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Résume :

La résilience est une notion multidisciplinaire et polysémique qui renvoie a la capacité de ’entreprise
a gérer ses compétences dans une situation de crise. Dans le contexte marocain, aujourd’hui, les
entreprises sont faces aux crises multiples. Cependant, les effets de la pandémie Covid-19 sont
toujours présents. L objectif du présent article est de mieux appréhender la relation entre la nécessité
de développer un mode de gestion basé sur la résilience et la pérennité des entreprises marocaines dans
I'aréne nationale en réalisant un bilan réflexif sur les conséquences de la crise Covid-19 sur la fonction
financiére des entreprises. Par ailleurs, le présent article vise a formuler des propositions judicieuses
en vue de prévenir et réduire ces conséquences de grande ampleur dans le futur. Pour ce faire, une
étude empirique a été réalisée auprés de 30 entreprises opérant dans le secteur industriel marocain. Les
résultats de 1’étude ont démontré que la résilience s’impose comme un Véritable levier de pérennité
face aux effets de la crise Covid-19.

JEL Classification : G320, M10
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Abstract:

Resilience is a multidisciplinary and polysemous concept that refers to the company's ability to
manage its skills in a situation of crisis. In the Moroccan context, companies are currently facing
various crises. However, the effects of the Covid-19 pandemic are still present. The objective of this
article is to understand the relationship between the need to develop a management mode based on
resilience and the sustainability of companies in the national arena. It also aims to carry out a reflexive
assessment of the consequences of Covid-19 crisis on the financial function of companies and to
formulate proposals to prevent and reduce these far-reaching consequences in the future. Therefore, an
empirical study was conducted among 30 companies in the Moroccan industrial sector. The results of
the study showed that resilience is a real lever for sustainability against the effects of the Covid-19
crisis.

Keywords: risk management, resilience factor, sustainability, financial function, cash flow.
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Introduction

La défaillance et la résilience sont les deux facettes d’'une méme médaille. Dans un contexte
de crise soit une entreprise meurt donc dite défaillante, ou au contraire, parvient a rebondir et
donc qualifiée de résiliente. Actuellement, les entreprises marocaines sont confrontées a
plusieurs chocs. Les crises financicres, écologiques, sanitaires, géopolitiques et I’inflation
récente ont suscité des inquiétudes quant a l'instabilité de leur systeme financier. En effet, ces
crises diminuent la confiance existante entre les partenaires, menacent les objectifs financiers
et commerciaux et laissent peu de temps aux managers et aux dirigeants pour réagir
(Hermann, 1963 ; Penrose, 2000 ; Lerbinger, 2012).
Dans ce méme contexte, La gestion de crise révele a la résilience des entreprises face aux
risques inattendus. Dans le cadre des recherches en sciences de gestion, la résilience des
organisations est apparue pour la premiére fois dans les études de gestion de crise des
organisations a haute fiabilité. Le r6le fondamental de la gestion de crise est de développer
des stratégies financieres qui minimisent les pertes financieres et augmentent la résilience de
I’entreprise face aux crises.
Ainsi, notre objectif ultime est de mieux appréhender la relation entre la nécessité de
développer un mode de gestion basé sur la résilience et la pérennité des entreprises marocaines
dans l'arene nationale, ainsi que de réaliser un bilan réflexif sur les conséquences de la crise
Covid-19 sur la fonction financiére des entreprises en soulignant son impact sur la trésorerie et
le cycle d’exploitation de ces entités. En outre, ladite recherche vise a présenter une étude
comparative de la capacité de résilience des entreprises marocaines. Par ailleurs, cette étude
vise a formuler des propositions en vue de réduire les conséquences éventuelles des crises sur
la survie des firmes marocaines.
En outre, en raison du caractére unique de la crise de Covid-19, les recherches précédentes
peuvent ne pas €tre suffisantes pour comprendre ’influence des effets du Covid-19 et du
confinement sur la capacité de résilience des entreprises, en particulier dans le contexte
marocain ou ces dernieres constituent la valve de sécurité économique et le centre névralgique
du tissu productif national. Ainsi, ’objectif de cette étude qualitative est d’apporter des
éléments de réponse a la problématique suivante :

Comment une gestion financiére fondée sur la résilience peut garantir la pérennité des

entreprises marocaines dans le paysage économique national ?

A partir de cette problématique se déclinent les questions de recherche suivantes :

% Quel est I’impact de la crise occasionnée par le Covid-19 sur survie des entreprises
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marocaines ?

X/
°e

Quelles sont les mesures prises par les entreprises pour alléger 1’influence des effets

de la crise Covid-19 sur leur pérennité ?

%+ Quelles sont les retombées de la crise sur la trésorerie, le BFR et la fonction financiere
des entreprises ?

¢ Quelles sont les politiques financieres de relance qu’il faut adopter pour assurer le

rétablissement des entreprises marocaines ?

% Quelles sont les attributs de la résilience des entreprises marocaines ?

Pour assurer I’enchainement logique des idées contenues dans le présent article, il est
important dans un premier lieu que la premiére partie comprenne une présentation du cadre
conceptuel de la recherche. La deuxieme partie est consacrée aux fondements
méthodologiques, tandis que la derniére expose les résultats obtenus et la discussion qui en

découle tout en soulignant les contributions et les limites de la présente étude.

1. REVUE DE LITTERATURE : LA RESILIENCE DES ENTREPRISES
MAROCAINES

Dans cette partie, nous tenons compte de présenter la revue de littérature de la résilience, tout
en passant par la nécessité de définir la gestion de crise. Puis, nous présenterons 1’importance
de la résilience dans la stabilité financiére. Et finalement, nous mettrons 1’accent sur la

résilience au cceur de la fonction financieére.

1.1. De la gestion de crise a la gestion en temps de crise, un passage obligatoire vers

la résilience

La crise constitue I’'une des défis qui influence la pérennité et la performance des entreprises
(Confort, 2002 ; Born, 2009 ; Williams et al., 2017). En effet, la notion de crise est issue du
terme grec « Krisis ». Elle relie le sens de « jugement » et de « décision » pour donner une
décision entre plusieurs positions ou directions contradictoires ou conflictuelles.

En raison de la complexité du terme et de son utilisation dans de nombreux domaines,
plusieurs auteurs ont fourni des définitions. A ce propos, la notion de crise désigne 1’ensemble
des événements inhabituels qui impactent le cycle de vie de 1’organisation (James et al. 2011).
En effet, I’objectif principal de la gestion de crise pour les entreprises est de gérer les
organisations de maniere optimale tout en développant des stratégies rationnelles qui

permettent d’éviter les risques, surtout de réduire ’impact des crises potentielles et réelles
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(Pearson et Clair, 1998 ; Simola, 2003).

Dans cette perspective, la crise sanitaire de Covid-19 est devenue un cauchemar pour les
entreprises dans le monde entier, elle est I’'une des menaces a surmonter pour assurer leur
pérennité et réussir « la sélection naturelle du marché ». A cet égard, la gestion du risque doit
avoir comme vocation, la mise en place des stratégies qui renforcent la résilience de
I’entreprise, afin de conserver la continuité d’exploitation en cas de crise, sans qu'elle perde sa
structure et ses fonctions usuelles qu’elle avait avant la survenue de la crise (Lampel et al.,

2014).

Par ailleurs, la résilience est, avant tout, une approche de gestion des crises situationnelles et
une réponse aux différents chocs des crises économiques. En outre, elle consiste pour
I'entreprise de prévoir, subir, s'adapter et prospérer dans un environnement en perpétuelle
mutation a travers l'identification des risques qui permettent a ’organisation d’agir de maniere
proactive par la mise en place des mesures adéquates afin de faire face a I’adversité (Somers,
2009 ; Armeanu et al., 2017). De méme, le concept de la résilience porte une signification de
force, de défense, de résistance et de persistance, a I’inverse de la vulnérabilité qui donne
I’impression de la faiblesse et de I'insécurité. De ce fait, il semble indispensable de passer de
la vulnérabilité vers la résilience, et de la gestion des crises a la gestion en temps de crise pour

faire face aux aléas perturbateurs qui échappent de la prévision des risques.

Pour donner suite a la multiplication des crises et leur caractere habituel dans le monde des
affaires, les entreprises se trouvent désormais dans l'obligation de rebondir en permanence
face aux événements perturbateurs de la crise, a travers la mise en place des différents
processus et mécanismes pour survivre (Sinapin, 2020). D’ou l'intérét de s’intéresser de plus
en plus a la capacité de résilience des entreprises.

En effet, le concept de la résilience des entreprises s'articule autour de plusieurs significations.
Cette derniére dépend de la capacité des firmes a assurer un équilibre entre les opportunités et
les risques percus de facon a intégrer certaines caractéristiques a savoir, la prévoyance, la
souplesse, I’innovation et la diversité (Marwa et Milner, 2013).

De ce fait, la résilience permet aux entreprises de préserver leur pérennité et garantir la
prospérité de leurs activités, non seulement dans les bonnes périodes, mais également au sein
des conditions de grande adversité (Cargo et Séville, 2011). D’autant plus, la résilience joue
un réle important dans le processus de développement continu des entreprises. En effet, pour

qu’elle s’adapte aux défis des différentes composantes de son environnement, 1’entité
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économique se trouve obligée de se renouveler en permanence, a travers l'innovation et la
créativité, ce qui améliore par conséquent sa performance globale (Edgeman et Wu, 2016).

1.2. La résilience et la stabilité financiére : une relation complémentaire vers la

pérennité des organisations

La stabilité financiére et la résilience sont deux concepts complémentaires et indispensables
qui favorisent les caractéristiques de la performance des entreprises. D’ailleurs, la résilience
consiste a adapter I’activité de I’entreprise avec des conditions défavorables tout en appuyant
sur I’innovation, la diversité, la souplesse et la capacité de résistance (Norman, 2000). Ces
attributs renforcent la gestion des ressources ce qui renforce la stabilité financiére des
entreprises. Cette derniere se réfere au fonctionnement sain et efficace des composantes du
systéeme financier des entreprises (Patat, 2000). En outre, la stabilité financiére dépend de la
capacité du systeme financier d’exécuter son role d’une maniére efficace et de répondre aux

différents objectifs spécifiquement aux moments de crise (Charbonnea et Couderc, 2008).

Dans le méme contexte, la relation entre la stabilité financiere et la résilience des entreprises
est réciproque de telle sorte que chaque variable dépend de 'autre. La stabilité financiére
dépend de la capacité de résilience des firmes face aux effets de la pandémie. Cependant, la
résilience des entreprises dépend des ressources financiéres possédées afin de consolider leurs

activités et réduire les répercussions néfastes.

1.3. La résilience au cceur de la fonction financiére

Actuellement, les entreprises marocaines sont confrontées aux nouveaux défis a savoir
comment revenir a la situation saine et normale de leurs systémes financiers. Certaines d’eux
ont pu émerger et consolider leurs activités a travers 1’adaptation avec la situation actuelle, or
d’autres sont toujours bloquées dans une situation de choc.

Les effets de la pandémie Covid-19 ont démontré le réle important du systeme financier dans
I’organisation. Ils ont déstabilis¢ les fondements de la fonction financiére des entreprises,
ainsi qu’intensifier les problémes liés a leurs structures financiéres. Les entreprises sont
exposées a une crise de faillite si elles ne disposent pas de liquidités et de moyens de
financement nécessaires pour triompher sur les perturbations et les troubles financiers
engendreés.

A cet égard, la fonction financiére des entreprises marocaines a accusé les effets négatifs de la
pandémie. De ce fait, les firmes doivent adapter une culture de créativité et de résilience dans
leur fonction financiere afin d’atténuer les risques et les défis liés aux effets de Covid-19.

En effet, les chercheurs en sciences de gestion ont mis en évidence plusieurs travaux qui
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indiquent I'importance de la résilience dans le systéme financier des entreprises. Tout
d’abord, la santé financicre des organisations est dans I’obligation d’étre saine et solide afin
d’affronter les crises imprévues (Maltz et Hirschhorn, 2003 ; O’Rourke, 2007 et Gittell,
2008). En outre, les entreprises qui souffrent des problemes liés aux deficits de trésorerie ne
peuvent pas développer des stratégies nécessaires afin de consolider le processus de la
résilience (Ates et Bititci, 2011 ; Pal, Torstensson et Mattila, 2014). De plus, I'utilisation des
moyens technologiques aupreés des entreprises qui peuvent renforcer leurs activités financiéres
en termes d’amélioration de la situation de trésorerie, ce qui les encouragent a adopter une
stratégie de la résilience (Musa et Aifuwa, 2020).

Dans ce contexte, les entreprises résilientes se caractérisent par la disponibilité de liquidités et
des fonds nécessaires afin de maintenir leurs opérations. A ce propos, la réesilience renforce le
processus de la gestion des flux de trésorerie lors de la propagation d’un événement choquant
(Salisbury, 2021). Elle est une priorité absolue lors de la période de la crise. Elle permet de
minimiser les dettes et les créances ainsi que de bien gérer les codts et les revenus afin de
lisser les flux et les opérations financiéres. Ainsi, la résilience dans la gestion de la trésorerie
demeure le seul oxygene pour garantir le retour des entreprises a la stabilité financiere (Alao
et Gbolagade, 2020).

Par ailleurs, dans le contexte marocain, la 4éme enquéte du rapport d’activité de ’année 2022
du Haut-commissariat au plan sur « Les effets du Covid-/9 sur [’activité en entreprise »
démontre que les effets de la pandémie sont toujours présents dans le systeme financier des
entreprises. Cependant, ’année 2021 était critique pour certaines entreprises. Le tableau

suivant présente 1’état des entreprises marocaines pendant les années 2021-2022 :

Tableau 1 : la résilience des entreprises marocaines pendant les années 2021-2022

Année Fonction | Situation Effet Observation

Critique

31% des PME et 13%

des GE ont connu une

Cette diminution est due a la

période du confinement durant

Niveau baisse  d’activit¢  par | laquelle les PME ont arrété
d’activité rapport a I’année 2019. leurs activités pendant 116
des jours et les grandes entreprises

entreprises

marocaines

pour une période de 107 jours.

Modérée

20% des grandes

entreprises  marocaines

La résilience de ces entreprises

est remarquable face a la crise
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2021

ont pu confronter cette

crise contre 7% des

PME.

sanitaire. De ce fait, elles ont

maintenu leurs activités.

Trésorerie

Critique

51% des PME ont connu

une baisse tres
importante au niveau de
leurs contre
43%  pour GE.
Cependant, 6% des PME

ont

liquidités
les
enregistré  une
résilience au niveau de
leurs tresoreries contre
11% des GE.

La résilience des PME est faible
a cause des effets de I’arrét de
I’activité d’une part, ainsi que
les dettes et le remboursement
des crédits d’autre part. En
revanche, les grandes entreprises
ont pu rebondir grace a leurs

stratégies financiéres.

2022

Besoin
fonds

roulement

en
de

Critique

68%

prévoient

des PME ne

aucun
investissement contre
17%  qui

investir. 57% des GE ne

souhaitent
prévoient aucun
investissement contre
25% qui sont capables

d’investir.

La résilience des PME au niveau
des investissements est faible.
Cela est d0 au manque des
investisseurs par rapport a ceux
des GE. La mesure de la
résilience dans une situation de
tres

crise est un indicateur

important pour les investisseurs.

Modérée

51% PME

souhaitent recourir aux

des

préts bancaires afin de
financer leurs
investissements,  contre
44% des GE.

Cependant, 53% des GE
sont capable de financer
leurs investissements par
rapport a 48% pour les

PME.

La résilience de ces entreprises
est consolidée. Les investisseurs
prévoient d’investir dans une
entreprise ayant un degré de

résilience plus élevé.
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2023 Reprise de | Modérée | 56% des GE estiment
I’activité pouvoir retrouver leur
rythme normal dans un
délai ne dépassant pas un
an, par rapport a 39% des

La résilience des entreprises face
aux effets de la crise nécessite
une longue durée. Cela peut étre
expliqué par la fragilité

financiere des entreprises pour

PME. atténuer les crises inattendues.

Source : le Haut-commissariat au plan

D’apres le tableau ci-dessus, nous pouvons déduire que I'intensité, la durée et le degré de la
crise Covid-19 sont trois facteurs qui impactent la situation financiére des entreprises
marocaines dans laquelle I'intervention de la résilience s’impose comme une condition sin
qua non afin de maintenir leurs activités, stratégies, fonctions et assurer un systeme financier

sain.

2. METHODOLOGIE DE RECHERCHE ET DEMARCHE EMPIRIQUE

Dans le cadre de cette recherche, nous nous somme inscrit dans un paradigme
épistemologique interprétativiste. Notre recherche est caractérisée par sa voie exploratoire.
Nous estimons que la méthodologie qualitative est appropriée pour ce travail, dans la mesure
ou pour appréhender I’importance de la résilience des entreprises dans le contexte de la crise
Covid-19 et comprendre les facteurs liés a cette résilience, il est important de les discuter
directement avec les responsables financiers de 30 entreprises industrielles marocaines. A cet
effet, nous avons choisi de mener des entretiens individuels afin d'explorer en profondeur la
capacité de résilience des entreprises marocaines face aux effets de la pandémie. Par ailleurs,

il convient de préciser que le seuil de saturation a été atteint au bout de la 20°™ entreprise.

3. RESULTATSDE LA RECHERCHE

% Résultat 1 : la dégradation de la trésorerie et I’augmentation du BFR : effets

dévastateurs de la crise Covid-19 sur la fonction financiére des entreprises.

Tous les répondants ont indiqué que la situation de leur entreprise était stable avant la crise du
coronavirus. lls sont passés par des stades de croissance comme ils ont traversé des phases de
détérioration a des degrés divers, mais d'une maniere générale, au début de I'année 2020, les
résultats réalisés sont satisfaisants. Pendant la période du confinement, certaines entreprises

ont arrété leurs activités, or d’autres ont continué en mode hybride. Par conséquent, tous les
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répondants ont mentionné la situation critique de leur trésorerie, leur BFR et d’une maniére

générale leur fonction financiére.

% Résultat 2 : Communication, effet d’expérience et gestion de risque : leviers de la

résilience.

Les facteurs de la résilience varient d’une entreprise a ’autre, cela dépend de la culture et de
la stratégie adoptée. Ce qui distingue ces entreprises les unes des autres, c'est la notion de la
prise des précautions contre les risques, notamment les crises. Seuls dix des trente dirigeants
interrogés ont confirmé qu’ils s’intéressent a la mise en place des systemes d'alerte et des
outils de gestion des risques. Quant aux vingt autres dirigeants, ils ont nié qu'il ait eu des
précautions. La raison la plus révélatrice est le manque d'expérience parce que l'entreprise n'a
pas connu de crise auparavant ou parce que l'entreprise a été nouvellement créée. Seize
répondants ont indiqué que la communication avec les collaborateurs est un outil primordial
lors de la prise de chaque décision. Cependant, seulement 15 des 30 entreprises ont une

possibilité d’obtenir des crédits, cela est di a la taille de ’entreprise.

+* Résultats 3 : Les ressources financiéres : gage de pérennité contre les effets de
Covid-109.

La majorité des entreprises de notre échantillon ont survécu pendant cette crise. De ce fait,
chacune d’elles a envisagé des mesures spécifiques pour surmonter la crise. Elles ont opté
pour la communication ainsi que leurs ressources financiéres tels que les crédits et la
réduction des tarifs. Cependant, deux entre elles ont refusé totalement 1’obtention des crédits,
mais elles ont effectué des préts aupres des fournisseurs. En effet, les principaux facteurs clés
de succes qui ont aidé ces derniéres a surmonter leur situation se basent sur la promotion,
I’attraction de nouveaux clients et 1’établissement des plans B. Par ailleurs, cette crise a
impacté principalement la situation financiere de ces entreprises. En effet, certains répondants

ont indiqué qu’ils ont licencié leurs employés afin de réduire les charges salariales.

% Resultats 4 : la maitrise du cycle d’exploitation : une voie prometteuse vers la

survie des entreprises marocaines.

Pour les entreprises qui n‘ont pas pu surmonter la crise, les raisons selon les répondants
concernent principalement ’arrét de I’activité et les problémes existants avec les clients et les
fournisseurs. Les clients ne paient pas leurs créances et les fournisseurs refusent de vendre les

matiéres premiéres par crédit et exigent un paiement en espéces. Ainsi, les entreprises ont



= IvI

The Economics & Management Review

accusé de graves difficultés financiéres en déclarant par conséquent la faillite.

% Résultats 5 : Gestion de risque, la liquidité, le courage et les valeurs : éléments

catalyseurs de la résilience.

Tous les répondants ont mis I’accent sur I’importance de la résilience des entreprises. Certains

d’eux ont li¢ la résilience a la gestion de risque, la liquidité, le courage et les valeurs.
4. DISCUSSION DES RESULTATS

Selon la littérature, la résilience est un processus dynamique qui dépend d'une multitude de
facteurs. A cet égard, les réponses sur les questions de recherches traitant cette variable
doivent prendre en compte a la fois les déficits des ressources, la robustesse de
I’invulnérabilité des entreprises, leur capacité d'adaptation ainsi que les caractéristiques de
I’environnement dans lequel elles évoluent. Et ¢’est ce que nous avons essayé de traiter dans
cet article. En effet, la présente étude empirique a mis en évidence un ensemble de résultats
riches et variés a travers les discours de nos répondants. Ces derniers nous ont permis de
décrire I'état actuel des firmes marocaines, énumérer les consequences générees par la crise
sanitaire sur leur fonction financiére, et noter les caractéristiques qui ont entravé la resilience

et les facteurs clés qui ont renforcé la capacité de résilience pour certaines entreprises.

Par ailleurs, la stratégie est un élement primordial dans la performance et la résilience de
I’entreprise. Néanmoins, d’apres les entretiens réalisés, nous avons constaté que la majorité
des firmes n’introduit pas une politique de gestion des risques et ne définit pas des stratégies
claires avec des buts et des objectifs a atteindre, mais elles prennent des initiatives qui leur
permettent de relancer Iactivité et de compenser les pertes, a savoir la diminution d’effectifs
et I’obtention des préts auprés des fournisseurs. En outre, dix entreprises parmi les trente qui
ont fait I’objet d’investigation ont déclaré qu’elles ont adopté une gestion de risque et des
stratégies rationnelles non intuitives par ce qu’elles ont mené une réflexion profonde en se
basant sur une analyse de situation et des expériences, tout en tenant compte des ressources

disponibles.

Les résultats de cette étude ont montré également I’impact de la crise sanitaire sur la fonction
financiére des entreprises. Les trésoreries de ces derniéres ont enregistré des flux négatifs, en
plus, le BFR est totalement positif, ce qui signifie que les emplois d’exploitation sont
supérieurs aux ressources d’exploitation. Les résultats ont démontré aussi que les ressources

humaines et les moyens financiers possédés par chagque entreprise avant la crise ont joué un
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role déterminant dans sa capacité de résilience en période de crise. La majorité des entreprises
qui étaient dans l'obligation d'arréter I'activité en période de confinement ont rebondi gréce a
la liquidité possédée par I’entreprise avant la crise et les crédits obtenus ainsi que le personnel
qui a fait preuve de patience au lieu de quitter I'entreprise au moment ou ils obtenaient un
salaire réduit. De plus, les entreprises qui ont recu les aides des partenaires et plus
précisement des fournisseurs ont été plus resilientes. En effet, douze des trente entreprises qui
ont fait ’objet d’investigation et qui ont perdu une grande partie de leurs ressources ont pu
rebondir grace aux préts accordés par les fournisseurs, Selon le ler répondant « Nous avons
contracté des préts aupres des fournisseurs pour démarrer I'activité de production, méme s'ils
nous devaient, mais ils nous ont permis de prendre d'autres marchandises. ».

A contrario, si les responsables de ces entreprises percoivent la nature de ’activité et les
partenaires comme des facteurs indéniables de la résilience a la crise, les résultats de cette
recherche ont aussi démontré que I’augmentation des créances clientS est percue par certains
répondants comme une entrave a la performance et la résilience de I’entreprise. Selon le 6¢me
répondant « le pouvoir d'achat des clients a diminue et donc ils arrivent avec une intention
cachée de faire un crédit et ils n’avouent pas cela jusqu'a ce gue nous nous mettions au
travail ». Par ailleurs, les entreprises considerent que la promotion, la prospection de
nouveaux clients et la planification des plans de secours, sont les facteurs clés pour leur
résilience. Alors que les entreprises qui ne disposaient pas de ressources spécifiques et dont
les responsables ne pensaient ni a I'épargne ni au crédit bancaire, n'ont pas pu se remettre de la
crise.

En outre, les entreprises défaillantes sont caractérisées par une absence de stratégie, de
structure et de gestion de risque. Dans ce contexte, leurs ressources financieres ne sont pas
suffisantes afin de surmonter les crises. D’une part, une entreprise souhaite rebondir son
activité a travers les emprunts auprés des fournisseurs et la contribution du personnel. D’autre
part, cing entreprises ont déclaré faillite avec un aléatoire absolu au niveau des stratégies de
rebondissement. Ainsi, la résilience des entreprises est un défi a relever pendant la crise, elle
dépend de la flexibilité et de I’adoption des stratégies contre les risques.

Conclusion

La propagation de la pandémie Covid-19 a perturbé le fonctionnement de toutes les
économies du monde. Elle a été un test de survie en particulier pour les entreprises
marocaines qui représentent I’épine dorsale de 1’économie marocaine. De ce fait, il est crucial

d’étudier les modes par lesquels ces entreprises ont pu résister et surmonter la situation de
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crise, en s’appuyant sur leurs propres ressources. En revanche, il y en a celles qui ont exploité
leurs ressources financiéres afin de renforcer leurs activités, cependant, d’autres ont levé leurs
drapeaux blancs.

Les résultats de notre recherche ont montré les caractéristiques des entreprises résilientes.
Tous d’abord, I'importance de I’intégration de la gestion des risques dans la stratégie de
chaque entreprise. Elle consiste a classer les risques selon la probabilité d’occurrence et le
niveau de gravité en ayant ainsi une visibilité future sur ’activité de ’entreprise. Elle permet
aussi d’¢tablir des plans et des stratégies afin d’étre toujours prét aux risques. Ensuite, la
communication qui représente un facteur décisif pour les entreprises, elle englobe la
négociation et la participation des collaborateurs et des partenaires pour présenter des
solutions adéquates a la situation financiere de I’entreprise. De plus, la gestion de la relation
client consiste a établir une relation solide et forte avec les consommateurs, ce qui réduit la
situation étouffante de la crise sur I’organisation.

Sur le coté financier, la résilience de I’entreprise dépend de la situation de la trésorerie. Elle se
base sur les flux disponibles et les besoins de trésorerie nécessaires pour élaborer des mesures
appropriées selon les différents scénarios et identifier les contraintes qui conduisent a un
déficit de liquidité. Les effets de la pandémie ont conduit toutes les entreprises de notre
échantillon a un résultat négatif. La dégradation de la trésorerie est due a une baisse
significative de liquidité et une augmentation des dettes. Par conséquent, les entreprises ont
fait recours aux crédits et aux préts des fournisseurs afin de garantir la continuité de leurs
activités pendant la crise. En outre, une trésorerie négative signifie un fonds de roulement
insuffisant. Au niveau du BFR, les emplois d’exploitation des entreprises pendant la
pandémie étaient supérieurs aux ressources d’exploitation. De ce fait, les entreprises
résilientes ont recouru aux financements externes afin de minimiser les effets néfastes sur leur
situation financiere.

Pour conclure, la résilience est fondée sur la gestion maitrisée des risques afin de booster la
performance des entreprises, se prémunir contre les risques de défaillances auxquels elles sont
souvent exposées tout en assurant leur pérennité dans le paysage économique national.
Contributions, limites et voie de recherche

L’apport de cette étude se traduit par des contributions académiques, managériales et socio-
économiques. En effet, d’un point de vue académique, notre objectif est de nourrir la réflexion
sur ce champ disciplinaire peu exploré dans le sens ou les travaux empiriques relatifs a la

résilience au coeur la fonction financiére des entreprises marocaines sont rares voire
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inexistants. Parallelement, d’un point de vue managérial, le présent article fournit aux
dirigeants et directeurs financiers les armes de défense pour se prémunir contre les effets d’un
environnement économique en perpétuelle mutation tout en s’adaptant aux différents défis
inattendus pouvant compromettre la survie de leurs organisations. Ainsi la résilience se révele
maintenant un véritable levier de performance et s’impose comme une condition sin qua non
pour maintenir la pérennité des entreprises dans le paysage économique national. Par ailleurs,
d’un point de vue socio-économique, notre objectif est d’accélérer le développement socio-
économique et renforcer le réle du Maroc en tant que locomotive de développement
continental en soutenant la croissance des entreprises qui représentent le centre névralgique de
I’économie nationale. En effet, développer un mode de gestion agile basé sur la résilience
permet de pallier aux risques de défaillance. Ce qui stimule le développement des entreprises
marocaines et favorise par conséquent une croissance inclusive et durable.

Les contributions de cette étude s’averent fructueuses. Toutefois, 1'étude empirique a été
réalisée uniquement aupres de 30 entreprises industrielles marocaines. D'ou la nécessité de
mener une autre étude qualitative a visée exploratoire auprés d’un nombre significatif
d’entreprises opérant dans différents secteurs d'activité. Ainsi le présent article n’est
évidemment pas exempt de certaines limites. Néanmoins ces limites seront considérées
comme une nouvelle voie de recherche dans nos prochains articles afin d’explorer la capacité
de la résilience face aux effets des crises notamment l'inflation récente qui a bouleversé
I'économie nationale en soulignant comment la résilience s'impose comme un véritable levier
de performance qui permet aux entreprises marocaines de se prémunir contre les effets d'un

environnement économique en pleine mutation.
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