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Résumé

Cette recherche analyse 'apport de la théorie de la contingence
dans l'explication du lien entre management stratégique et rési-
lience organisationnelle au sein des PME marocaines. La résilience
est appréhendée comme une capacité dynamique permettant
d’anticiper, de s’adapter, d’apprendre et de résister face aux per-
turbations. A partir d'un modeéle intégrant huit leviers - aligne-
ment stratégie-environnement, flexibilité organisationnelle, di-
versification des ressources, coordination interfonctionnelle,
Copyright: © This work s licensed un- g daptation culturelle, veille stratégique, gestion des parties pre-
International License. nantes et adaptation technologique - I'étude explore leur contri-
bution respective a la résilience. L’approche empirique repose sur
300 questionnaires distribués, dont 192 valides retenus apreés fil-
trage des réponses incompletes ou incohérentes, administrés au-
prés de dirigeants et cadres de PME marocaines relativement
grandes et structurées. La résilience a été mesurée par un indice
composite (IRO), tandis que la méthode économétrique adoptée
est la régression quantile, particuliérement adaptée a la présence
d’hétéroscédasticité et de comportements hétérogenes. Les résul-
tats montrent que six leviers ont un effet positif et significatif, a
savoir I'alignement stratégique, la diversification des ressources,
I'adaptation culturelle, la veille stratégique, la gestion des parties
prenantes et 'adaptation technologique. En revanche, la flexibilité
organisationnelle et la coordination interfonctionnelle n’exercent
pas d’effet direct détectable. Les variables de contrdle confirment
I'importance de la taille de I'entreprise et du capital humain du di-
rigeant, tandis que le genre ne produit pas d’effet significatif.
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Introduction

L’intensification des incertitudes économiques, technologiques et sociales impose aux entre-
prises une adaptation constante de leurs pratiques managériales. Dans ce contexte, la résilience
est devenue un concept central pour comprendre comment les organisations préservent leur
performance tout en transformant les crises en opportunités de renouvellement stratégique.
Loin de se réduire a une simple capacité de survie, la résilience organisationnelle se définit
comme un processus dynamique intégrant anticipation, flexibilité, apprentissage et résistance.
Elle met en évidence la nécessité pour les entreprises, en particulier les PME confrontées a des
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environnements instables, de développer des mécanismes de gestion intégrés, capables de mo-
biliser a la fois ressources tangibles, capital humain et partenariats externes. Le management
stratégique joue un roéle clé dans cette construction, en offrant les cadres décisionnels qui orien-
tent la mobilisation des ressources et I'ajustement des structures internes. C’est dans cette pers-
pective que s’inscrit la présente recherche, en mobilisant la théorie de la contingence afin d’ana-
lyser comment les choix stratégiques contribuent a renforcer la résilience des entreprises.

La théorie de la contingence, élaborée par Lawrence et Lorsch (1967), soutient que la perfor-
mance organisationnelle n’est pas liée a des pratiques universelles, mais a la capacité d’adapter
les structures et les processus aux exigences de 'environnement. Elle offre ainsi un cadre d’ana-
lyse pertinent pour étudier la résilience comme résultat de I'articulation entre stratégie, orga-
nisation et contexte externe. A travers un modeéle empirique construit autour de huit leviers -
alignement stratégie-environnement, flexibilité organisationnelle, diversification des res-
sources, coordination interfonctionnelle, adaptation culturelle, veille stratégique, gestion des
parties prenantes et adaptation technologique - cette recherche vise a identifier les détermi-
nants managériaux de la résilience organisationnelle. L’enquéte menée aupreés de PME maro-
caines relativement grandes permet de tester empiriquement I'impact de ces dimensions, en
tenant compte du réle des variables de controle liées a la taille, au capital humain et au profil du
dirigeant. En combinant ancrage théorique et validation empirique, I’étude ambitionne de con-
tribuer a une meilleure compréhension du lien entre management stratégique et résilience, et
d’offrir des pistes opérationnelles pour renforcer la robustesse et la capacité d’adaptation des
entreprises dans des environnements marqués par l'incertitude.

1. Revue de littérature

L’articulation entre management stratégique et résilience repose d’abord sur I'ajustement des
capacités aux caractéristiques de 'environnement. Parast (2022) implique que les ressources
destinées a faire face aux perturbations ne produisent pas automatiquement les mémes effets,
puisque leur contribution dépend du type de risque, de la chaine logistique et des conditions
externes. Cette logique rejoint Duchek (2020), pour qui I'anticipation, la gestion de la perturba-
tion et I'adaptation forment un processus évolutif alimenté par I'apprentissage et la réorganisa-
tion. Teece (2016) précise alors que la détection, la saisie des possibilités et la reconfiguration
permettent de modifier la stratégie sous forte incertitude, tout en rappelant que I'agilité com-
porte des cotits. Wilden et Gudergan (2015) confirment cette conditionnalité en montrant que
les capacités dynamiques deviennent plus utiles lorsque la turbulence technologique ou com-
merciale augmente. Dans les PME, Herbane (2019) implique que la préparation aux crises doit
rester compatible avec des ressources limitées, une décision centralisée et une forte dépen-
dance envers le dirigeant. Conz et Magnani (2020) prolongent ce raisonnement en distinguant
absorption, adaptation et transformation, ce qui signifie que la résilience stratégique peut exiger
le maintien, 'ajustement ou le renouvellement du modele d’affaires selon 'intensité du choc et
les possibilités de réorganisation accessibles et mobilisables.

La flexibilité organisationnelle contribue a la résilience lorsqu’elle transforme des informations
pertinentes en modifications effectives des ressources, des opérations et des décisions. Sriniva-
san et Swink (2018) impliquent que la visibilité fournit la compréhension des perturbations,
tandis que la flexibilité permet d’agir; sans information fiable, sa mobilisation peut rester sans
effet. Ambulkar et al. (2015) montrent pareillement que la reconfiguration des ressources de-
vient plus déterminante lorsque I’exposition aux perturbations et la conscience du risque sont
élevées. Piprani et al. (2022) renforcent cette idée en indiquant que les différentes formes de
flexibilité logistique sont surtout utiles dans les environnements risqués, ou elles permettent de
substituer des fournisseurs, d’ajuster les volumes et de modifier les opérations. Chowdhury et
Quaddus (2017) situent cette capacité dans un enchalnement associant préparation, réponse et
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récupération, ce qui implique que la résilience dépend de la recomposition rapide des activités
plutdt que de la stabilité des procédures. Brusset et Teller (2017) ajoutent que la flexibilité doit
cibler les activités réellement exposées, car son efficacité varie selon la nature des risques. Set-
tembre-Blundo et al. (2021) en déduisent une flexibilité décisionnelle encadrée, fondée sur I'in-
tégration d’informations nouvelles et sur la réallocation des ressources lorsque les hypotheses
économiques, sociales ou environnementales changent.

La diversification des ressources renforce la résilience lorsqu’elle réduit les dépendances cri-
tiques sans créer une complexité supérieure aux capacités de coordination de I'entreprise. Iva-
nov et Dolgui (2020) impliquent que la diversification géographique ou fonctionnelle doit étre
combinée a la redondance, a la flexibilité et a la reconfiguration pour préserver les fonctions
essentielles durant une perturbation. Todo et al. (2015) montrent que des réseaux étendus fa-
cilitent la recherche de solutions alternatives, mais qu'une dépendance envers des partenaires
simultanément touchés accroit la vulnérabilité. Pereira et al. (2020) précisent dés lors que plu-
sieurs fournisseurs ne suffisent pas; la fonction achats doit identifier les risques, évaluer I'indé-
pendance des sources et gérer les relations. Grossman et al. (2023) soulignent que 'arbitrage
entre diversification internationale et relocalisation dépend de la corrélation des risques, des
couts de réorganisation et des conditions de demande, ce qui exclut un effet uniformément po-
sitif. Yin et Ran (2022) confirment cette logique par I'existence de configurations conduisant a
une résilience élevée, lorsque la diversification est associée aux capacités numériques. Kama-
lahmadi et al. (2022) ajoutent que fournisseurs de secours, capacités alternatives et ressources
redondantes améliorent le service, a condition que leurs bénéfices restent proportionnés a leur
co(it et au niveau de risque durablement.

La coordination interfonctionnelle constitue le mécanisme par lequel les informations, les res-
sources et les décisions dispersées deviennent une réponse collective aux perturbations. Cui et
al. (2023) impliquent que les technologies numériques n’améliorent la résilience qu’en facilitant
I'intégration de la chaine logistique, donc I’échange, I'interprétation et I'utilisation conjointe des
données. Golgeci et Kuivalainen (2020) montrent de maniére convergente que le capital social
externe ne produit ses effets que lorsqu’il est transformé par la capacité d’absorption et par
I'alignement entre marketing et gestion logistique. Scholten et Schilder (2015) situent cette
transformation dans le partage d'informations, les efforts conjoints et la construction commune
de réponses, qui renforcent visibilité, vitesse et flexibilité. Munir et al. (2020) impliquent ainsi
que les procédures de gestion des risques deviennent plus efficaces lorsque les unités internes
et les partenaires externes coordonnent leurs décisions. Jajja et al. (2018) précisent que I'expo-
sition au risque ne déclenche pas automatiquement I'agilité opérationnelle; elle doit étre tra-
duite en actions intégrées entre fonctions et partenaires. Dubey et al. (2021) ajoutent que l'ali-
gnement informationnel, les objectifs partagés et les mécanismes de coopération complétent
I'agilité sous forte incertitude. La résilience dépend donc de la cohérence organisationnelle des
réponses engagées pendant la perturbation dans toute I'organisation concernée.

L’adaptation culturelle soutient la résilience lorsqu’elle se traduit par des pratiques de travail,
de leadership et d’apprentissage compatibles avec la situation de l'entreprise. Barasa et al.
(2018) impliquent que leadership, gouvernance, culture d’apprentissage, ressources et réseaux
interagissent différemment selon le systéme organisationnel, ce qui exclut une culture univer-
selle de la résilience. Kuntz et al. (2016) montrent que 'adaptation des salariés dépend des con-
ditions de travail, des ressources sociales, du leadership et de la sécurité psychologique, plutot
que d'une simple exigence de résistance individuelle. Bouaziz et Smaoui Hachicha (2018) pro-
longent cette logique en reliant formation, participation, développement des compétences et
organisation du travail a I’évolution des comportements dans un contexte institutionnel chan-
geant. Su et al. (2023) précisent que le respect des personnes et le travail en équipe soutiennent



A

Journal of Digital Transformation & Information Systems Management. 2026, 1(1)

la résilience a différents stades du cycle de vie, tandis que les effets de I'innovation et de l'orien-
tation vers les résultats varient selon la phase organisationnelle. Mafabi et al. (2015) impliquent
qu’un climat créatif devient opérant lorsqu’il produit des innovations modifiant réellement les
processus et les solutions. Orchiston et al. (2016) rappellent que cette culture doit aussi intégrer
les spécificités sectorielles et territoriales lorsque I'activité dépend fortement d’'un environne-
ment local exposé aux crises.

L’anticipation stratégique contribue a la résilience lorsqu’elle prépare plusieurs options et
transforme les signaux externes en apprentissage, innovation et révision des choix. Haarhaus et
Liening (2020) impliquent que la prospective renforce davantage la flexibilité stratégique lors-
que l'incertitude environnementale augmente, puisqu’elle aide a réexaminer les hypothéses et
a préparer la reconfiguration. Vecchiato (2015) montre que les scénarios ne servent pas a pré-
voir exactement les événements, mais a réduire la dépendance envers un futur unique et a ac-
célérer les ajustements. Rohrbeck et Kum (2018) précisent que la préparation au futur produit
de meilleurs résultats lorsque la maturité des pratiques prospectives correspond aux besoins
environnementaux de I'entreprise. Paliokaité et Pacésa (2015) relient cette préparation a I'am-
bidextrie, car la veille aide a préserver les activités essentielles tout en explorant les possibilités
susceptibles de remplacer des compétences devenues insuffisantes. Fathi et al. (2021) indi-
quent que la prospective et la résilience soutiennent la performance et I'avantage concurrentiel
en permettant une détection plus précoce des transformations institutionnelles, technologiques
et concurrentielles. YahiaMarzouk et Jin (2023) apportent toutefois une limite déterminante: la
veille environnementale ne renforce pas directement la résilience lorsque les informations col-
lectées ne sont ni partagées, ni apprises, ni converties en innovations et en pratiques organisa-
tionnelles nouvelles.

La gestion des parties prenantes renforce la résilience lorsque les relations établies avant la
crise procurent confiance, informations, soutien et ressources mobilisables, sans enfermer 'en-
treprise dans des dépendances excessives. DesJardine et al. (2019) impliquent que les pratiques
sociales et environnementales orientées vers le long terme favorisent un meilleur rebond, car
elles consolident les relations avec les acteurs concernés. Liu et Yin (2020) explicitent ce méca-
nisme en reliant engagements réciproques, confiance et accés aux ressources externes aux ca-
pacités d’absorption, de réponse et de renouvellement. Crick et Crick (2020) montrent que la
coopétition permet le partage temporaire de ressources face a une menace commune, sous ré-
serve de confiance, de compatibilité et de protection des intéréts stratégiques. Kuckertz et al.
(2020) indiquent que les réseaux, investisseurs, clients, institutions et dispositifs publics peu-
vent compenser les limites internes, mais que le soutien doit correspondre aux besoins et au
stade de développement. Williams et al. (2020) ajoutent que des relations étroites facilitent 'ac-
cés a l'aide dans un territoire isolé, tout en créant une vulnérabilité lorsqu’elles sont trop con-
centrées. Ortiz-de-Mandojana et Bansal (2016) impliquent ainsi que les investissements sociaux
et environnementaux constituent des ressources relationnelles dont la valeur apparait particu-
lierement pendant les périodes difficiles dans le temps.

La continuité stratégique des PME dépend également de leur capacité a combiner proximité re-
lationnelle et transformation numérique. Eggers (2020) implique que la connaissance directe
des clients et la mobilisation sélective de ces relations peuvent accélérer les réponses a une
crise, méme si la fragilité financiere etla dépendance envers quelques partenaires imposent une
communication réguliere. Papadopoulos et al. (2020) montrent que les technologies numé-
riques facilitent le travail a distance, les échanges et la création de valeur, mais que leurs effets
dépendent des compétences, du financement et du modele d’affaires. Matarazzo et al. (2021)
précisent que la numérisation devient une capacité stratégique lorsqu’elle s’accompagne d’'un
renouvellement des routines, des relations et de I'offre destinée aux clients. Klein et Todesco
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(2021) soulignent pareillement que les déficits d’infrastructure, de préparation organisation-
nelle et de compétences limitent la flexibilité attendue des technologies. Guo et al. (2020) indi-
quent que les canaux en ligne et les opérations numériques soutiennent la résilience des PME,
avec des résultats variables selon 'expérience et le soutien externe. Priyono et al. (2020) mon-
trent alors que les trajectoires vont de la numérisation partielle a la transformation du modele
d’affaires, selon la maturité numérique, les ressources disponibles et la pression exercée par la
crise.

L’adaptation technologique renforce la résilience lorsque les outils numériques améliorent ef-
fectivement la visibilité, la coordination, le financement et la relation client. Zhao et al. (2023)
impliquent que la digitalisation de la chaine logistique agit par des mécanismes intermédiaires,
notamment l'intégration des décisions et la rapidité de traitement des informations. Papana-
gnou et al. (2022) montrent que les données facilitent la prévision et la réallocation des res-
sources en situation d’'urgence, sous réserve qu’elles soient accessibles, interprétables et incor-
porées aux décisions. Ait Hbibi et al. (2024) prolongent cette logique dans les PME marocaines,
ou les plateformes B2B Fintech peuvent automatiser les processus, élargir 'acces au finance-
ment et aux marchés, mais restent dépendantes de la culture d’'innovation, des compétences
numeériques et du soutien public. Makhrout et al. (2024) impliquent que la blockchain ne devient
pertinente que si sa compatibilité, son cofit, sa complexité et son risque correspondent aux ca-
pacités de la PME, I'expérimentation réduisant l'incertitude. El Hamidi et al. (2020) montrent
que les programmes numériques de fidélisation peuvent réduire les cotits d’échange et renfor-
cer transparence, confiance et personnalisation, a condition d’étre intégrés entre fonctions. Er-
rassaa et al. (2023) ajoutent que le crowdfunding diversifie le financement lorsque connais-
sance, réseaux, digitalisation et confiance se combinent favorablement.

Dans le contexte marocain, la résilience stratégique apparait aussi liée a l'intégration des exi-
gences environnementales, relationnelles, financieres et institutionnelles. Touil et al. (2023), au
sujet des chalnes logistiques vertes, impliquent que I'efficacité économique, I'efficacité énergé-
tique, I'innovation, les pressions des parties prenantes et les incitations publiques produisent
des effets interdépendants, ce qui impose un ajustement conjoint des choix logistiques. Touil et
al. (2024), concernant la qualité durable de la chalne, montrent que I'information fiable, la sta-
bilité des relations et la coordination réduisent les cofits de recherche, de négociation et de con-
trole, créant des conditions favorables a la continuité. Choukar et al. (2021) prolongent ce mé-
canisme en reliant transparence, qualité contractuelle et engagement envers les parties pre-
nantes a une diminution des conflits et a une plus grande stabilité des échanges. El Hamidi
(2022) implique que la satisfaction, I'image et la fidélité des clients peuvent stabiliser la de-
mande et préserver la réputation pendant l'incertitude. Ayad et al. (2024) rappellent toutefois
que la mobilisation des ressources financiéres dépend aussi des biais du dirigeant, susceptibles
d’altérer I'évaluation des risques. El Hamidi et Karboub (2023) situent ces décisions dans un
environnement institutionnel dont la qualité peut faciliter ou limiter 'absorption des chocs ex-
ternes dans la durée.

La portée managériale de ces travaux conduit a considérer la résilience comme une construction
dépendante de I'environnement, des ressources disponibles et de la capacité de les combiner.
El Hamidi et al. (2021), sur la formalisation et la confiance institutionnelle, impliquent que I'ac-
cés au financement formel, a la protection juridique, aux dispositifs publics et a de nouveaux
partenaires dépend de la perception des institutions et de I'adaptation des pratiques de gestion.
Parast (2022) permet de relier cette dimension institutionnelle a I'idée que toute ressource de
résilience tire sa valeur de son adéquation au risque et au contexte. Duchek (2020) indique que
cette adéquation doit étre continuellement révisée par I'anticipation, la gestion des perturba-
tions et I'apprentissage postérieur. Haarhaus et Liening (2020) montrent que la prospective fa-
cilite cette révision lorsque l'incertitude exige davantage de flexibilité stratégique. Ortiz-de-
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Mandojana et Bansal (2016) impliquent que les relations durables avec les parties prenantes
constituent alors un capital mobilisable pour soutenir 'adaptation. Papadopoulos et al. (2020)
rappellent que les technologies ne completent ce systéme qu’a condition d’étre compatibles
avec les compétences, les ressources et le modele d’affaires. Le management stratégique de la
résilience consiste donc a organiser des combinaisons cohérentes plutot qu’a accumuler isolé-
ment des capacités supposées universelles.

2. Méthodes

2.1. Construction des hypothéses de recherche

La théorie de la contingence, développée par Lawrence et Lorsch (1967), constitue un cadre
d’analyse particuliérement pertinent pour comprendre I'impact du management stratégique
sur larésilience des entreprises. Elle repose sur le principe selon lequel il n’existe pas de modele
universel d’organisation ou de gestion garantissant I'efficacité, mais que la performance dépend
de la capacité de I'entreprise a adapter sa stratégie et sa structure aux caractéristiques de son
environnement. Dans cette perspective, la résilience organisationnelle est pergue comme le ré-
sultat d'un équilibre dynamique entre les choix stratégiques, les mécanismes internes de fonc-
tionnement et les pressions ou opportunités externes. Ainsi, un management stratégique ca-
pable d’anticiper les incertitudes, de mobiliser les ressources et de reconfigurer les processus
internes en fonction des changements environnementaux devient un facteur décisif pour sur-
monter les crises. L’adéquation entre la vision stratégique et la structure interne favorise non
seulement une meilleure réactivité, mais aussi une capacité d’apprentissage organisationnel et
d’'innovation, deux dimensions essentielles de la résilience. De plus, cette approche souligne
I'importance d’'une gouvernance flexible et d'une culture d’entreprise ouverte au changement,
permettant de transformer les contraintes en opportunités. En définitive, la résilience découle
directement de cette adaptation continue et harmonisée entre stratégie, organisation et envi-
ronnement. A travers ces éléments on peut concevoir les leviers suivants :

e Alignement stratégie-environnement et flexibilité organisationnelle: Le management
stratégique repose d’abord sur l'alignement entre la stratégie de 'entreprise et les ca-
ractéristiques de son environnement. Adapter en permanence les orientations aux dy-
namiques du marché, aux pressions concurrentielles et aux évolutions réglementaires
permet d’'identifier les menaces, d’exploiter les opportunités et de renforcer la capacité
de résistance. Cet alignement agit comme un mécanisme d’adaptation qui protege l'or-
ganisation contre les risques d'inadéquation stratégique. Toutefois, cet ajustement ne
peut se réaliser efficacement qu’avec une structure organisationnelle suffisamment
flexible. Une structure trop rigide entrave la réactivité et limite la possibilité d’adopter
des solutions adaptées en situation de crise. A linverse, une structure agile, favorisant
la décentralisation des décisions et la réallocation rapide des ressources, permeta l'en-
treprise de répondre avec efficacité aux perturbations. L’articulation entre alignement
stratégique et flexibilité structurelle constitue ainsi un socle essentiel de la résilience
organisationnelle, assurant a 'entreprise une continuité d’action face a I'incertitude.

o Diversification des ressources et coordination interfonctionnelle : La résilience organi-
sationnelle repose également sur la capacité du management stratégique a diversifier
les ressources dont dispose I'entreprise. Qu'il s’agisse de ressources financiéres, hu-
maines ou technologiques, leur variété réduit la dépendance a une source unique et
accroit la marge de manceuvre en période de crise. Une entreprise dotée de bases di-
versifiées peut réorienter plus facilement ses moyens vers les activités prioritaires, li-
mitant ainsi les effets négatifs des imprévus. En parallele, 1a coordination interfonction-
nelle joue un réle central dans l'efficacité de la réponse organisationnelle. Mettre en
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place des mécanismes de communication et de coopération entre les départements —
marketing, production, logistique ou ressources humaines — garantit une réponse co-
hérente et rapide. La synergie entre fonctions permet d’éviter les doublons, de réduire
les délais et d’assurer un déploiement efficace des ressources disponibles. En combi-
nant diversification des ressources et coordination interfonctionnelle, I'entreprise ren-
force sa robustesse et sa capacité d’adaptation collective.

Adaptation culturelle et anticipation stratégique : Au-dela des ressources et des struc-
tures, la résilience dépend fortement de la culture organisationnelle. Un management
stratégique orienté vers l'adaptation culturelle favorise la collaboration, I'apprentis-
sage continu et I'ouverture au changement. Une telle culture stimule I'engagement col-
lectif et développe une posture proactive face aux perturbations. Les salariés s'impli-
quent davantage dans la recherche de solutions et participent activement a la transfor-
mation des pratiques. En parallele, 'anticipation et la veille stratégique s’imposent
comme des leviers indispensables. Mettre en place des dispositifs de veille technolo-
gique, concurrentielle et réglementaire permet d’identifier les signaux faibles et de pré-
parer des réponses avant que les crises ne surviennent. Cette capacité d’anticipation
transforme l'incertitude en opportunité et permet de renforcer la réactivité organisa-
tionnelle. Ainsi, I'association entre une culture ouverte au changement et des méca-
nismes de veille structurés crée un environnement propice a la résilience, ou I'organi-
sation est mieux préparée pour faire face aux chocs externes.

Gestion proactive des parties prenantes et adaptation technologique : Un autre levier es-
sentiel du management stratégique réside dans la gestion proactive des relations avec
les parties prenantes. Entretenir des liens solides avec les clients, les fournisseurs, les
investisseurs et les partenaires institutionnels constitue un capital relationnel mobili-
sable en cas de difficulté. Cette proximité facilite la recherche de solutions concertées
et favorise I'accés a des ressources ou soutiens critiques en période de crise. Par ail-
leurs, la résilience passe aussi par 'adaptation technologique. Le management doit veil-
ler a ce que les outils numériques et systémes de gestion soient évolutifs, modulables
et adaptés aux transformations de I'environnement. Une infrastructure technologique
agile garantit la continuité des opérations et la fluidité de la communication interne et
externe, méme dans un contexte incertain. La combinaison entre relations solides avec
les parties prenantes et modernisation technologique assure donc a 'entreprise une
double garantie : une base de soutien externe et une capacité interne a maintenir la
performance dans la durée.

Dans la continuité de ces développements, il apparait nécessaire de traduire les leviers du ma-

nagement stratégique en propositions vérifiables afin d’évaluer empiriquement leur impact sur

la résilience des entreprises. Chaque axe met en évidence une relation potentielle entre I'adap-

tation organisationnelle et la capacité de I'entreprise a résister et a se transformer face aux per-

turbati

ons. Les hypotheses sont données comme suit :
H1. L'alignement stratégie-environnement a un effet positif sur la résilience.
H2. La flexibilité organisationnelle a un effet positif sur la résilience.
H3. La diversification des ressources a un effet positif sur la résilience.
H4. La coordination interfonctionnelle a un effet positif sur la résilience.
H5. L'adaptation culturelle a un effet positif sur Ia résilience.
Hé6. L anticipation et la veille stratégique ont un effet positif sur la résilience.

H7. La gestion des parties prenantes a un effet positif sur la résilience.
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e  HB8. L’adaptation technologique a un effet positif sur la résilience.

2.2. Le modeéle

Pour vérifier empiriquement les hypotheses formulées, on construit un modele économétrique
permettant de tester 'effet du management stratégique sur la résilience des entreprises. Ce mo-
dele vise a quantifier 'influence des différents leviers identifiés, tout en tenant compte des va-
riables de contrdle susceptibles d’affecter la relation. Le modéele est donné comme suit :
RESIL = B0 + B1.ALENV + B2.FLXOR + pB3.DIVRS + p4.COORD
+ P5.ADPCL + P6.VEILS + B7.STKMG + [8.AJSTT + y.1SIZEE
+ Y2.EDUCN + y3.GENRE + ¢

Dans ce modeéle, la variable dépendante est la résilience organisationnelle (RESIL), appréhen-
dée a travers un Indice de Résilience Organisationnelle (IRO). Celui-ci repose sur quatre dimen-
sions qui traduisent la capacité d’'une entreprise a faire face aux perturbations tout en préser-
vant ses performances : 'anticipation, la souplesse, I'apprentissage et la résistance. L’anticipa-
tion correspond a la préparation proactive face aux crises, incluant la mise en place et le test
d’un plan de continuité des affaires (PCA), la formation des équipes et des politiques formelles
de gestion de crise. La souplesse renvoie a 'aptitude a adapter les processus et a innover rapi-
dement pour exploiter les opportunités et limiter les risques. L’apprentissage refléte la capacité
d’intégrer les enseignements issus des expériences passées grace a la gestion du savoir et a la
formation continue. Enfin, la résistance désigne I'aptitude a absorber les chocs sans compro-
mettre la performance, grace a une assise financiére solide, a des mécanismes de secours et a
une diversification des ressources. L’évaluation de I'IRO suit plusieurs étapes : Score normalisé
= (Valeur observée - Valeur minimale) / (Valeur maximale - Valeur minimale). Ensuite, pour
chaque dimension, Score dimensionnel = (1/N) ), Score normalisé. Enfin, 'indice global est ob-
tenu selon : [IRO = (1/4) Y, Score dimensionnel.

L’alignement stratégie-environnement (ALENV) évalue la cohérence entre les objectifs de I'en-
treprise et les caractéristiques de son contexte externe, tandis que la flexibilité organisation-
nelle (FLXOR) mesure la capacité a réallouer rapidement les ressources et a prendre des déci-
sions agiles. La diversification des ressources (DIVRS) renvoie a la variété des ressources finan-
ciéres, humaines, technologiques et clients, et la coordination interfonctionnelle (COORD) re-
flete I'efficacité des processus transverses et des systémes d’information intégrés. L’adaptation
culturelle (ADPCL) traduit 'ouverture au changement et 'apprentissage continu, alors que la
veille stratégique (VEILS) indique la capacité d’anticipation face aux évolutions technologiques,
concurrentielles ou réglementaires. La gestion des parties prenantes (STKMG) correspond a la
cartographie, al’engagement et au développement de partenariats, tandis que 'adaptation tech-
nologique (AJSTT) exprime I'adéquation et la modularité des systémes déployés. Ces variables
sont mesurées a partir de cing items chacun, évalués sur une échelle de Likert allant de 1 a 5,
puis agrégés en moyenne pour I'analyse. En complément, trois variables de contréle sont inté-
grées : la taille de I'entreprise (SIZEE) mesurée par le logarithme du nombre de salariés ou du
chiffre d’affaires, le niveau d’éducation du dirigeant (EDUCN) exprimé en années d’études, et le
genre du dirigeant (GENRE), codé comme une variable binaire (1 = homme, 0 = femme).

2.3. Choix de la méthodologie empirique

La Figure 1 illustre la distribution des résidus de la régression OLS. La moyenne (-1,73e-17) et
la médiane (-0,0248) sont proches de zéro, confirmant une centration satisfaisante. L’écart-
type est de 0,2807, indiquant une dispersion modérée des valeurs. La skewness (-0,00099) est
quasi nulle, traduisant une symétrie des résidus, tandis que la kurtosis (1,9479) est inférieure
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a 3, ce qui révele une distribution platycurtique, moins concentrée au centre et avec des queues
plus légeres que celles d’'une loi normale. Visuellement, '’histogramme présente une allure glo-
balement proche d’une distribution normale, mais le test de Jarque-Bera (8,855) avec une pro-
babilité associée de 0,0119 conduit au rejet de 'hypothése de normalité au seuil de 5 %. La fi-
gure confirme donc que les résidus ne suivent pas rigoureusement une loi normale.

Figure 1. Histogramme des résidus et test de normalité (Jarque-Bera) OLS
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Le Tableau 1 présente les valeurs statistiques d’hétéroscédasticité de Breusch-Pagan-Godfrey
permettant de vérifier 'hypothése d’homoscédasticité des résidus. Le test F affiche une valeur
de 6,3621 avec une probabilité associée de 0,0000, ce qui indique un rejet clair de 'hypothese
nulle au seuil de 5 %. De méme, la statistique Obs*R-squared = 53,7504 et la statistique Scaled
explained SS = 75,1473, toutes deux associées a une p-value de 0,0000, confirment ce résultat.
Ces trois mesures convergent vers la méme conclusion : les résidus du modeéle OLS ne présen-
tent pas une variance constante, ce qui traduit la présence d’hétéroscédasticité significative. En
d’autres termes, I'’hypothese d’homoscédasticité, fondamentale pour la validité des estimateurs
OLS classiques, est violée.

Tableau 1. Résultats du test d’hétéroscédasticité de Breusch-Pagan-Godfrey (modeéle OLS)

Test Statistic Value df / Details Prob. Value
F-statistic 6.362065 (11, 180) 0.0000
Obs*R-squared 53.75044 Chi-Square(11) 0.0000
Scaled explained SS 75.14733 Chi-Square(11) 0.0000

L’application initiale de la régression OLS a mis en évidence certaines limites méthodologiques,
notamment I'absence de normalité stricte des résidus, confirmée par le test de Jarque-Bera, et
la présence d’hétéroscédasticité significative révélée par le test de Breusch-Pagan-Godfrey. Ces
résultats indiquent que les hypothéses fondamentales de la régression classique ne sont pas
pleinement respectées, ce qui peut biaiser les estimateurs et réduire la validité des tests statis-
tiques. Dans ce contexte, le recours a la régression sur les quantiles se justifie pleinement. Con-
trairement a I'OLS qui se focalise uniquement sur la moyenne conditionnelle de la variable dé-
pendante, la régression quantile permet d’examiner I'effet des variables explicatives sur diffé-
rentes parties de la distribution, telles que les quantiles inférieurs, médians ou supérieurs. Elle
offre donc une vision plus fine et nuancée des relations étudiées, en tenant compte de ’hétéro-
généité des comportements des entreprises face aux perturbations. De plus, cette méthode est
robuste face a I'hétéroscédasticité et aux valeurs extrémes, garantissant des estimations plus
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fiables dans un contexte ou les données ne respectent pas les conditions classiques de I'OLS.
Ainsi, la régression quantile constitue une approche mieux adaptée.

2.4. Présentation de I’échantillon

Dans le cadre de cette étude, un total de 300 questionnaires a été distribué aupres de dirigeants
et de cadres de PME marocaines relativement grandes, sélectionnées en raison de leur structu-
ration organisationnelle et de leur capacité a adopter des pratiques de management stratégique
liées a la résilience. Sur ce nombre initial, une partie des questionnaires n’a pas été retournée,
reflétant un phénoméne courant dans les enquétes de terrain ou certaines entreprises, bien que
sollicitées, ne participent pas au processus de collecte pour des raisons de disponibilité ou de
priorités opérationnelles. Par ailleurs, parmi les questionnaires effectivement regus, plusieurs
ont été jugés invalides, soit en raison de réponses incomplétes, soit du fait d'incohérences ma-
nifestes entre les items, ce qui a conduit a leur exclusion afin de préserver la fiabilité des don-
nées et d’éviter les biais liés a une mauvaise qualité de 'information. Aprés ce double filtrage, le
nombre de questionnaires exploitables s’établit a 192, correspondant a un taux de réponses va-
lides représentatif et suffisant pour la conduite de tests économétriques robustes. Ces 192 ob-
servations constituent donc la base de I'analyse empirique, offrant une diversité sectorielle et
organisationnelle qui renforce la pertinence des résultats.

3. Résultats de la régression sur les quantiles

3.1. Analyse de la robustesse

Le tableau 2 présente les résultats du test de spécification de Ramsey RESET appliqué au modéle
de régression sur les quantiles. Les statistiques indiquent une t-statistic de 0,825 et une F-sta-
tistic de 0,681, avec une probabilité associée de 0,4105, ainsi qu’un likelihood ratio de 0,729
pour une probabilité de 0,3933. Ces valeurs, toutes supérieures au seuil de 5 %, conduisent a ne
pas rejeter I'hypothése nulle, ce qui signifie que le modele ne souffre pas de probléme de spéci-
fication. De plus, la différence entre le SSR restreint (16,19596) et le SSR non restreint
(16,13461) est minime, ce qui confirme qu’aucune amélioration notable n’est apportée par
I'ajout de termes supplémentaires. En conséquence, le tableau 2 valide la bonne spécification du
modeéle, attestant qu’il ne présente ni omission significative de variables ni non-linéarité.
Tableau 2. Résultats du test de spécification de Ramsey RESET

Specification: RESIL C ALENV FLXOR DIVRS COORD ADPCL VEILS STKMG AJSTT SIZEE EDUCN GENRE
Omitted Variables: Squares of fitted values
Value df Probability

t-statistic 0.824976 179 0.4105
F-statistic 0.680586 (1, 179) 0.4105
Likelihood ratio 0.728629 1 0.3933

F-test summary:

Sum of Sq. df Mean Squares
Test SSR 0.061346 1 0.061346
Restricted SSR 16.19596 180 0.089978
Unrestricted SSR 16.13461 179 0.090138

Le tableau 3 présente les résultats du test de colinéarité a travers les Variance Inflation Factors
(VIF). Les valeurs des VIF centrés obtenues pour I'ensemble des variables explicatives se situent
toutes autour de 1 et restent largement en dessous du seuil critique de 10, considéré comme
indicateur d'une colinéarité problématique. Par exemple, ALENV = 1,076, FLXOR = 1,052,
DIVRS = 1,065, COORD = 1,069, ou encore GENRE = 1,050. Ces niveaux indiquent que les va-
riables incluses dans le modele ne présentent pas de dépendance linéaire forte, ce qui garantit
la stabilité des coefficients estimés et la validité des résultats économétriques. Méme si les VIF
non centrés affichent des valeurs plus élevées (jusqu'a environ 5,19 pour COORD et 4,81 pour
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GENRE), ce résultat est attendu en présence d'une constante et ne remet pas en cause 'absence
de multicolinéarité significative.
Tableau 3. Résultats du test de colinéarité (Variance Inflation Factors - VIF)

Variance Inflation Factors

Sample: 1192

Included observations: 192

Variable Coefficient Variance Uncentered VIF Centered VIF
C 0.016792 35.83085 NA
ALENV 0.006355 3.873532 1.075904
FLXOR 0.005555 3.877164 1.052333
DIVRS 0.005678 3.830250 1.065298
COORD 0.006449 5.196804 1.069263
ADPCL 0.006334 4.336305 1.072865
VEILS 0.006067 4.404818 1.064737
STEKMG 0.006435 4.733564 1.067272
AJSTT 0.006021 4.260640 1.057586
SIZEE 0.005866 4.560720 1.035419
EDUCN 0.005229 3.699653 1.026877
GENRE 0.006093 4.811085 1.049715

La figure 2 illustre les ellipses de confiance de la matrice de corrélations entre les différentes
variables incluses dans le modele. Chaque ellipse permet de visualiser 'intensité et la direction
des relations linéaires : une ellipse étroite et tres inclinée indiquerait une corrélation forte, po-
sitive ou négative, tandis qu’un cercle quasi parfait traduit une corrélation faible, proche de zéro.
Dans la figure, la majorité des ellipses apparaissent quasi circulaires, ce qui suggere que les re-
lations entre les variables explicatives restent faibles a modérées et ne traduisent pas de dépen-
dances linéaires marquées. Cette observation rejoint les résultats du test VIF, confirmant l'ab-
sence de multicolinéarité significative au sein du modéle. En conséquence, les coefficients esti-
més par la régression sur les quantiles peuvent étre interprétés de maniere fiable, sans risque
de distorsion due a des relations excessives entre les prédicteurs.
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Figure 2. Ellipses de confiance de la matrice de corrélations
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La figure 3 represente test de normalité de Jarque-Bera. La moyenne (-0,0210) et la médiane
(0,0098) sont trés proches de zéro, ce qui traduit une bonne centration. L’écart-type (0,4053)
indique une dispersion modérée autour de la moyenne. La skewness (-0,2174) est légerement
négative, suggérant une faible asymétrie a gauche, mais sans incidence majeure. La kurtosis
(2,5208) est inférieure a 3, ce qui caractérise une distribution légerement platycurtique, moins
concentrée au centre qu'une loi normale. Visuellement, I'histogramme prend une allure globa-
lement proche d’une distribution normale. Surtout, le test de Jarque-Bera = 3,35 avec une pro-
babilité associée de 0,1873 est non significatif au seuil de 5 %. Cela implique que '’hypothese
nulle de normalité des résidus ne peut pas étre rejetée. En somme, la figure 3 confirme que la
distribution des résidus respecte globalement la normalité.

12
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Figure 3. Histogramme des résidus et test de normalité de Jarque-Bera
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Le tableau 4 présente les résultats du test d’hétéroscédasticité de Breusch-Pagan-Godfrey. Les
valeurs rapportées indiquent une F-statistic de 1,2968 avec une probabilité de 0,2293, une sta-
tistique Obs*R-squared = 14,0984 associée a une p-value de 0,2276, ainsi qu'une statistique
Scaled explained SS = 5,6140 avec une probabilité de 0,8978. Toutes ces probabilités sont lar-
gement supérieures au seuil usuel de 5 %, ce qui conduit a ne pas rejeter '’hypothese nulle d’ho-
moscédasticité. En d’autres termes, aucune preuve statistique ne suggere que la variance des
résidus varie de maniére significative avec les variables explicatives.

Tableau 4. Résultats du test d’hétéroscédasticité de Breusch-Pagan-Godfrey

Test Statistic Value df / Details Prob. Value
F-statistic 1.296789 (11, 180) 0.2293
Obs*R-squared 14.09839 Chi-Square(11) 0.2276
Scaled explained SS 5.613956 Chi-Square(11) 0.8978

La figure 4 présente les statistiques d’influence issues du test des résidus studentisés (RStu-
dent), utilisées pour identifier les observations atypiques et vérifier la stabilité globale du mo-
déle de régression. Les résultats indiquent que I’'ensemble des valeurs se situe dans 'intervalle
critique généralement retenu, compris entre -2 et 42, ce qui suggere qu’aucune donnée ne peut
étre considérée comme fortement influente ou problématique pour les estimations. Cette situa-
tion refléte une bonne qualité des ajustements réalisés, car aucun point ne perturbe de maniére
significative la cohérence du modele. Par ailleurs, la répartition réguliere des valeurs autour de
zéro confirme I'homogénéité de I'échantillon et 'absence de tendances particuliéres dans les
erreurs.
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Figure 4. Statistiques d'influence - Résidus étudiants (RStudent)
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Les vérifications de spécification confirment I'adéquation de la forme fonctionnelle retenue,
sans omission substantielle ni non-linéarité marquée, ce qui garantit une lecture cohérente des
effets conditionnels. Les diagnostics de colinéarité, appuyés par une matrice de corrélations vi-
sualisée sous forme d’ellipses quasi circulaires, indiquent des interdépendances faibles entre
prédicteurs, de sorte que les coefficients ne sont ni gonflés ni instables. Du point de vue distri-
butionnel, les résidus ne présentent pas d’anomalies préoccupantes et la méthode quantile de-
meure, en tout état de cause, peu sensible aux écarts a la normalité ainsi qu’aux valeurs ex-
trémes, renforgant la fiabilité des inférences. L’examen de I'hétéroscédasticité ne révele pas de
structure de variance perturbatrice dans ce cadre, en cohérence avec des écarts aléatoires d'in-
tensité modérée. L’analyse des résidus de Student n’identifie pas d’observations excessivement
influentes, ce qui atteste de la stabilité globale des estimations et de I'absence de points de levier
dominants. Enfin, la comparaison des résultats sur différents quantiles met en évidence des re-
lations consistantes, suggérant que les conclusions majeures résistent aux spécifications alter-
natives et aux hétérogénéités de comportement. Ces éléments renforcent la crédibilité empi-
rique globale de la régression sur les quantiles.

3.2. Résultats de la régression

Le Tableau 5 présente la spécification centrale estimée par régression quantile a la médiane. Les
erreurs standards et la matrice de variance-covariance sont calculées selon I'approche « sand-
wich » de Huber, garantissant des inférences robustes. L’estimation de la « sparsity » (densité
au quantile) s’appuie sur un noyau d’Epanechnikov construit a partir des résidus, ce qui assure
une mesure locale efficace de la variabilité autour du quantile étudié. La sélection de la fenétre
est réalisée selon la regle de Hall-Sheather, reconnue pour son bon compromis biais-variance
en régression quantile.
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Tableau 5. Résultats de la régression quantile médiane

Dependent Variable: RESIL

Method: Quantile Regression (Median)

Sample: 1192

Included observations: 192

Huber Sandwich Standard Errors & Covariance

Sparsity method: Kernel (Epanechnikov) using residuals

Bandwidth method: Hall-Sheather, bw=0.16841

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
C 6,952117 1,780847 3.903826 *#%0,0001
ALENV 7921179 2,549496 3,106959 *#%0,0022
FLXOR -0,563043 2,038616 -0,276189 0,7827
DIVRS 0,528789 0,229850 2,300577 **0,0225
COQRD -3,024818 3,197897 -0,945877 0,3454
ADPCL 8.626427 2,462485 3,503139 *%%0,0006
VEILS 3,180519 1,180052 2,695236 *%%0,0077
STEMG 5452514 1,955347 2,788516 *%%0,0058
AJSTT 5,121064 1,737386 2.947569 *#%0,0036
SIZEE 7351166 3,940485 1.865548 *0,0636
EDUCN 4,825209 1,378561 3,500179 *#%0,0006
GENRE 5,392380 4,135309 1,303985 0,1938

*** significatif a 1 % ; ** significatifa 5 % ; * significatif a 10 %.

ALENYV affiche un effet positif et significatif au seuil de 1% (p = 0,0022), validant H1 et confir-
mant que 'adéquation entre stratégie et environnement constitue un levier essentiel pour la
résilience organisationnelle. FLXOR, en revanche, n’est pas significatif (p = 0,7827), ce qui con-
duit au rejet de H2 et suggere que la flexibilité organisationnelle, isolée, ne garantit pas une
adaptation effective. DIVRS est positif et significatif au seuil de 5% (p = 0,0225), confirmant H3
et soulignant I'importance de la diversification des ressources pour réduire la dépendance et
renforcer la marge de manceuvre en situation de crise. COORD ne présente aucun effet signifi-
catif (p = 0,3454), ce qui entraine le rejet de H4 et indique que la coordination interfonction-
nelle, bien qu’utile en pratique, ne joue pas un role direct dans I’explication de la résilience. L’im-
plication générale est que les mécanismes structurels doivent étre combinés a d’autres leviers
pour produire un effet durable. Ainsi, les résultats montrent que I'alignement stratégique et la
diversification des ressources se révélent plus déterminants que la simple flexibilité ou la coor-
dination interne, car ils permettent de sécuriser les bases organisationnelles et de renforcer
I'adaptabilité face aux perturbations.

ADPCL présente un effet positif hautement significatif au seuil de 1% (p = 0,0006), validant H5
et confirmant que 'adaptation culturelle favorise la résilience en stimulant I'ouverture au chan-
gement et 'apprentissage continu. VEILS est également positif et significatif au seuil de 1% (p
= 0,0077), ce qui valide H6 et montre que la veille stratégique permet d’anticiper les risques et
d’exploiter les opportunités émergentes. STKMG est significatif au seuil de 1% (p = 0,0058),
confirmant H7 et soulignant que la gestion proactive des parties prenantes assure un soutien
externe décisif en période de crise. A]JSTT est positif et significatif au seuil de 1% (p = 0,0036),
validant H8 et prouvant que I'adaptation technologique renforce la continuité opérationnelle et
la capacité d’'innovation. Concernant les variables de controle, SIZEE a un effet positif au seuil
de 10% (p = 0,0636), ce qui indique que la taille contribue partiellement a la résilience, tandis
que EDUCN est significatif au seuil de 1% (p = 0,0006), montrant que le niveau d’éducation du
dirigeant améliore la capacité d’adaptation stratégique. Enfin, GENRE n’est pas significatif (p =
0,1938), suggérant que le sexe du dirigeant n’a pas d'impact direct sur la résilience dans ce mo-
dele.
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4, Discussion

La lecture d’ensemble indique que la résilience organisationnelle se consolide d’abord par des
choix stratégiques clairs et cohérents avec’environnement, appuyés par une base de ressources
suffisamment diversifiée pour absorber les chocs et réallouer rapidement les moyens. L’aligne-
ment stratégie-environnement apparait comme un levier structurant : il guide les priorités, ré-
duit les décalages décisionnels et accroit la pertinence des réponses face aux ruptures. La diver-
sification des ressources agit en complément, en limitant les dépendances et en ouvrant des
options d’arbitrage lorsque les conditions se dégradent. A I'inverse, la flexibilité organisation-
nelle et la coordination interfonctionnelle, prises isolément, ne produisent pas un effet direct
détectable sur la résilience : elles semblent fonctionner comme des « capacités d’appoint » qui
n’expriment leur potentiel qu’'insérées dans une architecture stratégique claire et soutenues par
des ressources variées. Pour le management, 'implication opérationnelle est double : formuler
une trajectoire stratégique explicitement contingente aux dynamiques du marché, et sécuriser
un portefeuille de ressources et partenariats permettant de financer I'ajustement sans déstabi-
liser le cceur de I'activité.
La dynamique de résilience repose ensuite sur des actifs immatériels et des routines d’anticipa-
tion. Une culture d’ouverture au changement et d’apprentissage continu renforce 'engagement
des équipes, fluidifie 'appropriation des transformations et soutient I'innovation incrémentale
comme l'innovation d’exploration. Les dispositifs de veille et d’anticipation transforment l'in-
certitude en fenétres d’opportunité en accélérant la détection des signaux faibles et la prépara-
tion de plans d’action. La gestion proactive des parties prenantes étend la frontiere de I'organi-
sation, en mobilisant des relais d’information, de financement et de 1égitimité utiles en période
de tension. Enfin, 'adaptation technologique assure la continuité opérationnelle et la réversibi-
lité des processus, conditionnant la vitesse d’exécution lors des réallocations stratégiques. Les
variables de contexte managérial — taille et capital humain du dirigeant — suggérent que les
organisations plus établies et mieux outillées cognitivement transforment plus efficacement ces
leviers en résultats. En pratique, il s’agit d’orchestrer un triptyque cohérent : vision contingente,
actifs immatériels mobilisés et infrastructure technologique modulable, tout en tissant des al-
liances robustes avec I’écosystéme.
Conclusion
La présente étude a montré que la résilience organisationnelle, appréhendée a travers un indice
composite intégrant I'anticipation, la souplesse, I'apprentissage et la résistance, dépend forte-
ment de I'intégration du management stratégique dans les dynamiques d’adaptation. Les résul-
tats obtenus a partir de la régression quantile a la médiane confirment que certains leviers
jouent un réle déterminant et direct, notamment I'alignement stratégie-environnement, la di-
versification des ressources, I'adaptation culturelle, la veille stratégique, 1a gestion proactive des
parties prenantes et ’adaptation technologique. Ces dimensions s'imposent comme des facteurs
centraux de consolidation de la résilience, en ce qu’elles permettent a 'entreprise de réduire les
décalages décisionnels, d’accroitre sa capacité d’anticipation et d’assurer la continuité de ses
opérations en contexte d’incertitude. A I'inverse, la flexibilité organisationnelle et la coordina-
tion interfonctionnelle, bien que reconnues dans la littérature comme favorisant 'agilité, n’ont
pas présenté d’effet direct significatif, ce qui suggeére qu’elles opérent plutot comme des capaci-
tés de soutien dont I'efficacité se manifeste lorsqu’elles sont intégrées a une architecture straté-
gique cohérente. Ce constat renforce I'idée, issue de la théorie de la contingence, que la perfor-
mance et la résilience ne découlent pas de pratiques universelles, mais d'un ajustement dyna-
mique entre ressources, structures et contraintes environnementales.
Au-dela de ces résultats, I'étude met en lumiére plusieurs implications managériales et théo-
riques. D’un point de vue pratique, les dirigeants de PME gagneraient a concevoir la résilience
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non comme une simple réaction ponctuelle aux crises, mais comme un processus proactif et
intégré, nécessitant 'orchestration simultanée de ressources tangibles et immatérielles, de dis-
positifs de veille et de partenariats stratégiques. L'importance démontrée de la taille de I'entre-
prise et du capital humain du dirigeant souligne en outre que la résilience repose aussi sur les
capacités cognitives et relationnelles des acteurs qui pilotent I'organisation. Sur le plan théo-
rique, cette recherche confirme la pertinence de la théorie de la contingence pour analyser la
résilience, en montrant que la combinaison spécifique de leviers dépend des environnements et
des profils organisationnels. Elle ouvre également la voie a de futures investigations visant a
explorer la résilience a travers une approche longitudinale et multi-niveaux, intégrant a la fois
les dimensions individuelles, organisationnelles et inter-organisationnelles. En définitive, la ré-
silience apparait comme une ressource stratégique durable, conditionnée par la capacité des
entreprises a transformer l'incertitude en opportunité, et a inscrire leurs pratiques managé-
riales dans une logique d’apprentissage et de renouvellement continus.
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