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Résumé

Ce travail de recherche vise a étudier les éléments qui affectent la résilience des PME pendant
la propagation de la pandémie de COVID-19. Cette étude cherche a examiner I’effet des
caractéristiques entrepreneuriales, I'utilisation de la technologie, le soutien du gouvernement et
les facteurs de gouvernance sur la gestion des risques, et qui a son tour assure la résilience des
PME. De ce fait, nous avons effectué¢ une analyse quantitative de 80 PME marocaines en
utilisant la méthode des équations structurelles sous le logiciel SMART PLS3. Les résultats de
notre étude montrent I’existence d’une relation positive et significative entre les caractéristiques
de I’entrepreneur, les facteurs de gouvernance et la gestion de crise. De méme, nous constatons
I’existence d’une relation négative entre le soutien de I’Etat et la gestion de risque. Pourtant,
nos résultats nous font entrevoir ’absence affective d’une relation significative entre
I’utilisation de la technologie et la gestion des crises. En dernier lieu, cette recherche prouve
¢galement une influence positive et significative entre la gestion de crise et la résilience des
PME.

Mots clés : « La résilience » ; «la gouvernance » ; «I’utilisation de la technologie » ; « les
caractéristiques de 1’entrepreneur » ; « le soutien de ’Etat » et « la crise de COVID 19 ».

Abstract

This research work aims to investigate the elements that affect the resilience of SMEs during
the spread of the COVID-19 pandemic. This study seeks to examine the effect of
entrepreneurial characteristics, technology use, government support, and governance factors on
risk management, which in turn ensures the resilience of SMEs. Therefore, we conducted a
quantitative analysis of 80 Moroccan SMEs using the structural equation method under
SMART PLS3 software. The results of our study show the existence of a positive and
significant relationship between entrepreneurial characteristics, governance factors, and crisis
management. Similarly, we find a negative relationship between government support and risk
management. Yet, our results suggest the affective absence of a significant relationship between
technology use and crisis management. Finally, this research also provides evidence of a
positive and significant influence between crisis management and SME resilience.

Keywords: « Resilience »; « Governance factors »; « Use of technology »; « Entrepreneurial
characteristics »; « State support »; and « COVID 19 crisis ».
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Introduction

L’étude sur la gestion des crises révele qu’un événement soudain et inattendu compromet les
objectifs de I’entreprise et met la direction sous pression pour qu’elle réagisse rapidement
(Hermann, 1963). En effet, le concept de risque est traditionnellement 1ié¢ a un scénario qui
comporte des conséquences ainsi que des probabilités que celles-ci se produisent, tandis que le
point commun des différentes approches est « la distinction entre la réalité et la possibilité »

(Renn, 1998 ; Ellul et Yerramilli, 2013 ; McShane 2018).

Dans cette perspective, Brithwiler (2011) a défini le risque comme un aléa susceptible de
provoquer une divergence par rapport aux objectifs futurs de 1’entreprise. Cette définition est
conforme a I’orientation actuelle de la recherche sur le risque, qui met 1’accent sur I’incertitude
plutdt que sur la probabilité. Aussi, les travaux de recherches actuelles intégrent provisoirement

une plus grande incertitude et ¢largissent la définition du risque (Shortridge et al., 2017).

Egalement, la gestion des risques d’entreprise est apparue comme une stratégie de gestion visant
a évaluer tous les types de risques liés a I’entreprise (Chen et al, 2019). De ce fait, plusieurs
chercheurs définissent la gestion des risques de 1’entreprise comme un processus mis en ceuvre
par le conseil d’administration, la direction et les autres membres d’une organisation lors de
I’¢laboration de la stratégie et dans I’ensemble de 1’entreprise afin d’identifier les événements
potentiels qui peuvent avoir un impact sur I’entreprise. Par conséquent, cette gestion des risques
donne une certitude raisonnable que les objectifs de 1’organisation seront accomplis (Yang et

al., 2018 ; Gatzert et Martin, 2015).

Dans ce contexte, la littérature actuelle sur I’entrepreneuriat indique qu’une plus grande prise
de risque est positivement associée a la performance (Rauch, et al., 2009). Cependant, une prise
de risque offensive ne conduit pas au succes, mais plutot a I’identification d’opportunités
innovantes et a leur poursuite proactive avec une volonté de prendre des risques (Miller 1983).
Par conséquent, 1’identification, le suivi et I’évaluation des risques sont au coeur du processus

entrepreneurial (Brithwiler, 2011).

En revanche, le concept de résilience est apparu en réaction aux différentes crises économiques
récurrentes et de plus en plus fortes. La résilience organisationnelle est considérée comme la
force et le pouvoir de I’entreprise de prévoir, subir, prospérer et de s’adapter avec des
circonstances perturbatrices (Armeanu et al., 2017). Par conséquent, la résilience se manifeste

lorsqu’une entreprise est capable de maintenir des rendements supérieurs a la moyenne méme
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aprés avoir absorbé les chocs du contexte concurrentiel, et constitue donc une approche de la

gestion des risques (Armeanu et al., 2017).

Ces perspectives divergentes incitent les experts et méme les dirigeants d’entreprise a
s’interroger sur les variables susceptibles d’influencer la résilience des PME lors de la
propagation d’une crise, comme le présent probléme COVID 19. La raison pour laquelle la
problématique de notre recherche est ainsi formulée : « Dans quelles mesures les facteurs de
gouvernance et ceux de gestion de risque impactent-ils la résilience des PME pendant la crise

de COVID 19? »

Cette recherche vise a étudier les facteurs qui influencent la résilience des PME pendant la
pandémie de COVID 19. De ce fait, nous examinerons la relation entre la personnalité du
dirigeant ou de I’entrepreneur, 1’utilisation de la technologie, le soutien du gouvernement et les
facteurs de gouvernance sur la bonne gestion du risque, qui a son tour assure la résilience des
PME. Par conséquent, nous avons effectué¢ une étude quantitative aupres de 80 PME marocaines
en utilisant la méthode des équations structurelles sous le logiciel SMART PLS. Les résultats
tirés de ce travail de recherche révelent une utilité pratique pour les dirigeants, ainsi que pour

les décideurs, dans le cadre de I’activité d’investissement.

Afin d’atteindre notre objectif, le présent papier est structuré comme suit : la premiére section
sera dédiée a une présentation succincte de la revue de littérature antérieure, qui met en relation
la personnalité de I’entrepreneur, I’utilisation de la technologie, le soutien de I’Etat et les
facteurs de gouvernance avec la bonne gestion du risque, ainsi que 1’effet sur la résilience de
I’entreprise, tout en dégageant les hypothéses de recherche. La deuxiéme section présente la
base de données, les variables sélectionnées, ainsi que les méthodes quantitatives employées,
tandis que la troisiéme section expose et discute les résultats empiriques, les limites et les pistes

pour des recherches futures.
1. Revue de littérature et élaboration des hypotheses

La crise constitue 1’'une des menaces qui impactent la survie et la performance des entreprises
(Comfort, 2002 ; Boin, 2009 ; Williams et al., 2017. De ce fait, la crise sanitaire actuelle est
devenue une véritable menace et un défi pour le monde des affaires, non seulement dans
certaines régions, mais pour toutes les entreprises a I’échelle mondiale. A cet égard, plusieurs
intervenants dans différents domaines collaborent entre eux pour pouvoir apporter des solutions
efficaces, afin de contrdler et de passer les effets néfastes de cette crise avec une bonne

anticipation (Kuckertz et al., 2020).
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Dans ce sens, les travaux de Kuckertz et al., (2020), offrent des informations utiles, notamment
sur ce qui doit étre préparé a la fois par les propriétaires d’entreprises et par le soutien mené par
gouvernement, afin d’assurer la réglementation et I’existence des entreprises et des
entrepreneurs en cas de pandémie. Egalement, ces réglementations peuvent étre utiles pour
servir ces entreprises a faire face a des crises similaires dans I’avenir. De ce fait, nous nous
sommes intéressés dans la présente recherche a découvrir les facteurs qui affectent réellement

la résilience des entreprises, particulieérement celle de petite et moyenne taille.
1.1 Les caractéristiques de I’esprit de I’entrepreneur

D’apres la littérature sur D’entrepreneuriat, une prise de risque offensive ne conduit pas
généralement au succes, mais plutét a I’identification d’opportunités innovantes et a leur
poursuite proactive avec une volonté de prendre des risques (Miller 1983 ; Rauch et al,, 2009).
L’identification, le suivi et 1’évaluation des risques sont donc au cceur du processus
entrepreneurial (Brithwiler, 2011). Comme le suggerent Eshima et Anderson (2017), lorsque
les risques sont reconnus et compris, ils peuvent devenir des opportunités et augmenter la

probabilité de prise de risque et de créativité (Arzubiaga et al., 2018).

Dans le méme ordre d’idée, avoir de grandes aidées ne conduit pas généralement a étre un grand
entrepreneur. Cependant, un véritable entrepreneur est une personne qui posséde une excellence
unique de traits, de compétences et de caractéristiques qui lui permettent de surmonter les
risques et de poursuive ses objectifs a toute vitesse (Echdar, 2012 ; Umar, et al., 2018). Ces
caractéristiques entrepreneuriales deviennent I’un des atouts fondamentaux des entrepreneurs
pendant la crise pour surmonter les défis auxquels ils sont confrontés pour continuer a travailler
et a exister. La résistance entrepreneuriale dépend fortement de I’esprit d’entreprise qui se

refléte dans les caractéristiques individuelles (Ludmila et al., 2015).

Le caractére ou I’esprit de 1’entrepreneur est la base de la résilience qui ménera a son succes
(Wong et al., 2005 ; Barazandeh et al,, 2015 ; Fisher et al,, 2016). De ce fait, les caractéristiques
individuelles seront le capital de base de la compétence entrepreneuriale qui est trés importante
pour quelqu’un dans le développement et le maintien de I’entreprise dans toutes les situations

auxquelles elle est confrontée (Sanchez, 2012 ; Ahmed Y. A, 2018).

En revanche, les travaux de recherches qui ont étudié la capacité des caractéristiques de
I’entrepreneur a faire face aux crises, notamment la pandémie COVID 19 sont trés limités. De
plus, la majorité de ces recherches ont été faites avant la pandémie et dans différents contextes

(Hidayat et al., 2020). Cependant, deux thémes majeurs ont ét¢é menés avant la pandémie, la
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premicre porte sur les recherches de la facon dont le monde des affaires répond aux crises.
Tandis que le deuxiéme est li¢ a la meilleure politique pour faire face aux crises (Kuckertz et

al., 2020).

De ce fait, I’analyse de ces deux thémes a travers des entretiens avec des acteurs commerciaux
et des données relatives aux caractéristiques individuelles, permet de confirmer au chercheur
comment déterminer les caractéristiques appropriées des individus face a la crise causée par le

COVIDI19 (Hidayat et al., 2020).

En effet, les résultats de 1’étude montrent que les caractéristiques les plus appropriées pour créer
une résilience sont les caractéristiques entrepreneuriales qui se concentrent sur la durabilité de
I’entreprise, la capacité de I’innovation et de la créativité et ’orientation client. En effet, ces
trois qualités sont toutes liées a I’esprit entrepreneurial qui permet a I’entrepreneur d’augmenter

la capacité de résistance de son entreprise (Hidayat et al., 2020).

Les caractéristiques propres du dirigeant seront un élément important pour les entrepreneurs
dans la gestion d’une entreprise (Fisher et al, 2016). Les caractéristiques individuelles
importantes des entrepreneurs dans la gestion des crises se reflétent dans la volonté de continuer
a survivre dans la gestion d’une entreprise (la durabilité), les objectifs futurs maintenus pour le
succes (le deésir), toujours travailler dur pour rester exister (/’effort), constamment innover et
étre créatif pour répondre aux attentes des clients (/’Innovation et la créativité), toujours
orientés vers la satisfaction des besoins, des désirs et des attentes des clients (/'innovation
client). Ces caractéristiques individuelles peuvent influencer la gestion de crise des
entrepreneurs face a la pandémie de COVID-19 (Hidayat et al., 2020). Sur ce, notre premiére

hypothese est ainsi formulée :

H1 : Les caractéristiques de I’entrepreneur auraient un effet positif sur la gestion de crise.
1.2 L’utilisation de la technologie

Le monde des affaires et le marketing numérique (digital) constituent I’une des utilisations, qui
permet de commercialiser des produits ou des services en utilisant de nouvelles technologies
(Mastafi, 2016). De ce fait, le marketing numérique est I’un des moyens précis et efficaces pour
atteindre un plus grand nombre de consommateurs de maniére rapide, personnelle et pertinente,
car tous les processus mis en ceuvre peuvent étre mesurés et ciblés. Bref, 1’utilisation de la
technologie dans les affaires est un moyen pour gérer de bonnes relations avec le
consommateur. Ces relations sont a la fois rentables et fournissent un confort aux clients (Kim

et al., 2010 ; Martine, 2020 ; Thiam, 2020).
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De nos jours, pour survivre au milieu de cette pandémie, les entrepreneurs doivent étre en
mesure de la contourner. Ils commencent a se concentrer sur le marketing numérique en
développant des sites Web qui appliquent le commerce é€lectronique, I'utilisation des médias
sociaux et les ventes par le biais de places de marché électroniques, ou ils peuvent également
trouver des équipes de revendeurs pour vendre leurs produits. En fait, la pandémie de
COVID 19 a entrainé a la fois des menaces et des opportunités. En effet, les entrepreneurs
doivent étre capables de saisir cette opportunité et de s’adapter rapidement afin de maintenir

I’activité et de survivre a la phase de crise (Hidayat et al., 2020 ; Khairi et a/., 2021).

Au sens de Yang et Kankanhalli (2014), I’utilisation de la technologie et des médias sociaux
s’est avérée €tre un moyen efficace pour accroitre la sensibilisation et la satisfaction des clients
grace a un service rapide et personnalisé¢. Dans le méme ordre d’idée, I’utilisation de la
technologie qui vise a soutenir les ventes en ligne, a commencé a se développer avant

I’épidémie de COVID19 et s’est encore accélérée pendant la pandémie (Gauthier, 2020).

De plus, les réglementations mises en ceuvre par les autorités publiques dans la majorité des

pays du monde a favoriser le travail a domicile (télétravail) et I’école a domicile en incitant les

gens a passer plus de temps a la maison. Par conséquent, 1’utilisation d’Internet, y compris les

médias sociaux est en augmentation, ce qui constitue une occasion pour les entrepreneurs a la

fois a grande échelle ainsi que les petites et moyennes entreprises d’exister, en renforcant les
b

ventes en ligne par le biais des médias sociaux (CNUCED, 2020).

En revanche, I’utilisation de la technologie en période de pandémie pour anticiper les politiques
de confinement suivies d une distanciation sociale et personnelle devient une question majeure.
Egalement, pour rester en contact avec la clientéle et continuer & vendre des produits,
I’utilisation de la technologie devient une nécessité pour toutes les entreprises (Tremblaya,
2020). De plus, durant cette crise, la technologie la plus utilisée par les individus est les
plateformes de médias sociaux, 1’utilisation du Web commercial et une bonne connaissance de
I’informatique deviennent des facteurs treés importants dans la gestion de crise. D’ailleurs, Yang
et Kankanhalli (2014) le confirment, en suggérant que 1’utilisation des médias sociaux exerce
une forte influence sur la performance de I’entreprise. Sur ce, notre deuxiéme hypothése est

ainsi formulée :

H2 : L’utilisation de la technologie aurait un effet positif sur la gestion de crise.
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1.3 Le soutien de I’Etat

Dans un contexte extraordinaire causé par la pandémie COVID 19, les autorités des Etats les
plus touchés ont pris des décisions et des mesures fortes afin de protéger 1I’économie nationale
en général et la société en particulier (Bouhonet al., 2020). La plupart des initiatives politiques
prises par le gouvernement visaient a protéger 1’économie pendant la crise du COVID-19 d’une
part et la résilience des entreprises, le secteur industriel et les intéréts économiques plus larges
d’une autre part. Ces efforts de sauvetage économique ont pour objectifs d’assurer la stabilité
du statut professionnel et la productivit¢ du travail ainsi que la continuité des activités

¢conomiques, ce qui est indispensable pour protéger la population (Kuckertz et al., 2020).

Aussi, la présence de I’Etat pour juguler les crises est indispensable. Elle est devenue 1’une des
tendances de la recherche au cours de cette période de pandémie (Tremblaya, 2020 ; Bouhonet
al., 2020 ; Hidayat et al., 2020). En outre, la question de la gestion de crise dans le monde des
affaires a fait apparaitre la question de la résilience des entreprises (Doern, Williams, & Vorley,
2019). Le courant dominant de la recherche s’intéresse aux politiques mises par le
gouvernement dans le but de maintenir la survie du monde des affaires pendant la crise (Alesch

et al.,, 2009) ainsi qu’un examen approfondi des obstacles existants (Runyan, 2006).

Le Maroc a pris des décisions et des mesures ambitieuses et proactives pour réduire la
propagation du COVID19 et ses effets négatifs sur I’ensemble de 1’économie. En effet,
’autorité publique avait décidé de mettre en place un plan d’action qui permet de réduire les

effets néfastes de cette crise.

Sur le plan économique, d’aprés les données du Département des études et prévisions
financieres du ministeére des Finances avec celles mises en ceuvre par la banque Goldman Sachs,
les autorités publiques marocaines ont mobilisé environ 2,7 % de leur produit intérieur brut
(PIB), soit environ 120 milliards de dollars, ce qui en fait le quatriéme pays au monde en termes
de mobilisation de ressources financieres en termes de PIB pour faire face a 1’épidémie. De
méme, afin de faciliter et de soutenir 1’accés aux crédits bancaires au profit des ménages et des

entreprises, Bank-Al Maghrib a décidé de réduire le taux de directeur de 2,5 % a 2 %.

Afin de réhabiliter le systéme de santé et de mobiliser les ressources nécessaires pour enrayer
la propagation de la pandémie, Sa Majesté le Roi Mohammed VI que dieu I’assiste a donné ses
instructions pour la création d’un compte d’affectation spéciale au nom de « Fonds spécial pour
la gestion de la pandémie du coronavirus ». Ce fonds a été initialement doté d’une enveloppe

de 10 milliards de dirhams provenant du budget public, qui est ensuite alimenté par des dons
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privés et des contributions de grandes entreprises ou de toute personne souhaitant participer a

cette initiative (Oudda Y. et al., 2020).

D’autres mesures ont été prises par les autorités publiques en faveur des TPE et des PME.
D’abord, le report des échéances de crédit pour 6 mensualités maximum, avec I’activation de
la garantie « Demande Oxygene » par la caisse centrale de garantie sur les crédits ouverts.
Ensuite, le report de certaines déclarations fiscales pour les entreprises en difficulté dont leur
chiffre d’affaires ne dépasse pas 20 millions de dirhams (HT). Et aussi, la suspension du
paiement des cotisations sociales de la CNSS du ler mars a fin juin 2020, avec une exonération
gratuite de la majoration de retard pour ladite période pour les employeurs en difficulté, affiliés

ala CNSS (Oudda Y. et al., 2020).

Sur le plan social, le conseil de veille économique a adopté une série de mesures afin de
maintenir le pouvoir d’achat des citoyens. De ce fait, plus de 760 000 salariés affiliés a la CNSS
ont bénéficié d’une indemnité forfaitaire en mois de mars jusqu’a la fin juin. Egalement pour
les personnes travaillant dans le secteur informel et non affili¢ a la CNSS, prés de 600 000

personnes ont bénéfici¢ d’une indemnité durant cette période.

En somme, le soutien du gouvernement pendant la crise aura des effets significatifs sur les
activités des entreprises. Comme le suggerent Kuckertz et al., (2020) les mesures mises en place
par les autorités publiques et les politiques gouvernementales offrent plus de flexibilité, comme
les allegements fiscaux et le financement auront un effet considérable sur la gestion de la crise.
De plus, ces auteurs ont souligné la nécessité d’efforts systématiques sous la forme de politiques

qui aideront les entrepreneurs a survivre leur entreprise pendant la crise.
Sur cette base, nous pouvons avancer [’hypothése suivante :

H3 : Le soutien de I’Etat aurait un effet positif sur la gestion de crise.
1.4 Les facteurs de gouvernance

La gouvernance d’entreprise est un dispositif essentiel pour harmoniser les objectifs des
mandants et des mandataires, et pour promouvoir les responsabilités. En effet, une bonne
gouvernance d’entreprise permet de soutenir une gestion efficace des risques, qui a son tour
assure la flexibilité nécessaire pour répondre aux menaces imprévues et tirer profit des

opportunités (Armeanu et al., 2017).

Les recherches de Tait et Loosemore (2009) montrent que la bonne gouvernance d’entreprise

est liée a des niveaux plus élevés de résilience organisationnelle découlant des avantages
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financiers pour les investisseurs (Armeanu et al., 2017). Egalement, Liang et al. (2016) ont
remarqué que les mécanismes de gouvernance interne, notamment la structure de propriété et
le fonctionnement du conseil d’administration sont les plus utilisés pour examiner la faillite des
entreprises. De ce fait, nous allons nous focaliser dans ce travail de recherche sur I’effet des
facteurs de gouvernance notamment, [’age du dirigeant, la dualité du conseil d’administration,

le nombre des administrateurs et la diversité genre sur la gestion de risque.

Le premier facteur de gouvernance a savoir, 1’age du dirigeant montre que les jeunes managers
sont préoccupés par leur carriére et font donc preuve d’une plus grande aversion au risque, ce
qui détermine un conservatisme excessif dans les politiques d’investissement. En effet, les
jeunes managers n’ont pas la réputation d’étre des managers de qualité, et sont donc confrontés
aun examen plus minutieux du marché du travail en cas de mauvaise décision d’investissement,

ce qui pourrait impacter négativement leurs futures opportunités (Armeanu et al., 2017).

Dans le méme ordre d’idée, Bucciol et Miniaci (2011) ont mené une étude sur un échantillon
représentatif composé des ménages américains. Les résultats de cette étude montrent que la
tolérance au risque diminue avec I’age et augmente avec la richesse. De méme, Serfling (2014)
soutient que 1’age du dirigeant est négativement associé au risque, fournissant ainsi, des preuves
suggérant que les entreprises s’attendent a ce que les dirigeants plus agés prennent moins de
risques. Ce qui implique que les préférences du dirigeant et de 1’entreprise en mati¢re de risque

sont alignées.

Concernant la dualité, la théorie de I’agence suggere que 1’accumulation du dirigeant entre les
fonctions de président de conseil et le dirigeant de 1’entreprise augmente les colits d’agences,
ce qui impacte négativement la performance (Fama et Jensen, 1983). Cependant, la théorie de
I’intendance encourage la dualité du dirigeant comme moyen de réduire les colits d’agence et

d’améliorer les performances de 1’entreprise (Clarke, 2004).

Au sens de Hambrick et D’Aveni (1992), les entreprises dans lesquelles la méme personne
occupe a la fois les fonctions de dirigeant et de président du conseil d’administration ont
davantage tendance a faire faillite. Pourtant, dans le cas d’un président indépendant, Jensen
(1993), avance que le conseil d’administration sera plus efficace et que le président n’aura pas
de conflits d’intéréts. En outre, une surveillance de haute qualité sera assurée dans le cas d’un
président indépendant, montrant une probabilit¢é moindre de faillite organisationnelle

(Matolcsy, 2004).
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Quant a la taille du conseil d’administration, la théorie de I’agence suggere que le conseil
d’administration de grande taille ne garantit pas un controle efficace de I’action du dirigeant, a
cause des conflits de groupe qui peuvent apparaitre quant au nombre important des
administrateurs (Jensen, 1993). De plus, le conseil d’administration de petite taille est plus
performant pour contrdler le dirigeant, puisque les administrateurs ont plus de temps et de

liberté pour s’exprimer (Godfred, 2015).

Cependant, Uzun et al., (2004) ont affirmé I’absence de corrélation entre la taille du conseil et
la fraude d’entreprise. Egalement, Wang (2012) a constaté que les entreprises dotées d’un
conseil d’administration plus petit présentent un risque futur plus élevé. Dans le méme ordre
des idées, Wang et Hsu (2013) ont remarqué un lien négatif et non linéaire entre la taille du
conseil d’administration et I’apparition d’événements liés au risque opérationnel (Armeanu et

al., 2017).

En définitive, la présence de la femme dans le conseil d’administration a fait 1’objet de
nombreuses études théoriques et empiriques dans le monde entier (Konrad, Kramer et Erkut,
2008 ; Adams et Ferreira, 2009). En effet, Ertac et Gurdal (2012) ont conclu que les femmes
sont plus réticentes face au risque et a la compétition. Ce qui montre que les femmes ont
tendance a suivre une approche moins engagée dans la prise de risque. Selon Charness et
Gneezy (2012) ont constaté que « les femmes investissent moins dans les actifs risqués que les
hommes ». Cette différence s’explique par le fait que les femmes soient moins enclines a

prendre des risques que les hommes en matiére d’investissement (Djoutsa Wamba et al., 2020).

Dans le méme ordre des idées, Post et al., (2015) ont également affirmé qu’une représentation
féminine plus importante au sein d’un conseil d’administration conduisait a la création
d’alliances sur le théme de la durabilité, tandis que BenAmar et al., (2015) ont constaté une
amélioration de la communication sur le changement climatique volontaire dans les entreprises
affichant une plus grande proportion de femmes au sein des conseils d’administration.

D’apres la revue de littérature présentée ci-dessus, il est apparu clairement qu’une bonne gestion
des caractéristiques entrepreneuriales, 1’utilisation de la technologie, le soutien du
gouvernement et les facteurs de gouvernance créeront une bonne gestion de crise qui affectera
finalement le niveau de résilience des PME. Ceci nous améne a formuler les deux hypothéses
suivantes :

H4 : Les facteurs de gouvernance auraient un effet positif sur la gestion de crise des PME

HS : La gestion de crise aurait un effet positif sur la résilience des PME
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En somme, le modele suivant résume les différentes hypothéses issues de notre revue de

littérature :

Figure (1) : le modéle de recherche
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Source : Les auteurs

2. Meéthodologie et terrain de recherche

Cette recherche vise a examiner les ¢léments qui influencent la résilience des petites et
moyennes entreprises (PME) lors de la propagation de la pandémie COVID 19, en introduisant
les effets directs et indirects de la gestion des risques. Dans cette section, nous décrirons les
méthodes de recherche utilisées pour répondre a notre question de recherche. Ensuite, nous

examinerons et discuterons les différents résultats de la recherche.

Afin de répondre empiriquement a notre problématique de recherche, nous nous inscrivons
essentiellement dans la tradition philosophique positiviste en suivant une démarche
hypothético-déductive. Cette méthode nous permet de soutenir une conclusion sur la
signification de I’hypothéese d’étude. La problématique de la recherche quant a elle, est de nature
explicative causale. Sur ce, la méthode quantitative s’avére la plus appropriée. En substance,
les recherches quantitatives déductives permettent d’établir des corrélations de mesure et de
valider ou de réfuter les hypothéses du modele de recherche établi, en se basant sur le calcul de

faits et d’observations précis avec une faible marge d’erreur (Hlady Rispal, 2002).

Concernant, la PME au Maroc, nous avons retenu la définition de haut-commissariat au plan

(HCP). De ce fait, «la PME est toute entreprise qui réalise également un chiffre d’affaires
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annuel entre 3 et 175 millions de dirhams et un effectif permanent de 10 a 200 salariés » (HCP,
2019 ; Tajer, 2021).! En ce qui concerne la sélection des PME, nous avons d’abord constitué
une base de données complete d’informations, y compris des adresses e-mail et des numéros de
téléphone, a partir d’une série de données publiées par I’entreprise Inforisk2 sur le site
www.charika.ma. Les données recueillies nous ont permis de conduire notre enquéte par un
questionnaire administré électroniquement (envoyé par E-mail) aux PME qui feront partie de

notre base de données (Tajer, 2022).

La technique d’échantillonnage utilisée dans cette étude est 1’échantillonnage raisonné, avec
une limitation aux PME qui étaient en activité avant I’apparition du COVID-19. De ce fait, une
enquéte par questionnaire a été menée auprés des PME qui feront I’objet de notre recherche. Ce
qui nous a permis de construire un échantillon de 80 observations. Les données recueillies
aupres de nos répondants seront traitées par la méthode des équations structurelles (méthode
des moindres carrées partiels) a I’aide du logiciel SMART PLS, afin de tester les hypothéses de

notre modele de recherche.
3. Analyse et discussions des résultats
3.1 Les caractéristiques de I’échantillon

Notre travail de recherche a été réalis¢ aupres de 80 PME marocaines opérant dans les
différentes régions du royaume. Cet échantillon présente des caractéristiques assez diversifiées
en termes d’age, de secteur d’activité, de nombre d’employés et de chiffre d’affaires réalisé.

Ces différentes caractéristiques sont présentées dans le tableau suivant :

" HCP : le haut-commissariat au plan organisme chargé de la production, de I’analyse et de la publication des statistiques officielles au Maroc
2 La société INFORISK est le spécialiste du renseignement commercial sur les sociétés marocaines. Créer en 2007, son métier est la collecte
et la commercialisation d’informations 1égales, financiéres, judiciaires...
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Tableau (1) : Les caractéristiques démographiques de notre échantillon

Variables Modalités Fréquences Pourcentage
Moins de 10 -- --
10<x< 20 44 55 %

L’age de 20<x< 30 28 35%
I’entreprise 30<x< 40 - -
Plus de 40 8 10 %
Secteur d’activité Commerce, réparations 52 65 %

et industrie
BTP 8 10 %
Immobilier, location et 8 10 %

services

Hotels et restaurations 12 15 %
La région Marrakech — Safi 52 65 %
Casablanca — Settat 16 20 %
Rabat-Salé-Kénitra 8 10 %
Souss — Massa 4 5%
Nombre >10 -- -
d’employés 10<x< 50 40 50 %
50<x< 100 28 35%
100<x< 200 12 15 %
Plus de 200 -- --
Le chiffre <3 -- --
d’affaires 3 <X< 60 64 80 %
(En millions de 60<X< 120 4 5%
dirhams) 120<X< 175 12 15 %
Plus de 175 -- --

Source : Les auteurs
3.2 Présentation et discussions des résultats

Afin de d’analyser les données recueillies auprés de nos répondants, nous allons mobiliser la
méthode des équations structurelles, sous 1’approche PLS a I’aide du logiciel Smart PLS 3, ce
qui nous a permis de tester nos hypothéses de recherche et notre modele dans sa globalité, avec
la prise en compte des erreurs de mesure. De ce fait, la premicre étape consiste a tester la
fiabilité et la validité du mod¢le de mesure, avant d’effectuer les tests des hypothéses du modele

structurel.
3.2.1 Fiabilité et validité du modeéle de mesure

Les « loadings » servent a mesurer la fiabilité¢ des items. Selon la régle empirique, chaque item
devrait expliquer au moins 50% de la variance de chaque indicateur. Les chargements de 0,707
% ou plus sont préférables (Ringle et al., 2018). D'autres auteurs affirment cependant que des

"loadings" de 0,6 sont également appropriés (Chin, 1998). Pour les besoins de notre enquéte,
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les niveaux des items sont suffisants. De plus, nous avons conservé l'item RES2 avec un seuil
de 0,614, ce qui nous semble acceptable sur la base des propos de Chin (1998), car cela permet

d'améliorer la fiabilité composite et 'AVE.

Les résultats indiquent que l'indicateur composite de fiabilité présente des valeurs substantielles
supérieures au seuil de 0,7. De méme, pour la variance moyenne extraite, les valeurs indiquées
sont conformes a la norme, qui exige un seuil minimal de 0,5. Ceci démontre que les items

adhérent a un seul construit, ce qui est soutenu par leur unidimensionnalité (Sleuwaegen, 1992).
Le tableau ci-apres résume 1’ensemble des résultats de la fiabilité et de la validité convergente.

Tableau (2) : Les résultats de la fiabilité et validité convergente

Construits Items Factor loading Fiabilité La variance moyenne
composite extraite AVE

Caractéristique ESPI 0,854
de lentrepreneur ESP2 0,871 0,906 0,762

ESP3 0,893

Soutien de ’Etat  SOUTI 0,856
SouT? 0,885 0,890 0,730

SOUT3 0,821

Technologie TECH]I 0,825
TECH? 0,908 0,906 0,763

TECH3 0,885

Les facteurs de AGE 0,956
gouvernance DUAL 0,730 0,927 0,763

TAILL 0,931

DIV 0,859

Gestion de risque GCl1 0,878
GC2 0,929 0,934 0,824

GC3 0,916

Résilience RESI 0,902
RES? 0,614 0,867 0,692

RES3 0,942

Source : Les auteurs

L’évaluation de la validité discriminante est la derni¢re étape de 1’évaluation du modele de
mesure. En fait, elle fournit le critére empirique par lequel un construit peut-étre distinguer des
autres. Elle consiste a démontrer que le construit est unique et sert 8 mesurer le phénoméne visé
et rien d’autre. Pour ce faire, nous utiliserons le critére de Fornelle et Larcker (1981), qui
recommande d’utiliser la variance moyenne extraite des données (AVE). D’apres les données
présentées dans le tableau 3, I’évaluation des criteéres de Fornelle et Larcker (1981) a été validée

et répond enti¢rement a la norme prescrite. Nous remarquons que I’AVE de chaque construit
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donné sur la diagonale principale de la matrice est supérieur a ses corrélations avec les autres

composantes en termes de ligne et de colonne.

Tableau (3) : Résultats de la validité discriminante (Root square of AVE)

Caractéristique Soutien Technologie Facteurs de Gestion  Résilience
de Uentrepreneur  de I’Etat gouvernance  de risque

Caractéristique 0,873

de Uentrepreneur

Soutien de I’Etat 0,736 0,908

Technologie -0,185 -0,601 0,832

Facteurs de 0,498 0,299 -0,140 0,873

gouvernance

Gestion de risque 0,175 -0,252 0,614 0,376 0,855

Résilience 0,651 0,526 -0,274 0,028 -0,039 0,874

Source : Les auteurs

En somme, 1’évaluation du modele de mesure basée sur 1’étude de la validité convergente et de
la validité discriminante révele que la fiabilité et la validité des échelles de mesure des variables
sont adéquates. Ceci indique que les conditions préalables a la validation du mod¢le de mesure
ont été satisfaites et respecte parfaitement la norme. Donc notre modele de mesure apres

ajustement se présente comme suit :

Figure (2) : Le modele de mesure apreés ajustement

AGE
DUAL 0730
- T Y93
“
0.854 oIV
ESP2  «0.871 Les fdcteurs
08937
ESP3 gouvernance
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SOUT3 709164, 0.942
Soutien de GC3 RES3
[ i Résilience
I'Etat 0448 Ges.t|on de
risque
TECH1 085
TecHy +0908
0.885
s
TECH3 Technologie

Source : Les auteurs (output du logiciel SMART PLS3)
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3.2.2 L’évaluation du modeéle structurel

Apres avoir évalué la validit¢ du modele de mesure, nous allons dans cette section analyser la
validit¢ du modele structurel. En effet, cette étape comprend I'examen d'un ensemble
d'indicateurs : le test d'hypothése, le coefficient de détermination (R?), la pertinence prédictive

(Q?) et la qualité de I'ajustement (GOF).
= Test des hypothéses du modéle structurel

La validation des hypothéses dépend essentiellement de I'importance des liens structurels du
modele. Pour ce faire, nous avons utilis¢ deux critéres : le 7 statistique et la P-value. Le premier
critere stipule que la valeur de 7 doit étre supérieur a 1,96 a un niveau de signification de 5%
afin de justifier un lien significatif entre deux variables. Le deuxiéme critére, notamment la
probabilité d'erreur (valeur P) indique qu'une hypothése peut étre acceptée si le lien entre les
deux variables est significatif a 95 %. En d'autres termes, le lien n'atteint pas le seuil de
signification de 5 %. Pour qu'une hypothese soit acceptée, la valeur P doit étre inférieure a 0,05.

Les résultats du test d'hypothese sont présentés dans le tableau ci-dessous.

Tableau (4) : Test des hypothéses du modéle structurel

Hypotheése La relation Std. Beta  Std. Error  T-value  P-value Décision

H1 Les caractéristiques de 0,603 0,141 4,293 0,000 Confirmée**
I’entrepreneur -> La gestion de
risque

H2 Le soutient de I’Etat -> La gestion -0,417 0,088 4,717 0,000 Confirmée**
de risque

H3 L’utilisation de la technologie -> 0,148 0,128 1,157 0,248 Rejetée
La gestion de risque

H4 Les facteurs de gouvernance -> La 0,221 0,102 2,159 0,031 Confirmée*
gestion de risque

HS La gestion de risque-> La 0,601 0,037 16,112 0,000 Confirmée**
résilience

*Relation significative ** relation fortement significative
Source: Les auteurs

Les résultats des tests d’hypothése pour chacune des relations entre les variables latentes
présentées dans le tableau (4) indiquent que les caractéristiques entrepreneuriales possédées par
les entrepreneurs ont un impact positif et significatif sur la gestion des risques (p-value = 0,003
<0,05. Donc I’hypothése HI est validée). Egalement, le soutien de I’Etat en période de
pandémie exerce un effet négatif et significatif sur la gestion de risque (p=-0, 417, p-value =
0,000< 0,05), ceci dit que I’hypothése H2 se trouve non validée. Tandis que 1’utilisation de la
technologie appliquée par les entrepreneurs n’a pas d’effet significatif sur la gestion de risque

(p-value = 0,248 >0,05). Ce que justifie la validation de I’hypothése H3.
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-Quant aux facteurs de gouvernance, les résultats montrent une association positive et
significative sur la gestion de risque (p-value = 0,031 <0,05). Ce qui montre que I’hypothése H4
est validée. En définitive, la gestion de risque en période de pandémie de COVID 19 mise en
place par les entrepreneurs a un effet positif et significatif sur la résilience des PME (p-value

0,000 <0,05). Donc I’hypothése HS est acceptée
= Test de la qualité du modéle de recherche dans sa globalité

La deuxi¢me étape de 1'évaluation du modele structurel consiste a examiner la qualité globale
du modele a l'aide des critéres suivants : le coefficient de détermination (R?), la pertinence
prédictive du modéle (Q?) et la qualité d'ajustement globale du modele (GOF). Les résultats

sont présentés dans le tableau ci-dessous.

Tableau (5) : les indicateurs de mesure de la qualité du modele

La relations structurelle R? R? ajusté Pertinence Qualité d’ajustement
prédictive Q> GOF

La gestion de risque 0,710 0,697 0,552 0,636

La résilience 0,361 0,353 0,225

Conditions : R*> 0,19, Q0> 0, GoF> 0,1
Source: Les auteurs

Selon les résultats de notre recherche, le coefficient de détermination (R?) est d’une valeur de
36,1 %, ce qui indique que les quatre facteurs (les caractéristiques de 1’entrepreneur, le soutien
de I’Etat, ’utilisation de la technologie et les facteurs de gouvernance) représentent en moyenne
36,1 % de la variation de la résilience des PME. Conformément aux suggestions de Chin (1998),
nous pouvons déduire I’existence d’une relation modérée entre les quatre facteurs et la
résilience des PME. En outre, nous constatons que les caractéristiques de 1’entrepreneur, le
soutien de I’Etat, I’utilisation de la technologie et les facteurs de gouvernance expliquent 71 %
de la variation de la gestion de risque. Selon la catégorisation de Chin (1998), cela démontre un

lien étroit entre les quatre facteurs et la gestion de risque.

Le deuxiéme indicateur, a savoir l'indice de pertinence prédictive Q? est basé sur l'analyse des
coefficients de redondance par validation croisée de chaque équation structurelle. Par
conséquent, selon la catégorisation suggérée par Hair, Sarstedt, et al. (2014), les valeurs de Q?
supérieures a zéro pour une variable latente endogeéne montrent la validité prédictive du modele.

Ceci dit que notre modele de recherche a une bonne capacité prédictive.
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Le dernier indicateur refléte la qualité globale du mode¢le. Ainsi, Tenenhaus et al., (2004)
proposent l'indice GOF? (goodness of fit), qui quantifie I'ajustement du modéle structurel. Les
résultats de notre étude montrent que la valeur de I’indice du GOF est d’une valeur de 0,636,
ce qui montre que la qualit¢ du modéle global de notre étude est largement suffisante, étant
donné que la valeur du GOF dépasse largement la valeur de 0,36 selon les recommandations de

Wetzelset et al., (2009).
3.2.3 Discussion des résultats

Apres avoir effectué les tests relatifs a la relation entre les facteurs qui impactent la gestion de
crise et la résilience des PME pendant la pandémie de COVID 19, nous avons pu soulever des

résultats qui se tendent cette recherche.

Le premier résultat indique que les caractéristiques de 1’entrepreneur ont un effet direct et
significatif sur la gestion de crise, et par conséquent sur la résilience des PME. Tandis que
I’utilisation de la technologie et le soutien de gouvernement n’influencent pas significativement
la gestion de crise. Ces résultats montrent que dans des conditions de crise, notamment ceux
engendrés par la pandémie COVID 19, la gestion des affaires, les caractéristiques personnelles,
qui se manifeste dans I’esprit entrepreneurial de 1’entrepreneur. De ce fait, ce facteur constitue
un élément primordial dans la gestion d’une entreprise. Et comme le suggérent Fisher et al.,
(2016), les caractéristiques propres a I’entrepreneur constituent un élément important pour la
gestion d’une entreprise. En effet, ces caractéristiques individuelles sont de grande importance
dans la gestion des crises qui se refléte par la volonté de continuer a survivre dans la gestion

d’une entreprise.

Le deuxiéme résultat montre 1’existence d’une relation négative et significative entre le soutien
de I’Etat et la gestion de risque. Ce résultat peut s’expliquer par la taille limitée de notre
¢chantillon d’étude, et qui contient des entreprises opérant dans des secteurs d’activité les plus
touchés par la pandémie COVID 19 notamment, le secteur de tourisme et de I’hotelier. Ceci dit
que les mesures prises par les autorités publiques marocaines n’étaient pas en faveur de la

majorit¢ des PME, particulierement celle du secteur de tourisme.

En effet, les PME ont besoin du soutien du gouvernement, notamment pour surmonter les
problémes financiers et les fonds de roulement. De ce fait, le soutien du gouvernement sous la

forme de facilitation de crédit en tant que protection juridique pour les PME, afin de fournir des

3 L’indice du GOF est calculé sur la base de la moyenne géométrique des coefficients de déterminations (R?) des variables
endogenes et les indicateurs de la variance moyenne extraite (AVE). GOF=\R? x AVE
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conditions de paiement, le rééchelonnement de la dette et la suspension du paiement des impdts
devient une véritable solution pour soulager la gestion des flux de trésorerie de ces entreprises.
Ces mesures permettent d’avoir la capacité d’organiser des stratégies commerciales dans un

contexte de gestion de crise pendant cette période instable.

Quant a I’utilisation de la technologie, elle s’est avérée n’avoir aucun impact significatif sur la
gestion des crises. En effet, ['utilisation de la technologie telle que I'utilisation du Web, les
réseaux sociaux et les achats en ligne sont en effet dominante pendant cette pandémie. En fait,
elle a été¢ adoptée par les PME bien avant I’apparition de la pandémie, ce n’est donc pas une

nouveauté, méme si I’intensité a augmenté.

Nos résultats nous font entrevoir que les facteurs de gouvernance notamment, 1’age du
dirigeant, la dualité du conseil d’administration, le nombre des administrateurs et la diversité
genre ont un effet positif et fortement significatif sur la gestion de risque. Ce qui explique que
la gouvernance d’entreprise reste toujours un dispositif visant a sécuriser et stabiliser la
situation des entreprises face aux crises et aux menaces imprévues. Egalement, ce résultat
rejoint celui de plusieurs chercheurs qui ont montré qu’une bonne gouvernance d’entreprise
favorise une gestion efficace des risques, ce qui permet d’assurer la flexibilité nécessaire pour
réagir face aux menaces imprévues et tirer profit des opportunités (Tait et Loosemore, 2009 ;

Liang et al., 2016 ; Armeanu et al., 2017).

Enfin, nous constatons ’existence d’une relation fortement significative entre la gestion de
risque et la résilience des PME. Ce qui confirme le constat de plusieurs chercheurs qui ont
montré que la gestion des risques assure a 1’entreprise une résilience qui génére un avantage
concurrentiel en raison de sa capacité a contourner, juguler, défendre, réagir et s’adapter a tout
type de perturbation, tout en se rétablissant rapidement (Gatzert et Martin, 2015 ; Eshima et
Anderson, 2017 ; Yang et al., 2018 ; Rehamn et Anwar, 2019).

Conclusion

Ce papier a pour objectif principal d’étudier les éléments qui influencent la résilience des petites
et moyennes entreprises (PME) lors de la propagation de la pandémie COVID 19. Notre
recherche est basée sur une analyse d’équation structurelle de 80 PME marocaines, en utilisant
la méthode PLS sous le logiciel SMART PLS3. De ce fait, nous nous sommes concentrés sur

le lien entre les qualités entrepreneuriales, le soutien du gouvernement, ['utilisation de la
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technologie, les facteurs de gouvernance et la résilience des PME, tout en passant par la gestion

des risques.

Notre recherche a donné lieu a une variété de résultats et de contributions au courant de
recherche actuel sur la résilience des PME pendant les crises. La résilience des entreprises est
fortement influencée par les caractéristiques de 1’entrepreneur, notamment 1’esprit d’entreprise
des dirigeants de PME (esprit entrepreneurial). Ainsi, un entrepreneur serait capable de lutter
et de gérer divers scénarios pour surmonter les défis. Les résultats de cette étude permettent
d’enrichir la littérature existante sur le lien entre la gestion des risques et la résilience des PME.
Elle offre aussi une illustration claire pour les praticiens et les chercheurs universitaires sur la
valeur de I’attitude entrepreneuriale, qui s’est avérée trés efficace dans la gestion des risques.
Comme I’expliquent Fisher et al., (2016), ’esprit entrepreneurial est la pierre angulaire de la

résilience qui conduira au succes de I’entrepreneur.

Egalement, cette recherche a fourni une variété de contributions et d’implications managériales
et théoriques sur la gestion des risques. Sur le plan managérial, cette recherche nous montre que
les managers ont appris a faire fonctionner une entreprise dans des circonstances extrémes dans
lesquelles de nombreux critéres et procédures commerciales sont modifiés, ainsi que dans une
position totalement non rentable. Sur le plan théorique, les résultats de cette étude sont destinés
a contribuer a ’avancement des connaissances, notamment dans le contexte de la gestion des
affaires et de I’entrepreneuriat. La présence de facteurs ayant un impact significatif sur la
gestion de crise est un moyen encourager d’autres chercheurs a mener des études

principalement liées aux différentes situations rencontrées par le monde des affaires.

Comme pour tout travail de recherche, le notre présente aussi des limites d’ordre
méthodologique. D’abord, le rejet de certaines hypotheses peut étre imputable a la petite taille
de I’échantillon. En effet, nous aurions aimé augmenter la taille de notre échantillon, mais les
entreprises ont refusé de participer a notre recherche. Egalement, le modéle conceptuel proposé
ne tient pas compte de variables supplémentaires qui pourraient avoir des effets sur la gestion
des risques, et par conséquent sur la résilience des PME, notamment, la structure de propriété,

qui est une indication cruciale de la gouvernance d’entreprise (Liang et al., 2016).

A P’issue de ses limites, notre travail de recherche ouvre la voie vers des recherches futures.
Notre travail de recherche peut étre complété en incorporant les limites que présente ce travail
de recherche. Premiérement, un échantillon plus large et en intégrant d’autres facteurs qui

peuvent avoir un effet sur la résilience des PME. Deuxiemement, le modele conceptuel peut
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étre enrichi en introduisant d'autres spécificités culturelles et contextuelles de la PME

marocaine.

Finalement, nous proposons dans de futures recherches d’étudier 1’effet de chaque facteur de
gouvernance, liée aux mécanismes de controle interne, notamment la structure de propriété et
le fonctionnement du conseil d’administration, sur la résilience des PME. Cette recherche nous
permettra de comprendre a la fois 1'étendue de l'influence de chaque facteur de gouvernance sur
la résilience et les aspects qui mettent en lumiére l'incidence ultime de la défaillance

d'entreprise.
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