réelle d'une organisation.
1.4.2 les aspects non-financiers de la performance

Dans toute organisation, au niveau stratégique, les mesures financiéres ont inévitablement une
considération importante, mais au plus bas niveau de la hiérarchie, en particulier aux niveaux
opérationnel et tactique, des mesures non-financieres ou opérationnelles sont couramment

utilisées pour évaluer la performance. Le « débat de pertinence » a considérablement changé
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le paysage de la performance en réorientant la discipline de la performance plus vers des

mesures non financieres dans le but de surmonter les limites percues des mesures financiéres.

L'intérét pour les mesures opérationnelles peut étre attribué, dans une large part, aux
initiatives de performance telle que les pratiques LEAN, Just In Time (JIT) ou Total Quality
Management (TQM). Les délais ou la flexibilitt comme variables motrices, en plus de la
qualité, qui ont donné une impulsion a l'importance des aspects non-financiers de la

performance.

En somme, différentes disciplines non-comptables ont contribué de maniére significative a
I'essor des aspects non-financiers de la performance. Cependant, il semble y avoir un
consensus que I'amélioration de la performance ne peut étre atteint lorsqu'elle est utilisée avec
les mesures financiéres de la performance.

2. Le management des risques

2.1. Définition

L’IFACI définit le risque comme « un ensemble d'aléas susceptible d'avoir des conséquences
négatives sur une entité et dont le contrdle interne et l'audit ont notamment pour mission
d'assurer autant que peut se faire la maitrise ».

Un risque, ¢’est une possibilité qui pourra disparaitre avec le temps, ou devenir un probleme
qu’il faudra alors résoudre pour atteindre les objectifs du projet. La résolution de ces
problémes aura pour conséquence de produire des écarts entre prévisionnel et réalisé. Ces
écarts entre les prévisions effectuées en début de projet et la réalité de sa réalisation peuvent
mettre le projet en péril. Le chef de projet avisé veillera donc a identifier les risques afin de
limiter leurs impacts possibles.

Toutes les tentatives pour mesurer le risque se traduisent par le produit de deux facteurs : La
gravité, ou conséquences de I’impact ; La probabilité quun ou plusieurs événements se

produisent. Nous distinguons 4 types de risques :
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FIGURE 4 : TYPOLOGIE DES RISQUES

Risques Avérés ou Risques Potentiels : Risques présumés : Risques
on arrive a les connaissances sur Ce sont des risques inconnaissables : Ce
identifier le danger ce risque se basent latents que nous ne sont des risques dont

et les facteurs pouvons établir ni la

sur I’'un de ces deux nous pouvons juste

permettant la s fréquence ni la , ..
quantification  du éléments : la gravité, mais nous convaincre qu 1l_s
risque a4 mesurer frequence ou la I’expérience nous existent sans pouvoir
avec fiabilit¢ la gravite. Ce risque incite a supposer que de les nommer ou
fréquence et la n’est pas mesurable la survenance de ces méme les imaginer
gravite. avec fiabilité. risques est possible. puisque le danger est
en dehors de notre
champ de

SOURCE : ELABOREE PAR LES AUTEURS connaissance.

2.2 Outils de la gestion des risques

2.2.1. APR
L’analyse préliminaire des risques est une méthode d’identification et d’évaluation des risques
au stade initial de la conception d’un systéme. Elle s’utilise a titre préventif. Elle consiste a
identifier les divers éléments dangereux présents dans le systtme qu’on est en train d’étudier
et a examiner pour chacun d’eux comment ils pourraient conduire a une situation accidentelle
plus ou moins grave, suite & un événement initiant une situation potentiellement dangereuse.

Elle est une donnée d’entrée pour I’AMDEC, qui approfondira les risques résiduels.

2.2.2. AMDEC
C’est un outil de stret¢ de fonctionnement et de gestion de la qualité. C’est une démarche
inductive qui consiste & identifier au niveau d’un systéme ou d’un de ses sous-ensembles, les

modes potentiels de défaillances de ses éléments, leurs causes et leurs effets.

2.2.3. Méthode HAZOP
C’est une méthode qualitative d’analyse des risques industriels. Son objectif est d’identifier et

évaluer les situations de risques pour le personnel ou les équipements.
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2.2.4. Controéle Interne
C’est un systéme d’organisation qui comprend des procédures de traitement de 1’information,
et des procédures de bon fonctionnement de ces traitements.
A coté de ces outils, purement liés a 1’analyse des risques, il existe d’autres outils que

I’entreprise peut utiliser dans la gestion des risques.

2.3 Processus du Management des risques

v

) )
+—> +—>
o T
- / Appréciation des risques \
g ! |
3 1l Identification des risques < >
D I
. |
3 : ! 8
) I \ 4 | c
- (T
k) =
3 4_:{ Analyse des risques > E
S | <
: | |3
5 : v |
= |
= . o |
c 4_|_,[ Evaluation des risques —
D \ ,
Se .
) , Traitement des risques ) .
e/ —

T

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 233



Ge ne I'i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

2.3.1. Mesure et Cartographie des risques

Dans cette le responsable / I’équipe chargé de la conception de la
cartographie des risques se focalise sur la prise de connaissance de
Phase de I’organisation pour identifier leurs sources d’information et déterminer
Préparation leur périmétre d’investigation, aussi qu’il doit préparer les outils
nécessaires a la mise en place des fondements de la démarche avant de

passer a I’action.

La phase la plus intéressante dans ce processus puisqu’il permet aux
responsables la prise des décisions stratégique au niveau de gestion des
risques ainsi que de préciser les priorités du management, elle est
décomposée en plusieurs sous étapes, a savoir :

Phase de > ldentification et analyse des risques ;

Evaluation des risques ;

Planification

>
> Hiérarchisation et mesure des risques ;
>

Matrice des risques.

Pour cette étape il s’agit d’une capitalisation du processus précedent ou le
concepteur établie un plan d’action a la lumiére des dispositifs de
contrdle interne afin de réduire les risques, I’objectifs de ce plan est de
tracer les orientations opérationnelles d’amélioration dont il doit préciser
le planning des actions, ses responsables et les moyens pour assurer sa
mise en place.

Puis ce plan d’action sera mis a I’évaluation dans perspective de

vérification de son efficacit¢ pour I’améliorer et I’actualiser selon le

nAaInIAAan nnantavin

2.3.2. Matrice de Farmer

Généralement représenté sous un format de matrice, chacun des risques analysés y est
positionné en fonction de sa vraisemblance (ou probabilité) — impact (ou gravité). La matrice
peut étre découpée en différentes zones de couleurs dites aussi « zones de températures »,

représentatives du niveau de criticité des risques
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3. Le lien entre le management des risques et la performance

L’apport du management du risque a la performance tient de 1’évidence, puisqu’il permet de
réduire les menaces qui peuvent empécher I’organisme d’atteindre ses objectifs. Il y a une
indissociabilité entre le risque et les objectifs ; il est difficile d’évaluer les risques si les
objectifs ne sont pas bien précisés, et pour atteindre les objectifs fixés, il faut bien maitriser
les risques associés a cet objectif.Donc le processus de management du risque permet de
transformer des processus fragiles en processus solides qui sont capables d’atteindre
durablement leurs objectifs, autrement dit, des processus performants.

En essayant d’éviter les accidents et la destruction des ressources, le management des risques

renforce I’efficience. En fait, I’ensemble de ces accidents créent des perturbations au sein de
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I’organisation et I’obligent a mobiliser de nouveaux moyens afin de reconstruire les
ressources détruites.
Le management des risques sert au développement et la performance de ’entreprise. Pour
gagner en performance, les entreprises doivent étre capables de transformer leurs risques en
opportunités. Un tel objectif qui trouve tout son essence dans la certification.
3.1. Laperformance a travers la certification
311 La norme 1SO 31000 :
v' C’est un cadre générique d’ISO pour toutes les normes liées au management des
risques (environnement, santé, sécurité et qualité...).
v Fournit des principes et des lignes directrices générales sur le management des risques.
v' Peut s’appliquer a tout type de risque, quelle que soit sa nature.

v" N’a pas pour vocation de servir de base de certification.

3.1.2 La Famille ISO relative au risque
ISO 73 —2009 : ISO 31000- 2018 : ISO 31010-2019:
Management du Risque — Management du risque - Management du risque —

Vocabulaire. Lignes directrices. Techniques d'appréciation du

risaue.
Y >/
ISO 31004 — 2013 : ISO 27005- 2018 :
Management du Risque - Lignes Technologies de I'information -
directrices pour I'implémentation de Techniques de sécurité - Gestion des
I'1ISO 31000. risques liés a la sécurité de
I'information.
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4. Management de la qualité et la Performance :

4.1 Définition de la qualité

Henry Mintzberg disait : « On ne peut pas définir la qualité, on la reconnait quand on la voit
».La qualité est un concept ambigu et complexe. C’est pourquoi il est difficile de lui donner
une définition exacte. L’objectif principal de la qualité est de répondre au mieux aux attentes
des clients, en termes d’exigence, de délais, de contraintes, de cofts...

Depuis son apparition, la norme internationale 1ISO 9000 a donné plusieurs définitions de la
qualité. Dans sa derniere version publiée en 2005, la qualité est définie comme étant
I’aptitude d’un ensemble de caractéristiques intrinseques d’un produit, d’un systéme ou d’un
processus a satisfaire les exigences des clients et autres parties intéressees. »

On peut constater une évolution vers une approche plus globale de la qualité, en comparaison
avec les autres definitions formulées par la méme norme. Le produit n’est pas le seul
concerné par le client, mais également le systéme, ’activité et 1’organisme en général. C’est
une définition qui relie un produit a la satisfaction du client et les autres parties intéressées
(actionnaires, fournisseurs...).

La qualité ne peut se réaliser sans la participation et la réunion des efforts de tous les
employés. Chacun est considéré comme un agent de la qualité et responsable a part entiere.
Le vendeur fait de la qualité quant il arrive a respecter les délais promis aux clients, le service
du personnel par exemple fait de la qualité quant il arrive a éliminer les erreurs qui existent
sur les bulletins de paie, etc ...

Les efforts de tous les employés sont complémentaires pour, finalement, avoir un produit qui
respecte les normes et qui assure une satisfaction totale des clients.

4.2 La qualité levier de la performance de ’entreprise

L’ensemble des théoriciens et des praticiens s’accordent sur le fait que la qualité joue un role
primordial et constitue un facteur parmi d’autres qui permet d’assurer la performance de
I’entreprise

Une telle performance est atteinte a travers la combinaison de plusieurs facteurs issus de la
mise en ceuvre d’une démarche qualité comme on va expliciter dans ce qui suit.

4.2.1 La performance a travers la satisfaction des clients :

La qualité permet d’apporterles meilleures réponses aux exigences des clients. L’adaptation
du produit aux exigences des clients accroit la demande pour ce produit, ceci permet
d’augmenter le volume des ventes et par conséquent augmenter la part de marché de

I’entreprise.
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Donc, la qualite permet de satisfaire les clients et garantir leur fidélité, ceci permet de
renforcer la compétitivité et la performance de I’entreprise.

4.2.2 La performance a travers la mobilisation et ’implication du personnel :

Laqualité exige une implication totale du personnel de I’entreprise, et un investissement sur
les hommes afin d’augmenter leur qualités personnelles et professionnelles. Cet
investissement permet d’améliorer les conditions de travail, et reduire les sources de
dysfonctionnement, et par conséquent, la qualité progresse et la performance s’améliore.

4.2.3 La performance a travers le renforcement des relations avec les fournisseurs ;

La qualité suscite un dialogue continu et une plus grande coopération entre 1’entreprise et ses
fournisseurs. Ce genre de relation a une grande importance vu la part déterminante de
responsabilité du fournisseur dans I'obtention de la qualité du produit fini. Le fournisseur est
donc, l'un des partenaires les plus importants qui doit étre impliqué correctement et
directement dans le projet qualité. Le meilleur moyen de I'impliquer est d'établir avec lui des
relations de partenariat et de coopération qui s'inscrivent dans le long terme. Dans le cadre de
ce partenariat, I'entreprise cliente doit assurer toute I’assistance technique a ses fournisseurs et
les aide a lui fournir de meilleurs produits a des prix compétitifs, lui permettant ainsi de
répondre aux exigences des clients. De leur coté, les fournisseurs doivent effectuer un effort
considérable en termes de qualité, prix et délai pour garder leur compétitivité.

4.2.4 La performance a travers la maitrise des co(ts : L’investissement en qualité permeta
I’entreprise d’éviter les opérations inutiles, les non-conformités et les anomalies. Il permet
également de maitriser les processus, optimiser au max le temps de travail, économiser les
matieres consommeées. Et plus encore, il aide a la programmation des actions préventives afin
de combattre les erreurs et assurer leur disparition. Tout cela permet a I’entreprise de réaliser
des gains en matiere d’optimisation des colts, et par conséquent, une augmentation du chiffre

d’affaires et une amélioration de la performance de I’entreprise.
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Conclusion

A travers ce travail, nous pouvons déduire que la qualité et le management des risques sont
deux facteurs parmi d’autres, qui permettent de réaliser des performances remarquables sur
tous les plans : organisationnels, manageriels, financiers, productifs...

Ce constat a été prouve par plusieurs recherches a la fois théoriques et empiriques qui ont
validé I’existence d’un lien positif et significatif entre la gestion des risques et la qualité et la
performance de I’entreprise. Les deux permettent a I’entreprise d’atteindre des performances
notables a travers essentiellement : la maitrise des colts et des délais de production ,la
suppression des dysfonctionnements et de rebuts,I’anticipation et la maitrise des risques, la
mobilisation de tous les collaborateurs internes et externes,I’adaptation des produits aux
exigences des consommateurs,l’optimisation des ressources financiéres, techniques et
humaines,une  grande cohésion sociale dans 1’entreprise,une recherche continue de
I’amélioration des résultats,ainsi que la contribution de la qualité dans la maitrise de tous les
processus manageriels, organisationnels et productifs mis en ceuvre par I’entreprise.

D’un coOté, le management des risques représente une approche primordiale dans
I’amélioration de la performance de I’entreprise. Des programmes de management des risques
sont de plus en plus introduits dans les organisations. Aucune entreprise ne peut risquer de ne
pas adopter le management des risques.

Toutefois, le management des risques et la qualité ne représentent que deux facteurs parmi
d’autres qui permettent 1’amélioration de la performance de 1’entreprise. Nous pensons que le
concept gouvernance est trés important pour une bonne performance.Celle-ci reste un concept
complexe et multidimensionnel qui se mesure sous différents angles et sous différentes
dimensions, et dans le but de I’atteindre, il faut étre capable de maitriser I’ensemble de ses

facteurs déterminants.
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Résumé

L’audit expectation gap « AEG » est le terme utilisé pour décrire 1’écart entre les auditeurs et les
usagers quant aux différentes croyances au sujet des responsabilités et des fonctions des auditeurs
ainsi que des messages véhiculés dans le rapport d’audit. Dans ce papier, nous allons d’abord essayer
d’éclairer I’audit financier et le concept d’audit expectation gap qui lui y est joint dans le cadre de la
problématique a traiter et qui porte sur la perception de son réle et sa contribution en termes de
performance et de pérennité organisationnelle par les usagers de ses rapports, les dirigeants en
I’occurrence. Cette clarification se fera via des synthéses de revue de littérature théorique et
empirique. Ensuite, nous procédons a une étude exploratoire basée sur une enquéte aupres des
responsables dirigeants (échantillon de 108 entreprises) pour relever des différents aspects de
connaissance de I’audit financier et sa pratique aussi bien que la conscience et la perception de son
éventuel impact sur la performance et la pérennité des entreprises marocaines. Une identification de
I’audit expectation gap est implicitement abordée théoriquement et empiriquement via des entretiens
en profondeur auprés des experts comptables. Dans I’exercice de concrétisation, un modéle qualitatif
par étapes (Step Wise Model) est proposé et testé. Les résultats en étaient significatifs.

Mots clés : Audit financier; performance; pérennité; Stepwise model; Audit Expectation Gap.
Abstract

The « audit expectation gap » is used to describe the gap between auditors and users of the financial
information. This gap is regarding different beliefs about the responsibilities and functions of auditors
and the results of the mission communicated via the audit report. In this paper, we will, first, try to
shed light on the «financial audit» and the «audit expectation gap». In fact, our problematic
framework concerns the relationship between, on one hand, the principles, professions and missions
of the auditor and, on the other hand, the discrepancy resulting from the perception of his role and his
contribution in terms of performance and organizational sustainability by the users of its reports, the
leaders in this case. This clarification will be done through reviews of theoretical and empirical
literature. Then, we carry out an exploratory study based on a survey of managers (sample of 105
companies), in order to identify different aspects of knowledge of financial auditing and its practice as
well as awareness and perception of its possible impact on the performance and sustainability of
Moroccan companies. An overview of the expectation gap audit is implicitly approached theoretically
and empirically through in-depth interviews with accountings experts. In the concretization exercise, a

qualitative step-wise model is proposed and tested. The results were significant.

Key words: Financial audit; performance; sustainability; stepwise model; Audit Expectation Gap.

Generis Publishing https:/ /www.revuefreg.fr/index.php/home/ouvrages-collectifs Page 242




G e Il e I‘i S Ouvrage collectif :

PUBLISHING « Performance des entreprises : vers quel modéle de création de valeur ? »
Maison d'Edition Européenne

INTRODUCTION

L’audit financier est un examen indépendant des états financiers d’une société, qui est
effectué¢ par un auditeur. Le rapport d’audit fournit une assurance raisonnable que les états
financiers sont établis conformément aux lois sur les sociétés et aux normes comptables, ne
comportent pas d’anomalies significatives et donnent une image fidele de la situation des
entreprises. Cependant, ces derniers temps on s’inqui¢te beaucoup du fait que les auditeurs et
les usagers ont des croyances différentes au sujet des responsabilités et des fonctions des
auditeurs ainsi que des messages véhiculés dans les rapports d’audit. L’audit expectation gap

est le terme utilisé pour décrire cet écart.

Sans confiance, pas de croissance. La certification des comptes bénéficie au monde
économique en général. Elle permet aux investisseurs, fournisseurs, clients, banques,
administrations, salariés, donateurs... de se faire une opinion sur la situation financiére d'une
entreprise ou d'une association. L'information financiére est un élément vital de I'économie et
des que la sincérité des comptes est mise en doute, les rouages se bloguent et la croissance

économique s'affaiblit.

11 s’agit également d’une mission d'intérét public ou le commissaire aux comptes formule et
justifie une opinion sur la régularité et la sincérité des comptes, il exerce sa responsabilité et
son jugement au service des tiers. Pour l'aider dans sa mission, la loi prévoit qu'il soit
convoqué a toutes les réunions ou sont examinés les comptes, ainsi qu'a toutes les

assemblées. L'entité gagne ainsi en fiabilité et transparence.

La mission du commissaire aux comptes est, en effet, de contribuer a la fiabilité et la
crédibilité de cette information financiere de plus en plus complexe. Cette fiabilisation
confirme le lien de confiance fort que la profession crée entre les différents partenaires de
I'économie. Cette contribution se manifeste encore eu égard aux signes avant-coureurs de
difficultés, décelables par le commissaire aux comptes. Certains sont ponctuels : la perte d’un
client important, la démission d’'un homme clé... Certains sont d’ordre économique comme
la détérioration du chiffre d’affaires et des marges, la réduction du carnet de commandes...
S’y ajoutent des signaux faibles de futures difficultés d’ordre organisationnel tel que
I’absence de tableau de bord et de suivi de trésorerie, retards dans la comptabilité ou dans

’organisation du contréle interne.
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Dans ce chapitre, nous allons d’abord clarifier le réle de I’auditeur financier et le concept
d’audit expectation gap qui lui y est joint dans le cadre de la problématique abordée qui traite
de la contribution de [’audit financer en termes de performance et de pérennité
organisationnelle et de sa perception par les usagers des rapports y attachés, les dirigeants
en [’occurrence. Ensuite, nous procédons a la présentation des résultats d’une étude
exploratoire basée sur une enquéte aupres des responsables dirigeants boostée par des
entretiens en profondeur aupres des experts comptables relevant d’une méthodologie
qualitative complémentaire. L’objectif est d’en relever différents aspects de connaissance de
I’audit financier et de sa pratique aussi bien que la conscience et la perception de son éventuel
impact sur la performance et la pérennité des entreprises marocaines. Un modele qualitatif

par étapes (Step Wise Model) y est proposé et testé.
1. Audit financier et pérennité organisationnelle, cadre d’analyse et de travail

L’audit financier vérifie le respect des régles et principes comptables tels qu'ils résultent de la
loi comptable et des orientations des organismes a compétence nationale (conseil national de
I'ordre des experts). Il s’intéresse aux actions ayant une incidence sur la préservation du
patrimoine, sur les saisies et 13 traitements comptables ainsi que sur I'information financiere
publiée par I'entreprise. Nous abordons dans ce premier point, les différentes missions
menées en audit financier tel que cadrées par la réglementation et normes, ensuite leurs
relations et impacts sur la performance et la pérennité organisationnelle des entreprises. Enfin
nous présentons un apercu concis sur les soubassements théoriques riches et diversifiés de ce
métier aussi bien que le modele qualitatif par étape que nous avons adopté et des hypotheses
y attachées pour explorer et tester le constat de départ et relever la réalité des dirigeants et

entreprises marocains.
1.1. L’audit financier au sein d’une organisation

Pour garantir la pérennité de leurs entreprises, les dirigeants sont constamment interpellés a
ameliorer leurs performances. Durant et a I’issue de chaque exercice, ces derniers font face au
« défi » de matérialiser les données et les rendre compréhensibles. Dans ce sens, un rapport
d’audit financier fiable se veut un outil d’aide de I’équipe dirigeante pour affiner une stratégie
et/ou de pointer les difficultés liees a une situation précise, tout en mettant en évidence les

risques potentiels.
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1.1.1. Principes et missions de I’audit financier

L'audit financier correspond soit a une mission contractuelle confiée a un professionnel et
portant sur la révision comptable, soit & une mission légale conduite par un commissaire aux
comptes. Il vérifie le respect des regles et principes comptables tels qu'ils résultent de la loi
comptable et des orientations des organismes a compétence nationale (conseil national de
I'ordre des experts). Il intéresse les actions ayant une incidence sur la préservation du
patrimoine, sur les saisies et traitements comptables ainsi que sur l'information financiere

publiée par I'entreprise.

Pour les missions contractuelles ou révisions comptables nous distinguons la mission de
« controle de I’information financiére » et les « missions particuliéres définies par la loi ».
Pour la premiére, le commissaire aux comptes intervient dans des cas prévus par la loi afin de
garantir la fiabilité de I'information financiere. Les cas les plus courants concernent I'émission
de valeurs mobiliéeres, le contrdle des notes d'informations financiéres, ou des attestations
particuliéres. Quant a la seconde, le commissaire aux comptes réalise des missions de
contréle et de validation lors de certaines opeérations juridiques. Ces diligences concernent
notamment les fusions, scissions, apports partiels d'actif, apports en nature et les

transformations de forme juridique des entreprises.

Pour les missions légales conduites par un commissaire aux comptes correspondent a la
mission de « certification des comptes », qui consiste a contréler que les comptes annuels ou
les comptes consolidés sont réguliers, sincéres et donnent une image fidele du résultat, de la
situation financiére et du patrimoine de I'entreprise. La régularité est appréciée au regard des
regles et procédures en vigueur dans I'entreprise. Le commissaire aux comptes, doit se forger
une opinion sur la base d'un certain nombre de contrdles autrement dénommés "diligences"
qu'il doit mettre en ceuvre. A l'issue de ses travaux il établit un ou plusieurs rapports qui sont
publiés et permettent de savoir si les comptes refletent bien la situation économique de

I'entreprise.

De méme, les « services autres que la certification des comptes » sont directement liés a cette
mission de certification légale des comptes, certaines prestations peuvent étre réalisées a la
demande des entités contrélées. Ces missions ont été homologuées depuis début 2008 sous le
label DDL pour Diligences Directement Liées a la mission de certification des comptes. La
réforme européenne de l'audit, en vigueur depuis le 17 juin 2016, entraine la disparition des

DDL mais renforce l'utilité des travaux réalisés par les commissaires aux comptes au travers
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de la regle suivante : "ce qui n'est pas interdit est desormais autorisé.” Ce principe évite aussi
de devoir créer un texte pour chaque nouvelle mission, et il reste tres encadré avec des

différences importantes entre les entités EIP (Entités d'Intérét Public) et non EIP.

Par ailleurs, si le code déontologique de la profession des commissaires aux comptes francais
décline I’ensemble des principes primordiaux relatifs au comportement de I’auditeur dont
I’intégrité, I’indépendance, I’impartialité, le conflit d’intérét, la confraternité, la compétence
et la discrétion. A I’échelle internationale, les normes de 'IFAC (International Federation of
Accountants) mettent en évidence le caractere tributaire de la qualité du degré de conformité
aux normes de référence. Elles stipulent que 1’audit financier a pour objectif de permettre a
I’auditeur d’exprimer une opinion selon laquelle les états financiers ont été établis, dans tous

leurs aspects significatifs, conformément a un référentiel comptable défini.

En résumé, 1’audit financier pourrait étre légitimé par sa capacité de traduire la situation de
I’entreprise, de communiquer sur sa pérennité organisationnelle et d’anticiper ou prévenir les
risques de crise. Les dirigeants utilisent ainsi les informations financieres sinceres, reflétant
I’'image fidéle des états financiers, émises par 1’auditeur, pour des prises de décisions
d’amélioration de la performance souvent assimilées a 1’augmentation des bénéfices et de la
rentabilité. D’ou I’importance de clarifier et comprendre de la nature de contribution a quoi
s’attendre de 1’audit financier et du rapport y afférent. Ce dernier a uniquement pour vocation
de visualiser la situation de 1’organisation et non pas de proposer des solutions pour atteindre
de ces objectifs économiques et stratégiques dont I’amélioration de I’image de 1’entreprise, le

développement et I’innovation des produits, I’amélioration des processus, etc.

A ce niveau, la majorité des travaux de recherche sur I’audit financier adopte deux fameux
principes, compétence et indépendance. DeAngelo (1981) dans sa description de la qualité
d’audit renvoie a la compétence et niveau d'efforts engagés dans la mission correspondant a
la détection d’une anomalie par I’auditeur et celle de son indépendance lui en conférant la
révélation. Un audit de qualité est ainsi un diagnostic implicite sur la pérennité

organisationnelle de I’entité auditée.
1.1.2. Audit financier, performance et péerennité des entreprises

Plusieurs critéres s’imposent pour réussir les objectifs fixés par un entrepreneur et assurer la
pérennité et le succés de son entreprise. Pour cela, pour exploiter et optimiser de leur
potentiel, les dirigeants devraient en permanence améliorer la performance de leurs

organisations et concrétiser leurs projets et objectifs quels que soient les changements qui
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