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Le recours pour exces de pouvoir contre les actes royaux

Le recours pour exces de pouvoir
contre les actes royaux

Dr. Hassan HALOUI

Professeur a la Faculté polydiciplinaire errachidia
Mourad LAKHSIM

Chercheur en droit des contentieux

Introduction

En droit public marocain, la séparation des pouvoirs n’existe pas au niveau
de I’institution royale. Telle, au moins, était la conception de Feu Hassan 11,
Depuis longtemps, les Sultans marocains exercaient le pouvoir réglementaire
tous seuls et le pouvoir législatif en collaboration avec les Ouléma ou sous
leur controle. Le Roi Amir Al Mouminine (spécificité religieuse), Représentant
supréme de la Nation/Etat (spécificité constitutionnelle) a des pouvoirs normatifs
énormes. A vrai dire, Il est I’animateur principal de la politique normative. Il
dirige la fonction gouvernementale et la fonction législative.

L’histoire marocaine témoigne que les Sultans exergaient le pouvoir
réglementaire par dahirs, notamment dans le domaine religieux. Le traité du 30

(1)- « Nous avons essayé de faire en sorte qu'il n’y ait pas a notre niveau de séparation des
pouvoirs, car tous les marocains doivent étre sous la protection d’Amir Al Mouminine et
recourir a son arbitrage pour les défendre. Cette tradition nous est constructive de programme
gouvernemental ou de I'application de ce programme, car parfois un bon programme n’est pas
créé. Au niveau du Roi du Maroc, il n’y a pas de séparation des pouvoirs. Nous avons a maintes
reprises réuni les ministres et quelques commissions parlementaires les faisant travailler
ensemble comme s'il s’agissait d’'un organe exécutif et un législatif. J'ai dis et je répéte que
pour moi, humble serviteur de Dieu et premier serviteur du Maroc, il n’y a pas a dire vrai de
séparation des pouvoirs. Je suis le pére de tous, celui du législateur et de I'exécutant, du jeune
et de 'homme &agé, du fort et du faible.. Ma porte est ouverte, mes bureaux sont accessibles.
Des mentions d'importance seront toujours prises en compte par moi, jamais délaissées.
C'est ici le premier de mes devoirs », discours de Feu Hassan Il prononcé le 09 octobre 1987,
a l'occasion de la cérémonie d’'ouverture de la session parlementaire 1987, disponible sur:
http://www.parlement.ma/_discuoroyaux1.php?filename=20071006 17 13220.
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mars 1912 pour I’organisation du protectorat frangais dans I’Empire chérifien
a sauvegardé « la situation religieuse, le respect et le prestige traditionnel
du Sultan, I’exercice de la religion musulmane et les institutions religieuses,
notamment de celle des Habous »". Ainsi, le Sultan continue d’édicter des
mesures réglementaires et 1égislatives dans le domaine religieux.

Les Constitutions marocaines, a I’exception de celle de 2011, précisent que
le Roi exerce, par dahirs, les pouvoirs qui lui sont réservés par la Constitution.
Les textes suprémes ne parlent pas expressément, comme les Constitutions de
1962 et de 1970, d’un pouvoir réglementaire royal. Mais, une lecture attentive
des dispositions suprémes et la pratique ont montré que le Roi possédait un
pouvoir réglementaire étendu et qu’il était un vrai acteur dans ce domaine.

La Constitution de 2011 a réservé, entre autres, au pouvoir royal deux
articles; 1’article 41 concerne le domaine religieux, le Roi exerce par dabhirs,
d’une maniécre exclusive, les prérogatives religieuses inhérentes a 1’Institution
d’Imarat Al Mouminine (domaine religieux). L’article 42 précise que le Roi
exerce les missions déterminées par cet article par dahirs en vertu des pouvoirs
qui lui sont expressément dévolus par la Constitution (domaine séculier). Les
attributions du domaine religieux réservé au Roi trouvent leur fondement dans
les traditions religieuses marocaines et dans ’article 41 de la Constitution de
2011®@. Le Roi est seul compétent pour prendre des décisions réglementaires,
individuelles ou méme législatives dans le domaine de la religion. De méme,
la doctrine a développé la théorie des compétences implicites et la théorie des
prérogatives classiques de la monarchie pour reconnaitre au Roi un pouvoir
réglementaire étendu®.

Le Roi participe a I’exercice du pouvoir réglementaire, il nomme le Chef du
Gouvernement au sein du Parti politique arrivé en téte des élections des membres
de la Chambre des Représentants et nomme les membres du Gouvernement sur
proposition de son Chef. Il peut mettre fin a leurs fonctions, il oriente 1’activité

(1)- Alinéa 2 de l'article 1erdu traité du 30 mars 1912 pour I'organisation du protectorat frangais

dans 'Empire chérifien, B.O. (version frangaise) n° 1 du 1er novembre 1912, p. 1.

(2)- Article 19 des anciennes Constitutions marocaines.
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(4)- Article 47 de la Constitution marocaine de 2011.
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gouvernementale lorsqu’il préside le Conseil des ministres qui délibére, entre
autres, sur des actes purement réglementaires.

Il nomme, sur proposition du Chef du Gouvernement et a I’initiative du
ministre concerné, aux emplois civils suivants: le Wali de Bank Al Maghrib, les
Ambassadeurs, les Walis, les Gouverneurs et les responsables des administrations
chargés de la sécurité intérieure, ainsi que les responsables des établissements et
entreprises stratégiques'V. Il approuve, par dahir, la nomination des magistrats
par le Conseil supérieur de la magistrature®®.

En droit public marocain comme en droit public francais, le recours
pour exces de pouvoir (A) est dirigé contre les actes des différentes autorités
administratives. Les juges administratifs marocains et francais se déclarent
incompétents pour connaitre de la 1égalité des actes royaux (B) car ils sont d’une
nature spéciale.

(1)- Article 49 de la Constitution marocaine de 2011.
(2)- Article 51 de la Constitution marocaine de 2011.
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A- Recours pour exces de pouvoir en droit public francais et en droit
public marocain

Pour mieux apprécier le recours contre les actes royaux, il est préférable de
jeter un coup d’ceil sur le recours pour exces de pourvoir en droit public frangais
(a) et sur le recours pour exces de pourvoir en droit public marocain (b).

a- Recours pour exces de pouvoir en droit public francais

En France, avant I’entrée en vigueur du décret du 30 septembre 1953 portant
création des tribunaux administratifs, le recours pour exceés de pouvoir était
porté directement, en premier et dernier ressort, devant le Conseil d’Etat (C.E.
ci-apres). Ce recours a un caractere de droit commun. « Il est ouvert contre toute
décision administrative sans qu’il ait besoin qu’un texte particulier le prévoie et
méme si une loi déclare a propos d’un acte qu’il est insusceptible de recours ».
Pour briser la résistance du juge administratif, une loi du 23 mai 1943 avait
supprimé toute possibilité de recours contre les actes de concession®. Mais,
le C.E. déclare a ce propos que la loi « n’a pas exclu le recours pour exces
de pouvoir devant le Conseil d’Etat contre I’acte de concession, recours qui
est ouvert méme sans texte contre tout acte administratif, et qui a pour effet
d’assurer, conformément aux principes généraux du droit, le respect de la
légalité »©.

Le recours pour exces de pouvoir est un recours juridictionnel relevant du
contentieux objectif li¢ ipso facto a la 1égalité des actes de I’administration. Au
départ, on concevait mal qu’un recours en annulation peut étre juridictionnel,
car la décision du juge était toujours liée aux droits subjectifs. C’est pourquoi le
recours en annulation était toujours considéré comme un recours hiérarchique
ayant une forme juridictionnelle.

Il en résulte que les effets de ce recours se produisent erga omnes, c’est-
a-dire que ’autorité de la chose jugée est absolue, et que c’est un proces fait a

(1)- DE LAUBADERE (A)) et al., Traité de droit administratif, Tome 1, 14éme édition, L.G.D.G.,
Paris 1996, p.499.

(2)- LONG (M) et al.,, Les grands arréts de la jurisprudence administrative, 10éme édition,
Dalloz, Paris 1993, p.425.

(3)- C.E., arrét n° 86949 du 17 février 1950, Ministre de l'agriculture c./Dame LAMOTTE,
disponible sur: http://legifrance.gouv.fr/affichJuriAdmin.do?oldAction=rechJuriAdmin&idTexte
=CETATEXTO000007636577&fastReqld=1592694554&fastPos=2.
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un acte et non un proces entre patries. Lorsque la question était posée au C.E.,
saisi d’un recours pour exces de pouvoir contre un acte administratif, une partie
intéressée non représentée dans l’instance, alors méme qu’elle aurait pu étre
admise a intervenir, est-elle recevable a former tierce-opposition a la décision
? La réponse du C.E. était négative: « considérant que les instances engagées
par I’application des dispositions des lois des 7-14 octobre 1790 et 24 mai 1872
n’ont pas le caractére de litige entre parties ».

Dans le méme sens, le Commissaire du Gouvernement JAGERSCHMIDT
a décrit le recours pours exces de pouvoir en substance:« or ce recours [désigne
le recours pour exces de pouvoir], constitue un proces dirigé contre un acte,
et non contre des personnes, c’est une action intentée contre la puissance
publique, des lors il n’y a pas de défendeurs dans I’instance, il n’y a pas de
débat contradictoire, c’est le ministre intéressé qui représente le service public,
qui défend seul I’acte attaqué »®. La jurisprudence marocaine a adopté la méme
position®.

Cette expression qualificative (proces fait a un acte) est excellente, trouve
le professeur René CHAPUS : « elle fait bien apparaitre 1’objectif de ce recours.
Il ne s’agit pas pour le juge de reconnaitre que le requérant est titulaire d’un droit
a I’encontre de 1I’administration, ou que cette derniere est tenue par 1’obligation
a I’égard du requérant. I1 s’agit de décider du sort de I’acte [...] . Quand le juge
annule la décision, ce ne sera pas pour réparer le tort fait au requérant; ce sera
pour assurer le rétablissement de la 1égalité méconnue »“. Ni le requérant, ni
I’administration ne sont des parties dans le sens juridique®.

Le recours en annulation pour exces de pouvoir devant les juridictions
administratives est limité aux actes faisant grief des diverses autorités

(1)- C.E,, arrét du 08 décembre 1899, ville Avignon, Rec. des arréts du C.E. statuant au
contentieux, Tome 69, 2éme série, année 1899, p. 721, publié sur: http://gallica.bnf.fr/ark:/ 12148/
bpt6k57387435.image.langFR.

(2)- LONG (M.) et al., Les grands arréts de la jurisprudence administrative, op.cit., p.719.

(3)- Ch.ad.C.S., arrét n°04 du 21 novembre 1969, Sté. agricole Al MIKJA c./Ministre de
l'agriculture et al. R.J.C.S., n° 14-1970, édition numérique décembre 2000, p. 88.

(4)- CHAPUS (R.), Droit du contentieux administratif, 5éme édition, édition MONTCHERSTIEN,
E.J.A., Paris 1996, p.162.

(5)- Ibid., p. 163.

11



HALOUI Hassan

administratives”. En pratique, le C.E. se déclare compétent pour connaitre de tout
recours intenté contre toute décision présentant le caractere d’acte administratif.
Il accepte alors le recours contre les décisions unilatérales €manant de personnes
de droit privé chargées de gérer un service public et comportant I’emploi de
prérogatives de puissance publique'®. Il écarte de sa compétence les décisions
émanant des autorités gouvernementales lorsqu’elles agissent en qualité
d’organe 1égislatif®, les actes de Gouvernement, les mesures d’ordre intérieur
de I’administration ainsi que les décisions du Président de la République prises
en application de ’article 16 de la Constitution de 1958 portant sur le domaine
de la loi et les ordonnances de 1’article 92 de ladite Constitution.

b- Recours pour exces de pouvoir en droit public marocain

Le Maroc d’avant le protectorat ignorait totalement le principe da la
séparation des pouvoirs. Critiquer I’administration, serait critiquer directement
les Sultans, ce qui était difficilement acceptable. A cette époque, on voit mal
comment les juges pourraient condamner le pouvoir dont il émane®. Les
sujets de I’Etat chérifien s’estimant 1€sés par 1’activit¢ de 1’administration
pouvaient adresser des recours gracieux au Visir d’Echikayat contre 1’abus
des fonctionnaires du Makhzen. C’est un recours semblables aux recours
hiérarchiques.

Avec I’avénement du protectorat francais, il s’est avéré qu’il est trés difficile

(1)- L'article 32 de I'ordonnance du 31 juillet 1945, comme elle a été abrogée au 1er janvier
2001, dispose que : « le C.E. statuant au contentieux est le juge de droit commun en matiére
administrative, il statue souverainement sur les recours en annulation pour excés de pouvoir
formés contre les actes des diverses autorités administratives; il est juge d’appel des décisions
rendues par les juridictions administratives de premier ressort; il connait des recours en
cassation dirigés contre des décisions des juridictions administratives rendues en dernier
ressort ».

(2)- C.E., arrét n°43548 du 13 janvier 1961, MAGNIER (R.) c./ Fédération des groupements de
défense contre les ennemis des cultures du département de I'Aisne, disponible sur : http://
archiv.jura.uni-saarland.de/france/saja/ja/1961_01_13_ce.htm.

(3)- C.E., arrét BOTTON du 22 février 1946, cité par De LAUBADERE (A)) et al., Traité de droit
administratif, op. cit., p. 505.

(4)- ROUSSET (M.) et GARAGNON (J.), Droit administratif marocain, , 6éme édition, revue et
mise a jour par ROUSSET (M.), édition la porte, Imprimerie El maarif Al jadida, Rabat, octobre
2003, p. 628.
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d’instaurer, dans une société traditionnelle, une juridiction administrative
moderne et autonome semblable au C.E. et relevant du contentieux administratif.
« Ceci était parfaitement compréhensible. L’administration de 1’époque avait
besoin d’avoir des coudées franches et de ne point étre troublée par des juges plus
soucieux de I’application des textes que de la création d’un climat favorable a la
mise en place de structures nouvelles qu’implique la politique de 1’époque ».
C’est autour d’un contentieux administratif trés limité, confié aux juridictions
ordinaires, que va se développer 1’ceuvre du protectorat en la matiére®®.

Dorénavant, 1’administration marocaine devient responsable devant le
juge ordinaire selon les stipulations de 1’article 8 du dahir du 12 aott 1913
qui dispose: « en matiere administrative, les juridictions francaises instituées
dans notre Empire connaissent dans les limites de la compétence attribuée a
chacune d’elles de toutes les instances tendant a faire déclarer débitrices les
administrations publiques, soit a raison de 1’exécution des marchés conclus
par elles, soit a raison des travaux qu’elles ont ordonnés, soit a raison de tous
actes de leur part ayant porté préjudice a autrui »®. Pour la premiére fois dans
I’histoire de 1I’Etat chérifien, des juridictions frangaises, instituées au Maroc,
sont compétentes pour connaitre de toutes les instances tendant a faire déclarer
débitrices les administrations publiques de I’Etat chérifien, soit a raison de
I’exécution des marchés conclus par elles, soit a raison des travaux qu’ils ont
ordonné et enfin soit a raison de tout acte de leur part ayant porté préjudice a
autrui.

Dans son commentaire, Michel ROUSSET voit qu’il est absolument
interdit aux juridictions ordinaires de connaitre de toutes demandes tendant a
faire annuler un acte d’une administration publique, sauf le droit pour une partie
intéressée de poursuivre par voie gracieuse la réformation de 1’acte faisant grief.
I1 s’agit essentiellement de condamner I’administration a verser des sommes
d’argent, soit en exécution des marchés qu’elle a conclu, soit en raison des
dommages qu’elle a causé par son fonctionnement spécialement en maticre des
travaux publics. Il n’est pas question d’autoriser ces juridictions a exercer leurs

(1)- BENABDALLAH (M.A)), « L'évolution du recours pour excés de pouvoir au Maroc», REMALD
n° 74, mai-juin 2007, p. 9.

(2)- ROUSSET (M.) et GARAGNON (J.), Droit administratif marocain, op. cit., p. 629.

(3)- Dahir du 13 ao(it 1913, relatif a I'organisation judiciaire du protectorat frangais au Maroc,
B.O. n°46, du 12 septembre 1913, p. 9, (version francaise).
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contréles sur la régularité de 1’action de 1’administration”.

Le caractere restreint marquant les compétences des juridictions ordinaires
en maticere du contentieux administratif n’a cessé de susciter des revendications
tendant a instituer un vrai recours pour exces de pouvoir visant I’annulation
des actes administratifs illégaux. Ces revendications seront couronnées par la
promulgation du dahir du ler septembre 1928@ et du décret frangais du 23
novembre 1928®). Les fonctionnaires de 1’administration marocaine pourront
enfin déférer au C.E., pour cause d’exceés de pouvoir, les actes des diverses
autorités du protectorat relatifs a leur statut. Les juridictions francaises instituées
au Maroc et le C.E. sont respectivement compétents pour connaitre des recours
de pleine juridiction et des recours en annulation pour excés de pouvoir contre
les décisions émanant de toutes les autorités administratives du protectorat.

Juste aprés son indépendance, le Maroc ouvre de grands chantiers
réformatrices. La réforme judiciaire était une priorit¢ du Maroc indépendant.
C’est ainsi qu’on a créé la Cour supréme par dahir du 27 septembre 1957%. Un
recours en annulation contre les actes administratifs est désormais possible. 11
est porté devant la Chambre administrative de cette Cour supréme (Ch.ad.C.S.
ci-apres). Le recours est général et peut étre exercé méme en 1’absence de texte
pourvu qu’il ne soit pas expressément exclu.

La Cour supréme (C.S. ci-apres) considere que I’exercice de la justice dans
le territoire marocain est I’un des aspects de la souveraineté et que nul ne peut
exercer cette mission que par délégation explicite de Sa Majesté le Roi Amir Al
Mouminine qui est le protecteur des droits et libertés des citoyens, des groupes
sociaux et des collectivités®.

(1)- ROUSSET (M.) et GARAGNON (J.), Droit administratif marocain, op. cit., p. 630.

(2)- Dahir du 1er septembre 1928 modifiant et complétant le dahir du 12 aolt 1913 relatif a
I'organisation judiciaire du protectorat frangais au Maroc, B.O. n° 842 du 11 décembre 1928, p.
3142, (version frangaise).

(3)- Décret du 23 novembre 1928, attribuant au C.E. statuant au contentieux la connaissance
des recours pour excés de pouvoir par les fonctionnaires du protectorat frangais au Maroc
contre les actes des diverses autorités administratives relatives a I'application du statut de ces
fonctionnaires, B.O. n° 842 du 11 décembre 1928, p. 3142, (version frangaise).

(4)- Dahir n° 1.57.223 du 27 septembre 1957, relatif a la Cour supréme, B.O. n° 2347 du 18
octobre 1958, p. 1356, (version frangaise).

(5)- Ch.civ.C.S., arrét n°251 du 05 juillet 1967, R.J.C.S., n° 03-1968, édition numérique décembre
2000, p. 2.
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Ensuite, le Maroc a institué les tribunaux administratifs!) et les Cours
administratifs d’appel® qui sont compétents pour examiner la régularité de
I’action administrative. Tous les citoyens ont droit a contester devant le juge
administratif la 1égalité de tout acte administratif.

B- L’incompétence de la jurisprudence administrative en matiere des
actes royaux

Les juridictions frangaise et marocaine se déclarent incompétentes pour
connaitre de la 1égalité des actes royaux pendant (a) comme apres le protectorat

(b).

a- Recours pour exces de pouvoir contre les actes royaux pendant le
protectorat

Pendant le protectorat, le C.E. s’est déclaré, des le début, incompétent
pour connaitre des recours dirigés contre les dahirs. Parce que, pour la haute
juridiction administrative frangaise, tous les dahirs, sans aucune distinction, ont
un caractere 1égislatif. Dans I’affaire Sieur CEDRA, tendant a ce qu’il plaise au
C.E. annuler en date du 8 mars 1936, pour exces de pouvoir un dahir, en tant
qu’il frappe d’un prélevement provisoire de 10% les subventions services par le
protectorat au compte des fonctionnaires a la caisse de prévoyance marocaine. Le
C.E. rejette la requéte et la considere irrecevable car « les dahirs ont le caractere
1égislatif; qu’ils ne figurent par suite pas au nombre des actes administratifs
susceptibles, d’apres I’article ler du décret du 23 novembre 1928, d’étre déférés
au C.E. statuant au contentieux »®,

Paul DECROUX pense que la forme du dahir couvre le fond, puisque
la mesure édictée par le dahir, objet de 1’arrét du 03 février 1937, aurait pu
étre prise par arrété visiriel, c’est donc une mesure purement réglementaire.
Il déclare que: « sans aucun doute, a-t-on fait remarquer, la Haute juridiction
francaise a été davantage impressionnée par la solennité du préambule religieux

(1)- Loi n° 41.90 instituant des tribunaux administratifs, promulguée par dahir n° 1.91.225 du 10
septembre 1993, B.O. n°® 4227 du 3 novembre 1993, p. 595, (version frangaise).

(2)- Loi n° 80.03 instituant des cours d’appels administratives, promulguée par dahir n° 1.06.07
du 14 février 1993, B.O. n° 5400 du 2 mars 2006, p. 332, (version frangaise).

(3)- C.E., arrét du 24 juin 1936, Rec. des arréts du C.E. statuant au contentieux, tome 106, 2éme
série, année 1936, disponible sur: http://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k57498270.image.langFR.
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qui précede tout dahir quel qu’il soit, que par une raison d’ordre purement
rédactionnel des textes lui donnant compétence, estimant ne pouvoir annuler un
acte dont la teneur avait pu étre fortifiée par le Trés-Haut ». Il estime que la
fortification du dahir contre toute attaque devant le C.E. résulte directement de
sa formulation religieuse.

Pour mieux apprécier la position du C.E., il nous parait tres utile de
bifurquer sur les dispositions frangaises et sur la législation marocaine de
I’époque qui précisent les compétences de la Haute juridiction administrative.
« Le C.E. statue souverainement sur les demandes d’annulation pour exces de
pouvoir formées contre les actes des diverses autorités administratives »@. Le
recours peut étre invoqué contre les actes administratifs réglementaires et les
actes administratifs non réglementaires. Toutefois, la jurisprudence du C.E. a
délimité le champ de son intervention.

Concernant la 1égislation marocaine, le dahir du ler septembre 1928 dispose
dans son deuxiéme article que: « par complément aux dispositions du méme
article 8 du dahir du 13 aott 1913 précité, les fonctionnaires de 1’administration
marocaine pourront déférer au Conseil d’Etat, pour excés de pouvoir, les actes
des diverses autorités du Protectorat relatifs a leur statut ». Le C.E., saisi par
Sieur BOUAKINE Abdelkader, limite sa compétence en maticre de recevabilité
des requétes aux stipulations du dahir du ler septembre 1928 et du décret 28
novembre 1928: « considérant que le dahir du ler septembre 1928 et le décret
28 novembre suivant ont attribué compétence au Conseil d’Etat pour connaitre
des recours pour exces de pouvoir, formés par les fonctionnaires du protectorat
frangais au Maroc, contre les actes des diverses autorités administratives
relatives a I’application du statut de ces fonctionnaires »®. Il précise encore que
« lesdits textes n’ont pu avoir pour effet d’ouvrir un recours contentieux contre
les décisions antérieures a leur promulgation »®,

De I’article 2 du dahir du ler septembre 1928 combiné avec la jurisprudence

(1)- DECROUX (P.), « Le souverain du Maroc, législateur », R.O.M.M,, n° 3, 1967, p. 41.

(2)- Article 32 de I'ordonnance du 31 juillet 1945.

(3)- C.E., arrétdu 15 décembre 1937, Rec. des arréts du C.E. statuant au contentieux, tome 107,
2éme série année 1937, p. 1036, disponible sur: http://gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k5751333s/
f1043.image.langFR.

(4)- Rec. des arréts du C.E. statuant au contentieux, année 1933, p. 1317, disponible sur: http://
gallica.bnf.fr/ark:/12148/bpt6k5749337n/f6.image.langFR..
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BOUAKLINE Abdelkader, nous relevons trois points catégoriquement essentiels
pour saisir le C.E. en matiére de recours pour exces de pouvoir:

* les fonctionnaires de I’administration marocaine sont seuls habilités a

saisir le C.E. pour exces de pouvoir;

* les actes attaqués pour exces de pouvoir sont liés directement a leur

statut;

* les actes en question émanent exclusivement des diverses autorités du

Protectorat.

D’une part, comme nous I’avons déja souligné, le C.E. s’est habitué
a se déclarer incompétent pour examiner des actes particuliers (actes de
Gouvernements, des décisions du Président de la République prises en
application de ’article 16 de la Constitution de 1958, portant sur le domaine
de la loi, et des ordonnances de I’article 92 de la méme Constitution frangaise,
....) alors que ceux-ci manquent de formulation religieuse. Cette formulation
n’est donc pas a elle seule une condition suffisante pour fortifier ’acte royal
contre toute attaque en annulation. D’autre part, le C.E., selon le dahir du ler
septembre 1928, n’est compétent que pour les actes administratifs relevant du
statut des fonctionnaires de I’administration marocaine et émanant des diverses
autorités du protectorat.

Or, le Sultan n’est nullement une autorité administrative du protectorat, il
n’est donc pas concerné par le dahir du ler septembre 1928. Nous pensons que
le C.E. n’est pas compétent pour connaitre de la 1égalité des dahirs méme s’ils
concernent le domaine réglementaire puisqu’ils n’émanent pas d’une autorité
administrative du protectorat. La haute juridiction administrative a appliqué a la
lettre et correctement la 1égislation en vigueur lorsqu’il s est déclaré incompétent
pour connaitre de la 1égalité des dahirs.

Mais, qu’en est-il alors des juridictions administratives marocaines ?

b- Recours pour exces de pouvoir contre les actes royaux apres le
protectorat

Juste apres son indépendance, le Maroc a institué par dahir du 27 septembre
1957 une Cour supréme, siégeant a Rabat et chargée de statuer, entre autres,
sur les recours en annulation pour exces de pouvoir formés contre les décisions

(1)- Dahir n° 1.57.223 du 27 septembre 1957, relatif a la Cour supréme, précité.
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émanant des autorités administratives marocaines.

Faut-il rappeler que le juge marocain de 1’exceés de pouvoir se reconnait
compétent pour statuer sur les décisions unilatérales émanant d’organismes
privés dotés de prérogatives de la puissance publique et chargés de 1’exécution
d’un service public”. Il ne peut connaitre des actes de Gouvernement, de
certaines mesures d’ordre intérieur, des décisions administratives relevant du
domaine privé de I’administration.

A deux reprises, la Ch.ad.C.S. s’est abstenue de statuer sur les recours en
annulation intentés, par des magistrats, contre les dahirs de leurs révocation.
Elle précise « qu’il n’appartient pas a la Cours Supréme, statuant comme juge
de la 1égalité des décisions des autorités administratives, de connaitre d’un acte
individuel émanant du Souverain et pris en forme de dahir » ¥. Dans 1’affaire
Société propriété agricole Abdelaziz®, la C.S. a gardé la méme position en
matiere de décrets royaux. Il s’agit d’un recours en annulation pour exces de
pouvoir intenté par le représentant légale de ladite société contre le décret royal
du 11 juin 19689, pris par le ler ministre pour Sa Majesté le Roi. Elle juge
que les actes pris en période d’exception, dans laquelle le Roi exerce tous les
pouvoirs, sont considérés comme des actes royaux. L’acte en question émane en
réalité¢ du Roi, parce que le ler ministre, méme auteur de 1’acte, n’agit que par
une simple délégation de signature du Roi et par conséquent il n’agit que pour
le compte du Souverain; « les décisions signées par délégation de signature ou
diment sur ordre du déléguant n’émanent que de celui-ci »®. Selon la Cour,
I’acte attaqué provient donc du Roi en tant qu’autorité délégante et non pas du
ler ministre en tant qu’autorité administrative.

Le recours pour I’exces de pouvoir ne concerne pas les actes royaux. La C.S.
s’est déclarée incompétente en raison de la maticre. Elle confirme que le Roi, en

(1)0- Ch.ad.C.S., arrét n°04 du 21 novembre 1962, Sté agricole ALMIJA c./ Ministre de
I'agriculture, R.J.C.S., n° 14-1970, édition numérique décembre 2000, p. 87.

(2)- DECROUX (P.), « Le souverain du Maroc, législateur », op. cit.,, p. 42.

(3)- Ch.ad.C.S., arrét n°15 du 20 mars 1970, Sté agricole Abdelaziz c./ Premier ministre, R.J.C.S,,
n° 15, édition numérique décembre 2000, p. 69.

(4)- Décret royal du 11 juin 1968, homologuant le remembrement rural, du polygone betteraviére
du Gharb, B.O. n° 2903 du 19 juin 1968, p.619, (version frangaise) .

(5)- Ch.ad.C.S., arrét n°15 du 20 mars 1970, Sté agricole Abdelaziz c./ Premier ministre, R.J.C.S,,
n° 15-1970, édition numérique décembre 2000, p. 69.
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tant qu’ Amir Al Mouminine, n’est pas qualifié¢ d’autorité¢ administrative. Il n’est
donc pas concerné par I’article ler du dahir du 27 septembre 1957. Ses actes
ne peuvent faire 1’objet d’aucun recours. La Cour déclare que sa compétence
en matiere du contentieux de I’exceés de pouvoir est réservée strictement et
seulement aux décisions émanant des autorités administratives marocaines.

De plus, la justice est une compétence exclusive de I’Imam a déclaré la C.S.:
« attendu que la fonction judiciaire fait partie de ’ensemble des attributions
qui relévent, en premier lieu, du Chef des croyants; que le juge exerce ladite
fonction par simple délégation, que les jugements sont prononcés et exécutés
au nom de Sa Majesté conformément a 1’article 83 de la Constitution dans le
cadre de la compétence définie par la loi...; qu’il résulte, de ce qui précede,
que les décisions émanant de Sa Majesté le Roi ne peuvent faire 1’objet que
d’un recours gracieux tant que la Constitution n’a pas expressément attribu¢ la
connaissance du contentieux de pareilles décisions a une autre autorité » .

Les tribunaux administratifs marocains sont restés fidéles a la position
de la C.S., ils se déclarent incompétents pour connaitre des décisions royales.
L’affaire Ahmed OUAKRACHE illustre bien I’exemple, il s’agit d’un officier
dans les forces armées royales marocaines qui a été¢ condamné a 18 mois de
prison puis acquitté¢ en appel. Entre temps, il a été révoqué de son poste par
une décision signée par le Prince Héritier sur ordre de Sa Majesté le Roi. Le
tribunal administratif de Rabat s’est prononcé sur I’affaire dans un considérant
bref et précis que: «I’acte attaqué est un acte royal; que par suite le tribunal
administratif est incompétente »®.

Une partie de la doctrine critique cette position parce que le recours pour
exces de pouvoir est un recours juridictionnel qui fait partie du contentieux de
la 1égalité. Le juge confronte I’acte attaqué a la regle de droit. « Que d’autre par,
I’annulation d’actes administratifs ne peut étre prononcée que pour violation
de la loi ou d’un réglement de I’administration publique et non a raison de la
méconnaissance des dispositions d’un réglement approuvé »®. C’est donc un

(1)- Ch.ad.C.S,, arrét n°15 du 20 mars 1970, op. cit., traduction du considérant in ROUSSET (M.)
et GARAGNON (J.), droit administratif marocain, op. cit., p. 72.

(2)- T.A. de Rabat, jugement n°14 du 06 janvier 1998, OUKRACHE Ahmed c./ L’administration
de la défense nationale, REMALD n° 24, juillet-septembre 1998, p. 139.

(3)- C.E., arrét du 08 décembre 1899, ville Avignon, précité.

19



HALOUI Hassan

proces fait a un acte faisant grief’ et non un proceés entre parties®. Selon les
jurisprudences administratives marocaine et frangaise, 1’action intentée devant le
juge administratif contre les actes relevant du domaine réglementaire individuel
ne concerne en rien la personne du Roi, elle est dirigée contre un acte supposé
illégal. De plus, les attributions du Roi sont précisées dans la Constitution qui
réclame que le Maroc est une monarchie constitutionnelle, elles doivent étre
soumises a la 1égalité.

L’autre courant voit que les actes émanant du Souverain ont un caractere
particulier. Dans son discours du 27 octobre 1970 et a I’occasion de I’ouverture
de I’année judiciaire 1970-1971, MR Ahmed BAHNINI, alors Président de
la C.S., souléve le probléme du recours en annulation contre les décisions
royales. Il réclame que les actes du Souverain, méme s’ils concernent le
domaine réglementaire sont d’une nature spécifique, car Amir Al Mouminine
tire ses compétences des instructions islamiques comme le précise les juristes
musulmans notamment ALMAWARDI. Il note encore qu’il est inconcevable
qu’un organisme puisse controler 1’activité royale puisque le Roi, selon la
religion et la Constitution, est le contréleur supréme des organes religieux,
politiques et administratifs de 1’Etat, et qu’il est impossible d’identifier le Roi
comme autorité administrative.

L’autorité royale est une unité indivisible, elle englobe le domaine 1égislatif,
le domaine judiciaire et le domaine administratif®. Ainsi, I’immunité doit étre
reconnue aux dahirs chérifiens et a toute décision €émanant du Souverain.

En définitive, méme si les Constitutions marocaines confeérent au Roi,
parfois, des attributions a caractére individuel, elles ne le qualifient pas, quand
méme, d’autorit¢ administrative. Le Roi en tant que Amir Al Mouminine,
Représentant supréme de la Nation, concrétise la souveraineté, il détient les
trois pouvoirs, ses actes sont immunisés contre toute attaque. Ce sont des actes
de souveraineté, ils ne peuvent étre attaqués pour exces de pouvoir devant les
juridictions marocaines .

(1)0- Ch.ad.C.S., arrét n°57 du 20 janvier 1967, Mohammed BEN ABDELLAH El OUJDI c./ Pacha
de la ville de Meknes, R.J.C.S., n° 2-1968, Edition numérique décembre 2000, p. 105.

(2)()- DE LAUBADERE (A)) et al., Traité de droit administratif, op.cit., pp.500-501,

Ch.ad.C.S,, arrét n°04 du 21 novembre 1969, précité.

3()- R.J.C.S., n° 18-1970, édition numérique décembre 2000, p. 4 et suivant.
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Conclusion

La notion d’Etat de droit impose a 1’action administrative de se conformer
aux exigences du principe constitutionnel de la légalité. Les dispositions
réglementaires et les décisions individuelles doivent étre prises sous le controle
du juge administratif. Le recours contre les actes réglementaires émanant des
autorités administratives ou des personnes de droit privé chargées de gérer un
service public et comportant I’emploi de prérogatives de puissance publique est
une compétence propre des juridictions administratives.

Méme si le recours pour exces de pouvoir est un recours juridictionnel
relevant du contentieux objectif lié¢ ipso facto a la légalit¢ des actes de
I’administration, et méme s’il est un proces fait a un acte et non un proces entre
patries, il ne concerne nullement les actes royaux. Ceux-ci restent protégés
contre toute attaque juridictionnelle. Ils ne sont pas qualifiés actes administratifs,
il sont d’une nature spéciale parce qu’ils émanent d’une institution spéciale
méconnaissant la séparation des pouvoirs. L’institution royale est unité
indivisible qui englobe les pouvoirs 1égislatif, réglementaire et juridictionnel.

En matiere des actes royaux, la forme couvre le fond et le critére organique
I’emporte sur le critere matériel. Méme s’il fait grief et méme s’il concerne
un cas particulier ou individuel, 1’acte royal n’est pas un acte administratif
susceptible de recours pour exces de pouvoir. En aucun cas les actes royaux ne
peuvent faire 1’objet d’un recours juridictionnel, ils sont immunisés contre toute
attaque, ils ne peuvent faire 1’objet que d’un recours gracieux devant sa Majesté.
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Le financement des PME marocaines :
aspects théoriques et empiriques

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

Résume :

Ce travail, a pour objectif de faire une étude sur le financement des PME.
Cet article s’articule en deux parties.

Dans une premicre partie nous procédons a une analyse théorique autour
de la problématique de financement des PME. La deuxieéme partie consiste
a la présentation des structures d’intervention et d’appui et I’évaluation des
PME selon leur financement. Nous avant consacrée cette partie aux études
statistiques, qui contient une analyse des créations, des secteurs d’activité, et
des formes juridiques.
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Introduction :

Les PME font depuis quelques années 1’objet d’une attention croissante
de la part tant des pouvoirs publics que des économistes. Acteurs importants
de I’économie en termes d’innovation et de création d’emplois, elles pourraient
I’étre davantage encore si elles parvenaient a trouver les conditions de leur
développement dans de meilleures conditions et, pour certaines d’entre elles, a
se constituer en leaders mondiaux.

Cet article n’a pas pour ambition de faire une analyse exhaustive de la
situation des PME au Maroc, mais de se concentrer sur la thématique spécifique
de leur financement. Les modes de financement des PME au Maroc sont encore
fortement marqués par 1’histoire et la culture marocaine en ce domaine dont il
convient de rappeler quelques grandes caractéristiques :

Historiquement, les entreprises marocaines ont privilégié le recours aux
fonds propres par rapport a I’endettement. Une volonté de discrétion, voire de
secret, a maintenu les propriétaires-managers dans un lien privilégi¢ avec un
banquier de proximité, puis ultérieurement, un pool de banques, au détriment
des marchés de capitaux et de leur nécessaire transparence. Souvent la
comptabilité avait une finalité plus fiscale que de communication financiére, au
sein d’entreprises souvent familiales ;

* des barrieres psychologiques fortes existaient donc envers les marchés
de capitaux et une volonté d’indépendance du capital I’emportait sur une
dynamique de croissance rapide ; d’ou un role moins fort des marchés de fonds
propres qu’au Royaume-Uni ou aux Etats-Unis ;

« une moindre culture de la prise de risque que dans les pays anglo-saxons
(relative rareté des financements de start-ups) mais, peut-étre de fagcon encore
plus marquée, pas de culture d’un crédit plus risqué mais a plus fort rendement
(dette mezzanine) dans un pays ou le taux d’usure n’a été que trés récemment
supprimé et ou la distribution de crédit est un oligopole organisé et défendu.

A partir de ces constats, nous nous posons la problématique suivante : quel
le role de la PME dans la croissance de 1’économie marocaine ? Quel est le
mode de financement préféré des entreprises marocaines ? Le faible recours
au financement externes est li¢ a une culture ou un manque de confiance entre
I’entrepreneur et le patrons des PME ou un probleme du contexte économique
défavorable ?
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Pour répondre a cette problématique, nous ferons appelle a la théorie de
I’agence (premiere partie). Ensuite dans la deuxiéme section nous menon une
étude empirique afin de répondre a ces questions.

I - Revue de littérature

De nombreux travaux théoriques ont confronté la dimension financiére
de la PME au champ de la théorie de I’agence (Jensen et Meckling, 1976) et mis
en évidence plusieurs aspects particuliers.

1- La théorie de I’agence

La définition donné par Jensen et Meckling (1976) est la suivante : «
on dira qu’une relation d’agence s’est créer entre deux (ou plusieurs) parties
lorsqu’une de ces parties, désignée comme l’agent, agit soit de la part, soit
comme représentant de ’autre, désignée comme principal dans un domaine
décisionnel particulier ».

La théorie de 1’agence considére I’entreprise comme un ensemble de
contrats entre les divers agents économiques constituant son environnement.
Ces individus souhaitent maximiser leurs gains. Ces derniers sont la plus part
du temps différentes, voire opposées, d’ou la présence des conflits d’intéréts. En
matiere comptable, les théoriciens se sont intéressés a deux sortes de contrats. 11
s’agit de ceux existant entre les actionnaires et dirigeants puis de ceux entre les
actionnaires et les créanciers.

* Relation d’agence entre actionnaires et dirigeants

Dans un environnement incertain, la relation entre actionnaire et dirigeant
donne lieu a un probléme d’agence puisqu’il est impossible ou du moins
extrémement colteux de prévoir toutes les éventualités possibles pour les
deux parties lors de la rédaction du contrat. En effet généralement tres difficile
de mesurer les efforts déployés par un agent dans 1’accomplissement de ses
obligations et par conséquent, de spécifier par ce contrat ce que doivent étre ces
derniers. Cette situation engendre une imparfaite observabilité des efforts des
agents.

De plus, les dirigeants peuvent avoir, dans certain cas, un comportement
opportuniste, ce qui peut étre préjudiciable aux intéréts des actionnaires. En
effet les dirigeants ont une partie de leur patrimoine et de leur capital humain
investi dans la société et ils sont donc beaucoup sensibles aux résultats que ne
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sont les actionnaires qui peuvent diversifier leurs investissements. De méme,
I’horizon des dirigeants est limité a leur présence dans la société. Par conséquent,
ils peuvent avoir intérét a investir dans des projets plus rentables a court terme
alors que les actionnaires visent généralement la rentabilité a long terme.

Cette situation induit des colits, dénommés colts d’agence. Jensen et
Meckling distinguent trois types de colt d’agence :

- les couts de surveillance (ou de controle) engagés par les actionnaires
pour limiter le comportement opportuniste des dirigeants ;

- les cotits d’obligation ou de dédouanement qui correspondent aux dépenses
engagées par les dirigeants pour convaincre les actionnaires ;

- les cotits résiduels qui correspondent a la d’utilité subie par les actionnaires
par suite de divergence d’intéréts avec les dirigeants. Cette perte résiduelle vient
de I’impossibilité¢ d’exercer un contrdle total des activités des dirigeants.

Pour résoudre les conflits d’agence entre actionnaires et dirigeants, il existe
deux systemes de contrdle (interne et externe), appelés encore mécanismes
régulateurs :

- les systémes de contrdle interne :

* Le droit de vote des actionnaires. Les actionnaires peuvent exercer leur
droit de vote afin de sanctionner le dirigeant lors d’une assemblée générale et
de demander le changement de 1’équipe dirigeante, mais cette révocation est
d’autant plus difficile que I’actionnariat est diffus ;

* Le systetme d’intéressement et de rémunération. Les dirigeants dont la
rémunération est fixe auront intérét a diminuer la variabilité au niveau des
résultats. Les dirigeants, dont la rémunération est fonction de la performance de
I’entreprise auront en revanche, intérét a fournir plus d’effort pour maximiser la
valeur de I’entreprise.

* L’indexation de la rémunération des dirigeants. Fama (1980) indique
que l’indexation de la rémunération des dirigeants incite les dirigeants a
gérer I’entreprise conformément aux intéréts des actionnaires, le marché du
travail révisera les salaires futurs des dirigeants ; L’actionnaire mécontent de
I’équipe dirigeante peut vendre ses titres. Il en résulte une baisse de la valeur
de I’entreprise et des conséquences néfastes pour le dirigeant, notamment si sa
rémunération est indexée sur la valeur boursicre.
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* Relation d’agence entre actionnaires et créanciers

Selon la théorie traditionnelle de la firme, I’entreprise est gérée aux mieux
des intéréts des propriétaires. On peut considérer ainsi, que sont les actionnaires
qui agissent a travers les dirigeants. Dans ces conditions, il est facile de montrer
que créanciers et actionnaires sont aussi dans une relation contractuelle puisque
les premiers confient aux seconds, des ressources en échanges d’une promesse
de rémunération et de remboursement a 1’échéance.

Comme tout contrat de ce type, le conflit potentiel existe entre actionnaires
et créanciers.

En effet, les actionnaires peuvent profiter de leur autonomie de gestion et
d’effectuer des transferts de richesse au détriment des créanciers.

Jensen et Mecling (1976) distinguent trois sources de conflits entre
actionnaires et créanciers :

- la politique de dividende. Une distribution excessive de dividendes
financée par une réduction des investissements (autofinancement) ou par
émission subséquente des dettes (augmentation de risque) diminue le capital et
engendre un préjudice a I’égard des créanciers.

- L’émission des nouvelles dettes. Ce comportement est nuisible aux
intéréts des créanciers, parce que si les nouvelles dettes sont au moins d’un
rang égal aux précédentes, les mémes actifs garantissent alors, un montant accru
des dettes ;

- Le risque. Etant donné que la rentabilité est théoriquement proportionnelle
au risque, toute augmentation de ce dernier doit normalement provoquer une
amélioration du résultat. Mais, cette richesse supplémentaire sera inégalement
répartie entre créanciers et actionnaires. Les créanciers n’en profitent pas,
car leur rémunération est généralement fixe. Ils supportent en revanche une
diminution de leur probabilité de remboursement. Par contre, les actionnaires
s’approprieront l’intégralit¢ du supplément de richesse, sans que leurs
engagements s’accroissent pour autant puisque leur responsabilité, du moins
dans les sociétés de capitaux, est limitée a leur apport.

Pour résoudre ce conflit d’intérét entre actionnaires et créanciers, Saada
(1995) précise que le mécanisme de controle le plus couramment utilisé par les
créanciers aux Etats-Unis est celui des clauses contractuelles restrictives (debt
covenants) qui se réferent a des données comptables. Ces clauses peuvent étre
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classés en deux catégories (Smith, 1993) :

- Les clauses positives qui exigent des actionnaires (dirigeants) de maintenir,
par exemple, un certain niveau de fonds de roulement ;

-Lesclausesnégatives quisubordonnentcertainesopérationd’investissement
et financement au respect de contraintes financiéres. Il en est ainsi, notamment
des clauses restreignant la politique des dividendes, ou la ventes des actifs.

2- Théorie d’agence et PME

Plusieurs travaux ont voulu tester la réalit¢ des couts d’agence dans les
PME. Yazdipour et Song (1991) ont développé un model de détermination du
niveau optimal de « détournement » en fonction de différents niveau de contrdle.
Landstrom (1993) tente de repérer la relation d’agence pouvant exister entre
les PME et des capitalistes-risqueurs ; il arrive a la conclusion que la théorie
d’agence ne peut expliquer les comportements financiers entre ces deux types
d’acteurs. Les principales raison sont, d’une part, que les dirigeants des PME
ne sont en contexte relationnel de maximisation individuelle. D’autre part, la
théorie de I’agence suppose une relation inverse entre les intéréts du principal et
I’agent. Lansdom estime que ce que n’est peut-Etre pas le cas entre un dirigeant
de PME et un capitaliste-risqueur. Enfin, il apparait que les négociations
préalables a I’entrée d’une société de capital risque sont a méme de limiter
les comportements opportunistes des dirigeants de PME. Cette faible capacité
de la théorie de 1’agence a expliquer le comportement financier des PME était
partagé par Norton (1991) qui estimait que la structure du capital des PME
est d’avantage expliquée par des considérations fiscales et les préférences des
dirigeants que par des colits d’agence. Suret et Gagnon (1991) ont par contre
constaté, a partir des documents comptables, I’importance des cotlts d’agence
(ces derniers sont d’autant plus important que la proportion du capital extérieur
est grande) et la difficulté de mettre en évidence 1I’impact des prélévements pour
des raisons fiscales.

Parler de 1’asymétrie d’information nous conduit a envisager les travaux
inclus dans de | théorie e signal (Ross, 1977 ; Leland et Pyle, 1977). La
pertinence de cette approche repose sur I’existence de nombreux cas d’asymétrie
d’information, déja analysés dans le cadre de la théorie d’agence. Dans quelle
mesure les PME peuvent-émettre des signaux et quels en sont les types ?
Remarquons tout d’abord que la majeure partie des études concernent des
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moyennes cotés.ils semble donc que la réponse que la présence sur le marché
facilite le repérage d’une activité de signalisation. Keasey et McGuiness (1992)
ont trouvé des résultats significatifs montrant que la part du capital détenus par
les propriétaires dirigeants, le montant d’'une augmentation du capital, le choix
des partenaires financiers, ainsi que le niveau sous-évaluation a I’introduction en
Bourse constituent des signaux de la santé future de I’entreprise. Cette position
n’est pas partagée par tous les auteurs (Nortons, 1991).

Apres établi la place des PME dans I’économie financiere et mis en évidence
leurs spécificités, nous allons nous intéresser a la mise en ouvre des choix de
financement des PME marocaine.

II - Etude empirique

Il se trouve qu’il est important de faire une enquéte sur le terrain pour
évaluer en réalité les petites et moyennes entreprises (PME), et savoir I’avis
des responsables des organismes, sur les contraintes trouvé en matiere de
financement, les partenaires qui peuvent leur soutenir, ainsi que leur conscience
sur le role principale de la PME...

C’est dans cet objectif qu’on a persuadé¢ I’'importance de faire une enquéte
sur terrain, on s’est basé sur un questionnaire nommer: 1’évaluation des PME en
maticre de financement.

1- Méthodologie de travail:

- D’échantillon choisi: qui se compose de 58 entreprises dans leur secteur
d’activité et industrie ou service, sur la période 2014-2015

- Le déroulement de I’enquéte: toute fois on s’est basé sur la diffusion
du questionnaire dans les réseaux Internet, pour faciliter la tache et encourager
les chefs d’entreprise a nous répondre, dans le cas ou il y avait une méfiance on
s’est diriger vers les portes de ses derniers ou on a obtenu suffisamment de leur
temps et une acceptation pas tres difficiles, du fait qu’ils sont répandu a nos
question posé.

Le questionnaire a été préparé avec soin, il se comporte divers types de
questions (fermées), et QCM.

une fois la collecte des répands remplis, on a procédé au traitement de ces
derniers.

Pour en fin obtenir une synthése qui va nous permettre de comprendre les
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questions posé.
2- Analyse et interprétation des résultats :

A- Les résultats de >enquéte se trouvent comme suite:

Q1.Sexe

Répartition des chefs des PME selon leur sexe

14 %

Ohomme HEfemme

La fonction de chef des pme est plus dominée par les hommes (86%), alors
que les femmes n’occupent que (14%)

2.Age
Reépartition des chefs des PME selon leur dge
45% 0%
40%
35%
30%
259 23% 229
20%
15% T0%
10% —
5%
0% T T T T I I
moins de30 30-40 40-50 50-60 plus de 60

C’est les jeunes entrepreneurs qui sont au sommet des pme au Maroc, alors
que pour le reste n’occupe que 5% (plus de 60 ans).
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Q3. Votre niveau d’instruction :

Niveau d’instruction

Bsuprerieur B secondaire DOautre

Toutes les études réalisées indiquent que la personnalité du dirigeant est le
critére déterminant de la réussite ou 1’échec de 1’entreprise, La plupart des pme
au Maroc sont occupé par des personnes qui ont un niveau d’études supérieur
(83%).

Q4. Votre entreprise, vous ’avez :

Création des PME

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Créer Racheter Heériter

95% des pme au Maroc sont créé, par contre les pme racheter et hérite ne
représente Respectivement que 0% et 5%
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Q5. Quelle est la principale motivation qui vous a poussé a devenir patron
d’une PME ?

La motivation qui pousse les entrepreneurs a
devenir patron d 'une PME

50%
45%
40%
35%
30%
25%
15% 30%
10%
5%
0%

15% 12%

L’argent L’indépendance réalisation d'un projet Le besoin d’étre reconnu

43% des entrepreneurs créent leur entreprise pour réalise leur projet, alors
que la proportion des entrepreneurs reste faible pour ce qui concerne 1’argent et
le besoin d’étre reconnu ,15% et 12

Q6. Le mérite d’étre patron d’une PME vous apparait-il risqué ?

Répartition des entrepreneurs qui pensent que
le métier d’un chef d 'une PME est risqué

Ooui @ non

80%

72% des entrepreneurs pensent que leur métier autant que chef d’'une PME
provoque un risque, par contre 18% annonce que ce métier n’appartiens pas de
risque.
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Q7. Le nombre de vos employés varie entre :

Répartition des PME selon le nombre d’employés

80%
60%
40%
20% -

0%

Plus que 50

La proportion des PME qui contienne entre 1 et 10 employés représente
65%, et 25% pour les employés qui varie entre 10 et 50, alors que 10% pour les
PME qui contiennent plus que 50 employés.

Q8. Le capital de votre Entreprise varie entre :

Présentation des PME en fonction de leur capital

60%

50%

40%

30%

55%

20%
10% 25%

20%

0%

10.000 a4 50.000 50.000a100.000 Plus que 500.000

La plupart des PME au Maroc ont un capital social qui varie entre 50,000
et 100,000 DH (65%), par contre les PME qui ont un capital plus que 5000,000
DH ne représentent que 20%

33



Ahmed. MAIMOUN

9. Ca fait combien de temps que votre entreprise existe sur le marché ?

Répartition des PME selon l'ancienneté

5 ans o T
5al0ans

La majorité des entreprises sont des nouvelles PME (5ans), au contraireca
se trouve que juste 15% sont dans le marché depuis 10 ans

0Q10. Secteur d’activité:

Reépartition des PME selon secteur d’activité

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10% 1

0% 4

Industrie Service Nouvelle technologie

65% des PME exercent leur activités dans le secteur Service, contrairement
aux reste qui connue une faible participation dans les autres secteurs.
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Q11. ’identification de votre produit ?

L'identification du produit

| OProduitfini B Produit semi fini |

La production de % des PME est sous forme de produit fini, tandis que 25%
est de produit semi fini.

Q12. Quel est le statut juridique de votre entreprise ?

Répartition des PME selon leur statut
juridique

100% -

80%

60% -

40% -

20% o

0% =
Société anonyme Société a Personne
responsabilité physique
limitée (SARL)

89% des PME sont des SARL, 10% sont des personnes physique, et 1%
sous forme de SA.
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Q13. Selon vous quel est le principal role de la PME ?

| O Croissanceéconomique @ Développementrégional et base d’équilibre

65% des dirigeants pensent que le but d’une PME est la croissance
¢économique, ainsi que 35% considérant que c’est pour le développement
régional.

Q14. Les points forts de votre entreprise sont-ils ?

Reépartition selon les points forts de 'entreprise

38%
36%
34%
32%
30%
28%
26%

L'efficacite (étre capable L'efficience (la qualité d’un Sa position sur le marché
d’atteindre les huts fixés) rendement permettant de réaliser
un objectif en fonction des
mayens engagés)

36% des dirigeants annoncent que les points forts de leur PME sont
L’efficacité, alors que pour sa position sur le marché reste un peu faible pour les
PME (30%)
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Q15. Quelles sont les moyens de financement que votre entreprise fait

recours ?
Moyens de financement auquel les entreprises
fait recours
60%
50% 9
40% 1
30% 1
52%
20% 9
10% 9 16% 1% 19%
0% T = 1 T T T
Autofinancement  Financemenr via le Les associés Emprunts familiaux Banque
marche boursier

La majorit¢ des entreprises enquétées dégagent une capacité
d’autofinancement (CAF) qui Couvre environ leur financement, suivi de
I’emprunt bancaire (19%), alors que le financement via le marché boursier reste
toujours tres faible .

Q16. Votre Entreprise a telle rencontré des difficultés en maticre de

financement ?

Répartition des PME qui ont rencontrée des
difficultés en matiere de financement

B Qui H Non

63 % des PME enquétées affirment qu’elles ont des difficultés en matiere
de financement, alors que 32 % n’ont jamais rencontré des difficultés.
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Q17.Quelle est la nature de cette difficulté ?

Répartition selon la nature des difficultés
rencontrer par les PME

50%
45%
40%
35%
30%
25% o

0y 0
20% 35% o
15% 31%
10%
5%
0% T T

Probleme de garantit Délai de remboursement Taux d’intérét

44% des PME déclarent que le délai de remboursement est le probléme le
plus rencontre, suivie de probléme de garantie (35%), en suite le taux d’intérét
(31%).

Q18, Si vous souhaitez avoir un crédit, quelle est la formule de crédit la
plus demandée et les Moins risquée?

Formule des crédits les plus demandée par les PME

60%

50%

40%

30%

50%
20% 38%

10%

12%

0% T T

Crédit court terme Crédit moyen terme Crédit long terme

On constat que la prédominance des crédits a court terme sur les autres
crédits. En effet les banques financent les PME a hauteur de 100% quand il
s’agit de ce type de crédit, ce Pourcentage baisse de 38% pour les crédits de
Moyen terme et de 12% pour les crédits a long terme.
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019. Quels sont les partenaires qui peuvent vous soutenir ?

Répartition des partenaires qui peuvent soutenir
les PME

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% o
5% 9
0% 4

Etat Fournisseurs Banque

La majorité des PME enquétées recours a I’emprunt bancaire qui reste un
moyen de financement primordial pour faire face a I’insuffisance financiére,
tandis que 40 % des entreprises recourent a leurs fournisseurs en ce qui concerne
le délai de remboursement, le role de I’Etat reste faible avec (18%).

Q20. Est-ce que les PME ont suffisamment de chance pour 1’obtention de

crédit ?

M Qui H Non

62% des PME trouvent un acces difficile a ’emprunt bancaire a cause du
taux d’intérét élevé, I’exces de garanties et le manque d’information, tandis que
38 % des entreprises affirme que c’est facile de prendre un crédit bancaire.
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021. Quels sont les besoins les plus importants de la PME en matiére de
financement ?

Répartition des PME selon leur besoin de financement

M Besoins de financement liés a I'investissement
M Besoinsde financement liés a I'exploitation
Besoin de financements liés a I'innovation

La plupart des PME enquétées (55%) ont un besoin d’investissement,
tandis que le % a un besoin d’exploitation et seulement 20% ont exprimé un
besoin de rénovation

B- Commentaire des résultats obtenus

Bien que tous les acteurs économiques consideérent que la performance
fasse partie de leurs objectifs a court, moyen ou long terme, on se rend compte
rapidement que celle-ci laisse place a bien des interprétations. Ce n’est pas
sans conséquence toutefois puisque notre méconnaissance de la conception
de la performance, notamment pour les dirigeants de PME, nous empéche de
bien saisir leurs trajectoires de croissance, leurs stratégies de développement
ou méme leur intérét pour prendre de 1’expansion sur divers marchés, qu’ils
soient nationaux ou internationaux. Mesurer la performance par leur rythme
de croissance, la taille de I’entreprise ou leur rentabilité financiére permet-il de
reconnaitre les chefs d’entreprise qui se distinguent réellement des autres ?

Cesrésultats sont utiles pour mieux apprécier la diversité des comportements
des dirigeants de PME et la forme d’organisation qu’ils mettent sur pied et ainsi
supporter les pouvoirs publics dans la définition de différentes actions a leur
intention.

Pour satisfaire ses besoins de financement une entreprise peut recourir a
plusieurs modes de financement a la fois, qui dépend de leur besoin et leur
capacité interne.
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Les PME marocaine se trouve dans un cadre de support de la part de 1’état
comme de la part des organismes privé qui ont pris le nécessaire pour faire
améliorer cette dernier sachant qu’elle représente une part importante des PME
au Maroc alors que leur contribution demeure toujours faible.

De ce fait on peut poser les questions suivantes: Les PME sont-elles bien
informé sur ses organismes leur programme d’aide qui sont fournis spécialement
pour eux?

La réalité des PME a telle vraiment subi des changements positifs?

Conclusion :

La PME est une entité propre qui possede des atouts originaux, elle est
actuellement qualifiée locomotive de 1’économie, toutefois, compte tenu dans
leur taille, elle rencontre des difficultés particulieéres, que les législations
nationales et internationales cherchent de les dépasser, on faisant des PME
I’objet de plusieurs études pour mettre en place une politique commune en leur
faveur. Toutefois malgré les efforts d’unification des concepts et définition, il
n’en reste pas moins que la PME reste encore mal connu et mal définie.

Nous sommes en particulier handicapés par les difficultés d’acces a
I’information notamment financicres et comptables des entreprises et surtout
par I’absence d’un outil statistique fiable.

Si nous nous interrogeons sur la qualité de gestion, le constat n’est pas
heureux et un examen attentif réveéle que la faible compétitivité de la PME
marocaine est due pour une grande part a une faiblesse de gestion et a un quasi
absence de concurrence.

En outre, la montée des services et du commerce dans 1’économie marocaine
est liée a I’intensification des activités peu complexes et facilement accessibles,
investies par les micros entreprises et les petites unités. Ces dernicres sont a
I’image du potentiel des entrepreneurs disponibles et de ’exiguité du marché
marocain. Leur role sociale est certes indéniable, mais contraste avec un role
économique marginal.

Les programmes d’aide a la PME ont été calqués sur les besoins des grandes.
Ils ne sont pas suffisamment adaptés pour répondre aux multiples particularités
des PME. La PME n’a été aidée qu’a I’occasion d’un objectif précis comme
la lutte contre le chomage des diplomés ou le développement d’un secteur
particulier. Ce qui circonscrivait le bénéfice de ’aide au périmetre de chacun
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de ces objectifs. En outre, ces aides ne s’appliquent parfois qu’aux PME les
plus performantes (cas du dispositif financier de mise a niveau). Lesquelles par
définition en ont moins besoin que d’autres. Ce soutien s’arréte souvent et surtout
aux aspects financiers alors que des besoins réels non satisfaits se trouvent au
niveau de la formation, I’information, la gestion et I’innovation et également au
niveau d’un renforcement en quantité et en qualité des entrepreneurs.

La question qui se pose est : comment peut-on développer la création
d’entreprises et la constitution de PME performantes bien intégrés dans un
systeme productif ? La charte de la PME semble étre un cadre propice pour
répondre a cette question. Mais son application optimale reste tributaire de la
volonté politique et de I’interprétation qu’on fait de ses dispositions. L’ANPME,
organisme chargé de la mise en ceuvre de cette charte a besoin pour son
application optimale d’étre dotée de 1’autorité suffisante, de moyens humains de
qualité et de moyens matériels conséquents. Le role de cette entité devrait étre
central et exclusif pour la PME dans tous ses aspects et doit étre également son
interlocuteur naturel. Pour étre efficace et éviter 1’éparpillement des efforts de
promotion des PME et le conflit de compétence et la dilution des responsabilités,
cet organisme apres avoir recensé toutes les aides destinées a la PME, devrait
avoir sous sa tutelle les différentes structures intervenant dans cette promotion.

Compte tenu de la multiplicité et la diversité des difficultés, les programmes
d’aide aux PME, outre I’amélioration de I’environnement juridique, fiscal et
juridique, devraient se déployer autour de plusieurs axes.

Le développement et la promotion des PME est un énorme chantier qui
a besoin de la conjugaison des efforts de tous : pouvoirs publics, opérateurs
économiques, organismes financiers, universités, syndicats ...etc. pour réussir.
I1 exige certes des moyens importants, mais surtout une volonté politique sans
faille qui traduira les recommandations suscitées en actions concretes et de ce
fait ferait de ce chantier la priorité des priorités €économiques et 1’¢léverait au
rang de cause nationale.
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Résumé

Les acteurs de la fonction RH peuvent mettre en ceuvre des politiques
nouvelles intégrées a la stratégie globale de I’entreprise. Ainsi, le département
des Ressources Humaines n’est plus considéré exclusivement comme un centre
de cott, il peut désormais étre une source et un outil de rentabilité économique
important pour 1’entreprise. C’est pourquoi il apparait aujourd’hui comme un
maillon essentiel, une interface entre la Direction Générale, I’encadrement
et le salarié. Il place la richesse humaine au centre du débat, il joue le role
de partenaire stratégique. En effet, son réle consiste a traduire la stratégie
globale de I’entreprise au niveau des Ressources Humaines. Il est le moteur du
changement, il doit adapter la Gestion des Ressources Humaines a la stratégie
mise en place par I’entreprise, en développant une véritable stratégie Ressources
Humaines. L’objet de cet article est de savoir comment, et par quelles pratiques,
dans le cadre d’une démarche ingénierie de formation (dans une logique de
compétences) I’entreprise peut investir dans ses ressources, et les considérer
comme facteurs de compétitivité.

Mots clés

Stratégie des ressources humaines, ingénierie de formation, compétitivité,
développement des compétences.
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Abstract

The HR directors can implement new policies integrated into the global
strategy of the company. Thus, the Human Resource department is no longer
considered the only cost center, it can be a source and a tool of an important
economic profitability for the company. This is why it is seen as a key link, an
interface between the general management, the supervision and the employee.
It puts the human wealth at the center of debate; it plays the role of a strategic
partner. In fact, its role consists of translating the global strategy of the company
in the Human Resources level. It is the engine of change; it must adapt the
Human Resources management with the implemented strategy of the company
to develop a true strategy of Human Resources. So, our first objective will be
how the company can invest in its resources and consider them as competitive

factors.

Key words

Human resources strategy, training engineering, competitiveness, skills
development.

46



Impact de I’ingénierie de formation sur la compétitivité des entreprises

Introduction

La complexification et 1’instabilité croissantes de 1’environnement des
entreprises et donc la montée de I’incertitude donnent une pertinence particuliére
a la notion de stratégie. Celle-ci est en effet d’autant plus appropriée que le
contexte concurrentiel est incertain et turbulent et que, par voie de conséquence,
les marges de manceuvre des entreprises vis-a-vis de leur environnement
deviennent plus grandes si bien qu’elles perdent leurs reperes traditionnels en
ce qui concerne les modes d’organisation et de gestion des ressources humaines.
On assiste d’ailleurs, depuis quelques années, a une prise de conscience, de la
part des responsables d’entreprise, de I’importance du facteur humain en tant
qu’élément essentiel de la compétitivité des entreprises. On peut alors observer,
au niveau des entreprises, une évolution voire une révision des pratiques quant
au role des ressources humaines, qu’il s’agisse de la gestion de 1’emploi, de
I’organisation du travail, des qualifications, de la politique de formation, de
la gestion des rémunérations.Cette évolution des pratiques de la gestion des
ressources humaines peut étre considérée comme naturelle car fondée sur des
pratiques historiquement et géopolitiquement « importées », mais aussi imposée
par le contexte économique mondial qui évolue avec une telle rapidité qu’il ne
laisse aucune chance a I’entreprise qui n’instaurerait pas, dans son organisation,
une vraie gestion des ressources humaines batie sur 1’efficacité et la réactivité.

Dans ce contexte, on constate la multiplication de politiques centrées sur un
objectif de « gestion prévisionnelle de I’emploi et des compétences », incluant
une approche qualitative du contenu des emplois et offrant aux spécialistes de
la fonction RH un ensemble d’outils modernes permettant de trouver I’équilibre
entre besoins et ressources.

Certes 1l reste certains obstacles a franchir, surtout en ce qui concerne
la culture et le partage des fonctions au sein de I’entreprise, mais aussi,
au niveau financier, afin d’instaurer des politiques RH bien adaptées
aux besoins de I’entreprise en matiere de formation et de compétences.
Ceci ¢tant dit, la conjoncture marocaine voit désormais naitre des entreprises
soucieuses d’assurer une Gestion des Ressources Humaines efficace et efficiente,
ce qui laisse présager un bel avenir pour cette fonction au Maroc.

Notre objectif s’inscrira dans une logique : de savoir comment, et par
quelles pratiques, I’entreprise peut investir dans ses ressources humaines, et les
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considérer comme facteurs de compétitivité.

Afin de répondre clairement a notre question, notre travail se déroulera sur
deux parties :

» Une premicre partie s’interrogera sur des explications desfacteurs clés
de succes d’une ingénierie de formation au sein d’un environnement complexe
et turbulent.

» Dans une deuxiéme partie, nous allons présenter les résultats collectés
suite a des analyses de modélisation d’équations structurelles réalisées a I’aide
d’un échantillon de 35 entreprises et avec la contribution de 120 responsables
RH et responsables service de formation provenant du secteur des industries
automobile.

PARTIE I : INGENIERIE DE FORMATION : QUEL IMPACT SUR
LA COMPETITIVITE?

I - Polycompétence/polyvalence
1- La polycompétence : un concept multiforme a clarifier

a- Définitions de la polyvalence(s)

Si nous avons suggéré un pluriel au terme polyvalence, c’est pour en
montrer la grande diversité de sens et donc les risques de confusion. Dans 1’un
des textes les plus précis et nuancés qui soit sur ce sujet, M. Dadoy (1990, p.
125) définit la polyvalence comme « la possibilité d’affecter alternativement et/
ou successivement un homme a deux taches différentes, a deux postes différents,
a deux fonctions différentes ».

b- Les différentes dimensions de la polycompétence

Les typologies de la polycompétence sont issues de visions distinctes.
L’approche par le poste de travail s’ inspire des travaux de Herzberg et comprend
les permutations et rotations des postes, les ¢largissements ou enrichissements
de taches, ainsi que les groupes semi-autonomes (Ruffier, 1976). L’approche
par la situation de travail insiste sur la compétence des salariés qui sont affectés
a ces postes recomposés (Dadoy, 1990). L’approche en terme de capacités du
salari¢ distingue les compétences liées au poste, la capacité a gérer les problemes
et celles a travailler en groupe (Zarifian, 1999). Enfin, I’approche de type

48



Impact de I’ingénierie de formation sur la compétitivité des entreprises

binaire propose de différencier les formes de polyvalence en trois catégories:
polyvalence de fait ou organisée, polyvalence de tiches ou de formation et
polyvalence de poste ou de métier (Micheletti, 2002).

c- La polycompétence, une alternative multiforme a la spécialisation

Sur un plan théorique, néanmoins, la spécialisation existe. Il est ainsi
possible de définir la polyvalence par opposition a ce concept. Mais les frontiéres
sont floues entre ces deux extrémes : la spécialisation, ses aménagements et
les formes de polycompétence. Nous préconisons donc une approche de type
continuum pour mesurer les différents degrés de la spécialisation a la polyvalence.
La spécialisation du poste du travail qui évolue dans une organisation formelle
du travailV s’oppose donc a la polyvalence qui tend vers les nouvelles formes
d’organisation du travail® (Liu, 1983).

Tableau 1: les formes d’organisation

Caractéristiques de | OST | Elargis- | Rotation | Enrichis- | Groupe Groupes Caractéris-
I’OFT sement sement [ polyvalent [ semi-auto- tiques des
nome NFOT
Parcellisation + - - - - - Non répétitive
spécialisation + + = + - - Polyvalence
Temps imposé + + - - - Discontinuité
individualisation + + + + Coopération
Séparation + + + = + - Autonomie
contrdle/exécution
Séparation concep- Concertation
tion/coordination et
exécution/décision . . N 4 .
Formes d’organisation | Formes d’organisation flexibles (-)
tayloriennes et dérivées
)

Source : Ce tableau est en partie inspiré des travaux de Liu.

Cette analyse des modes d’organisation propose une analyse binaire de

(1) OFT : Organisation formelle du travail, c’est-a-dire la division du travail dans sa forme la

plus pure.

(2) NFOT : Les nouvelles formes d’organisation du travail sont présentées par Liu comme des

organisations flexibles, en opposition a 'OFT qui est un systéme rigide.
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type spécialisation/polyvalence qui indique les degrés de flexibilité des modes
d’organisation.

Figure 1: Les degrés de polyvalence suivant le mode d’organisation

OST  Elargissement  Rotation  Enrichissement  Groupe polyvalent  Groupe semi-autonome

Spécialisation (OFT) | Polyvalence (NFOT)

Les formes de polycompétence

Source : selon Magali Sguerzi-Boespflug, «La polycompétence : bénéfices,

paradoxes et enjeux stratégiques. Une étude de cas dans la grande distribution.

Les postes sont placés sur une échelle graduelle du moins au plus
polyvalent en fonction du mode d’organisation. La polyvalence s’oppose donc
a la spécialisation, mais ne la remet pas en cause. La polycompétence comprend
donc toutes les formes autres que I’OFT traditionnelle qu’est I’OST : elle
englobe les différents degrés de polyvalence, et elle peut, en outre, comporter
des dimensions a la fois collective et individuelle.

2- La mise en ceuvre de la polycompétence dans les organisations :
d’une approche statique vers une approche dynamique

a- L’approche statique : les bénéfices attendus de la polycompétence

L’approche statique analyse les bénéfices de la polycompétence selon deux
points de vue distincts : a partir de 1’individu donc du point de vue du salarié
ou a partir du poste de travail donc du point de vue de 1’organisation (Antoine,
Pichault, Reinier, 2006). Quelle que soit I’optique privilégiée, la polycompétence
semble bien, en effet, positive pour les organisations.

b- L’approche dynamique : d’une polycompétence de type distributif
vers une polycompétence de type intégratif

Nous proposons de différencier 1’approche dynamique selon deux modes
de gestion de la polycompétence. La premiere de type distributif et la seconde
de type intégratif. La gestion de type distributif n’offre pas de réelle coopération
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entre les acteurs. La volonté de gagner se situe donc le plus souvent au détriment
de la partie adverse, puisque chacun croit, consciemment ou inconsciemment, a
la supériorité de ses intéréts et objectifs au détriment de ceux qui pourraient étre
communs aux deux parties.

II - Professionnalisme
1 - Laraison d’étre du professionnalisme

a- L’investissement dans I’intelligence

Pour étre compétitif, il faut investir dans 1’intelligence. Le management du
capital des ressources humaines prend une place prépondérante face a une bonne
gestion du capital financier ou technologique de I’entreprise. La priorité n’est
plus dans le potentiel industriel ou dans les dépenses de recherche mais dans la
gestion des compétences. Les entreprises a savoir-faire stabilisé¢ sont appelées
a disparaitre. La polyvalence, la poly-fonctionnalité et la capacité a coopérer
prennent de I’importance dans une bonne gestion. Toutefois, ces exigences sont
parfois mal vécues par le personnel qui craint de « ne plus étre a la hauteur »
mais devant les exigences d’innovation, d’adaptation il faut savoir se mettre en
situation d’apprentissage permanent. La fonction des ressources humaines se
valorise et se développe davantage en constituant des variables stratégiques de
développement et non plus seulement des variables d’ajustement.

b- Gérer la complexité par des professionnels

Les hommes et les femmes des entreprises doivent étre capables d’affronter
I’inédit et le changement permanent. Il faut savoir faire face a des situations
professionnelles évolutives et peu définies. Nous devons pour cela distinguer
différentes notions définies ci-dessous :

* Lanotion de qualification permet de reconnaitre des capacités requises
pour exercer un métier, un emploi ou une fonction. Lorsque la
qualification se réduit a la possession de diplome, cela ne veut pas dire
que la personne est compétente. Elle dispose par contre de ressources
pour construire des compétences.

(1) Le Boterf Guy, « Développer la compétence des professionnels, Construire les parcours de
professionnalisation », édition : Liaisons, 2002, p : 4.
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* La notion de profession suppose une relation client. La profession est
une communauté de valeurs et de vie.

* La notion de métier se réfeére a des regles professionnelles. L’individu
qui maitrise un métier, possede un ensemble de savoirs et de savoir-
faire spécifiques, éprouvés par I’expérience.

* La notion d’emploi requiert des savoirs et des compétences mais cet
emploi est spécifique a une organisation particulicre.

c- Le professionnalisme comme assurance individuelle

Celui qui est reconnu comme un professionnel compétent posséde une
identité sociale qui va au-dela de I’emploi qu’il occupe. Dans une conjoncture
économique incertaine et difficile, étre reconnu dans son professionnalisme
devient une forme d’assurance contre les risques et un atout pour gérer sa
mobilité sociale et donc son employabilité.

2 - La compétence du professionnel

a- Savoir gérer la complexité

\

L’homme de métier se définissait par rapport au travail, aux taches a
accomplir. Le professionnel se définit davantage par le fait de « gérer ». On va
alors distinguer les notions de « complexité » et de « difficulté ». La complexité
renvoie aux caractéristiques objectives d’une situation ou d’un probléme tandis
que la difficulté se référe aux capacités du sujet a faire face a une situation. Ce
savoir gérer peut se décliner de plusieurs fagons :

P Savoir agir avec pertinence ;

» Savoir mobiliser dans un contexte ;

» Savoir combiner ;

» Un savoir actualiser plutdt qu’un savoir appliquer ;

» Savoir transposer ;

» Savoir apprendre et savoir apprendre a apprendre ;

» Savoir s’engager.

(1) Le Boterf Guy, « Compétence et navigation professionnelle », les éditions d'organisations,
Paris, 2000, p : 43.
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b-Les ressources a combiner : un double équipement

Un double équipement : le professionnel dispose d’un double équipement
dont il est le régisseur, a savoir 1I’équipement en ressources personnelles et
environnementales. L’équipement en ressources personnelles est constitu¢ de
savoirs, de savoir-faire, d’aptitudes ou qualités, d’expériences accumulées.
L’équipement en ressources d’environnement est constitué de machines,
d’installations matérielles, d’information, de réseaux relationnels. La
compétence repose sur le double équipement mais ne se confond pas avec lui. .
I1 désigne le fait d’utiliser cet équipement de facon pertinente.

» Les ressources incorporées au professionnel ;

P Les ressources de 1’environnement.

I1I- Développement des compétences

1- Définition et identification de la compétence
a- Comment appréhender la compétence?

L’une des questions qui a longtemps fait débat concerne la manicre de
définir la compétence. Plusieurs champs théoriques ont contribué a une réflexion
sur la notion de compétence, essentiellement 1’ergonomie, la psychologie et la
sociologie, chacune de ces disciplines s’est d’ailleurs efforcée d’en produire une
définition capable d’éclairer ses propres questionnements.

b- L’analyse du travail et I’identification de la compétence

Comment appréhender concrétement la compétence ?

Il faut d’abord rappeler que, d’apres J. Leplat, « la compétence est une
notion abstraite et hypothétique® », on ne peut donc en observer que des
manifestations.

A cela, rien d’extraordinaire ni de compliqué a premiere vue. S’il s’agit
de décrire les compétences requises par une activité donnée, il suffit de la
décomposer en micro-activités secondaires qui, toutes, concurrent au résultat
final. Ainsi, pour savoir faire du vélo, il faut savoir tenir en équilibre, freiner, se
diriger et garder une direction.

(1) Leplat.J, « Compétence et ergonomie », Modéle en analyse du travail, Bruxelles, Mardaga,
1991, pp.263-278.
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2- Une gestion des compétences pour quoi faire?

a- La compétence, une notion devenue centrale en GRH

L’'une des premicres raisons qui expliquent I’émergence puis le
développement de la notion de compétence tient, en effet, a la transformation
des organisations productives. Celles-ci doivent désormais faciliter la capacité
d’adaptation et de réaction, ainsi que la flexibilité. Comme I’explique P. Zarifian,
le travail, en particulier celui des opérateurs, est passé de la routine contenue
dans I’exécution des taches prévues et ordonnées, au traitement d’un événement
que constitue tout aléa ou toute panne dans un dispositif souvent trés automatisé.

Une seconde raison tient au développement des activités de service qui
relévent habituellement du secteur tertiaire, mais aussi a I’importance accordée
a la notion méme de service dans les activités industrielles classiques. La
préoccupation du service au client est devenue omniprésente, quelle que soit
I’activité productive de I’entreprise, et contribue a faire émerger de nouvelles
exigences vis-a-vis des salariés. Ceux-ci doivent développer des qualités
comportementales et sociales qui dépassent le savoir ou le savoir-faire, et faire
preuve d’initiatives, pour pouvoir répondre aux attentes des clients, dans le cadre
fixé par D’entreprise. La notion de compétence permet ainsi de mettre 1’accent
sur la nécessité de développer les comportements adéquats a chaque situation
particuliére.

Enfin, une troisiéme raison, qui peut également étre considérée comme le
transverse des deux précédentes, concerne I’individualisation du rapport salarial.
Parce que les évolutions des contenus du travail imposent désormais moins le
respect de régles préétablies que la capacité a réagir a des situations inédites,
I’entreprise est amenée a distinguer les salariés sur ce type de capacités plutot
que sur I’obéissance ou la discipline, comme dans les systémes tayloriens. La
compétence étant celle de I’individu, elle est « ce qui fait la différence ».

b- Intégration de la compétence en GRH

Si la compétence a investi la GRH des entreprises, elle n’a pas forcément
fait disparaitre instantanément d’autres notions sur lesquelles s’est appuyée la
gestion de la main d’ceuvre pendant de nombreuses années : poste, statut, grade,
qualification, etc. Autrement dit, toutes les entreprises n’ont pas forcément
modifié radicalement leurs pratiques lorsqu’elles se sont mises a parler de
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compétencesV.

On peut faire une distinction entre les entreprises selon le domaine
d’utilisation de la notion. Certaines utilisent la compétence dans un domaine
circonscrit de la GRH, ce qui limite les conséquences en cas d’éventuel échec.
C’est ce qui se passe lorsque la compétence est introduite dans une démarche
de formation visant le développement des compétences ou s’il s’agit d’un
dispositif d’appréciation des compétences. Les décisions essentielles, ¢’est-a-
dire la rémunération et I’affectation aux emplois, peuvent reposer encore un
certain temps sur les notions habituelles, diplome et qualification.

En effet, substituer la compétence a d’autres notions pour asseoir les
pratiques de GRH souléve principalement la question de la mesure et de
I’évaluation de la compétence qui se traduiront a travers une classification et
des salaires. On peut cependant mentionner que 1’introduction de la compétence
modifie, et ¢’est son but, des fonctionnements antérieurs, ce qui est souvent
pergu par les salariés ou leurs représentants comme une menace.

Il s’agirait, en effet, de substituer la négociation collective qui détermine
et valide la qualification. On petit craindre alors un déséquilibre dans la
négociation entre I’entreprise et le salarié, si ce dernier est placé en situation
de faire reconnaitre ses compétences a chaque changement introduit dans son
travail. Par ailleurs, mettre en place une rémunération des compétences suppose
que des réponses précises aient été apportées a de nombreuses questions, parmi
lesquelles la nature des compétences que 1’on souhaite rémunérer et la maniere
de les mesurer, le lien entre ces compétences et les activités et taches effectuées,
la part respective entre les compétences acquises et celles a acquérir.

Au final, la théorie des ressources montre que le raisonnement stratégique
doit se baser non seulement sur les produits et le marché, mais également sur
les compétences actuelles et a développer : les compétences clés, notamment,
constituent une ressource unique, car elles sont difficilement imitables,
substituables et transférables, ce qui permet d’obtenir un avantage concurrentiel
(Hamel, Prahalad, 1990).

(1) Cadin Loec « Gestion des Ressources Humaines : pratiques et éléments de la théorie »,
édition : Dunod, Paris, 2003, p.127.
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IV - La compétitivité
1- La compétitivité : ce qu’on doit comprendre ?
a- Dynamique concurrentielle selon M. Porter

M. Porter perfectionne 1’environnement de 1’entreprise et présente son
fameux schéma (Figure 2) des cinq forces qui influencent le jeu concurrentiel
tant au niveau national qu’international. A partir de I’intensité de la rivalité
concurrentielle au sein du secteur, la dynamique concurrentielle se définit par
rapport a :

* La menace de nouveaux entrants ;

+ La menace de produits de remplacement ;

* Le pouvoir de négociation des fournisseurs ;

» Etle pouvoir de négociation des clients.

Figure 2: La dynamique concurrentielle selon M. Porter

Source : M. Porter (1993)

b- Processus de compétitivité : Le Processus de P. De Woot

A partir de la relation dynamique qui relie les sources externes et les
sources internes de la compétitivité, P. De Woot propose un processus créateur
de I’avantage compétitif durable basé sur le renforcement mutuel des quatre
¢léments suivants :

1. L’existence de perspectives a long terme et d’opportunités pour prendre
le risque de développement de nouveaux investissements ;

2. La création par I’entreprise d’une capacité stratégique suffisante pour
entreprendre a I’échelle mondiale ;

3. La conquéte d’avantages compétitifs a I’échelle internationale ;
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4. Unerentabilité suffisante qui permet de couvrir les cotits de développement

et le risque que suppose 1’internationalisation.

A partir de la synthése de ces approches, nous avons modélisé un processus

causal de la compétitivité dont les principaux facteurs sont (Figure 3) :

* L’environnement de I’entreprise : Lequel influe sur la capacité de
I’entreprise a étre compétitive (R. Coskun et R. Altunisk, 2002 ; D.
Demick et A. O’Reilly, 2003) ;

e L’entreprise : Elle réunit I’ensemble des facteurs compétitifs qui vont
induire ipso facto la compétitivité au niveau du produit ;

e Le produit : L’entreprise n’est considérée compétitive par ses clients
que dans la mesure ou elle satisfait leurs besoins dans les meilleures
conditions et mieux que la concurrence. Cette évaluation passe par
les caractéristiques spécifiques du produit (prix, qualité, délai, image
percue par les clients.

Figure 3: La dynamique concurrentielle selon M. Porter
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Source : Ben Mlouka Selma et Sahut Jean-Michel, «La taille est-elle un facteur

déterminant de la compétitivité des entreprises? ».

2- Les déterminants de la compétitivité et avantage compétitif

a- Les déterminants de la compétitivité

Les nouveaux développements de la théorie de la croissance économique®

(1) Ben Mlouka Selma et Sahut Jean-Michel, « La taille est-elle un facteur déterminant de la
compétitivité des entreprises ? », Revue des Sciences de Gestion, 2008/5 n°233, p : 79.

(2) GROSSMAN, F. ET HELMAN, E (1990). Trade, innovation, and Growth. American Economic
Review, 80: 86-92.
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et celle de I’organisation industrielle’” apportent un éclairage sur les facteurs
pouvant agir sur la compétitivité. Un cadre conceptuel intégrant les différents
déterminants de la compétitivité est proposé dans la figure ci-dessous (Figure
4):

Figure 4: Les déterminants de la compétitivité
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Source : selon L.Lachaal

Au regard de ce cadre conceptuel, la compétitivité est le résultat d’un
ensemble de facteurs tant nationaux qu’internationaux.

» Au niveau national :

Les Dotations en ressources, la technologie, la productivité, Iles
caractéristiques du produit, la régulation fiscale et monétaire et enfin la politique
des échanges semblent étre les plus importants facteurs conditionnant la
compétitivité d’une industrie et/ou d’une entreprise.

1- Les dotations en ressources : Il s’agit des ressources naturelles (terre,
climat, eau, etc.) et les ressources en capital humain qui sont des facteurs
déterminants de la compétitivité d’un produit ou d’une entreprise donnée.
Notons que la qualité de la gestion peut étre un facteur du succes ou de I’échec
de ces unités.

(1) JACQUEMIN, A. (1987). The new industrial organization. The MIT press, Cambridge,
Massachusetts.
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2- La technologie : L’efficacité du processus de production et le progres
technique impliquent une productivité des facteurs plus élevée, ce qui détermine
I’avantage compétitif d’une entreprise ou d’un secteur donné. L’investissement
dans la recherche et le développement des nouvelles techniques plus appropriées
peut conférer aux différentes entités une meilleure compétitivité.

3- Les caractéristiques du produit : Les caractéristiques d’un produit donné
peuvent étre trés importantes dans la détermination de sa position concurrentielle
sur le marché et ceci est plus vrai que le produit est différencié.

4- Les économies d’échelle : La productivité des ressources et donc le
colt marginal varie avec le niveau de production d’un produit donné. Ainsi,
I’économie d’échelle est un facteur non négligeable dans 1’évaluation de la
compétitivité d’un produit donné.

5- La régulation et les politiques d’échanges : Les mesures de politique de
I’Etat ont également des effets profonds sur la compétitivité d’une industrie ou
d’un produit donné. Par exemple, les politiques fiscales et monétaires (taxation,
taux d’intérét, contréle de 1’inflation), la politique interventionniste de 1’Etat
(subvention) et celle des échanges commerciaux avec I’extérieur (tarifs, quotas,
etc.) ont toutes des influences sur la compétitivité des différents produits.

» Sur le plan international :

La compétitivité dépend d’une multitude de facteurs. Le taux de change, les
conditions du marché international, le colit de transport international et enfin les
préférences et arrangements entre les différents pays sont les plus importants.

b- Les mesures de la compétitivité

Selon McFetridge (1995)", la mesure de la compétitivité au niveau des
entreprises est associée a la rentabilité, a la productivité, a la maitrise des cofits,
a la valeur ajoutée, a la part de marché, I’innovation technologique, et aux
qualités des produits, comme le montre la figure suivante (Figure 5):

(1) McFetridge, Danald G., (1995): « Competitiveness: Concept and Measures », Occasional
Paper n° 5, IndustryCanada.
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Figure 5: Les mesures de la compétitivité
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Nombreux sont les instruments qui ont été utilisés dans les travaux
empiriques portant sur I’évaluation de la compétitivité. Au niveau sectoriel,
trois types de mesures ont été utilisés a savoir : les mesures relatives aux colits
de production, les mesures relatives a la productivité des facteurs, et enfin les
mesures relatives aux échanges commerciaux. Finalement, au niveau micro-
¢conomique, deux types d’instruments ont été au centre de ’analyse de la
compétitivité des entreprises. On cite les mesures relatives a la part du marché
et les mesures relatives au profit :

» Mesures relatives a la part du marché : La part du marché ou plus
exactement la croissance de la part du marché a été utilisée comme indicateur de
performance dans nombreux travaux empiriques (Larson et Rask, 1992, cité par
Lachhaal.L, 2005). Cependant, a rencontre des mesures relatives aux coftits de
production et ceux relatives a la productivité des facteurs, cet indicateur capte
aussi bien les facteurs de compétitivité hors prix que les facteurs de compétitivité
prix affectant la performance d>un produit donné est considéré comme étant
une mesure du résultat final de la compétitivité. Par ailleurs, en dépit de son
utilisation répandue, une insuffisance a bencontre de cet indicateur peut étre
avancée. En effet, cet indicateur ne peut pas distinguer entre un accroissement de
la part du marché dii a une performance supérieure de celui dii @ une subvention
des exportations, ni entre une diminution de la part due a une faible performance
de celle due a un quota. Une telle insuffisance peut s»avérer trop limitant pour
certains produits étant donnée la diversité des mesures de politique en place et
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les distorsions qurelles peuvent causer.

» Mesures relatives au profit : Lyutilisation du profit en tant quindicateur
de performance de >entreprise est peu courante dans la littérature. Les quelques
applications quyon retrouve sont focalisées ou bien sur les mesures des marges
brutes et nettes de Dentreprise ou bien sur les indicateurs de comportement prix-
cott. Dans étude de Karuna.C (2007), la compétitivité a été mesurée par trois
critéres : la substitution des produits, la taille du marché et les cotits d>entrées.

La compétitivité d’une entreprise dépend également a la fois de sa gestion
interne, de sa capacité d’investissement, de son adaptation a la demande et
a I’environnement dans lequel elle évolue. L’intérét de cette dernicre va se
fixer sur la compétitivité du produit sur ses lieux de commercialisation, d’ou
I’importance du choix des marches sur lesquels elle se positionne. En effet, la
recherche de la qualité, la spécialisation en fonction de la demande, le choix des
clients et des pays destinataires des exportations sont des éléments stratégiques
de compétitivité. Les entreprises doivent alors dans une stratégie a long terme,
envisager des modifications dans leur structure et dans la destination de leurs
exportations, en fonction des évolutions de la demande internationale.

3- les bases ou facteurs de compétitivité

a- La base de compétitivité financiere

L’investissement, qu’il soit industriel, ou financier et le financement
permanent, représentent les grandes décisions financieres classiques ; elles font
souvent I’objet d’analyses ou trop conventionnelles ou trop pointues qui tendent
a occulter leur dimension stratégique, et surtout les caractéristiques de base a
partir desquelles se dessine la compétitivité financiere.

b- La base de compétitivité commerciale

La compétitivité commerciale a pour but de situer la position de I’entreprise
sur ses marchés, en particulier vis-a-vis de ses concurrents. L’évaluation de la
base de compétitivité commerciale s’appuie sur différents indicateurs (position
de produits, notoriété commerciale, distribution, plan Marketing...)®.

(1) Moutaoukil Abdel-llah, « L’impact du Controle de Gestion Sociale sur la Performance
Economique : Cas des Grandes Entreprises Marocaines », Thése pour I'obtention de Doctorat
en Sciences Economiques et Gestion, 2014, p : 199.
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c- La base de compétitivité technique

Valoriser ou innover ? Les entreprises ont trop souvent tendance a privilégier
I’'une de ces dimensions au détriment de 1’autre). Pourtant les deux voies sont
complémentaires et nécessaires. Il faut tout a la fois valoriser ce qui peut I’étre,
par réduction des colts et amélioration des performances, et innover pour
toujours faire plus, mieux et différent par rapport aux concurrents. Ce ne sont
d’ailleurs pas les mémes hommes qui doivent étre en charge de la valorisation :
I’un doit réduire les coits, I’autre doit investir et prendre des risques.

Si les trois pdles (recherche, production et marché) définissent bien un
« triangle de I’innovation », celui-ci ce n’est qu'une partie des dix forces de ce
que Marc Giget a baptisé le « diamant de I’innovation ». En effet, il faut tenir
compte de toutes les ressources fondamentales de I’entreprise et relier les trois
poles précédents aux deux ressources manquantes : humaines et financieres.

(1)Godet Michel, « La prospective, un outil de management participatif pour construire I'avenir »,
p:216.
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Figure 6: Diamant innovation"

Source : selon Godet Michel.

d- La base de compétitivité organisationnelle

La compétitivité organisationnelle est basée sur des indicateurs de la
compétitivité humaine ; elle a pour objectif d’assurer une harmonie entre
plusieurs conditions qui permettent a une entreprise d’étre compétitive en termes
organisationnels comme : la structure, la décentralisation, la différenciation des
taches, la délégation des décisions, et I’intégration.

e- La base de compétitivité humaine : L’homme au cceur de la différence

Pour nombre d’entreprises et de territoires en difficulté, le naufrage
s’explique plus par les insuffisances internes de management que par la tempéte
qui sévit a ’extérieur. Sans bon capitaine, point d’équipe gagnante. Le chefidéal

(1)Godet Michel, « La prospective, un outil de management participatif pour construire I'avenir »,
p:212.
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doit savoir anticiper, susciter 1’adhésion et I’enthousiasme, agir avec ténacité et
réagir sans précipitation. Le bon cap ne suffit pas a assurer une stratégie, il y faut
aussi un équipage préparé et motivé a la manceuvre. Ainsi, pour une entreprise,
le front extérieur et le front intérieur constituent un seul et méme combat. La
bataille sera gagnée sur les deux fronts a la fois ou sur aucun. En d’autres termes,
face aux mutations de I’environnement stratégique, I’avenir d’une entreprise, ou
d’un territoire, dépend en grande partie de ses forces et faiblesses internes. Et
ces dernicres ne seront valorisées et surmontées que dans le cadre de projets
individuels et collectifs au sein d’espaces solidaires.

L’entreprise posséde une mémoire collective qui se nourrit des expériences
antérieures et de contingences environnementales ce qui lui permet d’évoluer
(Cyert,March, 1963). Selon Argyris et Schon (1996), le processus d’apprentissage
est individuel et il n’est pas toujours capitalisable. Ainsi, la polycompétence
doit-elle s’entendre dans une logique de définition rigoureuse des attributions
et de coordination des taches et non dans le cadre de la seule autonomie et
appréciation des salariés. Elle peut alors, dans ces conditions, générer des
synergies et constituer un avantage compétitif grace a 1’optimisation des
ressources a travers un développement des compétences (Dietrich Anne 2008)
et du professionnalisme car « la nécessité de batir I’entreprise de demain avec
des hommes d’aujourd’hui » (Guy Le Boterf 1997) . En effet, le facteur humain
est une richesse pour les organisations (Becker, 1964). Il est donc nécessaire
d’investir dans les ressources humaines par la formation (Chassin, 1999), mais
¢galement dans la coordination, afin que chaque membre soit informé de la
facon dont son travail s’intégre dans le cadre du projet global de 1’organisation
afin d’assurer sa compétitivité sur le marché.

PARTIE II : METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE ET
DISCUSSION DES RESULTATS

I - Méthodologie de recherche

Notre travail de recherche a suivi une démarche hypothético-déductive
qui est avant tout un moyen de démonstration, dans une logique positiviste. La
déduction est le raisonnement qui fonde la démarche hypothético-déductive,
qui consiste a ¢laborer une ou plusieurs hypothéses, et a les confronter ensuite a
une réalité. Le but est alors porter un jugement sur la pertinence des hypotheses
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initialement formulées sur la base des données collectées par un questionnaire.

Le prolongement des objectifs de notre recherche demande un pluralisme
méthodologique. De ce fait, nous avons réalis¢ une recherche qualitative
exploratoire aupres de quelques responsables RH et responsables des services
formation au niveau de ZFT" qui vise a déterminer les nouvelles pratiques de
la GRH employées par les entreprises du secteur automobile, afin de valider nos
orientations, et de confirmer notre modéle conceptuel (Figure7 : problématique
de recherche). Puis nous avons suivi une démarche quantitative, conforme a la
nature de notre étude, pour tester les impacts de I’ingénierie de formation sur la
compétitivité.

Figure 7 : problématique de recherche

INGENIERIE DE
FOERMATION :

= Polyvalance

COMPETITIVITE

» Professionnalizms

»  Dvaloppement das

compatences

Source :Elaborée par nos propres soins

II- Discussion des résultats

Cette étape de la présentation des résultats est le moment essentiel de
notre étude. En effet, les informations dégagées ne sont valorisées qu’apres la
discussion et la validation des construits théoriques et méthodologiques qui ont
été avancés dans la premiere partie.

1- Analyse de la structure factorielle, de la fiabilité et de la normalité
des variables

Nous procéderons a une étude préalable qui nous permettra d’obtenir une

(1) Zone Franche Tanger.
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structure factorielle satisfaisante de nos échelles de mesure. Nous commencerons
alors tout d’abord par une analyse factorielle exploratoire (AFE) sous logiciel
SPSS qui vise deux objectifs : tester la dimensionnalité des variables, mais
aussi réduire un nombre important de variables a quelques facteurs (un seul
facteur dans notre cas) ce qui explique le pourcentage important de variance des
variables originales. Ensuite, nous effectuerons le test de normalité (qui permet
de vérifier si les données réelles suivent une loi normale) quant a la distribution
de nos observations, condition nécessaire pour la modélisation par équations
structurelles.

a- Analyse de la structure factorielle et de validité des échelles de
mesures de variables

Pour parvenir a cet objectif, nous allons suivre une démarche d’analyse
factorielle sous SPSS, selon les étapes suivantes :

» Tout d’abord, il faut s’assurer que les données sont factorisables.

» Des lors que l’objectif d’une analyse factorielle est de réduire
I’information disponible & un nombre limité de variables, il serait beaucoup plus
simple de pouvoir « expliquer » chaque variable par un seul facteur (plutot que
par deux). De fait, il est préférable de recourir a une technique appelée rotation
orthogonale et qui consiste a faire « tourner » les facteurs de fagon a ce que les
items soient saturés sur le moins de facteurs possible.

» Ensuite, nous effectuerons une épuration de 1’échelle :

* Pour cela, nous ne retiendrons que les facteurs restituant par I’AFE un

pourcentage d’information significatiftV,

* Nous ne garderons également que les items ayant une représentation

appelée communalité® ou communauté forte®.

« Nous ne sauvegarderons ensuite que les items qui participent

effectivement a I’amélioration de la fiabilité de 1’instrument de mesure,
autrement dit ceux dont le retrait® permet d’améliorer le coefficient

(1) En utilisant la régle de valeurs propres supérieures ou égales a 1 sous logiciel SPSS.

(2) La valeur propre représente la part de variance totale restituée par les facteurs communs.
(3)En respectant des seuils empiriques fixés par SPSS.

(4) A coté des criteres statistiques, I'épuration de ces items a été également justifiée par des
considérations conceptuelles et donc qualitatives. Pourtant, d’autres arguments, prioritaires,
peuvent nous conduire a maintenir certains de ces items malgré leur représentation médiocre=
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alpha de cronbach.

Puis, nous procéderons a une vérification du pourcentage de la variance
expliquée par une ACP qui s’applique a des variables considérées comme
continues. Souvent les réponses a un questionnaire sur des échelles de type
LIKERT peuvent étre considérées comme telles. L’ACP a généralement deux
fonctions :

* Regrouper les variables, c’est-a-dire les simplifier en regroupant les

variables qui semblent effectuer la méme mesure.

* Mettre en évidence les dimensions organisant les relations entre les
variables, en explorant la facon dont ces derniéres s’organisent et se
structurent dans le but de parvenir a une meilleure interprétation des
résultats.

Apres €élimination des variables peu probantes, il nous faudra tout de méme

vérifier que la solution factorielle explique une variance d’au moins 60%.

» Au final, nous vérifierons les valeurs du coefficient alpha de Cronbach®.

Les résultats de 1’analyse factorielle collectés par SPSS nous ont permis de
conserver les 24 items, comme en témoigne le tableau suivant (tableau 2):

Tableau 2 : Résultats de I’analyse factorielle exploratoire
des échelles de mesures des variables :

. . 1 Variable
Variables indépendantes dépendante
Ingénierie de Formation Compétitivité
POLY! PROF? DEVE? COMP*

Aprés | Avant Apreés
épuration | épuration | épuration | épuration

Avant | Apreés® | Avant
épuration | épuration | épuration | épuration

POLY1 |POLY1 ([PROF1 COMP1 |COMP1

POLY2 |POLY2 |PROF2

POLY3 |[POLY3 [PROF3 |PROF3 |DEVE3

=comme, par exemple, la nécessité d’en conserver suffisamment pour représenter une facette
d’'une variable, ou encore, de ne pas nuire a la validité du contenu de I'échelle.

(1)Doit étre supérieur a 0,7, pour assurer l'inter-corrélation entre items et la cohérence interne
de l'instrument.
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POLY4 |POLY4 |PROF4 |PROF4 |DEVE4 |DEVE4 |COMP4
POLY5 DEVE5 |[DEVES |[COMP5
PROF6 |PROF6 |DEVE6 |DEVE6 |COMP6
PROF7 |PROF7 |[DEVE7 |DEVE7 |COMP7

PROF8 |PROF8 [DEVES |DEVE8 [COMP§ [COMPS8
DEVE9 |DEVEY9 |COMP9 |COMP9

DEVEIO COMP10|COMP10
DEVEII COMPI11 |COMP11
DEVEI2 COMP12|{COMP12
DEVEI3 COMP13|COMP13

COMP14|COMP14

b-Test de normalité

Pour lancer cette analyse, des tests préliminaires de normalité ont été
effectués). Les échantillons de données présentant des coefficients d’asymétrie
des distributions (skewness) dont les valeurs sont inférieures ou égales a 2
et des coefficients d’aplatissement des distributions (kurtosis) dont les valeurs
sont inférieures ou égales a 3, le résultat dutest est traduit par le tableau
suivant (tableau 3):

Tableau 3: Résultats des tests de validité et de normalité

Variables indépendantes Variable dépen-
dante
Ingénierie de Formation Compétitivité
POLY PROF DEVE COMP

Avant | Aprés | Avant | Aprés | Avant | Aprés | Avant Apres

6
test test test test le test test test test

(1) Selon Kline (1998) et Heppner et al. (2004).
(2) Brown.J.D, « Skewness and Kurtosis », Evaluation SIG Newsletter, vol1, n°1, pp: 20-23, 1997.
(3) Brown.J.D, « Skewness and Kurtosis », Evaluation SIG Newsletter, vol1, n°1, pp: 20-23, 1997.
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POLY1 PROF3 DEVE4 |DEVE4 |COMP1 |COMP1
POLY2 [POLY2 |PROF4 |PROF4 |DEVES |DEVES |COMP3

POLY3 [POLY3 |PROF6 |PROF6 |DEVE6 |DEVE6 | COMP5

POLY4 [POLY4 |PROF7|PROF7 |DEVE7 |IDEVE7 |COMP8 |COMPS8
PROFS8 [PROF8 [DEVES [DEVES [COMP9 [COMP9

DEVE9 -COMPIO COMP10

COMP11|COMP11
COMP12|COMP12

COMP13

COMP14

2- Analyse par les modeéles structurelles

Pour valider les hypotheses constituent notre question de recherche,
nous avons effectué 1’analyse structurelle grice aux modeles d’équations
structurelles ou « équations structurelles avec variables latentes et variables de
mesure »V appelées deuxiéme génération d’analyse de données. Les modéles
d’équations structurelles prennent une place de plus en plus importante dans les
¢tudes statistiques en sciences sociales et en sciences de gestion. La démarche
méthodologique est clairement formalisée et les logiciels deviennent de plus en
plus conviviaux.Nous collationnerons chacune de nos hypothéses aux données
empiriques afin d’examiner leur éventuelle pertinence et nous testerons alors
notre modele de recherche. Pour atteindre ce but, nous avons opté pour une
méthode de modélisation par équations structurelles sous logiciel AMOS (apres
une importation des données enregistrés sur SPSS).

En premier lieu, nous testerons des modeles de mesure (analyse factorielle
confirmatoire) pour diagnostiquer la dimensionnalité des variables latentes
exogenes (polyvalence, professionnalisme, développement des compétences),
et endogene (compétitivité). Ce diagnostic articule trois types d’analyse : la
fiabilité, la validité convergente, et la validité discriminante. En second lieu,

(1) Roussel.P et Wacheux F, « Management des ressources humaines : méthodes de recherche
en sciences humaines et sociales », édition : De Boeck, Bruxelles, 2005, page : 322.
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nous testerons les modeles structurels et les hypothéses, par une évaluation de
la variance expliquée par les construits latents et dépendants (coefficient de
causalité).

a- Analyse factorielle confirmatoire : test des modeles de mesure

» Fiabilité et validité de I’échelle « Ingénierie de Formation » :

Une fois I’échelle de mesure purifiée, une analyse factorielle confirmatoire
peut étre réalisée, sous AMOS, afin de confirmer la structure identifiée. En effet,
cette analyse permet de fournir les éléments nécessaires pour évaluer la qualité
d’ajustement de 1’échelle, mais aussi pour tester sa fiabilité et sa validité.

Le rho de Joreskog permet de juger de la cohérence interne de la structure
identifiée par I’AFC.

Tableau 4: La fiabilité de 1’échelle « Ingénierie de Formation »
POLY PROF DEVE

Rho de Joreskog 0.707 0.819 0.795

Les indices de rhd de Joreskog sont tous supérieurs a la limite de 0.60
préconisée par Bygozzi et yi (1988), ce qui permet de conclure qu’aucune
modification ne s’impose pour améliorer la structure de 1’échelle.

Lavalidité convergente : la VC permet de vérifier si les différents indicateurs
qui ont causés le méme phénomene sont corrélés.Pour ce faire, Fornell et
Larcker (1981) proposent I'utilisation de la variance moyenne extraite qui doit
étre supérieure a 5.

Tableau5: La validité de I’échelle « Ingénierie de Formation »
POLY PROF DEVE

VME 0.450 0.554 0.440

Le tableau 5 montre que la VME de la variable PROF est supérieure a 0.5,
et 1égérement inférieure a 0.5 pour les autres (POLY et DEVE), ce qui veut dire
la validité convergente de 1’échelle est correcte.

La validité discriminante : La VD signifie que deux construits différents
théoriquement le sont également dans la pratique. Pour que celle-ci soit
satisfaisante, on doit s’assurer que la racine carrée de la VME de chacun est
supérieure aux corrélations qu’elle partage avec les autres :
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Tableau 6: Les racines carrées de VME figurent sur les diagonales, les
autres valeurs correspondent aux corrélations entre les construits

POLY PROF DEVE
POLY 0.670*
PROF 0.471 0.730*
DEVE 0.539 0.660 0.663*

*Racine carrée de la variance moyenne extraite

Les racines carrées des VME qui figurent sur la diagonale sont plus grandes
que la corrélation entre les variables, ce qui confirme la validité discriminante
des échelles.

L’analyse du tableau nous permet de constater que les conditions requises
pour assurer la validité des trois construits réflexifs sont assurées : I’homogénéité
des échelles est suffisante, la validité convergente (évaluée par les contributions
factorielles, et la variance moyenne extraite) ainsi que la validité discriminante
(évaluée par I’examen des corrélations entre les variables et par les contributions
croisées) sont acceptables.

» [’analyse factorielle de la variable latente endogene « COMPétitivité » :

Comme I’explique le tableau (tableau 7), nous avons remarqué, dans le
cadre de la structure du modele de mesure de la variable « compétitivité », que
la contribution factorielle de six items est forte.

Tableau 7 : Fiabilité et validité convergente de I’échelle « COMP »

Variables observées | Coefficient VME Rho de Joreskog
de représentativité

COMP1 1,00

COMP8 0,71

COMP9 1,11

COMP10 1,43

COMPLL 1.07 0,456 0.761

COMP12 0,82

Ce qui nous permet d’affirmer que le modéle de mesure est ajusté. Il se
traduit par le choix des six variables COMP1, COMP8, COMP9, COMP10,
COMP11 et COMP12 qui serviront a mesurer la variable latente endogéne
« compétitivité ».
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b- Analyse factorielle confirmatoire : test des modeles structurels et des
hypotheses

Nous allons maintenant contrdler la significativité des liens entre les
variables explicatives (Polyvalence, Professionnalisme, et développement des
compétences), et la variable a expliquer (compétitivite).

L’impact de I’ingénierie de formation sur la compétitivité :

Voici tout d’abord un rappel de I’énoncé des hypothéses qui sont a I’origine
de la relation entre 1’ingénierie de formation et la compétitivité :

Hypothese n° 1:
L’impact de I’ingénierie deformation sur la compétitivité de I’entreprise

Hla La polyvalence a une influence sur la compétitivité de 1’entreprise.

HIb | Le professionnalisme a une influence sur la compétitivité de I’entreprise.

Hlc | Le développement des compétences a une influence sur la compétitivité
de I’entreprise.

Le modele (Figure 8) suivant synthétise ’influence de 1’ingénierie de
formation sur la compétitivité :

Figure 8: Analyse de I’influence de I’ingénierie de formation (Polyvalence,
Professionnalisme, et développement des compétences) sur la compétitivité

Compétitivité

Bl1=65,4%

Source : Sortie AMOS
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T-Student

POLY PROF DEVE

COMP 2,841 NS (0,140) 3,989
Nous remarquons tout d’abord que les trois construits latents constituant
I’ingénierie de formation captent une variance totale de 65,4% de la variable

compétitivité.

Autrement dit, par rapport aux coefficients de causalité, la variable
professionnalisme, méme si elle est fondée théoriquement et présente dans la
littérature en gestion des ressources humaines, a un effet direct relativement
faibleW(coefficient de causalité égal a 0,017) sur le niveau de la compétitivité.
Il s’agit de ce fait d’un lien non significatif (t<1,96). Par contre, les deux autres
construits, a savoir la polyvalence et le développement des compétences ont,
eux, un effet direct et statistiquement révélateur. En effet les coefficients de
causalités sont élevés (supérieurs a 0,20)@ et respectivement de 0,320 (t =
2,841), 0,581 (t = 3,989) sur la compétitivité.

Ainsi, lorsque 1’on teste I’effet des variables explicatives sur la variable
a expliquer compétitivité, seul le professionnalisme n’y est pas associé
positivement. Par conséquent, nous pouvons avancer que les deux hypothéses
Hla, et Hlc sont statistiquement vérifiées, alors que I’hypothése H1b est rejetée.

Le tableau suivant (Tableau 8), met en avant I’intégralité¢ des données avec
les valeurs « P » et, par conséquent servira a entériner les liens entre les variables
explicatives et la variable a expliquer.

Tableau 8: L’effet (liens) entre les variables explicatives et la variable a
expliquer compétitivité

Coefficient stan- | Ratio Critique |P validation
dardisé
POLY - COMP |0,320 2,841 0,005 Oui
PROF - COMP |0,017 0,140 0,888 Non
DEVE - COMP | 0,581 3,899 0,000 Oui

Lesrésultats des indices d’ajustement associés a notre modele sont présentés
dans le tableau suivant :

(1) (t<1,96) statistiquement non significatif.
(2) Selon Chin.W (1998).

73



Bouchra BENRATISS - Imad ANDICH

Tableau9: Qualités d’ajustement du modele de I’effet de 1’ingénierie de
formation sur la compétitivité

X’ ddl |x*/ddl |P GFI AGFI |RMSEA |TLI CF1

293,144 (128 12.290 |2,290 10,789 10,719 0,105 0,804 [0,836

Conclusion

En conclusion, les éléments rapportés en introduction de ce travail
démontrent I’importance du levier stratégique de I’ingénierie de formation
au sein des organisations. Ce levier semble d’autant plus important pour les
entreprises ceuvrent dans le secteur des industries automobiles. En effet, la main-
d’ceuvre de ce secteur d’activité étant hautement spécialisée et généralement
considérée comme un élément clé pour la performance des entreprises, ces
derniéres se livrent a une « guerre des polyvalents ».

Ensuite, nos résultats - Suite a des analyses de modélisation d’équations
structurelles réalisées a 1’aide d’un échantillon de 35 entreprises et avec la
contribution de 120 responsables RH et responsables service de formation
provenant du secteur des industries automobile- montrent que la polyvalence et le
développement des compétences ont un effet direct et positif sur la compétitivité
de I’entreprise. En fait, de nombreuses recherches nous permettent d’appuyer ce
résultat. Nous citons les travaux de P. Louart (2009), Antoine, Pichault, Reinier
(2006), et Cadin Loec (2003), qui confirment que ces pratiques permettent de
développer un rapport gagnant-gagnant entre salariés et direction.

La polyvalence et le développement des compétences des différents
membres de [’organisation constituent donc en définitive une ressource
distinctive, qu’il convient d’entretenir et dynamiser pour que |’avantage
concurrentiel soit compétitif et durable.
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