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Stratégies compétitives des entreprises marocaines : Une revue de
littérature

Résumé

Depuis son introduction dans le domaine des entreprises, la stratégie d’entreprises, était depuis toujours un
champ de recherche fertile. Le but escompté de ce travail est d’élaborer une revue de littérature des articles
les plus pertinents ayant pour objet les stratégies compétitives des entreprises marocaines. La méthodologie
suivie se base sur ’analyse de vingt articles, a la fois théoriques et empiriques visant de déterminer les
stratégies compétitives adoptées par les firmes marocaines. Les résultats obtenus montrent d’un c6té que les
entreprises marocaines, aussi bien les grandes de taille que les PME, adoptent des stratégies diverses visant
a obtenir un avantage concurrentiel durable, qui varient entre des stratégies récentes comme celle de
coopétition et celle de développement durable, et d’autres classiques comme I’innovation et la
diversification. D’un autre c6té, notre étude permet de déceler une carence en €tudes minutieuses du
comportement et choix stratégiques des firmes marocaines, portant sur le test, en contexte marocain, des
stratégies géneriques de (Porter, 1980) ou celles de (Miles & Snow, 1978) ou méme les stratégies de
spécialisation/diversification, et analysant 1’influence des facteurs de contingence tels que : le domaine
d’activités, la taille de la firme, et son A&ge, sur les stratégies suivies, en relation avec la
compétitivité/performance des entreprises.

Mots clés : Les stratégies compétitives, les stratégies génériques, une revue de littérature, compétitivité/la
performance.

Classification JEL : L11, L16, L22, L25.

Type de Particle : article théorique.

Abstract

Since its introduction in the field of business, business strategy has always been a fertile field of research.
The expected goal of this work is to draw up a literature review of the most relevant articles on the
competitive strategies of Moroccan companies. The methodology followed is based on the analysis of
twenty articles, theoretical and empirical, aimed at determining the competitive strategies adopted by
Moroccan firms. The results obtained show, on the one hand, that Moroccan firms, both large and small,
adopt various strategies aimed at obtaining a sustainable competitive advantage, ranging from recent
strategies such as coopetition and sustainable development, to classic ones such as innovation and
diversification. On the other hand, our study reveals a lack of detailed studies of the strategic behavior and
choices of Moroccan firms, testing, in the Moroccan context, the generic strategies of (Porter, 1980) or
those of (Miles & Snow, 1978) or even the specialization/diversification strategies, and analyzing the
influence of contingency factors such as the field of activity, the size of the firm, and its age, on the
strategies followed, in relation to the competitiveness/performance of the firms.

Keywords: Competitive strategies, generic strategies, A Literature Review, performance/competitiveness.
JEL Classification : L11, L16, L22, L25.
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

Dans un univers en ruée sur les ressources et les compétences, la compétitivité, fruit de la
réunion de capacités a la fois stratégiques et opérationnelles, renvoie a I’aptitude de la firme a
parvenir aux débouchés et a faire travailler les ressources nécessaires pour la mise sur pied et
la prospérité de son projet d’affaires (J.-P. Bréchet et A.-L. Saives, 2001).

Depuis son universalisation en management par les chercheurs, la stratégie de ’entreprise
occupe un rang prioritaire dans la compétitivité des entreprises, surtout en cette conjoncture
actuelle caractérisée par une succession de crises qui frappent de plein fouet 1’économie
mondiale. Ne pas faire attention a la stratégie de I’entreprise renvoie simplement a encourir un
risque majeur : celui de conduire un avion sans aucune visibilité sur les trajets ni destination a
viser.

Utilisée pour toutes les disciplines (économie, psychologie, politique,...etc.), la stratégie «
renvoie a un ensemble de manceuvres ou conduites coordonnées visant la réalisation d’un
objectif » (Desreumaux, 1993). En management des organisations, la définition de (Koenig,
2004) est retenue : « L’ensemble des manceuvres par lequel une entreprise assure son
développement et fait face aux exigences de ses stakeholders ». La stratégie apparait dans des
situations caractérisées par la complexité et I’incertitude, marquées par le jeu d’intervenants
qui se confrontent, s'éludent ou entrent en coopération.

Beaucoup de chercheurs, en management stratégique, se sont mis a la détermination des choix
et comportements stratégiques des firmes, dans le but de dresser, en guise d’aide a la décision,
la liste des typologies a mettre en ceuvre.

Dans cette optique, Mintzberg (1988) a prétendu méme que tout chercheur sérieux en
management stratégique est dans 1’obligation de répertorier les stratégies adoptées par les
firmes.

A noter qu’il existe deux grandes typologies de stratégies basées sur des niveaux différents
(Hambrick, 1980) : 1a stratégie d’entreprise, et la stratégie concurrentielle.

La premiére (dite corporate strategy) traite de deux points : la sélection des domaines
d’activités dans lesquels la firme doit investir et la fixation des moyens a mobiliser pour gérer
ses parties distinctes.

La deuxiéme (dite business strategy) renvoie a la réalisation d’un avantage compétitif et
I’appropriation d’une position par rapport a la concurrence a laquelle est confrontée chaque
firme dans son secteur d’affaires. Ainsi, les entreprises confrontées a des environnements
instables et compétitifs ont tendance a investir les marchés globalement et sont invités a
suivre des stratégies leur permettant de faire face a la compétitivité féroce, d’une fagon
globaliste (Porter, 1986).

Notre travail se focalise primordialement sur les stratégies nommées concurrentielles ou
compétitives.

La littérature en stratégie d’entreprise en cite plusieurs : les stratégies de Miles et Snow
(1978), les stratégies génériques proposées par Porter (1980), leur combinaison en stratégies
dites hybrides ou impures et les différentes modalités de croissance avec les diverses
stratégies qu’elles peuvent mettre en ccuvre, en 1’occurrence : la spécialisation, le recentrage,
la diversification, 1’innovation, 1’internationalisation. . .etc.

La vocation ultime de cet article est d’effectuer une revue de littérature des diverses études
faites par les chercheurs qu’ils soient marocains ou étrangers, ayant pour objet « les stratégies
compétitives » suivies par les firmes marocaines globalement et les PME particuliérement en
liaison avec la performance de celles-ci. Ceci, étant donné qu’aucun travail de recherche,
jusqu’a présent, ne semble avoir établi une prospection des travaux de recherches étudiant les
stratégies compétitives des entreprises marocaines. A noter qu’il n’existe pas de stratégie
valable partout et toujours, d’ou I’intérét de ce papier, pour mettre en exergue, en contexte
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marocain, d’un c6té les différentes stratégies testées lors de travaux de recherche antérieurs
aussi bien documentaires qu’empiriques et d’un autre coté, les variables et facteurs avec
lesquels interagissent les firmes marocaines en formation de leur stratégie d’affaires.

Ce travail permettra de dresser une esquisse des stratégies compétitives, suivies par les
entreprises marocaines, en cherchant a répondre a la problématique suivante :

« Quelles sont, d’apres les derniéres recherches en sciences de gestion, les stratégies
compétitives suivies par les entreprises marocaines ? Et quelles sont les variables qui
interagissent avec la stratégie au sein de celles-ci ?»

Cette etude se propose d’étre une revue de littérature narrative. Par opposition a la revue
systématique, cette analyse s’appuie sur un examen non forcément exhaustif et systématique
de la littérature. Elle renvoie & une analyse théorique « narrative » conventionnelle qui
produit une synthese informelle et induit une discussion sur une thématique (Nambiema et
collab, 2021).

Ainsi, pour tenter de trouver une réponse a cette problématique, nous avons cherché sur les
moteurs de recherche de « Google Scholar » et sur le portail de revues de « 'IMIST », les
articles traitant de la stratégie des firmes marocaines, en suivant des mots clés comme
« stratégie compétitive ou concurrentielle » et « entreprise marocaine » ou « au Maroc » sur la
période des quinze dernieres années (2007-2023). Cette recherche nous a permis de générer
une centaine d’articles. Apres, nous avons €liminé, a travers la lecture du résumé et/ou de la
conclusion, tous les articles n’ayant pas de liens étroits avec le sujet de notre étude et dont la
question de recherche abordée ne reléve pas de notre problématique. A la fin de cette étape,
nous avons selectionné seulement 20 articles qui traitent clairement des stratégies
compétitives des entreprises marocaines. Par la suite, il a été procédé a une catégorisation des
articles retenus selon la typologie de stratégie traitée. Ainsi, (05) typologies ont été retenues
avec une sixieéme catégorie dédiée aux articles traitant I’interaction de la stratégie avec
d’autres variables de I’entreprise.

Aprés quoi, nous avons dressé pour chaque recherche les auteurs, la problématique ou
objectifs de recherche, la méthodologie suivie et les principales orientations de la recherche.
Ensuite, une discussion des résultats obtenus a été exposée, avec une comparaison avec la
littérature mondiale sur la typologie traitée.

Au final, une conclusion avec limites et perspectives d’avenir ont été présentées pour clore
cette étude.

2. Grandes catégories de stratégies compétitives objet de recherche au
Maroc

2.1. Stratégie d’entreprise et internationalisation

Le concept de I’internationalisation des PME traduit toutes des conduites qu’une firme suit
pour évoluer a I’extérieur de son territoire d’origine : exportation, quéte de partenaires
commerciaux, investissement a 1’étranger, recrutement de RH étrangeéres, etc. (Hébert, 2002).
Ce concept ne peut étre complétement cerné a partir d’un seul point de vue, étant donné sa
nature multidimensionnelle, voire idiosyncrasique (Leonidou et al., 2002). L’association des
différentes approches théoriques permet une appréhension relativement totale du concept. En
contexte marocain, plusieurs travaux se sont proposé¢ d’explorer le comportement stratégique
des entreprises ayant intégré le processus d’internationalisation.

La synthese des différentes recherches en stratégie d’entreprise faites en contexte marocain,
axées sur |’internationalisation, est citée ci-apres:
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Table -1 : Résumé des articles traitant de la stratégie d’entreprise en contexte marocain, axée sur
Dinternationalisation.

ez Problémati . . I i .
Référence ob ematiques Méthodologie Principales orientations
/Objectifs
Le gros des entreprises tend vers
I’adoption d’une vision stratégique.
Déterminer les | Pourtant, elles expriment leur
o A titre de | besoin de I’intervention de 1’Etat
indicateurs du . N
[OCESSUS rapprochgmgnt, des | pour épauler leurs affaires a travers
Process notes théoriques ont | des plans de soutien et d’entraide.
stratégique, mettre | . \ ) v
ete comparees avec | D’autres  entreprises ont  été
en exergue les A . iy
. . .| une enquéte | poussees par la complexité de
stratégies suivies - . N .,
(Taouab, ot dresser  les | EMPIrique basée sur | I’environnement et des legons tirées
2009) facteurs 26 entreprises | des dernieres crises successives, a
marocaines reconnaitre 1’utilit¢ grandissante
permettant  leur , . o
L totalement d’une planification a long terme de
explicitation  en . N
. exportatrices du | leurs activites.
entreprises . . , . g
secteur textile et | Bien qu’elle ait la forme délibérée,
totalement : L L -
. habillement. la stratégie implicite ou explicite de
exportatrices. : s N
ces firmes est batie au fur et a
mesure afin  de saisir les
opportunités offertes.
Les PME marocaines utilisent de
plus en plus la planification de leur
stratégie  globale ainsi  que
I’innovation, au lieu de compter
seulement sur le hasard et
I’intuition. Néanmoins, le centre de
décision dans ces PME demeure
) _y toujours les ropriétaires-
Elucider 1’utilité . uj prop .
.| Le paradigme | dirigeants, avec une certaine
de la stratégie e ) ) L
s . positiviste avec le | intervention limitée des
d’innovation dans . e .
, } modeéle  quantitatif | responsables de production et des
(Benyetho, | I’augmentation de 2 , - .
e par le biais d’un | cadres administratifs dans le cas
2014) la qualité de la . : . ) )
; questionnaire adressé | des PME internationales.
gestion des PME | . ; )
: . a 26 PME | D’autre part, pour ce qui est de
internationales . ! . L
. marocaines. I’adoption de la coopération, les
marocaines. : . X
PME nationales et internationales
sont identiques. Mais force est de
constater que les propriétaires-
dirigeants marocains  paraissent
plus épanouis a entrer en partenariat
avec des firmes locales, nationales
et internationales afin de pour
booster leur stratégie globale.
Mettre ~ ’accent | Une analyse de cas | Les  entreprises  exportatrices
(Maa, sur les stratégies | de (30) entreprises | marocaines font face a plusieurs
2019) concurrentielles exportatrices défis de  compétitivité  qui
suivies par les | marocaines consistent, pour la majorité des
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entreprises travaillant dans le | chefs d’entreprises et managers, a
exportatrices textile et | trouver des choix stratégiques
marocaines I’habillement. Deux | compétitifs, non basés sur une
travaillant dans le | outils d’étude sont | analyse SWOT et permettant
textile et | utilisés : L’Analyse | d’assurer la prospérité et la
I’habillement. SWOT & Le modeéle | pérennité de leurs affaires. Ces
« BMS » | choix stratégiques doivent induire
BUSSINESS des pratiqgues managériales visant
MANAGEMENT I’optimisation des relations entre la
SYSTEM visant | stratégie, la firme et sa capacité
I’évaluation de | d’exportation, a travers
I’ensemble des | ’explicitation d’une bonne
enjeux faconnant le | stratégie de positionnement, la juste
comportement mesure des forces et faiblesses des
stratégique des | concurrents principaux,
entreprises. I’instauration d’instances internes
de contréle et de suivi et d’un
systeme performant de comptabilité
de gestion, 1’établissement d’un
plan d’affaires adéquat et la
valorisation de la fonction R&D.

Source : Composé par nos soins.

En somme, il s’avére que les entreprises marocaines exportatrices tendent vers 1’adoption
d’une vision stratégique et la quéte de choix stratégiques compétitifs. Toutefois elles
expriment leur besoin de I’Etat a travers des programmes de soutien et d’accompagnement
pour assurer leur pérennité¢. Méme les PME d’entre elles, commencent a procéder de plus en
plus a la planification de leur stratégie globale, au lieu de compter auparavant sur 1’intuition et
le hasard. Par ailleurs 1’innovation et la coopération ne constituent plus une option facultative,
mais plutdt une obligation persistante.

2.2. Stratégie compétitive et développement durable

(Stéphany, 2003, p. 33) explicite que « le Développement Durable consiste pour une
entreprise a assurer un développement, par une approche globale de la performance,
maintenue dans le temps et résistant aux aléas, respectueux d’un systéme de valeurs explicité,
impliquant différents acteurs internes et externes, dans une logique de progres continu ».
Ainsi, une stratégie basée sur le développement durable serait une option stratégique
importante, étant donné qu’elle considere les divers enjeux que n’importe quelle entreprise
moderne est censée prendre en compte pour une meilleure performance. En effet (Mougin,
2015) explicite que la performance refléte avant tout ’aptitude d’une firme a fournir le
produit ou service pour lesquels elle est créée, avec 1'usage optimal des ressources. Cette
performance se doit, bien évidemment, d’étre durable, ce qui exige une capacité d’adaptation
des firmes avec le milieu externe. Ainsi, la stratégie axée sur les principes du développement
durable conduit a la performance globale de la firme par la fixation d’objectifs SMART et par
I’adoption de la planification stratégique et de plans d’action idoines facilitant la réalisation de
ces objectifs. Autrement dit, par la création d’une cohésion entre les échelons stratégiques et
opérationnels.

Dans le contexte marocain, plusieurs travaux ont montré que les entreprises marocaines
appliquent bel et bien des stratégies articulées autour du développement durable et ont tenté
de mesurer leur impact sur la performance de celles-ci.

La synthése des travaux les plus importants axés sur ces stratégies est présentée ci-dessous :
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Table -2 : Résumé des recherches traitant la stratégie d’entreprise et le développement durable au Maroc.

Référence Prc;l:c))lte)?;a[;gsues Méthodologie Principales orientations
La relation entre la nature des
besoins des divers stakeholders et le
déploiement des stratégies
Participer au environnementales, §emb|e _va}rier
développement de selqn la taille de la f|rr_ne. Ainsi, la
la  théorie  des chalne_ de valeu_r interne  des
stakeholders entreprises marocaines, surtout des
. . PME est plus sensible aux exigences
(parties prenantes) | Une étude de nature des pouvoirs réglementaires et des
en analysant | qualitative basée_sur consommateurs  en  matiere  de
. I 1nﬂ_uence d’un d? S ) entretiens I’environnement et auront du mal a
(Benazzi, | certain nombre de | réalisés avec les faire face A “oroblémes
2014) parties prenantes | dirigeants d’un environnement” qui Sonrt) devenus
environnementales | échantillon de 20 stratégiques q
sur I’application | firmes marocaines Ainsi nos.entreprises ont besoin
par Ies_entreprises de différentes tailles. d’une, mise 4 niveau minutieuse et
gsg%c;g;es, dicigz durab[e des _ressources et
environnementales c}ompetences requises afm de faire
proactives. evoluer_ les  techniques \ de
production, et les  systémes
d’organisation tout en gardant
comme ligne rouge la protection de
I’environnement.
Les avantages favorisant la
Préciser les réalisatiop Qes entreprises
avantages ) exportatrices d’une . performanc?
favorisant Une. _ enquéte | durable restent restreints surtout a
Pobtention  d’une qualitative par le | des facteurs externe_s,. en
performance 3 truchgment des comparaison avec les dIffICU’H?S
_ . durable ept_retlens avec (06) llee§ a l’apphf:atlon d’une stratégie
(Bengrich, caractere . dirigeants basée sur le développement durable.
et Ettor, par Iets te.n treprISE§ d’entreprises Ainsi, I’introduction de  ces
2017) '?r);?/zrrsa “I(; € suivail exportatrices de | entreprises exportatrices dans des
dune  stratégie produits  agricoles marphes étrangers leur a impose de
fondée  sur e _(agrume,s) s’ahgr_ler sur les tendances au niveau
concept du npplantees dans la mor_1d|al dans le _domalne
développement région Souss-Massa. gnvwonr)emental, _ social et
durable. économique (jlctant Qes
renversements d’attitudes, de points
de vue, d’éthiques, et de volontés.
Préciser le choix a | Etude théorique a | L’application  d’une stratégie
faire par | travers des | articulée autour de développement
(Loulid, I’entreprise entre | illustrations durable conduit au basculement de la
2020) I’application d’adoption  d’une | firme de [I’entreprise vers une
d’une stratégie | stratégie axée sur le | attitude plus éthique et responsable.
axée globalement | développement Cependant, le point périlleux a éviter
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sur
développement
durable ou
simplement le
positionnement
sur un

segment/niche
stratégique du
développement
durable et les
actions pratiques a
entreprendre pour

durable :

a. Le modéle Ben &
Jerry’s

b. Le cas de

I’entreprise Shell

est d’adopter une stratégie basée sur
le développement durable sans réel
fait palpable.

Appliquer une telle stratégie est
donc, une fois engagee, difficilement
réversible au risque de réduction de
I’image de marque et de
condamnations. La décision ultime
d’entamer une telle stratégie
incombe au dirigeant qui doit la
manager avec  précaution et
cohérence, sans exclure bien entendu

(Simmou
et al,
2022)

concrétiser le les attentes des actionnaires.

choix fait.

Examiner La RSE externe (environnement et
Iinfluence  des communaute) et interne (employes)
diverses stratégies améliorent  significativement la
articulées autour | Etude  quantitative | performance environnementale (PE)
de la | des données | des PME.

Responsabilité collectées par wun | L'innovation verte (IG) est un

Sociale des
Entreprises (RSE)
sur la performance
environnementale
(PE) et vérifier le
role de médiateur
de I'innovation
verte (IG) dans la
relation entre les
stratégies de RSE
et la PE dans les
pays émergents.

auto-questionnaire
diffusé via un lien
d'enquéte
électronique, aupres
de 367 entreprises
de services dont 188
PME des Maldives
et 179 du Maroc
(via la CGEM).

médiateur non complet du lien entre
les approches externes
(environnement) des stratégies de la
RSE et la performance
environnementale (PE).

Aucune relation n’est constatée entre
la RSE envers le consommateur et la
performance environnementale (PE).

Source : construction des auteurs

Enfin, de ce qui précede, il s’avere que les “questions d’environnement” sont devenues
stratégiques et toute firme qui les néglige en ses méthodes de production est condamnée. En
outre, les firmes marocaines, surtout les PME sont plus sensibles aux exigences des pouvoirs
réglementaires et des consommateurs en matiere de I’environnement et auront du mal a faire
face a ces problemes. De surcroit, ’application des stratégies axées sur le développement
durable conduit au passage de l’activit¢ de la firme vers une attitude plus éthique et
responsable. Finalement, son application par les entreprises est source d’avantages
concurrentiels surtout, en termes de gestion des risques, de différenciation, et d’image de

marque.

2.3. Stratégie compétitive et la coopétition

Le terme de la coopétition a été utilise, pour la premiére fois, par Brandenburger et Nalebuff
(1996) dans leur ouvrage célebre intitulé "Co-opetition”. Dans ce livre, ces experts en
stratégie d’entreprise ont mis en reliefs les profits que procure I’usage d’une stratégie joignant
a la fois, la compétition et la coopération (Devece et al., 2019). La stratégie de la coopétition a
pour vocation de profiter a la fois des opportunités permises par la compétition et la
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coopération, par I’octroi d’un avantage compétitif pour les firmes, moyennant la réduction des
colts et I’acces a de nouveaux clients (Asselineau & Cromarias, 2011).

Le résumé des recherches évoquant les stratégies de partenariat et coopération entre les
entreprises est exposé ci-dessous :

Table -3 : Résumé des articles sélectionnés traitant la stratégie de coopétition au Maroc.

Référence

Problématiques

Principales orientations

/Objectifs Méthodologie
Il existe, certes, une variété non
Montrer e -
\: négligeable des régions avec
I’importance de « .
; lesquelles les échanges des
la distance

psychique »,
notamment le
réle de la

Une enquéte de
terrain par le biais
de  questionnaires

entreprises marocaines ont lieu,
cependant, une prépondérance des
destinations traditionnelles telles
que I’Espagne et la France est

Ea?t); Irrglllts 3?$'ne!it}:§ztmiipr§z constatée. Ceci dénote du role de

. . ! . la proximité culturelle
(Akdim,2017) | géographique, 68 entreprises | . . o :
legislative et | réparties entre le _geo_graphlque, Ieglslatlv,e et
institutionnelle textile (38) ot institutionnelle dans la sélection

dans la sélection
de  partenaires

I’agroalimentaire

(30) de la région de

de partenaires d’affaires aussi bien
en import qu’a I’export. Au final,
le probleme de la proximité

d’affaires, pour | Fés Mekneés. . .
- psychique se pose avec insistance
une stratégie de .
cooDé&tition dans toute tentative
) Pe d’internationalisation des firmes
réussie. :
marocaines.
La stratégie de coopétition offre
toujours des opportunités de
revitalisation des performances
des firmes, grace a 1’amélioration
de I’apprentissage organisationnel,
) des ¢économies d’échelles et la
Etude théorique sur | performance financiére a travers la
Explorer la . oo . .
. la relation entre la | création de terrain fertile de
nature du _ lien stratégie dite de | partage des connaissances
(Abdelkhalik | entre la stratégie gie partage , o
. e coopétition et la| Ceci, étant donné que la stratégie
& Azouaoui, | de la coopétition fries h
performance des | de la coopétition a pour vocation
2022) et la performance fi N A N .
des irmes a travers | de prof_lter a la fois des
I’exploration  des | opportunités procurées par la

organisations.

travaux antérieurs.

concurrence et la coopération : les
partenariats facilitent ’acceés a de
nouvelles compétences,
connaissances et ressources, alors
que la création de la valeur
économique  passe par la
compétition.

Source : composé par nos soins

Pour conclure, les articles ci-dessus ont montré que la stratégie de la coopétition se répercute
positivement sur la performance des organisations, par le truchement de 1’amélioration de
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I’apprentissage organisationnel et la performance financiére a travers la création de terrain
adéquat de partage des connaissances. Mais le test et la vérification empirique de ces résultats
pour les entreprises marocaines restent a faire. Par ailleurs, cette stratégie implique le choix de
partenaires. Ce choix, en contexte marocain comme ailleurs, est fortement impacté par la
question de « la distance psychique » incarnée dans le r6le de la distance culturelle,
géographique, législative et institutionnelle dans la sélection de partenaires d’affaires.

2.4. Stratégie compétitive et I’innovation

Le concept de I’innovation a connu une évolution rapide au fil du temps (Miller, 1983). Pour
Schumpeter (1934), qui est considéré comme le pére de I’innovation, celle-ci est un outil
incontournable. Elle peut étre technologique, commerciale, organisationnelle, ou juridique, en
suivant les besoins et les aspirations des managers. Elle permet d’acquérir les potentialités
compétitives et idoines afin de bien se positionner sur un marché (Ciampi et al. 2020).

Des recherches nombreuses ont mis en exergue une panoplie d'avantages pour les entreprises
ayant réussi a mettre en place avec succes des stratégies d'innovation afin d’obtenir plus de
bénéfices et booster leur compétitivité (Pawar et al. 1994, Han et al. 1998).

La synthese des recherches traitant I’adoption de la stratégie d’innovation par les firmes
marocaines est dressée dans le tableau ci-apres :

Table -4: Synthése des articles sélectionnés traitant la stratégie d’innovation.

Référence

Problematiques

Methodologie

Principales orientations

/Objectifs
Statistiquement, il 'y a une
corrélation positive entre
I'innovation technologique d’un
o coté et le chiffre d’affaires, I’image
La posture positiviste , . ,
. X et l’existence ou non d’un
Vérifier avec I’approche . et
. . organigramme des PME enquétées
I'existence de | hypothético- , Aot
. f . . | d’un autre coté.
correlation  entre | déductive est adoptée - oo
h X Il 'y a une liaison étroite entre
I'innovation pour  Vérifier le | . . .
. N . I'innovation  technologique et
technologique et | modéle théorique | |, . ,
(Benyetho, A I’existence d’un processus
la  performance | avec les hypothéses | , .~ . .
2017) . . décisionnel consultatif au sein des
commerciale et | formulées, par le : .
. L s PME marocaines exportatrices,
organisationnelle | biais d’un : . Lo
. . . | objet de I’étude. Ainsi, il s’avére
des PME | questionnaire envoye .
. N . . que les chefs des PME marocaines
marocaines a une cinquantaine de | . . :
. ; innovantes développent au sein de
exportatrices. PME marocaines . e e
. leurs entreprises un esprit d’équipe
exportatrices. N
a travers un management plus
participatif et moins paternaliste
contrairement aux chefs
d’entreprises non innovantes.
. L’établissement systémes
Mettre la lumiere | - o . b SSEME des ystem
. Etude  quantitative | d’innovation est tributaire
sur la relation . : .
N basée sur un | essentiellement de la taille de
entre les systémes . . o o
. \. ) questionnaire adressé | 1I’organisation.
(Ahsina et | d’innovation en | ; ) N
. . a 500 entreprises, | L’implication de la  couche
al, 2020) | outils de gestion \ A N
dont 99 I’ont | opérationnelle dans le succes de
et la performance . N L A
. renseigné, donc a | I’application de ces systémes
des firmes . e tas .
. exploiter. aboutira a I’émergence de solutions
marocaines. - o
stratégiques revitalisant la
238
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performance des firmes.

La compétition acharnée de certains
pays asiatiques comme la chine
impose aux entreprises d’accélérer
I’érection des systémes
d’innovation — afin  de  pouvoir
produire des produits et services
différenciés des produits
compétitifs proposés par ces pays.

L’innovation  managériale  est
corrélée positivement avec la
compétitivité des PME marocaines.
Vu la conjoncture actuelle, celles-ci
Etude  quantitative | sont sollicitées mettre en ceuvre des
avec approche | solutions managériales innovantes a
hypothetico- méme de surmonter les défis
déductive basée sur | actuels et futurs.

un questionnaire | Pourtant, certains obstacles
adressé a 50 PME | (qualification du personnel, le
marocaines  situées | manque de la formation continue, et
dans la région de | de la bonne gouvernance ainsi que
Rabat. le retard flagrant dans 1’exploitation
du progres technologique) peuvent
anéantir 1’effet de I’innovation
manageriale sur la competitivité des
PME marocaines.

Analyser la nature
(Belbachir | du lien existant
& entre 1’innovation
Zammar, | managériale et la
2022) competitivité  des
PME marocaines.

Source : composé par nos soins

Somme toute, une corrélation positive existe entre I'innovation technologique d’un c6té et le
chiffre d’affaires, I’image, I’existence d’un organigramme et d’un processus décisionnel
consultatif des PME marocaines d’un autre co6té. Par ailleurs, 1’établissement des systemes
d’innovation dépend essentiellement de la taille des firmes. Tandis que son succes est
tributaire par 1’adhésion de la couche des opérationnels qui favoriserait 1’émergence de
solutions stratégiques revitalisant la performance des firmes. Enfin, 1’innovation managériale
est positivement corrélée avec la compétitivité des PME marocaines, comme le confirment les
études empiriques antérieures.

2.5. Stratégie compétitive et diversification

Selon Hsing-ErLin, et al. , (2020), la diversification renvoie a l'entrée d'une firme dans de
nouvelles lignes d'activités commerciales a travers un développement commercial interne ou
d'une acquisition.

Selon le modéle TPM (Technologies, Produits, Marchés) établi par (Ansoff, 1968),
I’adoption de la diversification est le résultat d’une réaction aux fluctuations de
I’environnement externe des firmes a partir de la volonté de saisir 'une ou 1’autre des
opportunités offertes, et qui est entreprise effectivement sous condition de booster 1’efficacité
générale de la firme, a la suite par exemple de 1’apparition d’un effet de synergie.

Ainsi, selon Biénaymé (1971), un niveau élevé de diversification conduit plus a une forte
stabilité des profits qu’a un niveau plus élevé de rentabilité, car la diversification permet de
régulariser les mécanismes et jeux de recettes et profits et d’augmenter les chances
d’ajustement interne des erreurs. Par ailleurs, la diversification permet de réduire le risque
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sectoriel, en se positionnant sur des activités dont la conjoncture n'est pas liée. (Brulhart et al.,

2015).

Le résumé des recherches citées, évoquant la stratégie de diversification au sein des firmes
marocaines, est représenté ci-apres :

Table -5: Synthése des recherches choisies mettant en évidence intérét de la stratégie de diversification.

Référence

Problématiques

Méthodologie

Principales orientations

/ODbjectifs
Dans les facteurs primordiaux
entrainant la  croissance  des
.. | entreprises marocaines figure les
Une analyse fondee L ;
. stratégies compétitives basées sur la
. sur une étude de o S T
Mettre en reliefs . . stratégie de diversification des
terrain basée sur un ; ) ..
de facon echantillon de 370 produits et 1’appropriation de parts
empirique les . du marché par I’implantation dans
. . entreprises de . . .
(Harabi, facteurs agissant | J.c.. . des marches urbains géants.
. N différentes tailles et . .
2007) sur le phénoméne | . .. Tandis que, les facteurs qui
A differents  secteurs :
de croissance des | ;, . .7 . |entravent la croissance  des
- d’activités, menée . .
firmes entreprises marocaines sont
marocaines sous la coupol_e de la nombreux. Entre autres, on cite la
' Banque mondiale en o :
1098 Iocallsatlon_ dans _des
' agglomérations plus petites
empéchant 1’expansion de 1’activité
et I’adoption de la diversification.
La crise actuelle induite par la
Etude documentaire | pandémie de covid-19, a poussé les
basée sur les rapports | firmes marocaines a revoir leurs
Mettre en exergue | et statistiques des | modes de gestion et a basculer vers
les facteurs ayant | instances marocaines | des methodes de travail plus
(Bennis Et permis aux firmes | relatives aux | flexibles (télétravail, moyens de
Oudda marocaines de | retombées de la | télécommunication, la
2021) dépasser la crise | pandémie de | digitalisation...etc). Ajoutons a
' actuelle  induite | coronavirus sur les | cela, la pratique de la stratégie de

par la pandémie
de covid-19.

firmes marocaines et

les mesures prises
pour atténuer cet
impact.

diversification des biens et services,
étant donné qu’un %2 des firmes
marocaines 1’ont employé comme
stratégie compétitive passible de
pallier aux pertes subies.

Source : COMPOSE par nos soins

Pour conclure, en contexte marocain, il s’avére que les stratégies compétitives basées sur la
stratégie de diversification des produits et I’appropriation de parts du marché ailleurs sont
parmi les facteurs primordiaux entrainant la croissance des entreprises marocaines. En outre,
la stratégie de diversification des biens et services est une stratégie compétitive suivie par les
firmes marocaines pour pallier aux pertes subies a cause de la pandémie dévastatrice de

covid-19.

3. Interactions de la stratégie compétitive/gestion d’entreprise

La revue de littérature sur la stratégie d’entreprise a montré que celle-Ci interagit avec
plusieurs paramétres endogenes et exogenes de la firme. Ainsi, plusieurs travaux de recherche
ont tenté de démystifier la nature des rapports entre la stratégie poursuivie par une firme et le
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systeme d’évaluation de la performance qui y est appliqué. Simons (1987), et Govindarajan et
Fisher (1990) ont essayé de mettre en relief la place essentielle qu’occupe la stratégie
compétitive empruntée par une firme dans la construction de ses procédures de controle de
gestion. Par ailleurs, 1’effet des options stratégiques des dirigeants sur la croissance des firmes
a été largement traité par de nombreux chercheurs (Bruneel et al., 2009 ; Baum et al., 2001 ;
Sandberg et Hofer,1987).
En contexte marocain, plusieurs recherches ont traité le lien entre la stratégie et plusieurs
variables de la firme, comme les pratiques de contrble de gestion (le suivi budgétaire et
I’équilibrage des tableaux de bord), la certification ISO 9001 des PME, la croissance
¢conomique, la gestion des crises...etc.
Le résumé des recherches principales, parmi celles-ci, est présenté ci-dessous :

Table -6: Synthése des articles sélectionnés traitant les interactions stratégie/gestion de I’entreprise.

Problématiques

Référence /Objectifs Méthodologie Principales orientations
Au méme titre que les travaux sur la
contingence du systeme du contréle
de gestion, il existe un lien positif
Mesurer e Une_ _ étude | entre le degré d’équilibrage ,dgs
équilibrage  » empirique de tablejawf de bord et la stratégie
des tableaux de vocation appliquée par la flrme, : _Rlu§ les
bord utilisés par qyapt[tatlve tableaux de bord sont équilibrés et
(El  Hamma, | les firmes réalisée tendent vers le bala}n(_:ed qurecard
2011) ’ marocaines et moye.nnant_ un | (BSC), plus la _strategle suivie tenq
cvaluer  Ieffet questionnaire vers la prospection. Pourtant, il est a
de la stratégie adresse. a 62 noter  que Q’autres \facteurs
suivie sur leur gntreprlses mfluencent aussi les systemes de
contenu installées au | pilotage et controle'de gestlo'n' des
' Maroc. firmes, tels que la taille, I’hostilité et
I’incertitude de [I’environnement
externe, la culture et formation du
dirigeant, etc.
Trois types de suivi budgétaire sont
identifiés: suivi budgétaire,
Une étude | diagnostic, modérément et fortement
empirique interactif. Le type de I’interactivité
Veérifier le lien réalisée par un du suivi, t_)udgétair,e est tributaire _d(?
entre la stratégie quest!onnajre la stratggle adoptée : p[us un suivi
compétitive et soumis  a des | budgétaire augmente d’interactivité,
(El  Hamma, | Pinteractivité du gntrepr|§es plu§ Ie§ entreprlses_tendent vers la
2014) ’ suivi budgétaire implantées au | catégorie prospectrice et analyste

dans les
entreprises

marocaines.

Maroc (52% des
entreprises de
grande taille et
48% des petites et
moyennes

entreprises PME).

comme typologie de stratégie suivie.
Pourtant, il est a mentionner que
d’autres facteurs influencent aussi
I’interactivit¢ du suivi budgétaire,
tels que la taille, la structure de la
firme, I’hostilité et 1’incertitude de
I’environnement externe, la culture
et formation du dirigeant, etc.
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Une étude

quantitative basée

La certification selon la norme 1SO
9001 des PME permet de les classer
selon leur comportement stratégique
en deux catégories:

ﬁgﬁg;sg de la|SUr ~un -_Les PME certifiées hybrides qui
R questionnaire disposent en méme temps des
certification en
avec une | apparences des PME certifiees et
- norme 1SO 9001 e
(Laaguili & sur dénaturation approche celles non certifiées, avec un
M’Barki, des comparative, comportement  stratégique  plus
2016) . iy entre deux | réactif.
53 ;ttlggilc?lzggs des éc_:ha}ntillons - Les PME certifiées dénaturées :
PME dlfferents_:_, 22 cont_rg!rement aux PME _hon
marocaines PME certifiées et certn_‘n_ees,_ ces PI\/IE_ ont subi des
' 22 PME hors | modifications  cruciales altérant
certification. profondément leurs particularités
stratégiques, et suivent plutdt un
comportement stratégique proactif.
Les facteurs de croissance des
Une étude | entreprises marocaines touchent une
Exposer les trois | quantitative, par | conjonction de facteurs, parmi

(Mountassif &
Larhrissi,2019)

types de
déterminants

relatifs a la
croissance  des
firmes (ceux en

rapport avec les

un questionnaire
administré a une

centaine de
dirigeants et
fondateurs des

PME et TPE de la

lesquels les choix stratégiques des
dirigeants occupent une place
privilégiee. Donc, pour chaque
domaine ou secteur d'activités, la
firme est invitée a fixer un type de
stratégie concurrentielle a suivre.

(Larioui, 2021)

dirigeants, ville de | Ainsi, la stratégie générique de
I'entreprise et | Casablanca, difféerenciation a éteé repérée comme
I'environnement | réparties entre les | le principal choix de la plupart des
d’affaires). différents dirigeants enquétées qui optent pour
secteurs. des produits distincts de la
concurrence..
Si I'une avait choisi pour une «
pivoting strategy » et avait fait
Une étude | montre  d’une  forte  capacité
Explorer les
stratégies
suivies par les
dirigeants  des
entreprises
familiales

marocaines pour
faire face a la
crise inédite de
Covid-19.

qualitative de cas
multiples, par le
moyen d’une
entrevue  semi-
dirigée basée sur
guide d’entretien
préétabli, menée
avec quatre
dirigeants

familiaux.

d’adaptation en décidant de toucher
une nouvelle clientéle et percer de
nouveaux marchés afin de combler
de nouveaux besoins induits par la
crise de Coronavirus , les autres
avaient choisi la « freezing strategy
» et se sont contentées de garder leur
stabilité économique et financiere
sans s’aventurier a suivre des
stratégies plutét proactives
permettant de créer ou de saisir les
nouvelles opportunités qui s’ offrent.
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D’un c6té, le mode participatif des
acteurs en élaboration de la stratégie
de I’entreprise remplit les conditions

des trois criteres retenus par

Analyser les Une  recherche Birkinshaw et al. (2008) pour définir

contraintes alitative  d’un | UN€ Innovation Managériale (IM).

d’une  méthode | 4 . Cependant, la consultation des
cas unique,

participative

moyennant un

acteurs concerne seulement 1’étape

(Hmidou & | d’établissement Guide d’entretien du diagnostic qui est précede la

Binkkour, de la stratégie S .| phase de prise de décision
semi-directif fait -

2022) par une | - ec les monopolisée  par le  sommet
Entreprise  de | .. , hiérarchique.

. dirigeants d’une s arr .

grande taille de ande  SOCIGte D’un autre c6té, la reprise de la

la région ?namcaine grille d’analyse des défis de I'IM

d’Agadir. ' établie par Hamel (2008), affirment

soulevés.
contraintes

défis sont
certaines

que ces

Auditing, Management & Economics

Cependant,
restent a éliminer pour la bonne
instauration de la démarche.

Source : composé par nos soins

En somme, les études ci-dessus, ont exploré plusieurs liens entre la stratégie et diverses
variables au sein des firmes marocaines. Ainsi, il s’avere que Plus les tableaux de bord sont
équilibrés et tendent vers le balanced scorecard (BSC), plus la stratégie suivie tend vers la
prospection. De méme pour 1’impact de la stratégie sur le degré de I’interactivité¢ du suivi
budgetaire, plus un suivi budgétaire augmente d’interactivité, plus les entreprises tendent vers
la catégorie prospectrice et analyste comme typologie de stratégie suivie. Par ailleurs, la
certification 1ISO 9001 des PME marocaines impacte les spécificités et comportements
stratégiques de la PME, en donnant des PME Hybrides qui disposent en méme temps des
apparences des PME certifiées et celles non certifiées, avec un comportement stratégique plus
réactif et des PME certifiées dénaturées ayant subi des modifications cruciales altérant
profondément leurs particularités stratégiques, et suivent plutét un comportement stratégique
proactif. En plus, ces choix stratégiques des dirigeants s’aveérent déterminants de la croissance
des PME marocaines. Sur un autre volet, pour réagir a la derniére crise sanitaire inédite, les
dirigeants des entreprises familiales marocaines ont mis en ceuvre deux types de stratégies a
savoir « pivoting strategy » comme une sorte de diversification des activités et la « freezing
strategy » par le gel de I’activité en cours et la quéte de la stabilité. Enfin, le mode participatif
des acteurs en élaboration de la stratégie de l’entreprise, remplit les conditions des trois
criteres retenus par Birkinshaw et al. (2008) pour définir une Innovation Managériale (IM),
mais selon la grille de défis de Hamel (2008), des contraintes restent a éliminer pour la bonne
instauration de la démarche.

4. Discussion et apports de la recherche

Apres avoir procedé, une analyse d’une vingtaine de travaux aussi bien théoriques
qu’empiriques, ayant traité des stratégies compétitives des entreprises marocaines, une vision
holiste et panoramique sur les tendances de recherches suivies par les chercheurs sur ce theme
de plus en plus important, a été formée. En effet, cette étude nous a permis de relever
plusieurs stratégies poursuivies par les firmes marocaines en général et les PME en particulier
et de mettre la lumiere sur l’interaction entre plusieurs variables et le comportement

243
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Mohamed ALQOH & Mohamed YAOUHI. Stratégies compétitives des entreprises marocaines : Une revue de littérature

stratégique de celles-ci susceptibles d’étre développées, lors de travaux de recherches futurs.
Il s’agit de :
e La Stratégie & internationalisation;
La Stratégie & développement durable
La Stratégie & partenariat
La Stratégie et innovation
La Stratégie & diversification
L’interaction entre le comportement stratégique des firmes et autres variables :
o Liens stratégie et Contenu des Tableaux de bord
o Liens stratégie et I’interactivité du suivi budgétaire,
o L’effet de la certification ISO 9001 sur les particularités et choix stratégiques de
la PME,
o La place occupée par les choix stratégiques des dirigeants parmi les facteurs
déterminants de la croissance des firmes marocaines,
o Les stratégies suivies par les dirigeants familiaux pendant la crise du Covid-19,
o Etenfin la démarche participative de la construction de la stratégie au sein des
entreprises marocaines.
Ainsi, les résultats obtenus montrent que les entreprises marocaines, qu’elles soient grandes
ou PME utilisent des réflexions stratégiques adéquates a travers plusieurs typologies de
stratégies compétitives a méme de bien mener leurs affaires.
Ainsi, dans le cadre de D’internationalisation, les entreprises exportatrices tendent vers
I’adoption d’une vision stratégique et la quéte de choix stratégiques competitifs. Toutefois
elles expriment leur besoin de I’Etat a travers des programmes de soutien et
d’accompagnement pour assurer leur pérennité. Méme les PME d’entre elles, commencent a
procéder de plus en plus a la planification de leur strategie globale, au lieu de compter
auparavant sur [’intuition et le hasard. Par ailleurs I’innovation et la coopération ne
constituent plus une option facultative, mais plut6t une obligation persistante.
Des résultats qui demeurent compatibles avec les recommandations du (Programme de
compétence en management, 2005), qui affirme qu’a I’exportation, une stratégie compétitive
émane de prime a bord de la fixation d’un business concurrentiel, en d’autres termes cela
revient a déterminer, ce que la firme compte produire (le positionnement), a qui sera destiné le
produit (la segmentation) et par quel procédé la concurrence sera affrontée, anéantie ou évitée
(I’innovation).
En plus, la revue de littérature effectuée fait apparaitre que les “questions d’environnement”
sont devenues stratégiques et toute firme qui les néglige en ses procédés de production sera
écartée. En outre, les firmes marocaines, surtout les PME sont plus sensibles aux exigences
des pouvoirs réglementaires et des consommateurs en matiére de I’environnement et auront
du mal a faire face a ces problémes. De surcroit, I’application des stratégies axées sur le
développement durable conduit au passage de I’activité de la firme vers une attitude plus
éthique et responsable. Finalement, son application par les entreprises est source d’avantages
concurrentiels surtout, en termes de gestion des risques, de différenciation, et d’image de
marque.
Ces outputs sont étayés par les travaux universels faits sur la stratégie environnementale
proactive qui divise l'avantage concurrentiel environnemental qui en résulte en deux
catégories : l'avantage en termes de codts et I'avantage en différenciation de produits. (Lopez-
Gamero et al., 2016).
De méme, d'autres études ont confirmé que le moral et la productivité des employés pouvaient
étre améliorés par l'adoption de pratiques proactives vis-a-vis de l'environnement, ce qui
ménera a un faible colt de recrutement, un faible turnover, et d'absentéisme (Ambec et
Lanoie, 2008).
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En plus, une stratégie de développement durable est également susceptible de fournir un
avantage de différenciation intangible et externe par la recherche d'une légitimité sociale et
d'un avantage de réputation dans la société (Walsh et Dodds, 2017).

Par ailleurs, les travaux de recherches antérieures sur la stratégie de la coopétition ont montré
que celle-ci agit positivement sur la performance des organisations, moyennant la stimulation
de I’apprentissage organisationnel et la performance financiére a travers la création de terrain
adéquat de partage des connaissances. Mais le test et la vérification empirique de ces résultats
pour les entreprises marocaines restent a faire. Par ailleurs, cette stratégie implique le choix de
partenaires. Ce choix, en contexte marocain comme ailleurs, est fortement impacté par la
question de « la distance psychique » incarnée dans le rble de la distance culturelle,
géographique, législative et institutionnelle dans la sélection de partenaires d’affaires. Ces
résultats sont confirmés par la littérature. En effet, Bez & Le Roy, (2016) a travers leur étude
sur deux entreprises pharmaceutiques impliquées dans cette relation coopérative, ont mis en
exergue la présence d’un effet positif significatif sur la performance financiere de ces deux
sociétés. Dans le méme sillage, Crick & Crick, (2020) ont confirmé que la stratégie de
coopétition peut €tre source d’avantages concurrentiels pour les coopérants. Par ailleurs, pour
la question de «distance psychique », les résultats susmentionnés rejoignent ceux de
Mayrhofer (2004) et Vachani (2005) ayant montré que, les entreprises ayant internationalisé
leurs activités avec brio optent globalement pour les marchés de proximité au marché
domestique, étant donné qu’elles y ont acces aux informations pratiques sur la législation et la
politique économique appliquées, 1’intensité concurrentielle et les codes socioculturels y
régnant.

Sur un autre volet, les résultats obtenus mettent en exergue une corrélation positive entre
l'innovation technologique d’un coté et le chiffre d’affaires, I’image, ’existence d’un
organigramme et d’un processus décisionnel consultatif des PME marocaines d’un autre coté.
Par ailleurs, 1’établissement des systémes d’innovation dépend essentiellement de la taille des
firmes. Tandis que son succes est tributaire par 1’adhésion de la couche des opérationnels qui
favoriserait I’émergence de solutions stratégiques revitalisant la performance des firmes.
Enfin, I’'innovation managériale est positivement corrélée avec la compétitivit¢ des PME
marocaines, comme le confirment les études empiriques antérieures. En effet, la littérature
décortiquant le lien entre [I'innovation technologique/managériale et la performance/
compétitivité des PME en particulier, est abondante (Calantone et al. 1995, Griffin. 1997,
Hamel, 2006 ; Birkinshaw et al, 2008 ; Le Roy et al, 2013).

En contexte marocain, il s’avere que les stratégies compétitives basées sur la stratégie de
diversification des produits et 1’appropriation de parts du marché ailleurs sont parmi les
facteurs primordiaux entrainant la croissance des entreprises marocaines. En outre, la stratégie
de diversification des biens et services est une stratégie compétitive suivie par les firmes
marocaines pour pallier aux pertes subies a cause de la pandémie dévastatrice de covid-19.
Ces résultats rejoignent ce qui a été énoncé par plusieurs auteurs. Ainsi, Biénaymé (1971)
affirme qu’un niveau élevé de diversification conduit plus a une forte stabilité des profits qu’a
un niveau plus élevé de rentabilité, car la diversification permet de régulariser les mécanismes
et jeux de recettes et profits et d’augmenter les possibilités d’ajustement interne des erreurs.
En outre, en plus d’une répartition optimale des risques, la diversification conduit aussi a la
création d’un équilibre adéquat a travers une compensation interne dans le flux des revenus et
des profits produits par des activités distinctes (Ingham 1995). Finalement, la diversification
permet de réduire le risque sectoriel, en se positionnant sur des activités dont la conjoncture
n'est pas liée. (Brulhart et al., 2015)

Finalement, les études ci-dessus, ont exploré plusieurs liens entre la stratégie et diverses
variables au sein des firmes marocaines. Ainsi, il est déduit que plus les tableaux de bord sont
équilibrés et tendent vers le balanced scorecard (BSC), plus la stratégie suivie tend vers la

245
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Mohamed ALQOH & Mohamed YAOUHI. Stratégies compétitives des entreprises marocaines : Une revue de littérature

prospection. De méme pour I’impact de la stratégie sur le degré de I’interactivité du suivi
budgétaire, plus un suivi budgétaire augmente d’interactivité, plus les entreprises tendent vers
la catégorie prospectrice et analyste comme typologie de stratégie suivie. Par ailleurs, la
certification 1SO 9001 des PME marocaines impacte les spécificités et comportements
stratégiques de la PME, en donnant des PME Hybrides qui disposent en méme temps des
apparences des PME certifiées et celles non certifiées, avec un comportement stratégique plus
réactif et des PME certifiées dénaturées ayant subi des modifications cruciales altérant
profondément leurs particularités stratégiques, et suivent plutét un comportement stratégique
proactif. En plus, ces choix stratégiques des dirigeants s’aveérent déterminants de la croissance
des PME marocaines. Sur un autre volet, pour réagir a la derniére crise sanitaire inédite, les
dirigeants des entreprises familiales marocaines ont mis en ceuvre deux types de stratégies a
savoir « pivoting strategy » comme une sorte de diversification des activités et la « freezing
strategy » par le gel de I’activité en cours et la quéte de la stabilité. Enfin, le mode participatif
des acteurs en élaboration de la stratégie de I’entreprise remplit les conditions des trois
critéres retenus par Birkinshaw et al. (2008) pour definir une Innovation Managériale (IM),
mais selon la grille d’analyse de défis congue par Hamel (2008), des contraintes restent a
éliminer pour la bonne instauration de la démarche.

Bien que les stratégies de Miles et Snow (1978), aient été utilisées par (EI Hamma, 2011 &
2014) pour étudier la stratégie des firmes marocaines en relation avec 1’¢laboration des
tableaux de bord et I’interactivité du suivi budgétaire et les stratégies génériques de E. M.
Porter 1980, a savoir : le leadership par les codts, la différenciation et la focalisation sur une
niche d’activités, aient été testées par (Mountassif & Larhrissi, 2019) en termes de stratégie
adoptée, pour mesurer I’importance des choix stratégiques comme des leviers déterminants de
la croissance des PME au Maroc, 1’analyse de résultats ci-dessus montre qu’il y a une carence
en recherche au Maroc, utilisant les stratégies génériques de Porter 1980 ou celles de Miles et
Snow (1978), reconnues comme étant les plus célebres et analysant leur impact sur la
compétitivité des firmes marocaines en général et des PME en particulier.

Méme constat pour la stratégie de specialisation ou recentrage qui n’a été évoquée par aucune
¢tude malgré son importance en stratégies de déploiement d’activités. En outre, méme la
stratégie de diversification n’a été citée que comme a la fois facteur parmi les choix
stratégiques de croissance des firmes marocaines et facteur parmi d’autres ayant contribué a la
résistance des entreprises marocaines aux retombées de la crise sans précédent de Covid-19.
Un autre apport important de cette recherche est la démonstration que les PME marocaines au
méme titre que les grandes entreprises adoptent un comportement et réflexion stratégique
comme le confirment les travaux de (Benyetho, 2014 & 2017 ; Laaguili & M’Barki, 2016 ;
Mountassif & Larhrissi, 2019 ; Simmou et al, 2022 ; Belbachir & Zammar, 2022) cités ci-
dessus. Ceci est en contradiction avec les prétentions de (Edmilson de Olivera Lima, 2003)
qui soutient que les principes du management stratégique, notamment ceux fondamentaux
comme la planification stratégique, congue au début pour des entreprises de grande taille, ne
peuvent convenir aux PME, vu leur pauvreté en ressources, et leur vulnérabilité aux
fluctuations de la performance économique et aux insuffisances de gestion.

Par contre ces résultats rejoignent le courant de (Marchesnay et de Julien, 1992) qui, apres
plusieurs recherches faites sur des PME opérant dans divers secteurs d‘activités, ont confirmé
la présence claire et ostensible, dans la majorité des cas étudiés, de réflexions et esprit
stratégiques a moyen terme, dont 1’aspect est implicite, inspiré, et fortement contingent, non
systémique et non rationnel, incrémentale ou gradualiste, suivant une série tripartite de
développement produit-client-technologie, pouvant étre dynamique selon le niveau
d’épanouissement du propriétaire-dirigeant » et permettant un haut degre de flexibilité dans la
prise de décision.
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Finalement, malgré que les derniéres recherches sur les stratégies compétitives, suivies par les
firmes marocaines, ont montré 1’application de stratégies trés en vogue en monde de gestion
comme la stratégie de coopétition et la stratégie de développement durable, le comportement
et choix stratégiques des firmes marocaines en général et des PME en particulier semble ne
pas avoir fait jusqu’a présent 1’objet d’études théoriques ou empiriques sérieuses en
opérationnalisant les stratégies génériques de Porter ou celles de Miles et Snow (1978) ou
méme les stratégies de spécialisation/diversification, et en étudiant I’influence des facteurs de
contrble comme : la taille et I’ancienneté de la firme, le domaine ou secteur d’activité, la
formation et culture des dirigeants...etc, sur les stratégies suivies et en relation avec des
indicateurs clés de performance/compétitivité comme la part de marché relative ou absolue, le
chiffre d’affaires, ou autre. Ceci dans 1’objectif de déceler les lacunes qui entachent le
comportement stratégique des entreprises marocaines afin de les corriger, surtout en cette
conjoncture caractérisée par une succession de crises rendant toute démarche intuitive et non
formalisée vouée au fiasco.

5. Conclusion

Nous avons essayé a travers cette recherche de dresser une revue de littérature narrative sur
les différents travaux de recherches récents ayant traité des stratégies compétitives des firmes
marocaines en général et des PME en particulier. Ce travail de recherche a permis de relever
les tendances de la recherche scientifique au chapitre des stratégies competitives suivies au
Maroc. En effet, les travaux de recherches récentes analyses montrent que les entreprises
marocaines, aussi bien les grande de taille que les PME, adoptent des stratégies diverses
visant a obtenir un avantage concurrentiel perenne. Ainsi, la présente étude a montré que les
PME marocaines, au méme titre que les grandes entreprises opérant dans divers secteurs
d‘activités, sont caractérisées par la présence claire et ostensible de réflexions et esprit
stratégiques dans la gestion des affaires.

Ces stratégies varient entre celles popularisées dans la discipline de stratégie d’entreprise
comme la stratégie de coopétition et la stratégie de développement durable, et d’autres
classiques comme I’innovation et la diversification. Cependant, cette étude a permis de
déceler une carence en études théoriques ou empiriques sérieuses du comportement et choix
stratégiques des firmes marocaines en général et des PME en particulier. Ainsi, d’autres
travaux sont attendus visant I’opérationnalisation, en contexte marocain, des stratégies
géneriques de Porter (1980) ou celles de Miles et Snow (1978) ou méme les stratégies de
specialisation/diversification, et I’analyse de I’effet des facteurs de contingence comme : la
grandeur et 1’age de la firme, le domaine ou le secteur d’activité...etc, sur les stratégies
suivies, en relation avec des grandeurs d’évaluation de la performance/compétitivité des
organisations.

Comme toute étude, cette recherche n’est pas sans limites, puisqu’elle peut étre étendue par
un benchmark visant la comparaison entre stratégies compétitives adoptées par les entreprises
au niveau national, régional, continental ou méme international.

En outre, comme cette étude n’a porté que sur I’analyse d’une vingtaine d’articles
scientifiques publiés essentiellement lors des deux derni¢res décennies, alors I’extension de
cette analyse a plus d’articles en intégrant méme ceux les plus anciens, n’apportera que
davantage d’éclaircissement sur les stratégies concurrentielles suivies par les firmes
marocaines.
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