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J. Guigue. Op. cit p 640.
M. Roubach, J.M. Killartdet. Op. Cit. P 586 et s.
i ) Jatdl &5 g 3lanl) 99/65 ob , O gilill e 548 55U dilo o i Lo 1l g - (2)
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(1) Delmas Marty: «Délits Financiers Commis dans le cadre des sociétés

commerciales » Dalloz 1978 Chron. P 87.

Le droit pénal, l'individu et I'entreprise: Culpabilité du fait d’autre ou du décideur ? J.C.P.

1985 doctrine 3218 et s ; Droit pénal des affaires op. cit. T.1, p88 ets; T. 2, p: 569 et s.
sl GVl 0da J g £ LY e el - (2)

- Delmas Marty: «Droit pénal des affaires », Partie spéciale infractions, Tome 2, Thémis,

1990, p:88.

« le droit pénal I'individu et I'entreprise: culpabilité du fait d’autrui ou du décideur ? », J.C.P,

1985, Doctrine 3218 et s.

(3) - P.Bouzat: Crimes et délits contre les biens R.S.C 1981 p 398.
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(1) Voir:- cass. crim 14 février 1991 N° 90.80122.
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Publié sur le site web: www.legifrance.gouv.fr/rech jurijudi.do, accés le: 2016 /10/04 ;
Heure: 16:30.

(2) Voir:- cass. crim 15 mars 2011 N° 10-80102.

www.legifrance.gouv.fr/rech jurijudi.do , accés le: 2016 /10/03 ; Heure: 14:30.

(3) - Cass crim 4 fév 1979 cité in L'ARGUS, op cit., p 9.

- Cass. Crim 6 fév 1979 cité par T. Gouthier, les dirigeants et les groupes de sociétés Ed.
Litec. Paris 2000 p 265.
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Publié sur le site web: www.espace-droit-prevention.com , acces le: 2016 /10/07 ; Heure:
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N. Catala: « Notion de délégation: formes, conditions et cas » in responsabilité pénale du
fait de I'entreprise E,d. Masson 1977 p 119.
D. Millet. Op. Cit p 229.
s At ol dald e B s dpadly e 35 120 e 8 O oS - (2)
Catala (N), « Notion de délégation: Formes, Conditions limites et cas in responsabilité
pénale du fait de I'entreprise », Masson 1977, p: 123.
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(4) - Delmas Marty: «le droit pénal I'individu et I'entreprise: culpabilité du fait d’autrui ou du
décideur?», J.C.P, 1985, Doctrine 3218 et s.
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(1) Voir:- cass. crim 19 mars 1996 N° 94-84854.
- cass. crim 13 février 2001 N° 00-83038.
- cass. crim 23 Novembre 2004 N° 04-81601.
Publié sur le site web: www.legifrance.gouv.fr/rech jurijudi.do; accés le: 2016 /10/02;
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(2) Voir:- cass. crim 15 mars 2011 N° 10-80102.
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La régionalisation marocaine a la lumieére
de la Constitution de 2011
Serait-elle vraiment avancée ?

Jawad ABIBI
Chercheur en droit public

La régionalisation marocaine est un vieux projet et un long processus
dont plusieurs dates sont a retenir. Déja en octobre 1984, 1e Roi Hassan Il avait
exprimé son intention d’instaurer des régions avec des pouvoirs législatif
et exécutif a I’image des Etats a organisation fédérale ou régionalisée. En
revanche, la région-collectivité locale n’a été instituée qu’en 1997, treize
ans apres le discours royal cité ! La région créée est beaucoup loin de celle
souhaitée par le souverain, son statut et les compétences dont elle dispose
en font une institution beaucoup plus proche d’une entité administrative que
d’une collectivité décentralisée.

Par ailleurs, l’installation de la Commission consultative de la
régionalisation (CCR) en 2010, chargée d’élaborer des propositions pour
mettre en place une régionalisation dite « avancée », a été€ considérée comme
une étape importante pour passer de la régionalisation administrative a la
régionalisation politique. Son objectif est de proposer une nouvelle forme
de ’organisation territoriale institutionnalisant de nouveaux rapports entre
le centre et la périphérie, et entre 1’Etat et la région sur la base du principe
de subsidiarité. Néanmoins, son rapport est loin de contenir des propositions
révolutionnaires".

La Constitution marocaine du 29 juillet 2011, inspirée en ce qui concerne
la décentralisation du rapport de la CCR, dispose, dans son article premier,
que I’organisation territoriale du Royaume est décentralisée et fondée sur la
régionalisation avancée.

Partant du fait qu’il n’est pas suffisant de déclarer une idée ou un projet
dans un texte juridique pour que 1’idée ou le projet en question soient d’eux-

(1) Jawad ABIBI, Les collectivités territoriales au Maroc, a la lumiére de la Constitution de
2011, 'Harmattan, 2015, p. 13.
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mémes réalisés, nous proposons ici de poser la question de savoir si le projet
de la régionalisation, tel que congu par le texte constitutionnel et ses textes
d’application, est effectivement avancé. La réponse a notre question suppose
préalablement la définition de ce qu’est régionalisation avancée. Quel statut,
quelles compétences et quelle autonomie permettraient d’atteindre ce niveau
de décentralisation régionale?

Nous ne pouvons traiter cette série de questions sans nous référer
au droit administratif et au droit comparé. Le premier nous permettra de
dégager une éventuelle définition, et le second de repérer les expériences
avancées dans ce domaine. Au vu de ces analyses, il nous sera possible de
se prononcer sur I’expérience marocaine et de dire si enfin elle mérite le
qualificatif d’avancée ou non.

1 - La régionalisation avancée en droit administratif (Ia doctrine)

En droit administratif, I’organisation verticale des pouvoirs permet de
distinguer trois types d’Etat : Etat unitaire, Etat régionalisé et Etat fédéral.

L’Etat unitaire se caractérise par ’existence d’un seul pouvoir politique
qui est celui de I’Etat central qui exerce la souveraineté, et dont les décisions
s’appliquent sur I’ensemble du territoire national. L’Etat unitaire peut étre
décentralisé. Si cette décentralisation peut concerner 1’échelon régional, il
n’en reste pas moins que la régionalisation, dans ce cas, ne pourrait étre
qu’administrative et non politique.

L’Etat régionalisé quant a lui compte, parallelement au pouvoir
central, des autorités régionales décentralisées disposant des compétences
normatives et politiques, sous le contrdle de ’Etat, nous verrons un peu plus
tard les cas de I’Espagne et de I'Italie.

Par ailleurs, I’Etat fédéral est constitué par un ensemble d’Etats,
auparavant souverains, qui, tout en gardant des attributions tres larges sur le
plan administratif et politique, ceédent les compétences régaliennes a I’Etat
fédéral™.

On en déduit que le droit administratif ne distingue que deux types
de régionalisation ; une administrative dans le cadre d’un Etat unitaire ; et
une politique au sein d’un Etat régionalisé€. Certes, chaque type couvre des

(1) Bertrand PAUVERT, Droit constitutionnel: théorie générale, Ve République, Studyrama
2004, p. 72.
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expériences largement différentes et diversifiées, néanmoins, le concept de
régionalisation avancée est ignoré dans la doctrine administrative classique.
Si on devrait en parler, c’est la régionalisation politique qui en serait
I’équivalent.

Certains auteurs marocains ont commencé récemment a consacrer des
écrits au concept de la régionalisation avancée. Cependant, une définition
claire et bien élaborée fait encore défaut, malgré quelques tentatives. Nous
ne pouvons que saluer 1’effort fourni par Hamid Aboulas qui a essayé
de définir le concept qui nous retient en avangant que celui-ci  « requiert
des collectivités territoriales élues ayant une 1égitimité démocratique et
dotées des mécanismes nécessaires a méme de renforcer la participation
des citoyens, hommes et femmes, dans la gestion de la chose publique “».
Cette définition reste a nos yeux générale, floue et non précise. En effet,
une régionalisation administrative n’as pas besoin d’€tre avancée pour
que les collectivités territoriales soient €élues et renforcent la participation
des citoyens. Ces conditions ne constituent, en fait, que le minima de la
décentralisation.

2 - La régionalisation avancée en droit comparé

Pour étudier la régionalisation avancée en droit comparé, nous
proposons I’analyse de deux expériences qui constituent une référence en la
matiere au niveau méditerranéen. La régionalisation en Espagne et en Italie
est a la fois administrative et politique. Les régions y disposent d’une large
autonomie et des compétences considérables. Bien que les constitutions
respectives des deux Etats n’utilisent pas, pour décrire leur expérience, le
qualificatif « avancée », nous ne saurons dire qu’elle 1’est. L’analyse de ces
deux expériences portera sur les éléments suivants : le pouvoir législatif des
collectivités régionales, I’autodéfinition de leurs compétences et institutions,
et enfin la compétence en matiere des relations internationales.

* Les entités régionales italiennes et espagnoles disposent, non pas
uniquement d’un pouvoir réglementaire, mais d’un véritable pouvoir
de légiférer. L article 117 de la Constitution italienne dispose, que « Le

(1) Hamid ABOULAS, La gouvernance et le projet de la régionalisation avancée, in
Gobernanza, derechoadministrativo y politicaspublicas en Espana y Marruecos, dirigé par
Maria Zambonino PULITO, SAFEKAT S.L 2014, p. 178.
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pouvoir 1égislatif est exercé par I’Etat et les Régions dans le respect de la
Constitution, aussi bien que des contraintes découlant de la réglementation
communautaire et des obligations internationales ». De son coté, la
Constitution espagnole dispose dans son article 152 que « dans les statuts
approuvés par la procédure définie a l’article précédent, I’organisation
institutionnelle autonome se fondera sur une assemblée législative élue
au suffrage universel ». Naturellement le controle de la conformité de ces
normes législatives a celles qui leur sont supérieures est confié au juge
constitutionnel.

* De méme, les collectivités objet de notre analyse sont compétentes pour
définir leurs propres attributions. En Espagne, les communautés autonomes
peuvent définir, en vertu de 1’article 148 de la Constitution, les domaines
dans lesquels elles souhaitent exercer leurs compétences. Les constitutions
respectives des deux Etats prévoient une liste des matieres relevant de la
compétence exclusive du pouvoir central (article 117 de la Constitution
italienne et ’article 149 de la Constitution espagnole). En Italie, I’article 117
al.4 de la Constitution précise que dans toutes les matieres qui ne sont pas
expressément réservées a la 1€gislation de I’Etat, le pouvoir 1égislatif revient
aux régions. Dans le méme sens, la Constitution espagnole dispose, dans
son article 149, que « Les matieres qui ne sont pas expressément attribuées a
I’Etat par la Constitution pourront incomber aux Communautés autonomes,
conformément a leurs statuts respectifs ».

e Il n’est pas anodin de mentionner aussi que les communautés
autonomes espagnoles (articles 147 et 148) et les régions italiennes (article
123) sont compétentes pour fixer leur propre organisation institutionnelle et
définir la forme de leur propre gouvernement. Les collectivités espagnoles
ont le pouvoir de délimiter leur propre territoire.

* En matiere des relations internationales, larégion italienne (article 117)
peut, dans le cadre de sa compétence, conclure des accords avec des Etats et
des ententes avec des collectivités locales a I’intérieur d’un autre Etat, dans
les cas prévus et selon les formes réglées par la loi de I’Etat. Par ailleurs, si
la Constitution espagnole a réservé a I’Etat la compétence en matiere des
relations internationales, il n’en demeure pas moins que les communautés

(1) Autonomie locale et régionalisation en Méditerranée, Etudes et travaux n° 97, 1999, p. 109.
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autonomes ont pu développer leurs propres relations internationales".

Ces éléments analysés, nous pouvons conclure que la régionalisation
en Espagne et en Italie peut, bel et bien, étre qualifiée d’avancée. En
revanche, dans un Etat unitaire, il est difficilement admissible que les entités
territoriales puissent disposer d’une autonomie aussi large.

3 - Qu’en est-il de la régionalisation marocaine ?

Pour traiter le cas marocain, nous allons tout de suite vérifier la part de
la région marocaine dans les compétences étudiées ci-dessus. Dispose-t-elle
d’un pouvoir législatif ? Peut-elle fixer, elle-méme, sa propre organisation
et ses propres compétences ? Peut-elle avoir le privilege d’entretenir des
relations internationales ? Entrons dans les détails, élément par élément !

* Pour ce qui concerne le pouvoir législatif, la Constitution marocaine
du 29 juillet 2011 ne laisse aucune ambiguité la-dessus. Aucun pouvoir
1égislatif n’est réservé a la région marocaine. L’article 140 précise que: «
(...) les régions et les autres collectivités territoriales disposent, dans leurs
domaines de compétence respectifs et dans leur sort (ressort) territorial, d’un
pouvoir réglementaire pour I’exercice de leurs attributions ». En effet, le
Maroc est un Etat unitaire dont la souveraineté est indivisible. Il est donc
de toute évidence que le pouvoir normatif trouve sa source premicre dans
I’Etat, et que le Iégislateur national soit le seul compétent pour légiférer pour
tout le territoire national®.

* Concernant la définition des compétences, la Constitution marocaine
confie au Parlement le soin de déterminer les compétences de la région et
des autres collectivités territoriales. Ainsi, ’article 146 dispose qu’une loi
organique fixe notamment : « ...les compétences propres, les compétences
partagées avec 1’Etat et celles qui sont transférables au profit des régions et
des autres collectivités territoriales... ». La région marocaine, contrairement
aux cas espagnol et italien, n’a donc aucun pouvoir pour définir ses propres
compétences.

* S’agissant de la compétence en matiere de la fixation de I’organisation

(1) Stéphane PAQUIN, Paradiplomatie identitaire en Catalogne, les presses de l'université
Laval 2003, p. 59.
(2) Jawad ABIBI, op.cit, p. 80.
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institutionnelle de la région, celle-ci revient aussi au législateur —central-.
Bien que les dispositions constitutionnelles ne soient pas claires la-dessus,
et qu’elles n’interdisent pas formellement a la région de s’organiser
librement, la loi organique relative a cette collectivité prévoit tous les détails
organisationnels et ne lui laisse aucune marge de manceuvre en la matiere.

* Reste la question relative aux relations internationales. Le Constituant
marocain ne prévoit ni autorisation ni interdiction d’entretenir des relations
avec les Etats étrangers par la région et les autres collectivités territoriales.
Cependant, les régions peuvent, conformément a |’article 162 de la loi
organique n° 111-14 du 7 juillet 2015 relative aux régions, dans le cadre de
leurs compétences, conclure des conventions de coopération et de partenariat
avec les organisations non gouvernementales étrangeres en vue de réaliser
un projet ou une activité d’intérét commun. Par ailleurs, il leur est interdit
explicitement, conformément a 1’article 82 de la méme loi organique, de
conclure des conventions avec un Etat étranger.

Les éléments que nous venons de présenter sont largement suffisants
pour affirmer que la régionalisation marocaine ne peut €tre aussi avancée
que celle de I’Espagne et de I’Italie. Par conséquence, elle ne peut donc étre
considérée comme régionalisation politique.

Notre argumentaire ne s’arréta pas ici. Notre régionalisation n’est pas
seulement —non avancée-, elle est encore limitée par la tutelle administrative,
c’est ce que nous démontrerons a travers les points que nous détaillerons ci-
apres.

4 - Une régionalisation avancée sous tutelle administrative !

Bien que la Constitution de 2011 consacre le principe de libre
administration des régions et des autres collectivités territoriales, cette
consécration n’est pas accompagnée d’une suppression explicite de la tutelle
administrative. Ainsi, la nouvelle Constitution ne garantit pas a la région,
contrairement a ce que plusieurs spécialistes en attendaient, I’exercice libre
de ses compétences «sans le traditionnel contrle préventif et incursif des
autorités centrales™ ».

(1) David MELLONI, « Printemps arabe et démocratie territoriale : le renouveau marocain»,
REMALD, n° 112 - 113, 2013, p 45.
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En I’absence donc d’une protection constitutionnelle de la région contre
la tutelle de I’Etat, le 1égislateur organique n’a pas hésité a prévoir plusieurs
dispositions confiant a ’autorité gouvernementale chargée de 1’Intérieur et
aux Walis de régions des pouvoirs de tutelle sur la collectivité régionale
concernant plusieurs matieres. Nous citerons, a titre indicatif, les cas
suivants :

Nous ne nous tarderons pas sur les cas les moins importants, comme le
privilege accordé au Wali d’insérer des points dans 1’ordre du jour du conseil
régional (article 42), ou encore la soumission des arrétés de nomination dans
les emplois supérieurs a 1’approbation du ministre de 1’Intérieur (article
124), mais, insistons sur les cas les plus significatifs !

Larticle 115 de la loi organique relative a la Région, en lui seul, atteste
une forte tutelle administrative exercée sur la région. En vertu de cet article,
ne sont exécutoires qu’apres 1’approbation par 1’autorité gouvernementale
chargée de I'Intérieur les décisions prises par le conseil régional qui
concernent : le programme du développement régional, le plan régional
d’aménagement du territoire, I’organisation de 1’administration régionale,
la gestion déléguée des services publics régionaux, la création des sociétés
du développement régional, les conventions de la coopération décentralisée,
ainsi que toute décision ayant une incidence financiere.

De son coté, I’article 202 précise que le budget doit €tre approuvé par
I’ autorité gouvernementale chargée de 1’ Intérieur. Au passage, la compétence
de cette autorité en cette matiere n’a aucun fondement constitutionnel,
le controle administratif étant confié aux Walis et gouverneurs et non au
Ministre de 1’Intérieur. Le juge constitutionnel n’aurait pas dii déclarer
I’inconstitutionnalité de ces dispositions, surtout qu’elles ne sont pas du
tout compatibles avec le principe de libre administration et avec I’objectif
d’instaurer une régionalisation avancée ?

La tutelle administrative, étant le moyen de controle le plus rigoureux,
limite considérablement le champ de manceuvre de la région marocaine. Elle
correspond a ce que M. A. BENABDALLAH appelle « le stade primaire
de la décentralisation». Peut-on admettre qu’une régionalisation au stade

(1) Mohammed Amine BENABDALLAH, Propos sur la décentralisation territoriale au Maroc,
Economica 2003, p. 19.
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primaire soit considérée comme avancée ?

Pour conclure, nous ne saurons pas dire que la Constitution de 2011
n’a rien apporté en matiere de régionalisation. Le Constituant a consacré
plusieurs principes et dispositions renforcant la décentralisation régionale, le
contexte ne permet pas de les lister ici. Cependant, le nouveau statut réservé
a la région n’est pas suffisant pour instituer une régionalisation avancée.

La régionalisation avancée demeure un projet et non pas une réalité.
Des réformes constitutionnelles et législatives sont nécessaires pour la
mettre en place. La volonté politique ne fait pas défaut, au moins concernant
le sommet de 1’Etat, et 'importance de ce projet n’est plus a démontrer,
notamment dans le contexte marocain. Il permettra au moins de relever les
défis relatifs a I'intégrité territoriale et au développement régional.

En effet,larésolution du conflit du Sahara ne peut passer qu’a travers une
régionalisation politique élargie, ou ce que M. A. BENABDALLAH appelle
une « régionalisation constitutionnelle a la lisiere de la décentralisation et du
fédéralisme instituant des instances aux attributions législatives et exécutives
tres étendues™». Ce systeme régional devrait permettre aux populations
sahraouies de gérer leurs propres affaires en toute autonomie dans le cadre
de la souveraineté marocaine.

Sur un autre plan, toutes les expériences a travers le monde ont
démontré I’inefficacité des politiques publiques centralisées. Il est temps
donc d’accorder a la région marocaine toute 1’autonomie nécessaire pour
garantir une territorialisation des politiques publiques, la seule voie qui peut
mener vers le développement territorial et régional escompté.

Enfin, la mise en place d’une véritable régionalisation avancée est
susceptible de mettre fin a la discordance qui existe entre le discours des
responsables politiques et la réalité institutionnelle et juridique. Ceci est
évidemment d’une importance majeure pour renforcer la crédibilité de nos
politiques et de nos institutions, condition sine qua non pour réussir ce projet.

(1) Mohammed Amine BENABDALLAH, De la régionalisation constitutionnelle et du
respect de la souveraineté nationale, Texte de la communication présentée a l'occasion
du colloque « Les enjeux constitutionnels de la régionalisation : Perspectives marocaines
et expériences étrangéres », organisé par I’Association marocaine de droit constitutionnel,
les 24 et 25 mars 2006 a la faculté de droit de Rabat-Agdal.
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de ’acte administratif unilatéral:
L’exemple du service de stationnement horodaté

Dr. Jamal Iddine AIT TAHAR
Chercheur en droit public et gouvernance

I1 est des controverses juridiques qui émergent et s’estompent sans pour
autant trouver d’issues car mélant procédure administrative et appréciation
juridictionnelle. C’est le cas du service public local commercial dédié au
stationnement des véhicules au niveau de la voirie des grandes villes du
Royaume.

En fait, plusieurs cités marocaines ont concédé ce service public
communal a des sociétés d’économie mixte auxquelles la loi, représentée par
la loi organique n° 113.14 qui a abrogée la Charte communale de 2002, avait
donné le nom de « sociétés de développement locale™ ». Lesdites sociétés
sont, d’apparence, a 1’origine de 1’acte de police administrative qu’est
I’immobilisation, via les sabots de Denver, des véhicules réfractaires aux
regles communales de stationnement. Néanmoins la réalité est bien autre:
Les regles régissant les rapports délégant/délégataire sont consignées dans
le contrat de gestion déléguée®. Il s’agit d’un contrat administratif régi par le
droit administratif et qui donne au délégataire I’aptitude de gérer le service

(1) Précisément au niveau des articles 130-131-132 de la loi organique n°113.14 relative
aux communes. Bulletin officiel n® 6380 du 23 juillet 2015.

(2) L'article 2 de la loi 54.05 sur la gestion déléguée définit celle-ci comme « Un contrat
par lequel une personne morale de droit public, dénommée «délégant» délégue, pour une
durée limitée, la gestion d’'un service public dont elle a la responsabilité a une personne
morale de droit public ou privé, dénommée «délégataire» en lui reconnaissant le droit de
percevoir une rémunération sur les usagers et/ou de réaliser des bénéfices sur ladite
gestion ».

La gestion déléguée du service public est une forme de concession de service public
que la Commune peut conclure par contrat avec une personne de droit public ou privé.
Les autres formes de gestion publique locale sont: la régie directe, I'affermage, la régie
intéressée, la gérance, I'établissement public, et récemment la société de développement
local.
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sous le contrdle de la personne publique délégante a méme de respecter les
caractéristiques de continuité, d’égalité et d’adaptabilité de ce service public
local.

Par ailleurs, les usagers, objets des sanctions administratives relatives
aux immobilisations de véhicules contrevenants, interjettent de plus en
plus des recours devant la justice a dessein de dédommagement. Dans leur
ensemble, les sentences des tribunaux administratifs marocains depuis 2007,
tranchent en invalidant ces actes d’immobilisation de voitures, nonobstant
un arrét du tribunal administratif de Rabat, rendu en décembre 2013, a défié
cette tendance jurisprudentielle.

Il y a lieu, donc, de clarifier les zones d’ombre de cette dialectique
Jjurisprudentielle car, a notre avis, la doctrine doit moins demeurer une source
facultative de la regle de droit que d’étre a 1’aff(it des problématiques de la
gestion du service public a méme de leurs apporter des solutions plausibles.

Dans cet article nous allons nous €taler sur les soubassements juridique
et théorique des actes administratifs unilatéraux dévolus aux communes
en matiere de stationnement payant (I) puis sur la position de la justice
administrative marocaine, en tant que protectrice des droits des citoyens face
a I’ Administration, quant a I’équilibre entre droits subjectifs des usagers et
I’impérieuse mission d’intérét général que poursuivent les personnes morales
de droit public telles les communes (II).

I. Les actes administratifs unilatéraux dévolus aux communes en
matiere de stationnement

Les actes administratifs unilatéraux en matiere de gestion de la voirie
et circulation communales font partie de la police administrative qui vise
la préservation de 1’ordre public (1). Ces actes bénéficient du privilege du
préalable avec ses deux aspects: la présomption de régularité et I’exécution
d’office (2). Enfin ces actes administratifs sont institués par des dispositions
juridiques aussi bien de valeurs constitutionnelle, législative et réglementaire

(3).
1. La police administrative: Un concept et un contexte

La police administrative est « 1’ensemble des interventions de
I’administration qui tendent a imposer a la libre action des particuliers la
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discipline exigée par la vie en société»™. Des lors, son objectif primordial est
la prévention des atteintes a 1’ordre public. Cet ordre public vise a maintenir
ou assurer la sécurité®, la salubrité® et la tranquillit€* de la vie en commun®.

Ainsi, les prérogatives de police administrative sont destinées a prévenir
les atteintes a 1’ordre public (pré-infraction) alors que celles de la police
Jjudiciaire poursuivent un but répressif (post infraction).

Toutefois, une mission initialement de police administrative peut
devenir ultérieurement une opération de police judiciaire tel ’exemple de
I’agent de police qui organise la circulation dans un rond point: Agent de
police administrative lorsqu’il aide les usagers a circuler avec fluidité, mais
agent de police judiciaire lorsqu’il constate les infractions et en dresse les
proces-verbaux de contraventions.

En matiere de stationnement sur la voirie communale, la police
administrative que détient le président du conseil communal se manifeste
en |’autorisation® aux usagers automobilistes de bénéficier du service de
stationnement contre paiement d’une redevance fixée par arrété du conseil
communal et approuvé par 1’autorité de la tutelle en I’occurrence le ministere
de I’Intérieur. L’article 100 de la loi organique n°® 113.14 a doté le président du
conseil de la Commune du pouvoir d’organiser via des arrétés réglementaires
communaux le domaine du stationnement payant des véhicules sur les voies
et places communales et les aires destinés par la commune a cette fin”.

(1) Jean Rivero, Jean Waline, Droit administratif, Broché, 2004. P. 347.

(2) Prévention des dommages aux personnes et aux biens.

(3) Protection de la santé et de I'hygiéne.

(4) Prévention des perturbations de la rue, du tapage nocturne...

(5) La jurisprudence frangaise a étendu cette trilogie a deux autres éléments : l'ordre
moral et la protection de la dignité humaine et ce suite a deux arréts du Conseil d’Etat
respectivement : I'arrét «Société les films Lutétia » en date du 18 décembre 1959; et l'arrét
« Commune de Morsang-sur-Orge » en date du 27 octobre 1995.

(6) L'article 100 de la loi organique n° 113.14 relative aux Communes dispose a ce sujet
que : « Sous réserve des dispositions de l'article 110 ci-dessous, le président du conseil
de la Commune exerce la police administrative, par voies d'arrétés réglementaires et de
mesures de police individuelles portant autorisation, injonction ou interdiction dans les
domaines de I'hygiéne, la salubrité, la tranquillité publique et la sureté des passages [..] »
(7) Le paragraphe n° 17 de l'article 100 stipule : « [..] Prend des arrétés réglementaires,
dans le cadre du pouvoir réglementaire prévu a l'article 95 ci-dessus, pour organiser les
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Pour gérer ce service,les communes rencontrent souvent les réticences de
certains usagers, qui refusent de respecter le stationnement payant ou violent
le temps imparti a leur péage, arguant de 1’illégalité de I'immobilisation de
leurs véhicules par les sabots de Denver. Cette difficulté de gestion doit-étre
surpassée par la faculté dont dispose 1’ Administration qu’est le privilege du
préalable.

2. Le privilege du préalable de I’Administration

L’ Administration dispose de deux moyens d’action : soit elle adopte
des Actes Administratifs Unilatéraux « AAU », soit elle procede de maniere
conventionnelle en concluant des contrats. Dans notre cas (stationnement
payant), les deux catégories sont mises a profit par 1’Administration. Le
contrat de concession, par la Commune au profit d’une entité juridique de
droit public ou privé, du service communal de stationnement est accompagné
par I’'usage de I’acte administratif unilatéral de sanction administrative en
cas de non paiement de la redevance du service rendu (stationnement) et/ou
le dépassement du temps de ce stationnement.

Les actes unilatéraux ont une force exécutoire,c.a.d.qu’ils sont présumés
légaux. Pour garantir la bonne exécution de ces actes, I’Administration
dispose d’une part du privilege du préalable et d’autre part, du privilege de
I’exécution d’office.

Le privilege du préalable comporte deux aspects essentiels : il permet
tout d’abord a 1’Administration d’imposer aux particuliers des droits et
obligations sans leur consentement et il est exécutoire par lui-méme et
s’applique immédiatement du seul fait de son édiction.

Le privilege du préalable suppose également que toute décision
administrative bénéficie d’une présomption de régularité. Cela explique que
le recours en exces de pouvoir devant la juridiction administrative n’a pas
d’effet suspensif : I’acte continue a produire ses effets tant que le juge n’a pas
constaté définitivement I’illégalité de 1’acte. Les administrés doivent donc se
conformer a I’acte méme s’ils ont intenté un recours contre, et ce jusqu’a que
le juge le déclare illégal par un arrét ayant force de la chose jugée.

conditions de stationnement payant des véhicules sur les voies et places publiques et sur
les lieux réservés a cet effet par la commune [..] ».
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Enfin, le privilege du préalable dispose de 1’avantage de I’exécution
d’office qui signifie que I’ Administration peut employer la contrainte contre
le particulier réfractaire en recourant a la force publique et sans saisir le juge.
Par sa nature méme, cette prérogative de I’ Administration est exorbitante au
droit commun et n’est possible que dans trois hypotheses :

*  Quand la loi le prévoit expressément;

e S’il y a cas d’urgence;

e Enfin, s’il n’y a pas d’autres voies de droit, pour I’ Administration,

pour exécuter la mesure.

En somme, le privilege du préalable, comme le souligne André De
Laubadere, «veut dire que I’administration se trouve dispensée, pour réaliser
ses droits, de s’adresser préalablement a un juge; si I’administré conteste les
prétentions de 1I’administration, c’est lui qui devra saisir le juge»".

3. Le droit marocain et la police administrative communale

Dans le dispositif juridique marocain, les compétences en matiere
de police administrative communale sont explicitées via des regles
constitutionnelles (A), législatives (B) et reglementaires (C).

A. Dispositions contenues dans la constitution

Larticle 140 de la Constitution de 2011 parle du pouvoir réglementaire
des collectivités territoriales et stipule textuellement ce qui suit: « sur la
base du principe de subsidiarité, les collectivités territoriales ont des
compétences propres, des compétences partagées avec 1’Etat et celles qui
leur sont transférables par ce dernier. Les régions et les autres collectivités
territoriales disposent, dans leurs domaines de compétence respectifs et dans
leur ressort territorial, d’un pouvoir réglementaire pour 1’exercice de leurs
attributions ».

B. Dispositions édictées par le pouvoir législatif

La loi organique n° 113.14 (effective depuis le 5/9/2015) renferme deux
articles se rattachant au pouvoir réglementaire exercé par le président du
conseil de la Commune et aux attributions de ce dernier en matiere de police

(1) Disponible sur le lien : http://static.luiss.it/erasmuslaw/francia/amm_03.htm
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administrative dont le service de stationnement payant.

Ainsi, T’article 95 dispose, qu’« En application des dispositions du
deuxieme alinéa de I’article 140 de la Constitution, le président du conseil de
la Commune, exerce, apres délibération du conseil, le pouvoir réglementaire
a travers des arrétés publiés dans le « bulletin officiel » des collectivités
territoriales, conformément aux dispositions de [’article 277 de la présente
loi organique».

Puis, I’article 100 al. 17 stipule que « Sous réserve des dispositions
de article 110 ci-dessous, le président du conseil de la Commune exerce
la police administrative, par voies d’arrétés réglementaires et de mesures
de police individuelles portant autorisation, injonction ou interdiction dans
les domaines de I’hygiene, la salubrité, la tranquillité publique et la sureté
des passages. Il exerce notamment les attributions suivantes: [...] Prend
des arrétés réglementaires, dans le cadre du pouvoir réglementaire prévu a
I’article 95 ci-dessus, pour organiser les conditions de stationnement payant
des véhicules sur les voies et places publiques et sur les lieux réservés a cet
effet par la commune [...]»".

Aussi la loi n° 54-05 relative a la gestion déléguée des services publics®,
regorge de D’article 22, intitulé «Constatation des infractions des usagers»,
qui spécifie la méthodologie de constatation des infractions aux regles de
stationnement payant édictés par arrété réglementaire communal approuvé
par le ministre de 1’Intérieur ou son délégué®. Cet article dispose que: « Les
infractions commises par les usagers, dans le cadre de la gestion déléguée,
peuvent étre constatées par les agents assermentés du délégataire diiment
munis d’un titre attestant leur fonction.»

(1) Bulletin officiel n° 6440 du 18 février 2016. p.p. 274-275.

(2) Bulletin officiel n° 5404 du 16/3/2006.

(3) L'article 118 de la loi organique n° 113.14 (4°™ alinéa) énumeére parmi les délibérations
du conseil communal qui ne sont exécutoires qu'apres visa du gouverneur de la préfecture
ou de la province, sous 20 jours, «les délibérations ayant une incidence financiére sur
les dépenses et les recettes notamment les emprunts, les garanties, la fixation des tarifs
des taxes, des redevances et droits divers, et la cession des biens de la commune et leur
affectation ». Cf. B.O n° 6440, p. 278.
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C. Dispositions prescrites via le pouvoir reglementaire

Le décret n° 2- 78- 157 du 11 rejeb 1400 (26 mai 1980) fixant les
conditions de I’exécution d’office des mesures ayant pour objet d’assurer la
siireté et la commodité des passages, la salubrité et I’hygiene publiques est
le texte phare se rattachant aux prérogatives de la police administrative du
président du conseil de la Commune. Dans son article premier on lira ce qui
suit: « Indépendamment des sanctions prévues par la législation en vigueur,
le président du conseil communal, apres avis des services communaux
compétents, a le pouvoir, dans les conditions fixées ci-apres, de faire exécuter
d’office aux frais et dépens des intéressés toutes mesures ayant pour objet
d’assurer la sireté ou la commodité des passages, la salubrité et I’hygiéne
publiques, telles qu’elles entrent dans ses attributions».

Mais comment la justice apprécie-t-elle la relation entre le service public
du stationnement payant, géré par les sociétés délégataires, et le pouvoir de
police administrative dévolu exclusivement a la personne publique locale et,
partant, le pouvoir de sanction?

II. La justice administrative et le délicat équilibre entre droits
subjectifs des usagers et mission d’intérét général de la commune

La position du juge marocain est partagée entre un courant majoritaire
prescrivant 1’illégalité de 1’'immobilisation des véhicules contrevenants
(1) et un autre minoritaire mais audacieux penchant vers 1’acquiescement
de ces actes administratifs unilatéraux (2) et ce sans pour autant dégager
une jurisprudence uniformisée a cause de ’absence formelle de 1’apport
de la Cour de cassation en la matiére (3). A ce sujet, nous pensons que la
jurisprudence du second courant est la plus plausible et ce a trois égards : la
logique juridique, le droit comparé et I’efficience de la gestion (4).

1. Les arréts interdisant I’immobilisation des véhicules contrevenants

En date du 30 mars 2015, la Cour d’appel administrative de Rabat
a jugé illégale, dans son arrét n° 14411, I’'immobilisation des véhicules a
I’aide d’un sabot pratiquée par la société gestionnaire du stationnement par
horodateurs a ladite ville.

Le contrat de gestion déléguée liant la Commune de Rabat a la société
d’horodateurs autorise bien celle-ci a mettre sous séquestre les véhicules et a
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leur imposer un paiement en contrepartie de 1’enlévement du sabot. La Cour
d’appel a estimé que cette tache ne peut étre déléguée a un acteur privé et a
considéré que cette clause est illégale. Elle a ajouté qu’un tel acte releve de la
police administrative communale. Aussi cet arrét reprochait a la Commune
de Rabat d’instituer illégalement la redevance de stationnement des véhicules
sans en €tre autoris€e par la législation en vigueur en 1’occurrence la loi
45.08" et son article 30 notamment®.

Huit ans avant, en 2007, un autre arrét de la méme Cour, celui-ci
fut le premier en I’espéce au Maroc (C.A.A., Rabat, 7 novembre 2007,
Benameur c/ Société Rabat Parking)®, avait remarqué qu’ « [...] Attendu
que ce qui ressort du contrat de concession portant sur le cas d’espéce,
comme autorisation en faveur de la société contractante d’exercer le droit
d’immobiliser les automobiles par les sabots de Denver a titre de sanction
pour non paiement du droit de stationnement ou non concordance du
paiement du ticket horodaté avec le temps de stationnement et de percevoir
une somme d’argent pour effectuer le retrait du sabot, est une clause
contraire aux regles, aux lois et a I’ordre public du fait qu’elle constitue une
délégation au profit d’une personne de droit privé aux fins d’effectuer des
missions de police administrative qui ne peuvent étre déléguées ou cédées a
des tiers et que la société, en procédant a I’application du sabot de Denver
sur la roue de I’automobile appartenant a l’intimé (M. Abderrahmane
Benameur) a effectué un acte illégal, méme si elle se réfere a la clause du
contrat de concession ’autorisant a 'y procéder, dés lors que cette clause est
contraire aux regles de droit et a I’ordre public, comme il a été mentionné
précédemment [...] »*.

D’autres arréts ont estimé que les actes d’immobilisation des véhicules

(1) La loi n° 45-08 (abrogée par la loi organique n° 113.14) relative a I'organisation des
finances des collectivités locales et de leurs groupements, promulguée par le Dahir n°
1-09-02 du 22 safar 1430, Bulletin officiel n® 5714 du 5 mars 2009.

(2) Voir infra. p.8.

(3) Voirle lien : http://aminebenabdallah.hautetfort.com/list/droit_administratif/309732056.
pdf

(4) La méme sentence a été lue dans l'arrét n° 5991 du 11/12/2014 de la méme Cour de
Rabat en appel a I'arrét n° 683 du 12/3/2014, Tribunal administratif de Casablanca.
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sont contraires alaliberté de circuler garantie aux citoyens par la Constitution™
ou comme étant des attributions exclusives de la police judiciaire et non de
la police administrative.

2. Les arréts tolérant ’immobilisation des véhicules contrevenants

Il s’agit d’un seul arrét émanant du Tribunal administratif de Rabat,
datant du 30/12/2013 sous n°7808, et qui « a défrayé » la chronique en se
présentant comme un revirement jurisprudentiel qui valide la pose du sabot
de Denver.

En effet, le Tribunal administratif de Rabat a considéré que la pose
du sabot a été faite conformément aux dispositions réglementaires tout en
précisant que I’immobilisation du véhicule ne porte en aucun cas atteinte
au droit de la propriété ou a la liberté de circulation. D’autant plus que
I’application de cette mesure ne se fait pas de manicre arbitraire et ne dure
pas dans le temps et que la pose du sabot est simplement une mesure a
caractere préventif entrant dans les prérogatives de la police administrative.
D’ailleurs, le contrevenant pourrait jouir de sa propriété des le paiement de
la contravention.

La sentence ajoute que la verbalisation de la contravention est faite par
I’agent relevant de la police administrative communale et non par I’employé
de la société délégataire du service public communal. Cette derniere procede
seulement a la pose du sabot. Le citoyen reste tenu de payer son ticket et
de se conformer aux reglements du stationnement qui n’est plus un service
gratuit, mais payant®.

Ces arréts contradictoires restent significatifs quant a la constance
immanquablement absente de la jurisprudence. La Cour de cassation étant
appelée a se prononcer en la matiere afin d’uniformiser la jurisprudence
concernant ces cas d’especes.

(1) L'article 24 al. 4 de la Constitution de 2011 dispose que «Est garantie pour tous, la
liberté de circuler et de s'établir sur le territoire national, d’en sortir et d'y retourner,
conformément a la loi».

(2) Journal le Matin du Sahara du 10 février 2014 disponible sur : http://www.lematin.ma/
journal/2014/rabat-parking_le-tribunal-administratif-legalise-la-pose-du-sabot/196537.
html#sthash.1iAtANut.dpuf
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3. L’absence de I’apport de la Cour de cassation en la matiere
retarde I’émergence d’une jurisprudence uniformisée

Larticle 353 du Code de procédure civile stipule que : « La Cour de
cassation, sauf si un texte I’exclut expressément, statue sur :

I-les pourvois en cassation formés contre les décisions rendues
en dernier ressort par toutes les juridictions du Royaume a I’exception
des demandes dont la valeur est inférieure a vingt mille (20.000) dirhams
et de celles relatives au recouvrement des loyers et des charges qui en
découlent ou a leur révision; [...] ».

Les dédommagements demandé€s aux tribunaux, par les usagers victimes
d’immobilisation de véhicules, sont en dessous du seuil de 20 000,00 Dr
que le code de procédure civile impose comme seuil pour 1’acceptation des
recours en cassation.

De ce fait les centaines de recours interjetés devant les tribunaux
administratifs du Royaume font 1’objet d’arréts contradictoires dont les
motivations sont disparates et non moins insolites®.

Drailleurs la Cour de cassation est appelée a aller plus loin et demander
aux tribunaux du royaume de se prononcer non seulement sur la Iégalité de
la clause de pose de sabot de Denver au sein des conventions de gestion
déléguée passées par les communes mais aussi si cette clause est-elle divisible
ou indivisible de ladite convention. Si cette clause est indivisible du corps
du contrat, le droit administratif comparé nous instruit qu” « en France le
juge doit décider d’office d’annuler la convention en cas d’indivisibilité de
la clause par rapport a la convention®».

4. Appréciation de la jurisprudence et de la gestion en matiére de
service de stationnement horodaté

D’abord I'immobilisation des véhicules réfractaires est un acte de
police administrative dévolu aux autorités communales, qui n’ont nullement
délégué au profit de la personne de droit privé aucune mission de police

(3) Plus de 400 recours sont connus devant le Tribunal administratif et la Cour d’appel
administrative contre la Commune de Marrakech.

(4) Cf. Mohammed Amine Benabdellah, Michel Rousset, «L'illégalité du sabot», p.4. Disponible
sur: http://aminebenabdallah.hautetfort.com/list/droit_administratif/309732056.pdf.
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administrative. La présence d’agents assermentés communaux pour constater
les infractions en matiere de stationnement est un gage 1égal quant a la licéité
de I’acte administratif de police et ce conformément a la loi 54.05 relative
a la gestion déléguée des services publics qui prescrit, dans son article 22
précité, cette procédure de sanctions d’infractions.

Aussi, les contrats de concession passés entre les villes et les sociétés
de développement local prévoient une clause relative a la mise a disposition,
par la Commune, d’agents assermentés pour la constatation des infractions
de stationnement.

En outre, la nouvelle loi organique n° 113.14 parle pour la premiere
fois, dans son article 100 précité, du stationnement payant pour véhicules
sur les arteres des communes, alors que I’ancienne charte communale en
I’occurrence la loi n°® 78.00 ne parlait dans son article 50 (al. 16-17) que
de simple organisation de stationnement. Cet article 100 stipule : « - [Le
président de la commune | organise et controle les gares et stations de cars de
voyageurs, d’autobus, de taxis et de véhicules de transport de marchandises
ainsi que tous les parcs de stationnement des véhicules;

- Prend des arrétés réglementaires, dans le cadre du pouvoir
réglementaire prévu a l’article les conditions de stationnement des véhicules
sur les voies publiques communales» .

Cela peut étre considéré comme un rattrapage juridique a méme de
permettre 1’adaptabilité du service public de stationnement aux nouvelles
mutations socioculturelles et technologiques.

Si I’arrét de la Cour d’appel de Rabat n° 14411 du 30/3/2015, cité
ci-haut, s’est basée sur I’article 30 de la loi 45.08® qui dispose que « Les
ressources des collectivités locales comprennent :

(1) Il s’agit, par exemple, de I'article 7 de la convention de gestion déléguée du service de
stationnement payant concédée, par la ville de Marrakech, a la société «Avilmar» en 2010.
(2) Il est a signaler que la loi organique n° 113.14 a abrogé la loi 45.08 et ce en prévoyant
les dispositions relatives a I'organisation financiére de la commune en son sein (Titre V,
articles 152-215).

25



Jamal Iddine AIT TAHAR

* les impots et taxes que la collectivité locale est autorisée a percevoir
par la législation en vigueur” ;

* les redevances et rémunérations pour services rendus ;[...] », cet
arrét a anormalement omis de prendre en considération les articles 31 et 32
de la méme loi qui disposent respectivement ce qui suit « Les redevances et
rémunérations pour services rendus visées a I’article 30 ci-dessus sont
instituées par voie réglementaire », et « Les arrétés portant établissement
de taxes ou modification de leur taux que les collectivités locales sont
autorisées a établir, ne sont exécutoires qu’apres leur approbation par
I’autorité de tutelle ». Et c’est le cas de la redevance pour stationnement qui
est instituée par arrété communal approuvé par I’autorité de tutelle.

Dr’ailleurs, la Cour des comptes dans son rapport, paru en mai 2015,
sur le théme de la fiscalité locale rapporte ce qui suit: « Le ministere de
Uintérieur intervient, par l'intermédiaire de services centraux ou de services
extérieurs, dans la prise ou I’approbation de certains actes en relation avec
la fiscalité locale :

- Les arrétés fiscaux sont rendus exécutoires apres visa du ministre de
Uintérieur ou par son délégué pour les communes urbaines et du Wali ou du
gouverneur pour les communes rurales ;... »?.

Aussi, en matiere financiere, le budget communal, document financier
annuel pris par arrété du conseil communal et approuvé par le ministre de
I’Intérieur ou son délégué®, renferme une rubrique dénommée «Produit
des sabots», sous libellé: 3. 4. 5. 33. Si le sabot est illégal, pourquoi
figure-t-il sur le document juridique financier capital édicté par le pouvoir
réglementaire détenu par la commune conformément a 1’article 140 (précité)
de la Constitution et les articles 152 et 189 de la loi organique n° 113.14%?

(1) L'article 176 de la loi n° 46.07, effective depuis le 1°" janvier 2008, relative a la fiscalité
des collectivités locales dans son alinéa IV stipule que « Toute disposition relative a la
fiscalité des collectivités locales doit étre prévue par la présente loi».

(2) Rapport sur la fiscalité locale mai 2015, Cour des comptes du Royaume du Maroc. P. 29.
Disponible sur le lien : http://www.courdescomptes.ma/upload/MoDUle_20/File_20_199.
pdf

(3) Selon l'article 118 précité de la loi organique n° 113.14 relative aux Communes.

(4) L'article 152 al. 1 dispose : « Le budget est I'acte par lequel est prévu et autorisé, pour
chaque année budgétaire, 'ensemble des ressources et des charges de la commune».
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S’agissant de la liberté de circuler, la constitution dans son article
24 al. 4 et dernier dispose : «Est garantie pour tous, la liberté de circuler
et de s’établir sur le territoire national, d’en sortir et d’y retourner,
conformément a la loi» : Fixer la roue d’une voiture par le sabot en vue du
paiement d’une redevance due, ne porte point atteinte a la liberté de circuler
de I’automobiliste !

En droit comparé, d’autres pays organisent le service public de
stationnement avec la méme logique. Nous citons ci-apres, les cas de la
France, de I’ Angleterre et du Canada.

En France, le Code général des collectivités territoriales prévoit
une redevance de stationnement dans son article 1.2333-87 qui dispose
que « Sans préjudice de ’application de ’article L. 2512-14, le conseil
municipal ou I’organe délibérant de 1’établissement public de coopération
intercommunale ou du syndicat mixte compétents pour l’organisation de
la mobilité au sens du titre 11l du livre Il de la premiere partie du code
des transports, lorsqu’il y est autorisé par ses statuts, peut établir sur des
voies qu’il détermine une redevance de stationnement, compatible avec les
dispositions du plan de déplacements urbains s’il existe. Dans le cas ou le
domaine public concerné releve d’une autre collectivité, I’avis conforme de
cette derniere est requis hors agglomération.

La délibération établit les tarifs applicables a chaque zone de
stationnement payant.

Le tarif peut étre modulé en fonction de la durée du stationnement. Il
peut prévoir également une tranche gratuite pour une durée déterminée.
L’acte instituant la redevance peut prévoir une tarification spécifique pour
certaines catégories d’usagers et notamment les résidents »".

En Angleterre, les municipalités procedent a la mise en fourriere du
véhicule contrevenant ou a son immobilisation par sabot dans certaines

L'article 189 al. 1 dispose : « Le budget est adressé au gouverneur de la préfecture ou de
la province pour visa avant le 20 novembre. Le budget devient effectif aprés le visa du
gouverneur [..]», notre traduction de la version arabe.

(1) Article L2333-87, Modifié par Loi n° 2015-991 du 7 ao(it 2015 - art. 18 (V). Disponible
sur : http://www.legifrance.gouv.fr/affichCode.do;jsessionid=BA1BC607B7BC252115BD6B
73AB90949F.tpdila15v_1?idSectionTA=LEGISCTA000006181015&cidTexte=LEGITEXT00
0006070633&dateTexte=20151224
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circonstances. Le sabot ne doit étre posé que 30 minutes apres 1’établissement
du proces-verbal de contravention (Penalty Charge Notice, PCN). Si I’usager
estime que son véhicule a été injustement immobilisé€ par la pose du sabot
et qu’il ne devrait pas payé la contravention, il peut introduire un recours
écrit devant les autorités municipales. Si la municipalité ne réagit pas sous
56 jours, le PCN est annulé et ’automobiliste se fait restituer les frais de la
contravention™.

Au canada, la ville de Montréal a lancé, en 2011, I’opération «sabots
de Denver» et engagé des sociétés d’huissiers pour collecter les amendes
percues sur les automobilistes en mal de paiement de contraventions. Ainsi,
la ville envoie d’abord un avis de rappel, si I’automobiliste ne régularise
pas sa situation, elle demande la suspension du permis de conduire par
I’administration compétente. En dernier recours, 1’huissier procede a
I’immobilisation, par le sabot, de la voiture du contrevenant®.

Enfin, et en matiere d’efficience managériale, il est vrai que les
sociétés gestionnaires du service communal de stationnement dans les villes
marocaines ont amélioré I’esthétique des voies et places publiques. Ceci
donne plus d’attractivité a ces villes surtout celles a vocation de métropole
comme Casablanca, Rabat, Marrakech, Fés ou Tanger. Néanmoins ces
acteurs doivent aller plus vers une gestion efficiente en professionnalisant
leurs staffs (formation continue, port de badge obligatoire, probité, respect de
I’usager) et en modernisant leurs prestations via I’introduction du paiement
par carte bancaire.

De leur coté les communes délégantes sont appelées a augmenter
I’effectif des agents assermentés de police administrative, d’améliorer leur
mobilité intra-ville via un moyen de transport adéquat pour couvrir avec
agilité tous les secteurs du service rendu et a assurer une professionnalisation
motivante de ces agents. Le Contrat de gestion déléguée doit aussi prévoir
un tarif différencié intuitu personae pour les résidents et ratione materiae

(1) Site officiel de 'Union européenne, voir le lien :
https://e-justice.europa.eu/content_rights_of_defendants_in_criminal_proceedings_-
169-EW-maximizeMS-en.do?clang=fr&idSubpage=5

(2) Journal canadien La Presse du 27 juillet 2011, voir le lien : http://www.lapresse.ca/
actualites/montreal/201107/26/01-4421226-montreal-pose-un-millier-de-sabots-de-
denver.php
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selon la durée de stationnement.

Quant aux usagers, partie prenante du service public de stationnement,
ils doivent montrer plus de civisme en respectant le péage en zone a
horodateurs et en ne dépassant pas le temps prépayé.

Conclusion

En matiere de gestion du service local de stationnement, I’acte
administratif unilatéral de police revét une importance capitale car c’est un
moyen de préserver la sécurité de la circulation communale, un des trois
éléments constituant 1’ordre public a coté de la salubrité et la tranquillité.
Le stationnement payant est un moyen d’apposer un cachet esthétique et
moderne aux arteres de toute cité et permet de rationaliser et valoriser un
produit qui a fait ses preuves en tant que recette fiscale locale dans plusieurs
villes européennes et nord-américaines au cours des dernieres décennies.
Ces actes administratifs de police de stationnement bénéficient du privilege
du préalable avec présomption de régularité et caractere exécutoire d’office.

S’agissant de 1’acte d’immobilisation par le sabot des véhicules
contrevenants aux regles de stationnement payant, le juge marocain reste sur
des positions contradictoires entre 1’invalidation et 1’acceptation de cet acte
administratif unilatéral. Une jurisprudence uniformisée, ressort de la cour de
cassation, tarde a faire jour.

Sous d’autre cieux, la redevance de stationnement est monnaie courante:

En France le tarif de cette redevance est modulé en fonction de la durée
du stationnement et la zone de stationnement, avec des tranches gratuites
pour une durée déterminée. Aussi prévoit-on une tarification spécifique pour
les résidents.

En Angleterre, les municipalités proceédent a I’immobilisation, par des
sabots, des voitures violant les regles de stationnement payant et ce apres
30 minutes de I’établissement du proces-verbal de contravention. L’usager
s’estimant 1és€ peut introduire un recours par écrit a la municipalité dont la
réponse est exigée sous 56 jours. Faute de quoi il est remboursé du montant
de la contravention.

Au Canada, la ville de Montréal use de sabots contre les voitures des
automobilistes en mal de paiement et ce via des huissiers contractuels pour
récupérer les montants des contraventions impayées.
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Au Maroc, les parties prenantes de ce service public communal de
stationnement (communes, délégataires et usagers) doivent consentir, de
concert, des efforts pour le mettre a niveau voire le rentabiliser.

Pour les Communes délégantes, elles doivent instaurer une tarification
par zone et modulable selon la durée du stationnement; prévoir un tarif
différencié€ pour les résidents; augmenter 1’effectif des agents assermentés
de police administrative; améliorer leur qualification ; leur mobilité intra-
ville et leur motivation salariale.

Concernant les sociétés gestionnaires du service communal de
stationnement, elles doivent mettre en ceuvre une gestion efficiente et étre
a I’écoute du citoyen; enrOler des agents sérieux, honnétes et respectueux
de I"usager; professionnaliser leurs équipes via une formation appropriée et
instituer le port obligatoire du badge; moderniser les prestations via
le paiement par carte bancaire et doter la voirie d’une signalisation de
stationnement de qualité.

S’agissant des usagers, ils doivent respecter le péage en zone a
horodateurs en contrepartie ils ont droit a exiger un service de stationnement
correct et efficient.
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Résumé

Dans un contexte de pénurie de main d’ceuvre qualifiée et de
compétition accrue, deux impératifs s’imposent a I’entreprise : Dénicher les
meilleurs candidats, tisser des relations durables avec des salari€s conscients
de I’abondance des opportunités sur le marché de travail. Le concept de
compétitivité sociale de I’entreprise semble €tre le concept approprié. Il
permet de satisfaire aux trois criteres d’attraction des candidats potentiels,
de fidélisation des salariés talentueux et d’efficacité sociale. L’objectif de
cette communication est, apres avoir précisé le concept, de présenter les
étapes de construction d’un instrument de mesure spécifique pour ce concept
de compétitivité sociale de ’entreprise.

Mots clés : Compétitivité sociale de I’entreprise, attractivité des talents,
fidélité des talents, efficacité sociale de 1’entreprise.

Abstract

In the context of a skilled workers shortage and an increased competition,
there are two imperatives: to find the best candidate, to develop a long term
relationship with workers aware of the abundance of work opportunities in
the labor market. The concept of social competitiveness a company seems
to be the appropriate concept. It allows the satisfaction of the three criteria
of potential candidate attraction, loyalty of talented workers and social
efficiency. The aim of this communication is, after clarifying the concept,

31



Bouchra Benraiss - Alae Ouazzani chahdi

to present the constructing stages of a specific measuring instrument for the
concept of social competitiveness a company.

Key words: Social competitiveness a company; Talents attractiveness;
Talents loyalty, Social efficiency a company.

Introduction

La concurrence entre les entreprises n’est plus uniquement basée sur
la qualité de leurs services ou de leurs produits. La logique du marché de
I’emploi fait effectivement en sorte qu’il est désormais nécessaire pour une
entreprise de mettre en place toutes les conditions gagnantes afin d’attirer et
de garder son personnel™.

La compétitivité sociale de I’entreprise semble €tre le concept approprié
qui s’exprime pour créer de la valeur sociale en méme temps que de la valeur
économique. Cette nouvelle stratégie a pour but de retrouver le respect et
I’estime des salari€s tout en accroissant sa compétitivité.

En transposant cette stratégie sur notre terrain d’étude, 1’enjeu est de
contribuer a ce que les firmes multinationales deviennent des employeurs
de choix sur les différents marchés d’emploi en améliorant leurs capacités
d’attraction, de fidélisation et d’efficacité sociale. Cette démarche va donc
consister a évaluer efficacement leur compétitivité sociale en proposant un
outil de mesure adapté aux salariés talentueux dans les firmes multinationales
implantées au Maroc et composé de trois dimensions : I’attractivité des
talents, la fidélit€ des talents et 1’efficacité sociale.

Dans cet article, nous essayons, en premier abord, de donner un
éclaircissement sur la compétitivité sociale de I’entreprise et ses dimensions.
Ensuite, nous présentons la méthodologie de construction de nos échelles de
mesure. Finalement nous proposons de valider ces instruments de mesure
avec ’utilisation de 1’analyse factorielle confirmatoire de premier-ordre et
de second-ordre.

1- Définition de la compétitivité sociale de I’entreprise

Pour mesurer la compétitivité sociale de 1’entreprise, il s’avere

(1) Blackburn, C., & Tétreault, S. (2013), « Managers, gérez vos ressources humaines, votre
temps et vos priorités - Manager mieux, stressez moins », Gereso, p.47.
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nécessaire, en premier lieu, de cerner ce concept caractérisé par I’imprécision
de ses définitions. Ceci nous amene a présenter la définition retenue dans
notre recherche.

Dans ce cadre, la compétitivité sociale renvoie a « la capacité de
I’entreprise a attirer des salariés a fort potentiel et en nombre suffisant, a
intégrer et conserver les meilleurs et a optimiser leur rendement »".

De maniere plus précise, les entreprises dont le capital humain est un
élément clé de réussite doivent s’assurer une forte attractivité aupres de
leurs salariés potentiels, une meilleure efficacité sociale et une fidélité réelle
des personnes les plus qualifiées qui représentent le cceur ou le noyau de
’organisation.

2- Dimensions de la compétitivité sociale de I’entreprise

Conformément a la définition proposée par Meier Olivier®, la
compétitivité sociale de I’entreprise se veut multidimensionnel. On peut
identifier trois dimensions distinctes et complémentaires: 1’attractivité des
talents, la fidélit€ des talents et 1’efficacité sociale.

2.1 Dattractivité des talents

L attractivité de I’entreprise constitue le nerf de la guerre des talents,
tant en direction de ses publics internes qu’externes. Elle se traduit dans la
littérature comme étant la capacité d’une entreprise a susciter 1’intérét des
candidats potentiels et a attirer une main-d’ceuvre qualifiée et en quantité
suffisante pour combler efficacement les postes stratégiques vacants.

Considérée comme une véritable stratégie fondée sur I’ensemble des
éléments objectifs constituant la spécificité de 1’entreprise, son identité,
mais aussi dans une certaine mesure sur sa dimension subjective, I’idéal
vers lequel elle veut tendre®, I’attractivité des talents se fait en trois étapes
expliquées par St-Onge et al*“:

(1) Meier, O. (2011), Diagnostic stratégique : Evaluer la compétitivité de I'entreprise 3eme
édition, Dunod, p.176.

(2) Meier, O. (2011). Op. Cit.

(3) Liger, P. (2013), Le Marketing des ressources humaines : attirer, intégrer et fidéliser
2éme édition, Dunod, p. 24.

(4) St-Onge, S,, Guerrero, S., Haines, V., et Audet, M. (2009), Relever les défis de la gestion
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* La premiere étape consiste a «étre connu», oll I’entreprise s’assure
d’étre visible pour le plus grand bassin de main-d’ceuvre de qualité et
met en place des actions de recrutement pour diffuser I’'information
relative aux postes vacants.

e La deuxieme étape est d’«étre reconnu». Il ne suffit pas d’étre vu,
mais bien de développer un niveau de notoriété.

* Enfin, la troisieme étape consiste a «&tre attrayant» en offrant des
conditions de travail alléchantes et permettant une compatibilité
entre les valeurs de I’organisation et celles des talents recherchés.

Au total, un talent est attiré par une entreprise pour deux raisons : soit

il est attaché aux valeurs de 1’organisation, a son mode de fonctionnement
ou au climat qui y reégne, soit il y trouve un intérét, une utilité personnelle en
termes d’avantages matériels ou immatériels.

2.2 La fidélité des talents

La fidélité est un concept critique, notamment dans un contexte de
tension économique pesant sur le contrat psychologique entre employeurs
et employés. Or la littérature managériale offre une multitude d’acceptions
de la fidélité™:

e Dans I’approche attitudinale, la fidélité est une disposition
psychologique telle I’identification, I’attachement ou I’engagement
vis-a-vis de 1’organisation. Elle peut relever du champ émotionnel
ou moral et elle est également approchée par des indicateurs tels
que I’intention d’absentéisme ou de performance.

e Dans I’approche comportementale, la fidélité est un phénomene
observable, matérialisé dans la relation entre 1’employé et
I’organisation.

* Dans I’approche mixte, la fidélité peut alors correspondre a une
«relation de confiance provoquant une résistance a I’adoption d’un
comportement opportuniste face a une offre d’emploi externe»®

des ressources humaines.3 éd, Cheneliére Education.

(1) Guillon, O., & Cezanne, C. (2013), « Manifestations, déterminants et conséquences
de la fidélité des salariés : une grille de lecture critique », Recherches en Sciences de
Gestion, Vol 4, N° 97, p.129.

(2) Dutot, C. (2004), Contribution aux représentations de la fidélité des personnels a
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ou a «une ancienneté significative dans I’entreprise, une tres faible
propension a rechercher et a examiner les offres d’emploi externes
et un sentiment d’appartenance fort»".

Suite a ces constats, la fidélité d’un talent a son organisation se traduit
par «une ancienneté significative et un désintérét pour les opportunités
professionnelles externes, mais également lorsqu’il adopte dans le cadre
de son travail, une ligne de conduite qui privilégie les efforts continus et
évite tout acte de nature a perturber volontairement le fonctionnement de
son organisation»®. Sa fidélité€ se justifie alors par «une faible propension a
rechercher un travail en dehors de I’organisation. Psychologiquement il est
attaché affectivement a I’organisation. Dans la réalisation de son travail, il
offre une efficacité dans I’exécution des taches et il contribue a la performance
en participant a I’enrichissement du contexte social et psychologique de
I’organisation »®.

2.3 L’efficacité sociale de I’entreprise

L’efficacité sociale est un concept large, multicritere, évolutif avec le
temps et adaptable. Considérée comme 1’une des composantes de I’efficacité
globale, I’efficacité sociale désigne le degré d’atteinte des objectifs sociaux
ou la capacité a créer des résultats et des actions socio-économiques
acceptables.

Les divergences quant a la nature de D'efficacité sociale chez les
chercheurs ont amené I’identification d’une multitude de criteres plus ou
moins disparates. Parmi celles-ci, on mentionnera plus particulierement :

La solution des conflits : L’apparition d’un conflit impose une réflexion
sur les causes internes et externes, qui en sont a 1’origine, et une gestion

I'entreprise : éléments de convergence et de divergence entre ouvriers et employeurs. Le
cas de deux industries métallurgiques du Pays de Retz, Thése de doctorat, Université de
Poitiers, p. 12.

(1) Peretti, J-M. (2005), Dictionnaire des ressources humaines, Vuibert, 110.

(2) Paillé, P. (2005), « La fidélité au travail : élément conceptuels sur la relation employé-
organisation », Gestion 2000, p.296.

(3) Cousineau, M. M. (2013), « Etre un bénévole fidéle au sein du « no-profit-system » vers
une redéfinition des dimensions de la fidélité et de ses frontiéres », Revue internationale de
psychosociologie et de gestion des comportements organisationnels, Vol 19, N°48, p.172.
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appropriée qui passe par la mise en place d’un dialogue de qualité conduisant
au respect des interlocuteurs et au soin porté a la qualité des échanges ainsi
qu’aux informations fournies.

La sécurité au travail : Durablement la protection contre les risques
sociaux (arrét de travail pour maladie, accident du travail, maternité, ...) a
fait appel a diverses techniques de prise en charge telles que les techniques
individuelles, les techniques collectives, les techniques ambivalentes... etc.

Le climat social apaisé : un bon climat social permet aux personnes de
retrouver du sens dans leurs actions et de relever des défis, réduit le stress
et conduit a davantage de responsabilités. Pour y parvenir, des régimes de
participation sont divers et vari€s pouvant accompagner le dirigeant dans sa
recherche de salarié plus satisfait, impliqué et motivé:

e Des initiatives visant a informer et communiquer de facon

dynamique avec le personnel;

* Des systemes qui consistent a associer les salari€s aux résultats ou
a la performance;

e Des approches dont le but est de rapprocher le personnel des
actionnaires ou d’associer les salariés aux décisions;

* Finalement, pour s’assurer d’une meilleure efficacité sociale de
I’entreprise, il peut étre utile, selon Saulquin®, de mesurer le niveau
de satisfaction atteint par les individus participant a la vie de
I’organisation ou tout simplement mesurer le niveau de convergence
entre ce que la personne désire et ce qu’elle retire par rapport aux
différentes facettes de son travail.

3- Méthodologie de recherche

Dans le cadre de cette étude, nous avons mené une méthode quantitative,
ancrée dans le paradigme positiviste, en utilisant un questionnaire administré
a 250 salariés talentueux (salari€s stratégiques occupant des postes
stratégiques et contribuant plus que les autres a I’exécution de la stratégie)
appartenant a 49 firmes multinationales de différents secteurs. 150 ’ont été

sur leur lieu de travail. Les autres ont été contactés par Internet. Le nombre

(1) Saulquin, J. Y. (1999), « Management intégrateur et recherche d'efficacité », Gestion
2000, p. 45.
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de réponses obtenues a été 103 aupres de 28 firmes multinationales. 3 ont été
retirées parce qu’elles n’étaient pas exploitables ou ne répondaient pas aux
criteres préalablement retenus.

Sous le logiciel SPSS 21.0, nous avons effectué une analyse factorielle
exploratoire en examinant successivement la dimensionnalité des variables,
au moyen d’une ACP, puis la fiabilit¢ ou la cohérence interne entre les
énoncés en calculant 1’alpha de Cronbach.

Sous le logiciel AMOS16.0, nous avons réalisé une analyse factorielle
confirmatoire de premier-ordre pour tester la validité et la fiabilité de la
structure des relations établies a priori entre les facteurs et leurs indicateurs
et une analyse factorielle confirmatoire de second-ordre afin de tester la
validité et la fiabilité des construits génériques ou des facteurs de second
ordre qui constituent des variables latentes dont les indicateurs sont eux-
mémes des variables latentes.

4- Mesure de la compétitivité sociale de I’entreprise

A la suite d’une adaptation au contexte de notre recherche, le
questionnaire de mesure des trois dimensions de la compétitivité sociale de
I’entreprise est construit de la facon suivante :

4.1 Mesure de Dattractivité des talents

Lattractivité des talents a été mesurée a partir de I’échelle de mesure,
attraction organisationnelle, validée par Highhouse et adaptée a notre travail
de recherche avec des similitudes et quelques différences. En nous inspirant
des mémes dimensions que Highhouse et al®, nous dégageons deux facteurs
pour mesurer ce concept, soit: I’attraction générale qui se décompose en
trois items et le prestige qui se compose de cing items.

4.2 Mesure de la fidélité des talents

Ce construit a été mesuré et validé par Peretti et Swalhi® qui proposent

(1) Highhouse, S., Lievens, F., & Sinar, E. F. (2003), "Measuring attraction to organizations”’,
Educational and Psychological Measurement, Vol.63, N°6, p.986-1001.

(2) Highhouse, S., Lievens, F., & Sinar, E. F. (2003), Op. Cit.

(3) Peretti, J.M., & Swalhi, A. (2007), « Mesure de la fidélité organisationnelle», Actes du
18&me congrés de 'AGRH, Fribourg, p.18.
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un instrument de mesure fiable de la fidélité en identifiant trois dimensions
ou facettes de ce concept :

La propension a rechercher un travail, assimilée a une phase de
recherche préparatoire, comporte 3 items qui représentent la quantité et
la qualité des informations, détenues par la personne, au sujet des offres
d’emploi et du marché du travail (Blau, G)".

L’attachement affectif, assimilé a un fort sentiment d’appartenance,
regroupe S items qui mesurent 1’attachement émotionnel d’une personne,
son identification a I’organisation, son engagement dans celle-ci et sa volonté
d’en rester membre (Allen et Meyer)®.

La performance au travail, qui représente 1’aspect comportemental de
la fidélité. Ce facteur regroupe 6 items qui décrivent les comportements qui
sont reconnus par les systemes formels de récompense et 6 items qui se
réferent aux comportements professionnels.

4.3 Mesure de ’efficacité sociale de ’entreprise

Dans notre cadre de recherche, nous mesurons cette variable par 1’échelle
satisfaction au travail validée par Weiss et al®. Cette échelle comporte deux
facteurs “:

e Le premier facteur comporte 11 items li€s aux sentiments suscités
par la réalisation de soi dans le travail. Il représente la «satisfaction
intrinseque»;

* Le deuxieme facteur se compose de 5 items. Il représente la
«satisfaction extrinseque».

(1) Blau, G., (1993), « Further exploring the relationship between job search and voluntary
individual turnover », Personnel Psychology, Vol.4, N°2, p.113-330.

(2) Allen, N.J., & Meyer, J.P. (1990), * Measurement antecedents of attractive continuance
and normative commitment to the organization”, Journal of Occupational Psychology,
Vol.63, p.1-18.

(3) Weiss, D. J,, Dawis, R. V., & England, G. W. (1967), « Manual for the Minnesota
Satisfaction Questionnaire », Minnesota studies in vocational rehabilitation, N°22.

(4) Poussel, P, & Wacheux, F. (2005), « Management des ressources humaines : méthodes
de recherche en sciences humaines et sociales», Edition de boeck, p.267.
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5- Résultats de I’étude exploratoire

La phase exploratoire correspond au premier travail nécessaire a
la validation d’échelle proposée. Elle a pour objectif de réduire I’erreur
aléatoire. En ce sens, nous allons réaliser une analyse en composantes
principales (ACP) sur I’ensemble des items de chacune des dimensions de
la compétitivité sociale de I’entreprise afin d’en extraire les facteurs les plus
significatifs et partant d’en apprécier la fiabilité.

5.1 Analyse factorielle exploratoire de I’attractivité des talents

Huit items sont introduits dans le questionnaire pour mesurer la
capacité d’attraction des firmes multinationales enquétées. Les analyses de
factorisation des huit items présentent une valeur de I’indice KMO largement
supérieure a 0.5 (0,914) et un test de sphéricité de Bartlett significatif. Ces
résultats justifient 1’utilisation d’une analyse factorielle exploratoire de
Iattractivité des talents.

Bien que deux axes soient attendus, I’ACP n’en restitue qu’un seul axe
avec un pouvoir explicatif de 67,811%, une forte contribution factorielle des
items (supérieur a 0.735), un alpha de Cronbach tres satisfaisant (0.930) et
une bonne qualité de représentation des énoncés (Cf. Tableaul).

Tableau 1 : Analyse factorielle exploratoire de I’échelle « Attractivité
des talents »

Items Composantes Qualité de représentation
(Axel (ATTRACT Initial Extraction
ATTRACT_ATTGEN1 0,823 1,000 0,677
ATTRACT_ATTGEN2 0,794 1,000 0,631
ATTRACT_ATTGEN3 0,742 1,000 0,551
ATTRACT_PREST1 0,877 1,000 0,770
ATTRACT_PREST?2 0,876 1,000 0,768
ATTRACT_PREST3 0,882 1,000 0,779
ATTRACT_PREST4 0,735 1,000 0,540
ATTRACT_PRESTS 0,843 1,000 0,711
Valeurs propres 5,425
e | o
Alpha de Cronbach 0,930

Source : Output SPSS 21
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En conséquence de ces résultats, nous décidons de garder cette solution
unidimensionnelle de la variable « Attractivité des talents » avec tous ses
items initiaux a savoir: ATTRACT_ATTGEN1, ATTRACT_ATTGEN?2,
ATTRACT_ATTGEN3, ATTRACT_PREST1, ATTRACT_PREST2,
ATTRACT_PREST3, ATTRACT_PREST4 et ATTRACT_PRESTS.

5.2 Analyse factorielle exploratoire de la fidélité des talents

Réalisé sur les 20 items opérationnalisant la fidélité des talents, le test de
sphéricité de Bartlett est significatif ce qui permet de rejeter I’hypothese de
nullité de I’ensemble des corrélations. Le test de KMO, donnant une valeur
supérieure a 0.6, révele une forte capacité des données a €tre factorisées.
Ces deux tests, favorables a une factorisation des données, nous autorisent a
lancer 1’analyse factorielle exploratoire de la fidélité des talents.

Une analyse en composantes principales a été effectuée sur I’ensemble
des items avec une rotation orthogonale (Varimax). Six items ont été éliminés
lors des itérations car ils disposent d’une communalité en deca du seuil
d’acceptation ou d’un poids factoriel supérieur a 0,3 sur plusieurs axes. Les
14 items retenus pour mesurer la fidélité des talents sont bien représentés sur
leur axe respectif, avec des contributions factorielles supérieures a 0,75 (Cf.
Tableau 2).

Tableau 2: Analyse factorielle exploratoire de ’échelle «Fidélité des
talents»

Items Composantes Qualité de
représentation
Axel Axe2 Axe3 Axed Initial [ Extraction
(F_PT) | (F_AA) | (F_PRT) | (F_PC)
FIDEL_PRORECHTR1 0914 1,000 0,839
FIDEL_PRORECHTR2 0,884 1,000 0,813
FIDEL_PRORECHTR3 0,884 1,000 0,800
FIDEL_ATTAFFECI 0,751 1,000 0,592
FIDEL_ATTAFFEC2 0,767 1,000 0,624
FIDEL_ATTAFFEC4 0,730 1,000 0,620
FIDEL_ATTAFFECS 0,798 1,000 0,681
FIDEL_PERFTACHI 0,753 1,000 0,622
FIDEL_PERFTACH2 0913 1,000 0,853
FIDEL_PERFTACH3 0,854 1,000 0,741
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FIDEL_PERFTACH4 0,802 1,000 0,652
FIDEL_PERFCONTEX7 0,704 1,000 0,651
FIDEL_PERFCONTEXS8 0,877 1,000 0,783
FIDEL_PERFCONTEX9 0,861 1,000 0,753
Valeurs propres 2,865 2,581 2,502 2077

Variance expliquée/ 20,463 | 18436 | 17,869 | 14,836

composante

Alpha de Cronbach 0.861 0.787 0.886 0.776

par composante

Variance totale expliquée % | 71,603

Alpha de Cronbach 0.773

Source : Output SPSS 21.0

La derniere structure factorielle obtenue est claire. Elle se compose de
quatre axes factoriels expliquant 71,603% de la variance totale. Les quatre
composantes extraites cadrent parfaitement avec nos développements
conceptuels et représentent respectivement la performance tache,
’attachement affectif, la propension a recherche un travail et la performance
contextuelle. Chacune de ces composantes a fait 1’objet de test de fiabilité a
travers I’estimation du coefficient alpha de Cronbach tel qu’il apparait dans
le tableau 2 : L’alpha de Cronbach calculé sur les quatre facteurs montre
des valeurs satisfaisantes (respectivement 0.886,0.787,0.861 et 0.776). De
méme, ’alpha de Cronbach calculé sur I’ensemble de 1’échelle est de 0.773
ce qui atteste de sa bonne cohérence interne.

En conséquence, le construit fidélité des talents fait apparaitre
successivement quatre dimensions :

Dimension(1): Elle englobe les items FIDEL_PERFTACHI1, FIDEL_
PERFTACH2, FIDEL_PERFTACH3 et FIDEL_PERFTACH4, articulés
autour de I’appréciation de la performance tache

Dimension(2) : Cette dimension sera appelée I’attachement affectif, elle
comporte les items suivants : FIDEL_ATTAFFECI1, FIDEL_ATTAFFEC4
et FIDEL_ATTAFFECS.

Dimension(3) : Cette dimension est composée des items qui se
rapportent a la propension a rechercher un travail. Ces items sont au
nombre trois : FIDEL_PRORECHTR1, FIDEL_PRORECHTR?2 et FIDEL _

PRORECHTR3.
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Dimension(4) : Elle regroupe les indicateurs faisant référence a la
performance contextuelle a savoir : FIDEL_PERFCONTEX7, FIDEL_
PERFCONTEXS et FIDEL_PERFCONTEX9.

5.3 Analyse factorielle exploratoire de Defficacité sociale de
I’entreprise

Nous avons défini 16 items, utilisés dans notre questionnaire, afin de
mesurer la variable efficacité sociale de 1’entreprise. Avec un indice de
KMO supérieur a 0,8 et un test de Bartlett significatif, I’échelle remplit les
conditions d’application de 1’analyse factorielle.

Ensuite, nous avons réalisé une premicre analyse en composantes
principales (ACP) qui suggere la présence de trois facteurs avec un pouvoir
explicatif de 58,250% seulement (Variance totale expliquée <60%). Apres
la réalisation de trois itérations successives, nous avons rejeté tout item
mal représenté ou factoriellement complexe. Une nouvelle structure a été
obtenue qui extrait deux composantes permettant de restituer 62,079% de la
variance totale (Cf. Tableau 3).

Tableau 3: Analyse factorielle exploratoire de 1’échelle «Efficacité
sociale».

Items Composantes Qualité de représentation
Axel Axe2 Initial Extraction

(ES_SE) (ES_SI)

EFFSOC_SATISEXT1 0,807 1,000 0,755

EFFSOC_SATISEXT2 0,748 1,000 0,581

EFFSOC_SATISEXT10 0,767 1,000 0,592

EFFSOC_SATISEXT11 0,677 1,000 0,595

EFFSOC_SATISEXT15 0,660 1,000 0,544

EFFSOC_SATISINT3 0,744 1,000 0,596

EFFSOC_SATISINT4 0,648 1,000 0,635

EFFSOC_SATISINT7 0,775 1,000 0,621

EFFSOC_SATISINT9 0,794 1,000 0,669

Valeurs propres 3,008 2,579

Variance expliquée/ composant 33421 28,658

Variance totale expliquée% 62,079

Alpha de Cronbach 0,867

Source : Output SPSS 21.0
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L’alpha de Cronbach obtenu sur les neuf items restant est de 0,867%.
Ce qui atteste une bonne cohérence. Par conséquent, les deux composantes
extraites cadrent parfaitement avec nos développements conceptuels et
représentent respectivement:

* La dimension satisfaction extrinseque (Axel): qui englobe les
énoncés suivants: EFFSOC_SATISEXT1, EFFSOC_SATISEXT?2,
EFFSOC_SATISEXT10, EFFSOC_SATISEXT11 et EFFSOC_
SATISEXT1S;

* Ladimension satisfaction intrinseque (Axe2) qui regroupe les quatre
items suivants: EFFSOC_SATISINT3, EFFSOC_SATISINT4,
EFFSOC_SATISINT7 et EFFSOC_SATISINTO.

6- Résultats de I’étude confirmatoire

Cette partie présente les résultats de la phase confirmatoire dite aussi
phase de validation. Il s’agit d’utiliser une analyse factorielle confirmatoire
de premier ordre pour certifier la qualité psychométrique des résultats obtenus
a I’issue d’une phase exploratoire et I’analyse factorielle confirmatoire de
second ordre pour mettre en évidence les relations structurelles entre les
dimensions.

6.1 Analyse factorielle confirmatoire de I’attractivité des talents

L’échelle de mesure de I’attractivité des talents tel qu’il ressort de
I’analyse confirmatoire, a huit items, décrit des relations tres significatives
entre la variable latente attractivité des talents et ses variables observées.
Cette variable latente porte une bonne qualité d’ajustement dans la mesure ou
tous les indicateurs d’ajustement (absolus, incrémentaux et de parcimonie)
enregistrent des valeurs satisfaisantes: 1’indice X2/DDL est trés bon du fait
qu’il est largement inférieur a 2 (0,155). Les indices GFI et CFI se trouvent
dans les normes avec des valeurs supérieures a 0,9 (respectivement 0,942
et 0,990). L’indice absolu RMSEA a dégagé une bonne valeur de 0,058 qui
se positionne au dessous du seuil recommandé 0,08. Ainsi, la validité et la
fiabilité de la variable latente «Attractivité des talents» sont bien assurées
(Cf. Tableau 4).
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Tableau 4: Analyse factorielle confirmatoire de premier ordre de la
variable latente «Attractivité des talents»

Validité Fiabilité
convergente
Variable latente Items Contributions CR P AVE | Rho de
factorielles Joreskog
Attractivité ATTRACT_ATTGENI 0,768 0,611 0925
Des talents
ATTRACT_ATTGEN2 0,723 10,228 | 0.000
ATTRACT_ATTGEN3 0,715 7428 | 0.000
ATTRACT_PREST1 0,870 9,398 | 0.000
ATTRACT_PREST2 0,865 9,331 | 0.000
ATTRACT_PREST3 0,881 9,546 | 0.000
ATTRACT_PREST4 0,672 6,897 | 0.000
ATTRACT_PRESTS5 0,801 8,500 [ 0.000

Source : Output AMOS 16.0

Tel que montré dans le tableau 4, la fiabilité de la variable latente
«Attractivité des talents» est garantie avec un coefficient Rho de Joreskog
proche de 1 (0,925). Pour ce qui est de sa validité convergente, il semble
que toutes les contributions factorielles de ce construit sont statistiquement
tres satisfaisantes puisqu’elles empietent largement le seuil recommandé par
Chin®™ (0,5). La variance moyenne extraite(AVE) enregistre elle aussi une
valeur satisfaisante, soit 0,611 supérieur au seuil préconisé par Fornell et
Larcker® (0,5).

6.2 Analyse factorielle confirmatoire de la fidélité des talents

L’analyse factorielle exploratoire de 1’ensemble des construits de la
fidélité des talents fait apparaitre une structure a quatre dimensions. L’analyse
factorielle confirmatoire, menée a partir de ces quatre facteurs, présente
des parametres d’ajustement avec des valeurs acceptables et montre que la
variable latente «Fidélité des talents » vérifie a la fois la validité convergente

(1) Chin Wynne, W. (1998), ‘Issues and opinion on structural equation modeling’,
Management Information System Quarterly, Vol.22, N°1.

(2) Fornell, C., & Larcker, D.F. (1981), « Evaluating structural equation models, with
unobservable variables and measurement error”, Journal of marketing research, Vol.18,
p.39-50.
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et la fiabilité (Cf. Tableau 5).
Tableau 5: Analyse factorielle confirmatoire de premier-ordre de la
variable latente «Fidélité des talents»

Validité convergente Fiabilité
Variables Items Contributions | CR P | AVE | Rho de
latentes factorielles Joreskog
Propension FIDEL_PRORECHTRI1 0,871 0,570 1 0,801
de recherche |FIDEL_PRORECHTR?2 0,846 9,845 1 0.000
de travail FIDEL_PRORECHTR3 0,833 9,703 1 0.000
Attachement |FIDEL_ATTAFFECI1 0,551 04371 0.753
affectif FIDEL_ATTAFFEC2 0,662 4,727 | 0,000
FIDEL_ATTAFFEC4 0,784 5,128 | 0,000
FIDEL_ATTAFFEC5S 0,740 5,045 1 0,000
Performance |FIDEL_PERFTACHI 0,095 0,768 | 0,908
de tache FIDEL_PERFTACH3 0,835 5,948 | 0,000
FIDEL_PERFTACH4 0,670 5,8441 0,000
Performance |FIDEL_PERFCONTEXT7 0,680 0,597 0815
contextuelle |FIDEL_PERFCONTEXTS 0,757 6,053 | 0,000
FIDEL_PERFCONTEXT9 0,785 6,127 | 0,000

Source : Output Amos 16.0

Les criteres de la fiabilité et de la validité convergente, présentés dans
le tableau 5 sont satisfaisants. En effet, les coefficients de représentativité
de tous les items sont supérieurs au seuil d’acceptation de 0,5. Le test de
student (CR) de chaque indicateur enregistre des résultats dépassant le
seuil de significativité 1,96. Les pourcentages de variance extraite (AVE)
sont satisfaisants pour les quatre dimensions. Les niveaux de fiabilité sont
relativement forts c-a-d largement supérieurs au seuil de 0,7 (respectivement
0.801, 0.753, 0.908 et 0.815). Par conséquent, la validité convergente et la
fiabilité des construits de la fidélité des talents sont parfaitement établies.

6.3 Analyse factorielle confirmatoire de Defficacité sociale de
I’entreprise

Dans 1I’analyse théorique, nous supposons la satisfaction intrinseque
et la satisfaction extrinseque forment le concept global de I’efficacité
sociale. Notre hypothese s’avere confirmée dans la mesure ol le modele de
second-ordre s’ajuste bien aux données observées. La fiabilité et la validité
convergente de ce modele sont parfaitement établies (Cf. Tableau 6).
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Tableau 6: Analyse factorielle confirmatoire de second ordre de la
variable «Efficacité sociale»

Validité convergente Fiabilité
Variables latentes Contributions CR P AVE Rho
factorielles de Joreskog
Satisfaction Intrinseque 0,709 4488 0,000 0,732 0,821
Satisfaction Extrinseque 1,039

Source : Output Amos 16.0

Ces résultats fiables et valides soutiennent la présence d’un construit
agrégé de [Defficacité sociale. On remarque que les coefficients de
régression, considérés aussi comme des contributions factorielles d’une
AFC, sont tous tres bons. Le Critical Ratio (CR) associé a chacune de ces
contributions est tres significatif (supérieur a 1,96 pour I’erreur P inférieur
a 0,01). Ainsi que la variance moyenne extraite pour le facteur de second
ordre « Efficacité sociale » est satisfaisante (AVE = 0,732). Ceci dit que la
validité de ce construit générique est vérifiée. D’autre coté, le coefficient
«Rh6» de fiabilité du construit représentant la moyenne des variances entre
ce construit et ses mesures est égal a 0,821 supérieur au seuil proposé par
Joreskog" (0,7). Ce qui justifie la bonne cohérence entre les variables latentes
(satisfaction intrinseque et satisfaction extrinseque) et le facteur de second
ordre « efficacité sociale».

7-Discussion des résultats

Les objectifs annoncés en introduction étaient d’une part, d’éclaircir
le concept de la compétitivité sociale de I’entreprise tout en spécifiant ses
déterminants et d’autre part, de construire et de valider un outil de mesure
spécifique de la compétitivité sociale de I’entreprise. Cette recherche
confirme la conception multidimensionnelle de la compétitivité sociale de
I’entreprise et 1’intérét de 1’attractivité des talents, de la fidélité des talents
et de I’efficacité sociale pour une meilleure compréhension de ce concept.

Le processus de création de 1’échelle de mesure de la compétitivité
sociale de I’entreprise a suivi la démarche proposée par Churchill®.

(1) Joreskog, K.G. (1971), « Statistical analysis of sets of congeneric tests », Psychometrika,
Vol.36, p.109-133.
(2) Churchill, G.A., (1979), « A Paradigm for developing better measures of marketing
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Cette échelle satisfait aux criteres de fiabilité et de validité empirique,
communément admis.

Le recours a I’analyse exploratoire et confirmatoire nous a permis
de cerner le concept de la compétitivité sociale de I’entreprise et de le
conceptualiser comme un construit recouvrant trois dimensions : I’ attractivité
des talents, la fidélité des talents et I’efficacité sociale. De plus, la structure
tridimensionnelle validée statistiquement dans notre recherche, correspond a
la proposition théorique de Meier Oliver™ selon laquelle il serait possible de
distinguer trois pdles principaux de la compétitivité sociale de I’entreprise, a
savoir : la capacité de I’entreprise a attirer des salariés a fort potentiel et en
nombre suffisant (correspondant dans notre cas, a la dimension attractivité
des talents), la capacité de I’entreprise a intégrer et conserver les meilleurs
(correspondant ici, a la dimension fidélité des talents) et sa capacité a
optimiser leur rendement (correspondant dans notre étude a la dimension
efficacité sociale de I’entreprise).

En définitive, nos résultats apportent une contribution académique dans
la conceptualisation et la construction d’un outil pratique d’appréciation de
la compétitivité sociale de I’entreprise. D’un point de vue méthodologique,
ces résultats ne peuvent étre généralisés. En effet, la non représentativité de
I’échantillon interdise toute généralisation hative. Bien qu’un grand nombre
de firmes multinationales soit représenté dans 1’étude, ils ne concernent
qu'une catégorie de salariés, celle des salariés stratégiques (les talents-
pivots). 1l s’avere donc indispensable de répliquer cette recherche sur
d’autres catégories de salari€s.

Conclusion

Notre recherche représente une premiere étape dans un vaste chantier
qui commence a peine d’attirer un nombre croissant de chercheurs et a partir
duquel nous avons essayé d’apporter notre contribution sur la question de
mesure de la compétitivité sociale de 1’entreprise en mettant en exergue les
perceptions d’une catégorie particuliere de talents (notamment les talents-

construct », Journal of Marketing Research, Vol.16, N°1, p.64-73.
(1) Meier, O. (2011), Diagnostic stratégique : Evaluer la compétitivité de I'entreprise 3eme
édition, Dunod, p.176.
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clés ou les salariés stratégiques) appartenant a un contexte particulier (les
firmes multinationales implantées au Maroc) concernant les déterminants
de ce nouveau concept. Plus particulierement, notre but tout au long de
ce travail de recherche, était de construire un outil de mesure fiable de la
compétitivité sociale de 1’entreprise en réalisant une analyse exploratoire et
confirmatoire sur I’ensemble de ses variables.

En alliant revue de littérature et propos mise en commun des répondants
(étude quantitative), nous sommes arrivées a définir notre concept de la
compétitivité sociale de I’entreprise suivant la triple dimension: attractivité
des talents, fidélité des talents et efficacité sociale de 1’entreprise. Il s’agit
d’une contribution pouvant ouvrir une direction de recherche prometteuse
pour une appréhension plus enrichie et actualis€ée de ce construit a travers
des déterminants induits.
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Le crédit scoring : Outil d’évaluation
de la défaillance des clients pertinent ?

Dr. Ahmed MAIMOUN
Professeur a la faculté des sciences juridiques et économiques et sociales
a Settat

Introduction :

Cet article s’inscrit dans le prolongement des travaux sur les indicateurs
la défaillance des PME, en particulier dans le contexte francais. Elle vise
a mieux comprendre, d’une part les facteurs financiers explicatifs de la
défaillance et d’autre part de proposer un modele adéquat d’aide a la décision.
Cependant, malgré la richesse des résultats des travaux antérieurs, peu des
choses ont été écrites sur le theme de la défaillance. En effet, la plupart des
études antérieures, si elles s’intéressent aux choix des indicateurs financiers,
avec un nombre restreint des ratios comptables, elles en oublient néanmoins
I’impact de I’environnement économique sur la situation financiere de
I’entreprise, a savoir la crise financiere qui touche I’ensemble de planéete.

La principale contribution théorique attendue de notre travail est de
fournir un éclairage sur les déterminants de la défaillance. En effet, découvrir,
rechercher, analyser constitue le premier pas pour les différents acteurs de
I’entreprise. Partir sur de bonnes bases est un gage de réussite pour les
décideurs. Bien comprendre cette étape et les imbrications des différentes
variables et facteurs qui jouent un role important a ce niveau, constitue le
défi de cette recherche.

D’un point de vue financier, une entreprise est considérée comme
défaillante si elle rencontre des problemes de trésorerie et si elle est incapable
de respecter ses engagements. Malecot (1981), estime que la défaillance
financiere intervient lorsque I’exploitation ne peut plus faire face au passif
exigible au moyen de son actif disponible. Si la rentabilité est insuffisante,
I’exploitation de I’entreprise est menacée, puisqu’elle ne peut plus rémunérer
les fonds propres aux taux en vigueur sur le marché. Dans ces conditions,
il sera moins aisé pour la firme de se procurer de nouveaux fonds propres
puisqu’elle n’est pas en mesure de les rémunérer. Elle devra solliciter alors
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une nouvelle ligne de crédit afin d’assurer la poursuite de son activité.

La consommation privée des ménages et la consommation publique
ont baissé depuis 2014. Des retards de paiement ont été enregistrés dans
les spheres publiques et privées. Il y a eu aussi la moindre performance du
secteur agricole. Quand I’économie passe de 4 a 3% de croissance voire
moins, cela se voit tout de suite. La «décompensation» [réduction des
subventions publiques aux produits de base, énergétiques notamment. NDR]
a colté en termes de facture énergétique aux entreprises méme si avec un
prix du pétrole plus bas, cela se verra moins en 2015 et aura un effet positif
sur I’économie du pays.

Au niveau mondial, le rapport Euler Hermes anticipe «un ralentissement
de la baisse des faillites en 2015, a -3 %, la croissance, les échanges et le
financement ne s’amélioreront que modérément, tandis que des menaces
potentielles planent sur la demande, les liquidités et les politiques.» Euler
Hermes a affiné ensuite son étude en classant les différents pays en cinq
groupes car selon ses économistes ceux-ci «devront étre surveillés de
maniere distincte». Le Maroc a été classé avec la France dans le groupe 4,
celui ou «les défaillances d’entreprises atteignent un point haut (souvent
historique) et qui peinent a les stabiliser».

Le déficit courant du Maroc s’est beaucoup creusé ces dernicres années.
Le solde budgétaire du Maroc est en 2014 entre -4,5 et -5% du PIB alors
qu’en 2008 il était positif. L’effort d’ajustement se fait a vitesse modérée
pour éviter de casser la croissance surtout au vu de la faiblesse de la demande
extérieure et intérieure qui a tendance a stagner.

La défaillance d’une entreprise a souvent pour origine, la défaillance
d’un client. La France se caractérise encore par un niveau élevé de crédit
interentreprises. Dans une étude récente, F. Sauvage (2002) indique en 2001
un encours de 290 Md€ pour un montant de 122 Md<€ de crédits bancaires
de trésorerie aux entreprises. L’auteur précise a ce sujet, que ce crédit est un
facteur de transmission des défaillances et que 1’'une des meilleures sources
de prévention est ’information économique et financiere. Ces dernicres
années ont vu d’ailleurs, I’émergence de la fonction de credit-manager, dont
I’une des missions est I’analyse du risque client.
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1 - I’analyse du risque de défaillance

Le risque de défaillance du client est essentiellement i€ a sa cessation de
paiement et a son insolvabilité. C’est en effet a ces deux types d’événements
que LA BRUSLERIE (1999) résume les défaillances d’entreprises.
Pour BARDOS (2001) et la Banque de France, sont considérées comme
défaillantes les entreprises ayant subi 1’ouverture d’une procédure
collective: redressement ou liquidation judiciaire. Dans un contexte anglo-
saxon, PASTENA et RULAND (1986) parlent de défaillance financiere dans
les trois cas suivants : lorsque les capitaux propres sont négatifs, lorsque
I’entreprise ne peut faire face a ses obligations financieéres au moment ou
elles deviennent exigibles et lorsque 1’entreprise poursuit son activité ou est
liquidée sous la protection d’un tribunal. Plus proches de la problématique
bancaire, WARD et FOSTER (1997) proposent plut6t les difficultés de
remboursement d’un prét ou sa renégociation comme criteres de défaillance.

la défaillance du client implique que le banquier recouvre difficilement
ses ressources voire ne les récupere pas. L’analyse du risque de défaillance
vise donc a déterminer le risque d’occurrence de tels événements : la décision
d’octroyer ou non le crédit sera prise sur la base de cette analyse, au regard
de la politique générale de la banque concernant le risque et mais aussi des
aspects commerciaux comme la volonté de conserver un bon client ou de
s’introduire dans un secteur particulier.

Parmi les méthodes utilisées dans la prédiction des défaillances
celle du scoring. Le score est une technique d’analyse qu’est destinée a
diagnostiquer préventivement les difficultés des entreprises. L’idée de base
est de déterminer, a partir des comptes des sociétés, des ratios qui soient
des indicateurs avancés (deux a trois ans a 1’avance) des difficultés des
entreprises. Une fois ces ratios établis, il suffit de calculer leurs valeurs pour
une entreprise donnée et de les comparer a la valeur des ratios des entreprises
ayant connu des difficultés ou des défaillances. La comparaison ne s’effectue
pas ratio par ratio, mais globalement. En effet, les ratios sont agrégés dans
une fonction, appelée Z ou fonction score, qui permet de donner pour chaque
entreprise une note'”.

(1) : http://www.lesechos.fr/finance-marches/vernimmen/definition_methode-des-scores.
html.
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2 - La notion du crédit scoring
A - Définition du crédit scoring

Le crédit scoring est un terme anglo-saxon générique pour définir
I’action d’évaluer le risque de défaillance crédit via un score statistique.
De maniere élargie, nous pouvons définir le credit scoring comme étant un
processus d’évaluation du risque de crédit™.

L’évaluation des risques-clients (credit scoring en anglais) désigne
un ensemble d outils financiers d’aide a la décision utilisée pour évaluer
automatiquement la solvabilité d’un «tiers» ainsi que le risque de non-
remboursement des préts®.

Donc la technique du crédit scoring vient pour faire une étude en
matiere de prévision des défaillances d’entreprises et donc de gestion de
risques crédits.

B- Principe du crédit scoring®

La méthode du scoring a vu le jour aux Etats-Unis et s’est développée
par la suite dans les autres pays occidentaux. Le scoring correspond a une
méthode d’analyse financiere qui tente a synthétiser un certain nombre de
ratios sous forme d’un seul indicateur susceptible de distinguer les entreprises
saines des entreprises défaillantes.

A partir d’un ensemble de « n » entreprise divisé en deux sous-
échantillons (entreprises défaillantes et entreprises saines), on mesure « K »
ratios (variables discriminantes) et 1’on mesure une variable Z (score Z&ta).
Les valeurs prises par la variable Z doivent étre les plus différentes possibles
d’un sous-ensemble a ’autre. Le score s’exprime ainsi :

Z=01 R1+ a2 R2+ a3 R3+.........+ on Rn+b

Avec:

Ri : les ratios comptables et financiers;

ai: les coefficients associés aux ratios;

b: une constante. Aucune fonction score n’a de pouvoir séparateur

(1) : http://www.experian.fr/ressources/glossaire/credit-scoring.html.

(2) : https://fr.wikipedia.org/wiki/%C3%89valuation_des_risques-clients.

(3) : https://halshs.archives-ouvertes.fr/file/index/docid/607954/filename/La_ gestion_du_
risque_crA_dit_par_la_mA_thode_du_scoring.pdf.
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absolu;
Il existe toujours une zone de recouvrement entre les deux sous-
ensembles qui engendre deux erreurs:
- Erreur de premier type: il s’agit de classer une entreprise défaillante
par I'utilisation de la fonction score parmi les entreprises saines;
- Erreur de second type: il s’agit de classer une entreprise saine comme
une entreprise défaillante par le modele.

C- Avantages du crédit scoring”

La méthode du scoring présente plusieurs atouts pour I’établissement.
Ces avantages concernent 1’outil lui-méme et 1’établissement qui 1’utilise.
Les atouts spécifiques a I’outil sont essentiellement,

La simplicité: I’utilisation du score s’obtient généralement a partir
d’un certain nombre d’informations (de 6 a 12 en général), de ce fait, elle est
utilisable en tres peu du temps (Verdier, 1986). Cette rapidité dans la prise
de décision présente un double avantage: un avantage interne de charge de
travail dans la mesure ou la tache de I’exploitant et le processus de décision
sont considérablement accélérés d’une part; et d’autre part, un Avantage
commercial, il s’agit du fait que le client regoit une réponse en quelques
minutes.

L’homogénéité: avec le diagnostic financier, un client refusé
aujourd’hui par ’exploitant pourrait €tre accepté demain ou inversement.
Dans ce contexte, il est difficile de définir une politique de crédit homogene.
Par contre, le crédit scoring donne la méme décision quelque soit I’agence
ou le temps de la prise de décision.

La diminution des impayés: la méthode du scoring est fondée sur une
analyse statistique et objective des criteres de risque, elle se révele d’une
efficacité supérieure aux méthodes classiques.

La politique de cautionnement: les établissements de crédits, pour se
couvrir contre un risque de crédit, recourent généralement a la politique de
cautionnement. Toutefois, le cautionnement est un procédé soit coliteux, soit
anti-commercial, soit les deux. Devant cette situation, la méthode du scoring

(1) : https://halshs.archives-ouvertes.fr/file/index/docid/607954/filename/La_ gestion_du_
risque_crA_dit_par_la_mA_thode_du_scoring.pdf.
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permet a I’établissement de crédit d’accepter sans cautions les dossiers jugés
comme des «dossiers sans problémes» et ne demande de caution que pour
les dossiers tangents.

La productivité: la méthode du scoring permet une 6 appréciation
rapide et relativement fiable (Ramage, 2001), et donc permet en quelques
minutes de traiter un grand nombre de cas qui ne présentent aucun probleme
et laisser les techniques traditionnelles opérer les dossiers tangents.

La délégation des décisions: un personnel moins qualifié, et moins
coliteux que le personnel capable a mener a terme le processus traditionnel
de décision, peut facilement utiliser la méthode du scoring pour la plupart
des dossiers. Cette méthode permet donc la délégation des décisions.

3 - Les modeles du crédit scoring

A- Le modéele d’Yves Collongues”

Ce modele a été construit en 1977 sur la base d’un échantillon de
35 entreprises défaillants et 35 entreprises saines. Collongues utilise un
échantillon d’entreprises industrielles.
L’auteur a obtenue la fonction suivante:
71 =4983 R1 + 60,0366 R2 - 11,8348 R3
Ou:
R1 = Frais de personnel / valeur ajoutée
R2 = Frais financiers / chiffres d’affaires
R3 = Fonds de roulement net / total du bilan

Pour vérifier I’exactitude de cette fonction, Collongues a considéré un
autre échantillon de 27 entreprises défaillantes et de 21 entreprises saines,
Apres comparaison des résultats, il a retenu la fonction suivante:

72 =4,6159 R4 -22 R5-1,9623 R6

Ou:

R4 = Frais de personnel / valeur ajoutée
RS = Résultat d’exploitation / chiffre d’affaires
R6 = Fonds de roulement net / stocks

(1): http://www.memoireonline.com/11/10/4072/m _Diagnostic-et-redressement-des-entreprises-
en difficulte4.html.
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B- Le modéle de Conan & Holder”

Cette fonction a été établie a partir de I’observation de 31 ratios observés
sur un échantillon de 190 PME industrielles, dont la moiti€ ont connu une
défaillance, sur la période 1970-1975.

L’idée de base est de déterminer, a partir des comptes de sociétés, des
ratios qui soient des indicateurs avancés permettant de prévenir les difficultés
des entreprises.

En voici les caractéristiques du modele CONAN et HOLDER, La
fonction est calculée a partir de 5 ratios :

R1 =EBE /Total des dettes

R2 =Capitaux permanents /Total Actif
R3= Disponibilités /Total Actif

R4 =Frais financiers /CA HT

RS =Frais du personnel /Valeur Ajoutée

D’apres ses ratios ont abouti a la formalisation de la fonction score
notée Z par I’équation :

73=-0,16 R1-0,22R2+ 087 R3+0,1 R4-0,24 RS

Nous avons présenté deux modeles chacune selon ses particularités, de
ce fait nous allons appliquer dans notre cas de figure ces deux méthodes a
notre échantillon.

4 - Evaluation du risque de la défaillance d’entreprise cliente le cas
de la société de SETTAVEX

La société SETTAVEX en tant que fournisseur, elle vend a ses clients a
crédit (30, 60 et 90 jours), donc elle doit avoir une idée sur la défaillance et
le degré de solvabilité de ses clients. Dans ce chapitre nous avons évalué le
risque de défaillance des clients a travers deux modeles a savoir le modele
de Collongues et le modele de Conan et Holder.

Donc nous pouvons faire une étude d’un échantillon de clients, sur la
base de leurs états financiers en vue de les classer financierement en « bon »
ou « mauvais » payeurs. Et pour pouvoir déclarer qu’un client est en bonne
et mauvais situation, nous appliquons les deux modeles qui utilisent des
ratios financiers pour avoir des scores.

(1) : http://www.articles.exafi.com/pc/memoires/danelon/danelon5.htm.
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Le score calculé doit comparer avec le score repéré, et si le score est
inférieur au score repéré « 1’entreprise déclarée mauvaise » et si le score est
supérieur, dans ce cas « I’entreprise déclaré bonne ».

A - Les modeles d’évaluation du risque client

Ces deux modeles que nous allons exploiter pour faire cet évaluation,
sont fournie par le responsable risque client (Annexe N°7), et ils sont les
deux modeles les plus utilis€é pour évaluer la solvabilité des clients de la
SETTAVEX.

1 - Le modele d’Yves Collongues

Ce modele a été construit en 1977 sur la base d’un échantillon de 35
entreprises défaillants et 35 entreprises saines.

L’auteur a obtenu la fonction suivante :

71 =4983 R1 + 60,0366 R2 - 11,8348 R3

Ou:

R1 = Frais de personnel / valeur ajoutée

R2 = Frais financiers / chiffres d’affaires
R3 = Fonds de roulement net / total du bilan

Regle de décision:
Si Z1 est supérieur a 5,455, ’entreprise est déclarée mauvaise.
Si Z1 est inférieur a 5,455, I’entreprise est déclarée bonne.

Pour vérifier I’exactitude de cette fonction, Collongues a considéré un
autre échantillon de 27 entreprises défaillantes et de 21 entreprises saines,
Apres comparaison des résultats, il a retenu la fonction suivante :

72 =4,6159 R4 - 22 R5 -1,9623 R6

Ou:

R4 = Frais de personnel / valeur ajoutée

R5 = Résultat d’exploitation / chiffre d’affaires
R6 = Fonds de roulement net / stocks

Reégle de décision:
Si Z2 est supérieur a 3,0774, I’entreprise est déclarée mauvaise.
Si Z2 est inférieur a 3,0774, I’entreprise est déclarée bonne.
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2 - Le modele de Conan & Holder

Le modele de Conan & Holder (1979) permet, suite a un calcul de
ratio financier, de définir un risque de défaillance pour une entreprise affiché
sous forme de pourcentage.

Ce modele est basé sur un échantillon de 190 petites et moyennes
entreprises industrielles dont 95 considérées comme saines et 95 comme
défaillantes. Les deux auteurs ont observé les valeurs de 31 ratios financiers
se rapportant a toutes les entreprises de 1’échantillon. Ils ont conclu que
parmi ces 31 ratios seuls 5 ratios sont les plus significatifs et ont abouti a la
formalisation de la fonction score notée Z par 1’équation :

73=-0,16 R1-0,22 R2 + 0,87 R3 + 0,1 R4 - 0,24 RS

Ou:

R1= disponibilité / total actif

R2 = capitaux permanent/ total passif

R3 = charges financiere / CA HT

R4 = charges de personnel / valeur ajoutée

R5 = EBE/ total des dettes

Les probabilités de défaillance de chaque valeur du score déterminé par
la fonction de « Conan et Holder » se présentent dans le tableau suivant :
Tableau N° 10 : les probabilités de défaillance

valeur du score | probabilité de défaillance
73
-0,164 10%
-0,131 20%
-0,107 30%
-0,087 40%
-0,068 50%
-0,026 70%
0,026 80%
0,048 90%
0,210 100%

Source : fournie par le responsable risque client
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B- Application des modéles sur un échantillon de deux clients

Pour cette étude, nous avons choisie un échantillon de deux clients « 11
et 15 » a partir de I’état général que nous avons tiré du systeme le 06/06/2016
pour I’analyse du risque, et le responsable risque nous a donné les états
financiers de ses deux clients a savoir « Bilan, CPC, ESG » de I’année 2013.

Le tableau présenté ci-dessous contient les éléments nécessaires pour le
calcul des ratios relatifs au scoring :

Eléments

client 15

client 11

Frais de personnel

15 422 588,12

20 994 159,54

La valeur ajoutée

18 039 950,38

28 591 575,73

Frais financiéres

198 239,35

4546 166,24

Chiffre d’affaire

55544 785 48

105 400 401,10

Fond de roulement

15 625,18

301285

Total bilan 33576 173,86 81 800 423,46

Résultats d’exploitation 227601284 4803 053,32

Stocks 9 640 631,30 24 526 076,63
Trésorerie actif 2719 108,45 13 667,00

Actif total

33576 173,86

81 800 423 46

Capitaux permanents

20 862 245,94

1839191248

Passif total 33576 173,86 81 800 423,46
Excédent brute d’exploitation 4 645 284,94 7362 094,56
Dettes totales 12713 927,92 18 444 422 99

Source : ce tableau est établi par nous méme a partir des états de
syntheses d’année 2013.

a- Le client « 15 »
a.l - Le modele d’Yves Collongues

A partir des données du tableau ci-dessus, on calcule les ratios
correspondants de chaque fonction score.
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Elément valeur des Ratios
les ratios de la fonction Z1

Frais de personnel 15422588,12
La valeur ajoutée 18039950,38
R1=Frais de personnel / La valeur ajoutée 0,8549
Frais financiéres 198239,35
Chiffre d’affaire 5554478548
R2 = Frais financieres / Chiffre d’affaire 0,0036
Fond de roulement 15625,18
Total bilan 33576173.,86
R3= Fond de roulement / Total bilan 0,0005

les ratios de la fonction Z.2

Frais de personnel 15422588,12
La valeur ajoutée 18039950,38
R4 = Frais de personnel / La valeur ajoutée 0,8549
Résultats d’exploitation 2276012,84
Chiffre d’affaire 5554478548
RS = Résultats d’exploitation / Chiffre d’affaire 0,0410
Fond de roulement 15625,18
Stocks 96406313
R6 = Fond de roulement / Stocks 0,0016

Source : proposé par le responsable risque, et établi par nous méme.

Ensuite, nous pouvons calculer les scores suivants :

Score 71 :
71 =4983 R1 + 60,0366 R2 - 11,8348 R3
Coefficient Ratios Produits
R1 4983 0,8549 42600
R2 60,0366 0,0036 0,2161
R3 -11,8348 0,0005 -0,0059
TOTAL du score Z1 4,4702

D’apres la regle de décision de ce modele, le score obtenu Z1= 4.4702
est inférieur a 5.455, donc I’entreprise cliente « 15 » est déclarée «Bonne ».
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Score 7.2 :
72 =4,6159 R4 - 22 R5-1,9623 R6
Coefficient Ratios Produits
R4 4,6159 0,8549 3.,9461
R5 -22 0,041 -0,9020
R6 -1,9623 0,0016 -0,0031
TOTAL du score Z2 3,0410

Le score obtenu Z2 = 3.0410 est inférieur a 3.0774, donc I’entreprise
client « 15 » est « Bonne » d’apres la reégle de décision de la fonction Z2.

Donc pour ces deux score Z1 et Z2, I’entreprise cliente « 15 » est en
bonne situation financiere, c’est un client sérieux qui regle ses factures a
temps et sans aucun probleme, et qui n’a jamais fait d’impayé, c’est ce que

le responsable risque nous a confirmé.
a.2 Le modele Conan & Holder

Elément

valeur des Ratios

les ratios de la fonction Z3

Trésorerie actif 2719 108 .45
Actif total 33576 173,86
R1= Trésorerie actif / Actif total 0,0810

Capitaux permanents

20 862 245,94

Passif total 33576 173,86
R2 = Capitaux permanents / Passif total 0,6213
Frais financieres 198 239,35
Chiffre d’affaire 55 544 785 48
R3= Frais financiéres / Chiffre d’affaire 0,0036
Frais de personnel 15 422 588,12
La valeur ajoutée 18 039 950,38
R4 = Frais de personnel / La valeur ajoutée 0,8549
Excédent brute d’exploitation 4 645 284,94
Dettes totales 12713 927,92
R5 = Excédent brute d’exploitation / Dettes totales 0,3654

Source : proposé par le responsable risque, et établi par nous méme.
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D’apres ses ratios calculés, nous obtenons le score Z3 présenté dans
le tableau suivant :

Coefficient Ratios Produits
R1 -0,16 0,081 -0,01296

R2 -0,22 0,6213 -0,1367

R3 0,87 0,0036 0,0031

R4 0,1 0,8549 0,0855

RS -0,24 0,3654 -0,0877
Total du score Z3 -0,14872

Le score Z3 obtenu égale a -0.14872, ce score présente une probabilité
de défaillance de 20% d’apres le tableau de probabilité de défaillance de ce
score Z3.

* Donc pour ce modele, le client « 15 » est solvable au moment de
calcul de cette probabilité, et il ne présente aucun risque pour I’entreprise en
cas de livraison.

Nous pouvons conclure que les résultats de ses deux modeles sont
cohérents et donnent les mémes résultats, c’est-a-dire que 1’application de
ses modeles peut aider le responsable risque dans I’analyse de la solvabilité
des clients et de les classer en bonne et mauvais payeurs.

b- Le client « 11 »
b.1 Le modele d’Yves Collongues

A partir des données du tableau ci-dessus, on calcule les ratios
correspondants de chaque fonction score.

|Elément valeur des Ratios
les ratios de la fonction Z1

Frais de personnel 20 994 159,54
La valeur ajoutée 28 591 575,73
[R1=Frais de personnel / La valeur ajoutée 0,7343

Frais financieres 4 546 166,24
Chiffre d’affaire 105 400 401,10
R2 = Frais financiers / Chiffre d’affaire 0,0431
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Fond de roulement 3012,85
Total bilan 81 800 423,46
[R3=Fond de roulement / Total bilan 0,00004

Iles ratios de la fonction Z.2

Frais de personnel

20 994 159,54

La valeur ajoutée

28 591 575,73

|[R4 = Frais de personnel / La valeur ajoutée 0,7343
Résultats d’exploitation 4803 053,32
Chiffre d’affaire 105 400 401,10
[R5 = Résultats d’exploitation / Chiffre d’affaire 0,0456
[Fond de roulement 3012,85
Stocks 24526 076,63
[R6 = Fond de roulement / Stocks 0,0001

Source : proposé par le responsable risque, et établi par nous méme.

Ensuite, nous pouvons calculer les scores suivants :

Score 71 :
71 =4983 R1 + 60,0366 R2 - 11,8348 R3
Coefficient Ratios Produits
R1 4983 0,7343 3,6590
R2 60,0366 0,0431 2,5876
R3 -11,8348 0,0004 -0,0047
TOTAL du score Z1 6,2419

D’apres laregle de décision de ce modele, le score obtenu Z1=6.2419 est
supérieur a 5.455, donc I’entreprise cliente « 11 » est déclarée « mauvais ».

Score 7.2 :
72 =4,6159 R4 - 22 R5-1,9623 R6
Coefficient Ratios Produits
R4 46159 0,7343 3,3895
R5 -22 0,0456 -1,0032
R6 -1,9623 0,0001 -0,0002
TOTAL du score Z2 2,3861
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Le score obtenu Z2 = 2.3861 est inferieur a 3.0774, donc I’entreprise
client « 11 » est « bonne » d’apres la regle de décision de la fonction Z2.

* Pour ce client « 11 », les deux scores Z1 et Z2 ne donnons pas les
mémes résultats, car il ne se base pas sur les mémes ratios de calcule des
scores.

b.2 Le modéle de Conan & Holder

Elément valeur des Ratios

les ratios de la fonction Z3

Trésorerie actif 13 667,00
Actif total 81 800 423,46
R1= Trésorerie actif / Actif total 0,0002
Capitaux permanents 18391 912,48
Passif total 81 800 423 46
R2 = Capitaux permanents / Passif total 0,2248
Frais financieres 4546 166,24
Chiffre d’affaire 105 400 401,10
R3= Frais financieres / Chiffre d’affaire 0,0431

Frais de personnel

20 994 159,54

La valeur ajoutée

28 591 575,73

R4 = Frais de personnel / La valeur ajoutée 0,7343
Excédent brute d’exploitation 7 362 094,56
Dettes totales 18 444 422 .99
R5 = Excédent brute d’exploitation / Dettes totales 0,3992

Source : proposé par le responsable risque, et établi par nous méme.
D’apres ses ratios calculés, nous obtenons le score Z3 présenté dans le
tableau suivant :

Coefficient Ratios Produits
R1 -0,16 0,0002 -0,00003
R2 -0,22 0,2248 -0,0495
R3 0,87 0,0431 0,0375
R4 0,1 0,7343 0,0734
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RS -0,24 0,3992 -0,0958
Total du score Z3 -0,03437

Le score Z3 obtenu est égal a -0.03437, ce score présente une probabilité
de défaillance de 70% d’apres le tableau de probabilité de défaillance de ce
score Z3.

¢ Donc le client « 11 » est insolvable, et en situation financiere difficile,
il ne regle pas ses engagement dans le temps, il fait toujours des problemes de
retard de reglement, d’ impayés, pour cela le responsable risque le considere
comme un client a risque, et envers lequel il doit toujours étre prudent en lui
livrons des produits.

Pour le cas de ce client « 11 », méme si le score Z2 nous a donné
un résultat différent des deux autres scores, mais ce client est insolvable,
en situation financiere difficile et qui a fait beaucoup d’impayés. Nous
constatons que ces deux modeles appliqués sont tres fiable pour mesurer
le degré de défaillance des entreprises, afin de réduire au maximum les
impayés clients.

Conclusion :

La fonction du Crédit Manager est un métier peu connu et peu reconnu,
mais elle est en pleine mutation, elle s’est considérablement développée
au cours de ces dernieres années, notamment dans les entreprises anglo-
saxonnes ou dans les filiales de grands groupes.

On trouve peu de crédit managers dans les petites structures, soit parce
que le volume des créances est trop faible pour justifier un tel poste, soit
parce que les dirigeants sous-estiment ou 1’inconscience du role exact du
crédit manager.

Le crédit management répond aux objectifs de rentabilité et de
performance des entreprises ; il détermine les procédures afin de limiter les
risques d’impayés en appréciant la probabilité de défaillance des clients,
d’assurer le développement des activités de la société tout en pérennisant une
bonne situation financiere et enfin d’augmenter les flux de trésorerie pour
assurer la marche vers une autonomie certaine. La défaillance d’entreprise
est pour une grande partie liée a 1’insolvabilité d’un ou plusieurs clients.

Donc, Le crédit management se positionne comme la solution adéquate
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pour résoudre les problemes nés de 1’insolvabilité des clients, qui constitue
le principal risque client. Portant cette technique n’est efficace que lorsque
I’entreprise effectue une analyse de son risque client. Cette analyse
permet a I’entreprise de mettre en évidence les points de risque dans son
fonctionnement et lui suggere des voies de maitrise de ses risques.

Etant donnée que SETTAVEX est une filiale du groupe TAVEX ; elle
dispose d’un service crédit management ; et vu I’importance du risque crédit
client et ce qui apporte a la menace de la continuité de I’activité d’entreprise,
cet article s’est intéressé a 1’analyse et I’évaluation du risque client.

L’analyse est faite sur la base d’un échantillon des créances clients
pour lesquels nous avons fait I’étude du risque qu’a encouru I’entreprise en
autorisant des dépassement d’autorisation de crédit, de retard du reglement
vu la vente a crédit , et d’impayé.

La vente par un crédit et le non reglement immédiat créant un risque de
non reglement a la date d’échéance méme il pose un risque de défaillance du
client et menace 1’activité de I’entreprise fournisseuse.

Pour cela nous avons exposé les modeles d’évaluation de défaillance
dans I’intérét de faciliter la classification des clients en Bon et Mauvais, en
vue d’adopter une politique de décision a suivre pour chaque client selon sa
moralité, son importance et son comportement .

Cette évaluation aide le responsable risque a anticiper la solvabilité
de I’entreprise cliente dont I’objectif est de réduire au maximum le risque
d’impayé client.
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