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Résumé : 

Sur la base d'une analyse approfondie de la littérature théorique et empirique, cette étude vise 

plus particulièrement à examiner l’impact de la diversité-genre et de la diversité des nationalités 

sur la performance financière des banques marocaines mesurée par le ROA et le ROE. A cet 

effet, l'étude utilise un ensemble de données de panel des six (6) banques marocaines cotées à 

la Bourse des Valeurs de Casablanca (BVC) pour la période 2014-2018. Le modèle a été estimé 

par une équation de régression des moindres carrés ordinaires (OLS), par le modèle à effets 

fixes et le modèle à effets aléatoires. 

En suivant une approche multi-théorique (théorie de l'agence, théorie de dépendance aux 

ressources et théorie de psychologie sociale), les résultats de l'étude révèlent que la diversité-

genre a un effet négatif et statistiquement non significatif sur les performances financières des 

banques marocaines cotées mesurées à la fois par le ROA et le ROE. De même, la diversité de 

nationalités n'est pas significativement liée à la performance financière de ces banques. 

Mots clés : « Gouvernance d’entreprise ; diversité-genre ; mix de nationalité ; performance 

financière ; banques marocaines ». 

Abstract: 

Based on an in-depth review of the theoretical and empirical literature, this study investigates 

the impact of gender diversity and nationality diversity on the financial performance of 

Moroccan banks as measured by ROA and ROE. To this end, the study is based on a panel data 

set of the six (6) Moroccan banks listed on the Casablanca Stock Exchange (BVC) for the period 

2014-2018. The model was estimated by an ordinary least squares (OLS) regression equation, 

the fixed effects model and the random effects model. 

Following a multi-theoretical approach (agency theory, resource dependency theory and social 

psychology theory), the results of the study suggest that gender diversity has a negative and 

statistically insignificant effect on the financial performance of listed Moroccan banks 

measured by both ROA and ROE. Similarly, nationality diversity is not significantly associated 

with the financial performance of these banks. 

Keywords: “Corporate governance; gender diversity; nationality mix; financial performance; 

Moroccan banks”. 
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Introduction  

 Le conseil d'administration est un mécanisme de gouvernance d'entreprise très important en 

raison de son rôle de surveillance et de conseil auprès de la haute direction. Il est chargé de 

superviser la direction générale et de fournir des informations et des conseils, surveiller la 

conformité aux lois et règlements applicables et relier la société à l'environnement extérieur 

(Pucheta-Martinez et Gallego Alvarez, 2020 ; Carter et al., 2010). 

Organe central de la gouvernance d'entreprise, le conseil d'administration joue un rôle essentiel 

dans la détermination du comportement financier et des réactions de la banque face à des 

situations complexes (Okoyeuzu, C. et al., 2021 ; El Sharkawy,M. et al, 2018). Les conseils 

d'administration sont chargés donc de l’approbation des principales décisions stratégiques et 

financières. 

À la suite de la récente crise financière (2007-2008), la gouvernance d'entreprise dans les 

banques a été mise en cause à des degrés divers. Dans ce cadre, le Comité de Bâle sur le contrôle 

bancaire (CBCB) affirme que « lorsque la gouvernance de banques, jouant un rôle important 

dans le système financier, présente des points de fragilité, des difficultés peuvent se propager 

au secteur bancaire et à l’ensemble de l’économie.» (CBCB, 2015, p. 3). Il s’ensuit, selon le 

CBCB, que « Le conseil d’administration doit être composé de personnes qui présentent une 

combinaison équilibrée d'aptitudes, de diversité et d'expérience et qui, collectivement, 

possèdent les qualifications nécessaires, compte tenu de la taille, de la complexité et du profil 

de risque de la banque » (CBCB, 2015, p. 13). Ce rapport recommande explicitement que le 

conseil d'administration de la banque devrait être composé d'un ensemble diversifié 

d'administrateurs pour être à même d’exercer ses fonctions et permettre une surveillance 

efficace. 

Selon Van der Walt et Ingley (2003, p. 219), le concept de diversité «se rapporte à la 

composition du conseil d'administration et à la combinaison variée d'attributs, de 

caractéristiques et d'expertise apportée par chaque membre du conseil d'administration en ce 

qui concerne le processus du conseil et la prise de décision».  

D’autre part, les théories de la GE et les théories organisationnelles contemporaines soulignent 

l'importance de la diversité dans l'amélioration des fonctions du conseil. La diversité au sein 

des conseils d'administration pourrait être avantageuse dans la prise de décision car elle apporte 
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plus de ressources à la résolution de problèmes et pourrait conduire à de meilleures 

performances financières (Baker et al., 2020). 

Par ailleurs, la diversité est devenue un sujet de décision politique active dans de nombreux 

pays, certains gouvernements nationaux établissant des quotas pour les entreprises cotées en 

bourse et / ou les entreprises publiques alors que d'autres proposent simplement des directives 

pour la diversité (García-Meca et al, 2015). Ce phénomène, qui était initialement l'apanage des 

entreprises des pays anglophones, s'est rapidement répandu au cours des dernières décennies en 

Europe et ensuite dans les pays émergents, où plusieurs pays ont mis en place des 

réglementations spécifiques (code de gouvernance) inspirées des meilleures pratiques 

internationales. 

Au Maroc par exemple, une directive de Bank Al Maghrib recommande que l’organe 

d’administration de la banque doit veiller à la mise en place d’une politique visant à assurer une 

meilleure représentativité des femmes au conseil (art 8 de la directive 1/W/2014), alors que la 

directive 5/W/16 publiée en 2016 invite les banques à respecter le principe de la parité dans la 

nomination des administrateurs indépendants (article 9). 

Il existe de nombreuses études sur la gouvernance d'entreprise qui traitent de l’impact de 

différentes caractéristiques du conseil d'administration, notamment la taille, l’indépendance, la 

dualité sur la performance de l’entreprise bancaire. À ce jour, cependant, la diversité, qui est 

une dimension importante des conseils dans les banques, n'a attiré que peu d'attention dans la 

littérature financière. 

Notre étude est une contribution à la recherche sur le sujet de la diversité et se propose de  

répondre à la question fondamentale suivante : 

Quel est l’impact de la diversité des conseils d’administration sur la performance 

financière des banques? 

Pour faire la lumière sur cette question dans le secteur bancaire d’un pays en développement 

comme le Maroc, nous considérons simultanément deux attributs de la diversité à savoir le sexe 

(genre) et la nationalité et nous analysons leur impact sur la performance bancaire. A cet effet, 

nous examinons empiriquement, à l’aide des méthodes de régression sur des données de panel, 

un échantillon composé de toutes les banques marocaines cotées sur la période allant de 2014 

à 2018. A notre connaissance, notre recherche est unique car nous examinons l’effet simultané 
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de la diversité des nationalités et de la diversité des sexes dans les banques, ce qui n'est pas 

courant dans la littérature du moins dans le contexte marocain. 

En suivant une approche multi-théorique (théorie de l'agence, théorie de dépendance aux 

ressources et théorie de psychologie sociale) les résultats de notre étude montrent que la 

diversité de sexes et de nationalité du conseil a une relation négative et non significative avec 

le rendement de l’actif (ROA) et le rendement des capitaux propres (ROE). 

La suite de l’article est structurée comme suit. La section 1 passe en revue les principales 

perspectives théoriques, présente les études empiriques sur l'effet de la diversité des conseils 

d'administration sur la performance des banques et expose nos hypothèses de recherche. 

L’échantillon, la procédure et la méthodologie de collecte des données et la méthode empirique 

sont décrites dans la section 2. La section 3 présente les statistiques descriptives et les 

principaux résultats de tests de régression suivis d’une discussion et d’une conclusion. 

1. Revue de la littérature et hypothèses de recherche  

1.1. Cadre théorique  

La littérature sur la diversité du conseil d’administration et son lien potentiel avec les 

performances des entreprises n'est pas basée sur une seule théorie. Elle s'appuie plutôt sur 

diverses perspectives, notamment la théorie de l'agence, la théorie de la dépendance aux 

ressources, la théorie du capital humain et la théorie de la psychologie sociale la théorie des 

échelons supérieurs; la théorie de l'intendance ;…etc. (Khatib et al., 2021 ; Talavera,et al., 

2018). Aucune théorie ne prédit directement la nature de la relation entre la diversité des 

conseils d'administration et la performance financière (Carter et al., 2010), mais l'objectif 

commun de toutes ces théories est d’étudier cette relation à travers la structure du conseil, ses 

fonctions, sa composition, son efficacité qui détermine partiellement la performance de 

l'entreprise. 

Selon la théorie de l'agence, le conseil d'administration est un mécanisme interne important 

pour atténuer les conflits entre actionnaires et dirigeants (Fama et Jensen, 1983). L'hypothèse 

sous-jacente de la théorie est l'importance d'un conseil d'administration indépendant pour 

résoudre ce conflit d'intérêt entre le principal et l’agent (Fama, 1980; Shleifer et Vishny, 1997). 

La diversité des conseils d'administration peut accroître l'indépendance des conseils 

d'administration, et améliorer ainsi leurs rôles de  surveillance et de conseils (Hillman et Dalziel, 
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2003 ; Carter et al., 2003). Ces derniers suggèrent cependant que la théorie de l'agence ne 

fournit pas une preuve solide du lien entre la diversité du conseil d'administration et la 

performance financière, d’autant plus que la relation entre l'indépendance du conseil 

d'administration et la performance n’est pas claire (Adams et Mehran, 2012). 

La théorie de la dépendance aux ressources (Pfeffer et Salancik, 1978) considère que le conseil 

d'administration est une ressource stratégique par laquelle une entreprise peut avoir accès à des 

sources externes (nouvelles compétences, nouvelles méthodes et opportunités, canaux de 

communication…) afin de remédier aux dépendances et incertitudes environnementales. 

Selon Carter et al. (2010), cette théorie fournit un cadre théorique plus convaincant pour étudier 

le lien entre la diversité au sein du conseil d'administration et la performance des entreprises. 

En effet, la diversité des administrateurs élargit les réseaux et contacts des membres du conseil 

d'administration, permet un meilleur accès aux capitaux (Macey et O’Hara, 2003), une 

meilleure réponse aux besoins des clients et une pénétration plus profonde du marché (Mishra 

et Jhunjhunwala, 2013 in Talavera et al., 2018), et des connexions avec d'importants réseaux 

financiers, réglementaires (Ferreira 2010) et politiques. 

Par conséquent, l'hétérogénéité fournira au conseil des ressources critiques, précieuses et plus 

variées pour une meilleure prise de décision, ce qui devrait produire une meilleure performance 

de l'entreprise. Le fondement des arguments en faveur de la diversité des conseils réside dans 

le fait que la composition du conseil affecte la manière dont il remplit ses responsabilités et 

qu'une composition approprié du conseil accroît son efficacité qui, à son tour, améliore la 

performance et la productivité de l'entreprise (Van der Walt et Ingley 2003). En somme, un 

conseil d'administration plus diversifié est considéré comme positif pour l'entreprise et ses 

performances financières (Carter et al., 2010). 

La théorie de la psychologie sociale suppose que les groupes hétérogènes sont en mesure 

d'empêcher les administrateurs majoritaires d'exercer une influence disproportionnée sur les 

décisions de groupe (Carter et al.2010). La théorie de la psychologie sociale suggère cependant 

que la prise de décision peut être plus lente et plus conflictuelle avec des administrateurs 

hétérogènes. En effet, l’existence de  différentes perspectives et capacités cognitives diverses 

au sein d’un conseil peuvent générer des conflits entre différents groupes de dirigeants. De tels 

conflits sont susceptibles d'entraver le développement de la cohésion des conseils, de créer des 
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obstacles à la communication, de prolonger les processus décisionnels, de compromettre  

l'efficacité du conseil et d'affaiblir ainsi les performances des entreprises (Wang et Hsu, 2013). 

En résumé, la théorie consacrée à ce sujet suggère que la diversité des conseils d'administration 

peut avoir des effets positifs ou négatifs sur la performance des entreprises.  

1.2. Recherches empiriques et hypothèses de recherche 

La littérature sur les conseils d'administration des banques est assez abondante (Adams et 

Mehran 2008; Caprio et al.2007; Levine 2004; Macey et O'Hara 2003). En particulier, la 

composition et les fonctions du conseil d'administration sont au cœur des questions de 

gouvernement d'entreprise des banques, mais la diversité du conseil n'a pas reçu beaucoup 

d'attention. En fait, très peu d'études examinent les effets de la diversité sur la performance de 

l'industrie bancaire. 

En effet, le lien entre la diversité des conseils d'administration et la performance bancaire est 

relativement nouveau. Selon Khatib et al. (2020, p. 8), « L'article de Kaymak et Bektas -publié 

en 2008- est le premier à discuter de l'influence de la diversité du conseil d'administration sur 

la performance des banques » 

En conformité avec l'incohérence des perspectives théoriques quant à l'impact attendu de la 

diversité des conseils d'administration sur la performance des entreprises, les études empiriques 

offrent également des résultats mitigés.  

1.2.1. Diversité-genre et performance 

En utilisant différentes mesures de la diversité et de la performance financière, certaines études 

mettent en évidence une relation positive entre la diversité-genre et la performance financière 

(Okoyeuzu, C.et al., 2021 ; Elsharkawy et al., 2018 ; Mateus, C. et al., 2017). 

Par exemple, Gulamhussen et Santa (2015) confirment l’influence positive de la présence et du  

pourcentage de femmes dans les conseils d'administration sur la performance mesurée par 

plusieurs ratios dont le ROA, le ROE et le Q de Tobin pour un échantillon de 461 grandes 

banques des pays de l'OCDE. 
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Okoyeuzu, C. et al. (2021) ont examiné un échantillon de 15 banques au Nigeria sur la période 

2006-2018. Les résultats ont révélé que la diversité des genres est un prédicteur positif 

significatif de la performance des banques mesurée par le ROA, EPS et le Q de Tobin. 

En utilisant un échantillon de 159 banques de différents pays (Canada, France, Allemagne, 

Italie, Pays-Bas, Espagne, Suède, Royaume-Uni et États-Unis) au cours de la période 2004-

2010, García-Meca et al (2015) constatent que la diversité des sexes améliore la performance 

des banques, confirmant le rôle positif des femmes administrateurs sur la performance des 

banques.  

Elsharkawy, et al., (2018) font état d'une association significative positive entre la diversité des 

sexes et les performances d’un échantillon de 54 banques britanniques cotées en bourse au cours 

de la période 2005-2015. 

Au contraire, d’autres études constatent que la présence de femmes au sein du conseil 

d'administration est négativement corrélée avec les différentes mesures de la performance 

financière. 

Citons dans cette catégorie Mazzotta, R. et Ferraro, O. (2020) qui ont examiné la performance 

d’un échantillon de banques italiennes cotées sur la période 2008-2014. Les résultats mettent 

en évidence un effet négatif et significatif de la présence de femmes administratrices dans les 

conseils d'administration sur les mesures du marché de la performance (Q de Tobin). 

Un troisième groupe d'études montre que la diversité des conseils d'administration n'a pas 

d'effet significatif sur la performance financière des banques (Issa, A. et al., 2021 ; Galal , 2017 ; 

Sakillou et Kibret, 2015 ; Nguyen et al., 2014) alors que d’autres recherches montrent une 

relation non linéaire (Owen et Temesvary, 2018 ; Farag, H.et Mallin, C. 2017 ; Pathan et Faff, 

2013).  

En somme, les recherches empiriques n’apportent pas  de preuves probantes d’une relation 

claire entre la diversité des sexes et la performance. Néanmoins,  la majorité des études 

empiriques confirment une association positive, directe ou indirecte, entre la diversité-genre et 

la performance financière des banques (Post et Byron, 2015 ; Chakrabarty et Bass, 2014 ; 

Adams et Ferreira, 2009 ; Zeriouh, J. & Zinaoui, T., 2022). 
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En nous appuyons sur ces discussions, la 1ère hypothèse de notre recherche est posée sous le 

format suivant: 

H1. La diversité-genre au sein des conseils d'administration aurait un impact positif sur la 

performance financière des banques. 

1.2.2. Nationalité étrangère et performance : 

La nationalité des administrateurs constitue la deuxième principale dimension de la diversité 

des conseils d'administration. Dans le domaine bancaire, il y a un manque évident d'études 

empiriques qui examinent le lien entre la performance et diversité de nationalité (Mateus, C.,  

et al, 2018). 

Dans cette ligne, Carter et al. (2003) ont trouvé une relation positive significative entre le 

pourcentage d'administrateurs de minorités ethniques au conseil d'administration et le Q de 

Tobin. De même, en utilisant un échantillon d'entreprises ayant leur siège dans les pays 

Scandinaves, Oxelheim et Randoy (2003) indiquent une valeur significativement plus élevée 

pour les entreprises qui ont des membres du conseil d'administration d’origine anglo-

américaines. Un résultat similaire a été observé par Choi, et al, (2007) dans le contexte Coréen. 

Liang et al. (2013) soutiennent que les administrateurs étrangers pourraient apporter de 

nouvelles technologies et techniques de gestion, conduisant à de meilleures performances. De 

même, Sarhan, A. A., et al. (2018) trouvent que la diversité du conseil d'administration, mesurée 

par le sexe et la nationalité des administrateurs, a un effet positif sur la performance financière 

(ROA et Q de Tobin) d’un échantillon de 100 entreprises issues de cinq pays du Moyen-Orient 

au cours de la période 2009-2014. Nguyen, et al. (2022) a étudié l’impact, entre autres, de la 

représentation des administrateurs de nationalité étrangère dans le CA sur  la performance  de 

35 banques Vietnamiennes pendant la période 2010-2020. Les résultats révèlent un effet positif 

et significatif des administrateurs étrangers sur le  Q de Tobin de ces banques. 

Néanmoins, García-Meca et al. (2015) ont rapporté que la diversité de nationalité, mesurée en 

pourcentage d'administrateurs étrangers, a un impact négatif sur la performance de 159 banques 

dans neuf pays au cours de la période 2004-2010.  

D’après Masulis et al. (2012), les administrateurs étrangers sont probablement moins familiers 

avec les lois et réglementations, les normes de gouvernance, les règles comptables nationales  



Revue Internationale des Sciences de Gestion  

ISSN: 2665-7473   

Volume 6 : Numéro 2  

   

Revue ISG                                                        www.revue-isg.com                                                    Page 585 

et les méthodes de gestion, ce qui rend plus difficile pour eux d’assurer une surveillance et un 

suivi efficace des décisions managériales. 

Enfin, un troisième ensemble d'études empiriques  n'a trouvé aucun lien entre la diversité des 

conseils d'administration et la performance financière des entreprises. En effet, Fernandes et 

Fich (cité par Mateus, C., et al., 2018) constatent que le ‘mix de nationalités’ n'affecte pas le 

rendement des actions des banques américaines pendant la crise. Elsharkawy, et al., (2018) 

soulignent un impact non significatif des membres étrangers sur la performance d’un 

échantillon de banque britanniques. En outre, Ahmadu Abubakar et al. (2017) ont rapporté que 

la présence d'administrateurs étrangers au conseil n'a pas d'impact sur la rentabilité des capitaux 

propres des banques de dépôt au Nigéria sur la période 2010-2014.   

Au Maroc, en utilisant données de panel de huit principales banques universelles marocaines 

pendant la période 2007-2016, Daanoune et al. (2018) ont conclu que la performance financière 

en termes de rentabilité des actifs moyens (ROAA) est négativement associée à la proportion 

des administrateurs étrangers au conseil. Sur la base de ces résultats non concluants, nous 

formulons la deuxième hypothèse de recherche : 

H-2 : Il existe une association positive entre la nationalité étrangère des administrateurs et 

la performance financière.   

2. Méthodologie 

2.1 Echantillon et collecte des données  

Cette étude empirique est menée auprès d'un échantillon qui comprend les six (6) banques 

marocaines cotées à la bourse de valeurs de Casablanca (BVC) au cours de la période 2014-

2018. Nous limitons notre échantillon aux entreprises bancaires cotées car les données au 

niveau de ces entreprises sont disponibles et facilement accessible. Ainsi, Les données sur la 

performance et les caractéristiques des organes de gouvernance sont collectées à partir de 

différents rapports (rapport financier, rapport d’activité, rapport sur la gouvernance lorsqu’il est 

disponible, rapport annuel) qui ont été téléchargés à partir des sites Web des 6 banques utilisées 

dans l’étude. A titre complémentaire, d'autres sources pertinentes ont été utilisées telles que la 

BVC, l’Autorité Marocaine des Marchés de Capitaux et Bank Al Maghrib. 
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Pour la mesure des variables à partir de ces rapports, nous avons extrait manuellement et calculé 

sous Excel les différents indicateurs de performance, les attributs de la diversité du conseil 

d'administration  et les caractéristiques intrinsèques de chaque banque. 

2.2. Mesure des variables 

La mesure et la définition des variables dépendantes, des variables indépendantes et de variables 

de contrôle sont résumées dans le tableau 1. 

2.2.1. Variable dépendante : la performance financière 

La variable dépendante est la performance bancaire. La performance bancaire a été mesurée de 

nombreuses façons et les chercheurs ont couramment utilisé des données financières et 

comptables telles que les ratios de rentabilité (Chayoua A. 2022 ; Dongol 2021 ; Othmani 

2021 ; par exemple) et/ou des mesures basées sur le marché (Nguyen 2022 ; Al-Matari 2020 ) 

ou des mesures mixtes (Kafidip, A.et al ., 2021 ; Mazzotta, R. et Ferraro, O., 2020 ; Cardillo,G. 

et al., 2020 ). Dans la présente étude, le rendement des capitaux propres (ROE) et le rendement 

des actifs (ROA) ont été utilisés comme mesures de performance financière pour les banques.  

En suivant plusieurs études antérieures (Othmani, H., 2021 ; Bin Khidmat et al., 2020 ; Sarhan, 

et al. ,2018 ; Terjesen et al., 2015 ) et à l’instar de Bank Al Maghrib, nous mesurons le ROA 

par le rapport entre le résultat net et la valeur comptable de l'actif total 

De même, le rendement des capitaux propres (ROE) est défini comme le ratio du résultat net 

de l’exercice sur les capitaux propres (Harkin, S.M. et al 2020 ; Al-Ahdal,W.M. et al, 2020 

2.2.2. Variables indépendantes : Diversité du conseil 

D’après Bravo (2018), deux catégories différentes de diversité sont traditionnellement 

considéré dans les recherches: la diversité observable et la diversité non observable. 

Dans cette étude, nous nous intéressons à la diversité observable à travers la diversité-genre et 

la diversité-nationalité. En règle générale, les études existantes mesurent la diversité des 

conseils en utilisant deux approches : les mesures individuelles par rapport aux mesures 

composites. 

Pour tenir compte de la diversité des sexes et de l’effet de la présence des administrateurs 

étrangers au sein des conseils, nous pouvons retenir des mesures quantitatives individuelles 



Revue Internationale des Sciences de Gestion  

ISSN: 2665-7473   

Volume 6 : Numéro 2  

   

Revue ISG                                                        www.revue-isg.com                                                    Page 587 

exprimés en nombre (Carter et al , 2010 ; Ruigrok et al., 2007 ) , en proportion (Gulamhussen 

et Santa , 2015 ; Terjesen et al, 2015 ; García-Meca et al,2015) ou les deux à la fois (Yang, W. 

et al., 2019). 

Lorsqu'une entreprise a un conseil de surveillance et un directoire, la structure du conseil est 

définie en termes de conseil de surveillance. 

2.2.3. Variables de contrôle  

Sur la base de la littérature, quatre variables de contrôle (dont les effets ont été prouvés dans 

des études antérieures) sont retenues: la taille de la banque, la taille du conseil d'administration 

et l’indépendance des administrateurs (Morck et al., 1988 ; Arouri, 2014) et la propriété 

institutionnelle (Terjesen, et al., 2015). 

La taille de la banque  est mesurée par le Logarithme naturel de la valeur comptable de l'actif 

total. 

La taille du conseil est exprimée par le nombre d'administrateurs au sein du conseil. 

L'indépendance du conseil est représentée par le pourcentage d'administrateurs indépendants 

au sein du conseil. La propriété institutionnelle est le pourcentage du capital détenu par les 

investisseurs institutionnels. 

Les formules de calcul et les symboles spécifiques de chaque variable sont résumés dans le 

tableau (1). 

Tableau 1 : définitions de variables 
Nom de variable Symbole  Unité de 

mesure 

               Définition  

Variable dépendante : 

Rendement des Actifs  

Rendement des capitaux propres 

Variable indépendante : 

Femme-administrateurs. 

Administrateurs étrangers. 

 

Variable de contrôle : 

Taille de la banque 

 

Taille du conseil 

Indépendance du conseil  

 

Propriété institutionnelle 

 

ROA 

ROE 

 

F_AD 

ETR_AD 

 

 

T_Bank 

 

T_CA 

IND_AD 

 

INST_%K 

 

% 

% 

 

% 

% 

 

 

Logarithme 

naturel 

Nombre 

% 

 

% 

 

 

Résultat net/Actif total 

Résultat net/ capitaux propres 

 

Proportion de femmes-Administrateurs 

Proportion des Administrateurs de 

nationalité étrangère. 

 

Logarithme naturel de l’Actif total 

 

Nombre total d’administrateurs 

Proportion des Administrateurs 

indépendants 

pourcentage du capital détenu par les 

investisseurs institutionnels. 

Source : l’auteur 
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2.3. Le modèle de recherche : 

Afin d'évaluer l'effet de chaque variable liée à la diversité sur la performance bancaire et de 

tester les hypothèses proposées ci-dessus, notre modèle a la forme générale suivante : 

𝑃𝑒𝑟𝑓𝑖𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐹_𝐴𝐷𝑖𝑡 + 𝛽2𝐸𝑇𝑅_𝐴𝐷𝑖𝑡 + 𝛽3𝑇_𝐵𝑎𝑛𝑘𝑖𝑡 + 𝛽4𝑇_𝐶𝐴𝑖𝑡 + 𝛽5𝐼𝑁𝐷_𝐴𝐷𝑖𝑡 +

𝛽6𝐼𝑁𝑆𝑇_%𝐾𝑖𝑡 + 𝜇𝑖𝑡    (1) 

𝑃𝑒𝑟𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑂𝐴𝑖𝑡 𝑜𝑢 𝑅𝑂𝐸𝑖𝑡 mesure la performance de la banque i pendant l’année t ; 

𝛽0 ,…., 𝛽6 les paramètres inconnus à estimer. 

Ce modèle est estimé sur des données de panel en utilisant le logiciel Stata.  

3. Résultats et discussion : 

3.1. Statistiques descriptives : 

Le tableau (2) présente les statistiques descriptives relatives aux différentes variables de notre 

modèle. 

Tableau 2 : statistiques descriptives 

    Variable |       Obs        Mean         Std. Dev.         Min        Max 

ROA(%) |               30            .9133333       .2816005         .15         1.4 

ROE(%) |               30         10.26133         3.634495         1.79       15.4 

F_AD |                   30            .1106127       .0945219           0            .25 

ETR_PROP |         30             .3854396       .2447393           0            .6923077 

T_Bank |                30         11.23104         .4226573         10.6348    11.7075 

T_CA |                   30          10.9                1.66816              9             14 

IND_AD|               30             .1651167        .1143661          0            .4166667 

INST_%K             30        23.53233         11.48995          10.49      45.09 

Source : logiciel STATA 

Le ROA moyen de notre échantillon est de 0.913% avec un minimum 0.15% et un maximum 

de 1.4%. Ce taux moyen reste proche de celui constaté dans le cas des banques tunisiennes 

(0.821%) sur la période 2005-2018 (Daadaa, 2019). De plus, le rendement des capitaux propres 

(ROE) varie de 1.79% à 15.4% et affiche une moyenne de 10.26% et un écart-type de 3.63%. 

Les banques de notre panel ont également une rentabilité beaucoup moins volatile, comme en 

témoignent les écarts-types plus faibles pour le ROE et le ROA. 
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Concernant la structure du conseil d’administration, les statistiques révèlent une taille moyenne 

d’environ 11 administrateurs contre un minimum de 9 et un maximum de 14. Les 

administrateurs indépendants représentent en moyenne 16.5% de l’effectif total du conseil. 

Pour la diversité-genre, les femmes sont représentées au conseil à raison d’une moyenne de 

11%. Les valeurs minimales et maximales pour cette variable sont respectivement de 0% et 

25%. Cette proportion reste proche de celle enregistrée dans les banques et les établissements  

de  micro-finance camerounais (11,5%) comme le montre l’étude de Nsoe Edoa. P.M et Abomo 

Onana. D.C (2021). 

 Même si elles restent sous représentées au conseil, ce taux de 11% dépasse la moyenne de 

2.71% enregistrée chez les entreprises de la région MENA (Sarhan et al, 2018) et de 7.1% des 

banques en Inde (Rafinda, 2018). De même, les administrateurs de nationalité étrangère 

représentent en moyenne 38.5% de l’effectif total du conseil avec un maximum d’environ 70%. 

Nous remarquons donc une surreprésentation des étrangers au conseil des banques marocaines. 

Cela peut être expliqué par la forte présence des investisseurs étrangers dans le capital des 

banques marocaines.  

3.2. Test de validité des données 

Avant d’entamer les tests économétriques, il convient tout d’abord de s’assurer de la validité 

des données utilisées dans cette étude. Pour ce faire, trois tests standards ont été effectués : le 

test de multi-colinéarité, le test de normalité et le test d'hétéroscédasticité. 

Le test de multi-colinéarité repose sur l’analyse de la matrice de corrélation (tableau 3) entre 

les variables indépendantes de notre modèle ainsi que sur les VIF « Variance Inflation Factor » 

(Tableau 4). 

Tableau 3: Matrice de corrélation          

                            |   F_AD    ETR_AD     T_Bank      T_CA     IND_AD      INST_%K              

F_AD                  |   1.0000  

ETR_AD            |    0.3861     1.0000  

T_Bank              |  -0.0432      0.0149          1.0000  

T_CA                  |   0.1814     0.1657          -0.0415        1.0000  

 IND_AD            |   0.0075      0.0148           0.1881         0.5435     1.0000  

 INST_%K         |  -0.5760    -0.1657           0.0483         0.2776       0.5614        1.0000  

Source : logiciel STATA 
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Tableau 4: Calcul de VIF 

Variable                VIF       1/VIF   

    INST_%K           3.01       0.332558 

   IND_AD               2.38       0.419402 

      F_AD                 2.36       0.423958 

      T_CA                 1.58       0.633840 

    ETR_AD              1.20      0.830958 

   T_Bank                  1.09     0.917997 

    Mean VIF          1.94     

Source : logiciel STATA 

La matrice de corrélation (tableau 3) montre que tous les coefficients de corrélations sont 

inférieurs à 0,8 et que toutes nos variables explicatives ont une valeur du VIF « Variance 

Inflation Factor » inférieure à 10 (tableau 4) qui correspondent généralement aux limites à partir 

desquelles on commence à avoir des problèmes sérieux de multi colinéarité (Gujarati, 2015 ). 

Le VIF maximal dans notre étude est de 3,01, tandis que la moyenne du VIF est de 1,94. De 

plus, la matrice de corrélation indique que le coefficient le plus élevé est de 0,5760. Ces résultats 

nous permettent de conclure que la multi colinéarité entre les variables indépendantes ne pose 

pas de problème sérieux dans l'interprétation des résultats de dans l'interprétation des résultats 

de l'analyse multi-variée. 

Le test de normalité testera le résidu des données recherchées, afin de savoir si elles ont une 

distribution normale ou non ; le résidu lui-même reflétera le modèle dans son ensemble (Tarigan 

et al, 2018). A cet effet, le test SK (Skewness/Kurtosis) ou test de Jarque-Bera indique une p-

value de 0.0688 (> 0.05) et de 0.1039 (> 0.05) respectivement pour le modèle ROA et le modèle 

ROE (Tableau 5). Les résultats de ce test montrent donc que les données du modèle à tester ont 

une distribution normale. 

Tableau 5: Test de normalité des résidus: test SK ou Jarque-Bera 

Variable           Obs      Pr(Skewness)   Pr(Kurtosis)  adj chi2(2)    Prob>chi2 

   residuROE      30       0.8920                0.0352               4.53                0.1039 

   residuROA      30       0.6873                0.0202               5.35                0.0688 

Source : logiciel STATA 

Enfin le test d'hétéroscédasticité est effectué pour vérifier si la variance résiduelle est constante 

l'une par rapport à l'autre pour chaque observation. Le test de Breusch-Pagan (Tableau 6) de 

l’hypothèse nulle de la constance de la variance rapporte une p-value respectivement de 0.4509 

et de 0.1666 pour les 2 modèles. Le niveau de signification dépasse le seuil de  5%, on accepte 

alors  l’hypothèse nulle de l’absence d'hétéroscédasticité. 
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Tableau 6: Test d’héteroscedasticité: test de Breusch-Pagan 
 

Variable          ROA            ROE                

 chi2(1)             0.57            1.91 

Prob > chi2      0.4509       0.1666 

Source : logiciel STATA 

3.3. Résultats empiriques et discussion : 

L’objectif de cette étude est d'examiner l'impact de la diversité des sexes et de la nationalité des 

administrateurs sur la performance dans le secteur bancaire marocain. Etant donné que la 

performance financière est mesurée par le ROA et le  ROE, il y aura deux équations de 

régression à effectuer dans cette recherche. 

𝑅𝑂𝐴𝑖𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐹_𝐴𝐷𝑖𝑡 + 𝛽2𝐸𝑇𝑅_𝐴𝐷𝑖𝑡 + 𝛽3𝑇_𝐵𝑎𝑛𝑘𝑖𝑡 + 𝛽4𝑇_𝐶𝐴𝑖𝑡 + 𝛽5𝐼𝑁𝐷_𝐴𝐷𝑖𝑡 +

𝛽6𝐼𝑁𝑆𝑇_%𝐾𝑖𝑡 + 𝜇𝑖𝑡  (2) 

𝑅𝑂𝐸𝑖𝑡 = 𝛽0 + 𝛽1𝐹_𝐴𝐷𝑖𝑡 + 𝛽2𝐸𝑇𝑅_𝐴𝐷𝑖𝑡 + 𝛽3𝑇_𝐵𝑎𝑛𝑘𝑖𝑡 + 𝛽4𝑇_𝐶𝐴𝑖𝑡 + 𝛽5𝐼𝑁𝐷_𝐴𝐷𝑖𝑡 +

𝛽6𝐼𝑁𝑆𝑇_%𝐾𝑖𝑡 + 𝜇𝑖𝑡  (3) 

A priori, cette recherche utilise trois modèles de régression (Pooled-OLS, le modèle à effets 

fixes et le modèle à effets aléatoires) pour décrire l'impact de la diversité des conseils 

d'administration sur la performance financière.  

Avant de discuter en détail les résultats de notre régression, il convient tout d’abord de tester 

les 3 modèles pour choisir le modèle le plus approprié pour notre panel de données. A cet effet, 

nous avons effectué le test de Hausman, le test de Breusch-Pagan LM et le test F. Les tableaux 

suivants présentent successivement les résultats de ces 3 tests. Ces résultats suggèrent que l'OLS 

groupé est la méthode la plus appropriée pour les données de notre panel.  

3.3.1. Choix entre MEF et MEA : Test de Hausman  

Le modèle à effets fixes et le modèle à effets aléatoires ont été comparés à l'aide du Test 

Hausman (Tableau 7). 

 Tableau 7: Test Hausman  

 Eq. ROA Eq. ROE 

chi2(6) 132.17 51.93 

Prob>chi2 0.0000 0.0000 

Source : logiciel STATA 
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Les statistiques du test de spécification de Hausman (p < 0.05) montrent, pour les deux 

équations, que le modèle à effets fixes est plus approprié et efficace que le modèle à effets 

aléatoires. 

3.3.2. Test Breusch-Pagan LM 

Breusch-Pagan LM teste l’hypothèse de  spécification d’une structure à erreurs composés ou 

aléatoires. Les résultats du test (Tableau 8) donnent une p-value de 1.0000 (p > 0.05) pour les 

deux équations. Par conséquent le modèle à effets aléatoires n’est pas approprié. 

Tableau 8: Test Breusch-Pagan LM 

 Eq. ROA Eq. ROE 

chibar2(01) 0.00 0.00 

Prob > chibar2 1.0000 1.0000 

Source : logiciel STATA 

Le test de Hausman et le test Breusch-Pagan LM montrent tous les deux la supériorité du 

modèle à effets fixes pour l’estimation de notre panel. 

3.3.3. Test F: 

Le Test F permet de choisir entre le modèle à effets fixes et le modèle OLS groupé. Nous testons 

alors l’hypothèse nulle suivante : Ho: le modèle OLS groupé est plus approprié 

 Tableau 9: F test  

 Eq. ROA Eq. ROE 

F(5, 18) 2.60 2.76 

Prob > F 0.0617 0.0506 

Source : logiciel STATA 

La p value du test F est de  0.0617 pour ROA et 0.0506 pour ROE (>5%), l’hypothèse nulle 

(H0) est donc acceptée ; le modèle OLS est meilleur que le modèle à effets fixes. Par 

conséquent, les résultats de cette étude et les discussions sont présentés sur la base du modèle 

Pooled-OLS.  Le tableau 10 présente les résultats des régressions OLS de ROA et de ROE sur 

la diversité ainsi que les variables de contrôle incluses dans les équations (2) et (3) de notre 

système. 

Tableau 10: Résultats OLS 
 Variable dépendante : ROA Variable dépendante : ROE 

Variables 

explicatives 

1 2 3 4 1 2 3 4 

F_AD 

 

 

-1.57735  

(0.003)*     

     

-1.186272 

(0.092) 

 

 

 

 

-

.9144017 

(0.208) 

-22.99012    

(0.001) 

 

-8.770106 

(0.249) 

 

 

 

 

-6.834061 

(0.395) 
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ETR_AD 

 

 

T_Bank 

 

 

T_CA 

 

 

IND_AD  

 

 

INST_%K              

 

Constant 

-.1959295 

(0.310)         

 

 

 

.0402035 

(0.713) 

 

.0157774 

0.635 

 

-.8830605 

0.147 

 

.0088789 

0.191 

 

.3579168 

0.787 

-.3176174 

(0.103) 

 

.0633666 

(0.563) 

 

0.38 

0.710 

 

-2.25 

0.034 

 

3.26 

0.003 

 

0.02 

0.981 

 

-

.2381883 

(0.233) 

 

.0484866 

(0.655) 

 

.0203217 

0.540 

 

-

.9560936 

0.116 

 

.0095365 

0.159 

 

.2736739 

0.835 

-1.458397    

(0.544)        

 

 

 

.1935212 

(0.872) 

 

-.5451611 

0.143 

 

-2.516717 

0.700 

 

.1981247 

0.011 

 

10.75345 

0.461 

-2.289824 

(0.276) 

 

.3637171 

(0.761) 

 

-.5731223 

0.121 

 

-5.164139 

0.401 

 

.2472157 

0.000 

 

8.341158 

0.564 

-1.696186 

(0.443) 

 

.2525068 

(0.835) 

 

-.5128003 

0.174 

 

-3.036801 

0.647 

 

.202808 

0.011 

 

10.15354 

0.490 

F-Statistic 

Prob > chi2         

R-squared: 

AdjR-

squared 

8.24 

0.0016 

0.3789 

0.3329 

3.44 

0.0174 

    0.4177 

0.2964 

3.38 

0.0188 

    0.4134 

0.2911 

3.18 

0.0202 

0.4533 

0.3107 

9.48 

0.0008 

0.4125 

0.3689 

6.62 

0.0005 

0.5797 

0.4921 

6.55 

0.0006 

0.5771 

0.4890 

5.53 

0.0011 

0.5905 

0.4837 

Note : Les p values au niveau de 5% sont entre parenthèses 

Le test F montre que tous les modèles sont statistiquement significatifs à 5% et que le coefficient 

R2 ajusté  est d’environ 30% pour le modèle ROA et 50% pour le modèle ROE ce qui confère 

à nos estimations un caractère assez acceptable. 

Ils indiquent également que le pouvoir explicatif de la diversité du conseil en combinaison avec 

les variables de contrôle est significatif pour élucider la variation de la performance financière 

mesurée par ROA et le ROE. 

Nous avons suivi une procédure d'estimation par étapes. La colonne 1 rapporte les résultats sans 

variables de contrôle, les colonnes 2 et 3 présentent l’effet des variables indépendantes 

considérées séparément sur le ROA et le ROE. La dernière colonne (colonne 4) rapporte les 

résultats avec l'ensemble complet des variables indépendantes et de contrôle. 

Les résultats de la colonne 1 suggèrent que la variable liée à la diversité-genre a un effet négatif 

et significatif sur le ROA et le ROE. De même, les administrateurs de nationalité étrangère ont 

un impact négatif mais non significatif sur les deux mesures de la performance financière. 

Les résultats de l’introduction des variables de contrôle associé respectivement à la diversité-

genre (colonne 2) et à la nationalité (colonne 3), montrent également un effet négatif mais non 

significatif au seuil de 5% sur la performance des banques de notre panel. 



Revue Internationale des Sciences de Gestion  

ISSN: 2665-7473   

Volume 6 : Numéro 2  

   

Revue ISG                                                        www.revue-isg.com                                                    Page 594 

Enfin la colonne 4 considère l’effet simultané des variables de la diversité. Les résultats 

montrent que la diversité sous ces deux attributs est négativement  associée au ROA (-0.914, -

0.238 respectivement) et au ROE (-6.83, -1.69 respectivement). Cet effet négatif est cependant 

non significatif. 

En somme, les résultats de la régression OLS montrent un impact négatif et statistiquement non 

significatif des différentes mesures de la diversité des conseils d'administration sur la 

performance financière des banques exprimée par des mesures comptables (ROA et ROE). Il 

s’ensuit que l’hypothèse 1, qui prédisait un effet positif de la diversité genre, n’est pas validée. 

Cette conclusion est contraire aux résultats de Andoh J.A.N. et al., 2022 ; Alharbi, R. et al., 

2022 ; Sarhan, et al., (2018) ; Kilic (2015); Terjeson, et al. (2015); et Ntim (2013). Elle 

concorde cependant, avec les résultats empiriques de certaines études antérieures (Asare et al. 

, 2022 ; Dongol, 2021 ; Tarigan et al., 2018 ;  Rafinda et al., 2018 ; Sbai et  Meghouar, 2017 ; 

Nguyen et al., 2014 et Setiyono et Tarazi, 2018). 

Nos résultats suggèrent également une relation négative non significative entre la proportion 

des administrateurs de nationalité étrangère et la performance financière. Par conséquent, 

l’hypothèse 2 est infirmée.  Ces résultats confirment ceux des études de Tarigan et al (2018), 

Sarhan, et al. (2018) et Oxelheim et Randøy (2003). Au contraire, ils sont en désaccord avec 

les conclusions d’autres études comme celles de Elsharkawy, et al., (2018)  et de  García-Meca 

et al (2015).  

Ces résultats contredisent les prédictions de la théorie de l'agence selon lesquelles les femmes 

administrateurs sont plus disposées pour assurer une meilleure fonction de surveillance par 

rapport aux hommes (Adams et Ferreira, 2009), et les postulats de la théorie de la dépendance 

aux ressources qui suggèrent qu’un conseil plus diversifié fournira des ressources plus 

précieuses, ce qui devrait produire une meilleure performance de l'entreprise (Carter et al, 

2010). 

Par ailleurs, les théories de la psychologie sociale suggèrent que la prise de décision peut être 

plus lente et plus conflictuelle avec la présence d’administrateurs hétérogènes suite à la 

différence de styles, d’attitudes et de perspectives incarnés par ces administrateurs. De plus, la 

diversité peut entraîner des coûts supplémentaires pour gérer différents points de vue et 

résoudre les conflits (Adams et Ferreira, 2009). Ces conflits interpersonnels pourraient retarder 
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le processus décisionnel et conduire à un manque de cohésion entre les membres du conseil 

d'administration et à une diminution du consensus stratégique, entravant l'efficacité des conseils 

d'administration (Pletzer et al, 2015). 

D’autre part, les administrateurs étrangers sont probablement moins familiers avec les lois et 

réglementations, les normes de gouvernance, les règles comptables nationales  et les méthodes 

de gestion, ce qui rend plus difficile pour eux d’assurer une surveillance et un suivi efficace des 

décisions managériales soulignent Masulis et al. (2012). 

Conclusion : 

L’impact de la composition du conseil d’administration sur la performance financière d’une 

entreprise a constitué le domaine de recherche privilégié en gouvernance d’entreprise. Plusieurs 

études antérieures suggèrent que la composition du conseil d'administration peut impacter 

l'efficacité des décisions du conseil d'administration, qui à son tour  améliore la performance 

financière des entreprises. Dans cette optique, cette étude examine la diversité dans les conseils 

d'administration et ses effets sur la performance au Maroc en appliquant une régression OLS 

groupé sur un ensemble de données de panel constitué de la totalité des banques cotées sur la 

BVC au cours de la période 2014-2018. 

Les résultats de l'étude indiquent qu'il y a un niveau de représentation féminine relativement 

moyen (11%) dans les conseils d'administration des banques marocaines, contre une forte 

présence d'administrateurs étrangers estimée à environ 39%. les résultats de la régression 

révèlent une relation négative et non significative entre la diversité des conseils d'administration 

et la performance des banques exprimée en termes de ROA et ROE. Cette étude contribue ainsi 

à enrichir le débat sur la gouvernance d'entreprise et plus particulièrement sur la relation 

diversité du CA- performance dans les banques marocaines.  

D'un point de vue théorique, cette recherche ne fournit pas de preuves pour soutenir les 

prédictions théoriques de la théorie de l’agence et la théorie de dépendance aux ressources. 

Nous soutenons que la mobilisation de plusieurs théories à la fois dans le cadre d’une approche 

multi-théorique permettra de mieux appréhender cette relation.   

En dépit de ses apports, cette étude présente des limites. Premièrement, notre panel reste limité 

même si il couvre la totalité des banques cotées au Maroc. Des études futures portant sur un 

échantillon plus large seront utiles en termes de généralisation des résultats. Deuxièmement, 
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l’étude s’est concentrée seulement sur l’effet de 2 dimensions de la diversité à savoir la 

nationalité et le sexe. D’autres variables liées à la diversité (âge, niveau de formation, type 

d'éducation, expérience,…) peuvent influencer la performance et constituer un champ propice 

pour des recherches ultérieures. Ces attributs de la diversité constitueront un domaine privilégié 

pour des recherches ultérieures. Troisièmement, notre modèle d’estimation ne tient pas compte 

d’un éventuel problème d’endogéneité des variables indépendantes. Si c’est le cas, l'estimateur 

OLS sera biaisé (Zaefarian, G. et al. 2017) ; il sera intéressant d’explorer ce problème lors des 

recherches futures. Notre recherche peut être complétée par des études quantitatives et 

qualitatives qui peuvent offrir de nouvelles perspectives. 
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