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Résumé---La crise sanitaire provoquée par la pandémie 
COVID-19 a engendré une récession de la croissance 
économique sans précédent à l’échelle mondiale, caractérisée 
par un ralentissement des activités économiques à tous les 
niveaux et même jusqu'à l'arrêt de l’activité. Les défis 
auxquels les entreprises sont soumises et les actions dont elles 
doivent être menées à fin qu’elles puissent être résilientes 
doivent être systématiquement abordés. Les auteurs de cet 
article ont mis en évidence les facteurs essentiels qui peuvent 
aider les entreprises à surmonter cette crise et certaines 
autres, en s’appuyant sur les approches adoptées à l’échelle 
internationale en situations de crise. La littérature récente et 
encore rare dans ce domaine derecherche tentede fournir des 
solutions adaptées afin d’éviter des perturbations irréparables 
et lourdes de conséquences. 

La technique MICMAC a été utilisée pour identifier les 
facteurs déterminants  qui peuvent aider les entreprises à 
améliorer leur résilience pendant et après l'ère de la pandémie 
COVID-19. Le recensement des variables utilisées dans cette 
recherche s’est fait sur la base de l’examen de la revue de la 
littérature existante. 33 variables collectées ont été classifiées 
autour de 7 thèmes.  Les résultats de l'analyse structurelle ont 
été classés par ordre de priorité en effectuant une analyse de 
sensibilité pour hiérarchiser les facteurs essentiels. Il s’est 
avéré que trois facteurs conditionnent la résilience des 
entreprises en Tunisie : des facteurs d’ordre gouvernemental 
liés au soutien de l’état, la capacité de transformation 
numérique et la gouvernance d’entreprise. Les résultats de 
cette recherche ont été utilisés pour élaborer des 
recommandations à l’intention des chefs d’entreprise, des 
praticiens et des décideurs. Les auteurs espèrent que ces 
conseils favoriseraient la résilience des entreprises tunisiennes 
et les aideront à mieux anticiper et répondre en cas de crises 
futures. 
 

Abstract—The health crisis triggered by the COVID-19 
pandemic has spawned an unprecedented recession in 
economic growth worldwide, characterized by a slowdown in 
economic activities at all levels and even until activity ceases. 
The challenges companies face and the actions they need to 
take to make them resilient need to be systematically 
addressed. The authors of this article have highlighted the 
critical factors that can help companies overcome this crisis 

and others, drawing on approaches taken internationally in 
crisis situations. The recent and still scarce literature in this 
field of research attempts to provide suitable solutions in 
order to avoid irreparable disruptions with serious 
consequences. 
The MICMAC method has been used to identify the 
determining factors that can help businesses improve their 
resilience during and after the era of the COVID-19 
pandemic. The identification of the variables used in this 
research was done on the basis of a review of the existing 
literature. 33 variables collected were classified around 7 
themes. The results of the structural analysis were prioritized 
by performing a sensitivity analysis to prioritize the critical 
factors. It turns out that three factors condition the resilience 
of businesses in Tunisia: government factors related to state 
support, the capacity for digital transformation and corporate 
governance. The results of this research were used to develop 
recommendations for business leaders, practitioners and 
policy makers. The author’s hope that these tips would 
promote the resilience of Tunisian businesses and help them 
better anticipate to future crises. 
 
Mots clés: Facteur de Résilience des entreprises, crise COVID-
19, analyse structurelle, méthode MICMAC. 

I. INTRODUCTION 

La pandémie Covid-19 a frappé de plein fouet 
l'économie mondialeet a provoqué un ralentissement dela 
croissance économique à l’échelle mondiale. Cette  
nouvelle pandémie a révélé à quel point de nombreuses 
entreprises ne sont pas préparées à faire face à des crises 
majeures. La crise sanitaire a causé d'immenses problèmes, 
avec des employés limités dans leur capacité de travail, des 
clients limités à fréquenter les entreprises et des chaînes 
d'approvisionnement compromises. Ces problèmes se sont 
avérés difficiles pour de nombreuses organisations, 
provoquant de graves répercussions négatives de nature 
économiques et sociales. Le rythme de faillites des 
entreprises s’est accentué dans les divers pays.Ces défis ont 
obligé  les entreprises à trouver des moyens de devenir plus 
résilients face à telles situations.La résilience a été définie 
comme la capacité à survivre à une crise et à prospérer 
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grâce à au développement des capacitésd'adaptation et des 
mesures de planifications basées sur des solutions 
innovantes ([1], [2]). Les entreprises ont été contraintes 
d'adopter alors de nouvelles orientations stratégiques pour 
s'adapter aux conditions difficiles et survivre dans ce «  
nouveau contexte ». 

Face à ce nouveau contexte et à cause de la propagation 
rapide de cette pandémie, le monde entier avait du mal à 
enrayer non seulement la maladie, mais aussi les 
gravesconséquences économiques provoqués par cette 
dernière. Les autorités gouvernementales des divers pays 
ont été obligées de limiter la libre circulation de la 
population aux niveaux national et international, ce qui a 
entraîné une paralysie totale de l'économie [3].Cette 
situation a mis en évidence la fragilité des fondements de 
l'économie du XX siècle, qui se caractérise par des 
avancées technologiques majeures et une mondialisation 
remarquable, centrée sur des chaînes de production 
mondialement interconnectées et recherchant une 
rentabilité maximale. Les mesures de confinement ont 
conduit à un effondrement économique généralisé avec des 
répercussions importantes sur la production et l'emploi, et 
des impacts néfastes sur toutes les branches d'activité en 
raison de la forte baisse de la consommation. Les 
entreprises sont confrontées à un défi sans précédent, leurs 
survie dépend de l'adoption de nouvelles stratégies de 
gestion qui leurs permettront de surmonter la forte baisse de 
la demande et la pression des coûts provenant non 
seulement des loyers, des salaires et des impôts, mais aussi 
ceux liés à la hausse des prix des matières premières 
compte tenu de la baisse significative du nombre des  
fournisseurs[4]. De plus, il y a eu des changements 
radicaux dans les habitudes de consommation, les 
personnes essayant d'éviter les contacts physiques afin 
d’éviter une éventuelle contagion, ont conduit à un besoin 
pressant d'une transformation globale dans le mode de 
gestion pour faire face à ce nouveau comportement [5]. Des 
mesuresen urgence sont donc nécessaires pour faciliter 
l'adaptation rapide des chaînes d'approvisionnement aux 
nouveaux besoins des consommateurs ([6], [7]). 

La pandémie COVID-19 plane sur les  nouvelles 
sociétés, comme un spectre. Cette pandémie a paralysé 
l'activité économique et a entraîné une baisse spectaculaire 
du commerce mondial et de la croissance [8]. 
L'organisation internationale du travail (OIT) a décrit la 
pandémie comme le défi le plus grave depuis la Seconde 
Guerre mondiale, elle a prédit que la pandémie infectera 2,7 
milliards de travailleurs, soit 81%  de l’effectif mondial [9]. 
Par conséquent, l'accent devrait être mis sur l'intégration 
denouveaux mesures, permettant de restaurer 
l'environnement de travail et d’améliorer la santé des 
individus, qui sont vitales pour le développement durable 
de la société [10]. Les impacts de la pandémie COVID-19 
sont de nature sociale, psychologique et économique [11]. 
Selon l'estimation de l'OIT, plus de 90% des travailleurs qui 
travaillent dans le secteur informel risquent de sombrer 
profondément dans la pauvreté en raison de la pandémie,ce 

qui aura des effets négatifs sur le développement global de 
l’économie [12]. 

Sur le plan économique, le succès de l’entreprise ne doit 
pas se limiteràlarentabilité, mais doit soutenir aussi  sa 
capacité de développement et de croissance future [13].Les 
difficultés rencontrées  poussent à instaurer des  mesures 
d’améliorations globales. Ainsi, les entreprises sont censées 
de modifier leurs modèles commerciaux, politiques, 
procédures et pratiques à court et à long terme afin qu'elles 
deviennent plus performantes et résilientes [14]. Il est donc 
urgent de reconnaître les facteurs qui peuvent aider les 
entreprises à sortir de la crise, à réduire leurs pertes, et à 
intégrer des pratiques managériales permettant d’accroitre 
leur résilience. 

Le principal objectif des auteurs dans cet article est de 
développer une vision claire des conséquences de la 
pandémie COVID 19 sur l’économie en général et sur les 
entreprises en particulier et de présenter les facteurs qui 
sont susceptibles d’avoir des entreprises plus résilientes 
dans l’ère post COVID. Parce que, cette pandémie nous a 
fait prendre conscience, qu'un plan de protection bien 
structuré et résilient, suivi d'une croissance sont nécessaires 
en toute urgence, afin de sauver les entreprises qui passent 
par des difficultés et éviter leurs faillite.  

La faillite des entreprises entraîneraient des 
répercussions négatives de nature économique et sociale 
pour le pays. La survie des entreprises dans l'ère post-
pandémie dépendrait de leur engagement envers les divers 
aspects de la durabilité. Dans la phase de reprise, cinq 
impératifs doivent guider l’entreprise pour passer de la 
réaction à la réussite: Comprendre le changement de 
mentalité qui doit s’opérer; Cerner et gérer les incertitudes 
et les répercussions; Intégrer la confiance en tant que 
catalyseur de la reprise; Déterminer la destination et lancer 
le plan de reprise; et Apprendre des succès des autres [15]. 

L’article est présenté comme suit: La partieI contient 
l'introduction; La partieII contient la revue de la littérature 
qui tient à montrer les répercussions de la crise COVID-19 
sur les économies et l’identifications des facteurs les plus 
importants qui peuvent aider à reconstruire les entreprises 
pendant et après la pandémie du COVID-19; La partieIII 
présente la méthodologie de la recherche utilisée dans ce 
papier; La partie IV présente les résultats de l'analyse 
effectuée par la technique MICMAC; La Partie V traite la 
discussion des résultats; La partie VI met en évidence les 
implications des résultats de cet article, pour les chefs 
d'entreprise et les chercheurs; et La section VII résume les 
conclusions et met en évidence des axes de recherches 
futures. 

 II. REVUE DE LA LITTERATURE 

A. Effet du COVID-19 sur les économies 

La mondialisation et l'interdépendance des pays étaient 
le principal déclencheur de la propagation mondiale du 
COVID-19. La fermeture des frontières nationales et la 
mobilité restreinte de la population, même à l'intérieur de 
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leur propre territoire, ont entraîné des perturbations 
économiques comparables à la Grande Récession. La crise 
mondiale engendréétait sans précédente, la paralysie de 
l'ensemble du secteur productif a conduit à un choc d'offre 
et de demande, avec pour conséquence l'effondrement des 
marchés financiers internationaux. Tous les secteurs 
économiques ont été touchés, l'impact étant 
particulièrement intense dans les pays fortement 
dépendants du tourisme comme la Tunisie.A l'échelle 
mondiale, environ 80% des entreprises de tourisme sont des 
petites et moyennes entreprises (PME) ayant des sources 
limitées pour survivre en cas de choc économique comme 
celui qui se produit actuellement en raison de l'épidémie de 
COVID-19 [16]. 

Le coronavirus a ralenti le rythme de croissance de  
l'économie à l’échelle mondiale et a changé la vision 
stratégique des sociétés, la Tunisie a glissé de – 6,1 % en 
terme de croissance économique au prix de l’année 
précédente pour le quatrième trimestre de l’année 2020. 
Dévastant le fonctionnement des entreprises, le COVID-19 
a affecté presque tous les secteurs; que ce soit la 
fabrication, les services, les soins de santé, et l'agriculture. 
Il faudra beaucoup de temps aux entreprises pour récupérer 
les pertes subies par les perturbations de la chaîne 
d'approvisionnement[17]. Cette crise a provoqué deux 
effets majeurs sur les économies : le premier est lié à l'offre 
de biens et de services en raison des perturbations de 
l’ensemble des chaînes de valeurs aux niveaux national et 
international, et le deuxième est lié à la demande de biens 
et de services en raison de la dégradation du revenu et des 
incertitudes croissantes. Ces effets ont engendré des pertes 
de revenus chez les entreprises, des  réductions du niveau 
des investissements et des incapacités de production, des 
licenciements des travailleurs et, finalement, la faillite de 
plusieurs entreprises. Les ménages et les entreprises ont 
tendance à dépenser moins et à épargner davantage en 
réponse aux incertitudes croissantes, engendrant une baisse 
de la demande globale. En outre, la demande de liquidités 
et l'aversion croissante au risque provoquent des tensions 
majeures sur les marchés financiers, avec des effets 
importants sur le prix des actifs et le financement de la 
dette[18]. 

La principale priorité des divers pays à court terme était 
de sauver la vie des individus. Ceci peut être accompli, en 
partie en  les sensibilisant à suivre les mesures de 
distanciation sociale et à maintenir une bonne hygiène. 
Mais, la pandémie doit être utilisée comme une opportunité 
pour améliorer le système de santé du pays. On ne sait 
toujours pas si cette maladie sera complètement éliminée 
ou si elle réapparaîtra sur une base saisonnière, et si c'est le 
cas, cela conduira-t-elle au même type de destruction 
qu'elle a causé à l'heure actuelle. Par conséquent, les 
mesures prises par les gouvernements pour empêcher la 
propagation de la maladie devraient entrer dans la coutume 
des individus. Cependant, le besoin de l'heure actuelle est 
de contribuer à rendre les entreprises plus résilientes afin 
qu'elles soient en mesure de faire face à ce type de 

pandémie.Face à cette nouvelle situation, il n'y a que deux 
vraies alternatives: tenter de revenir à la normalité que l'on 
connaissait avant la pandémie, afin d'éviter l'impact 
économique et social engendré par la cessation d’activité 
des entreprises, ou de considérer ce nouveau scénario 
comme un tournant, marquant le début de nouvelles façons 
de travailler. Par conséquent, il devient plus important de 
travailler à la reconstruction d’entreprises résilientes 
capables de résister à de tels chocs. La réorientation des 
modèles de développement et des modes de vie axés sur le 
consumérisme est nécessaire à la suite de la pandémie de 
COVID-19 afin que le développement économique soit 
maintenu après la pandémie de COVID-19[19]. 

B. Impact du COVID-19 sur l’économie tunisienne 

La crise épidémiologique COVID-19 a conduit à une  
augmentation des coûts d'exploitation dans chaque secteur 
(y compris la perturbation des réseaux de production), une 
réduction de la consommation due à des changements de 
préférences des consommateurs et une hausse des primes 
de risque sur les actions des entreprises [20]. 
Pour la Tunisie, la quasi-totalité des secteurs d’activités ont 
été touchés par la crise sanitaire, ce qui a entrainé une 
croissance économique négative en 2020de -8,8%.  

Les effets de la crise sanitaires ont été propagés sur 
l’ensemble de l’économie. Cette crise a provoqué un 
changement imprévu dans les conditions et les modes de 
travaildes entreprises dans plusieurs secteurs affectant ainsi 
la production. Cechangement brutal ou ce choc s’est 
transmis à d’autres secteurs provoquant des effets indirects 
à travers la réductionde la consommation intermédiaire, 
accompagnée d’une baisse la consommation des ménages 
(du fait du confinement et de la baisse des revenus pour un 
grand nombre d’entre eux) etune baisse de l’exportation.  
Le nombre d’entreprises tunisiennes déclarant avoir 
définitivement cessé leurs activités et le nombre de celles 
disant avoir procédé à des ajustements d’emplois ont 
augmenté, tandis que les ventes et la demande ont continué 
à baisser. Les fermetures définitives d’entreprises ont 
fortement augmenté – 10,4% des entreprises étaient 
définitivement fermées : 2,6% à cause de la pandémie 
(1,5% lors du T3) et 7,8% pour d’autres raisons (3,9% au 
T3)  [21]. 

Cette crise sanitaire a affecté l’ensemble de l’économie 
à des degrés différentset a touché l’ensemble des 
entreprises, et plus particulièrement les TPME. Ces 
dernières ont  subi une chute brutale de leurs ventes, un 
allongement des délais de règlement de la part des clients, 
et même un défaut de paiements. Ce qui a affaibli leur 
niveau de liquidité et les rends  financièrement 
vulnérable.Par conséquent,le risque de faillite a augmenté 
et le risque de perte d’emplois s’est intensifié.Il est 
important de leur apporter des aides financières à court 
terme, afin d’absorber le choc provoqué par le COVID-19, 
de minimiser le nombre de faillites et de conserver le 
maximum de postes d’emplois, l’objectif étant d’orienter 
les décideurs dans la mise en place d’une aide financière en 
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adéquation avec l’impact subi par chaque catégorie 
d’entreprises.Les répercussions de la crise ont été plus 
prononcée chez les TPME que les PME et les grandes 
entreprises opérant dans les mêmes secteurs d’activités du 
fait de leur faible pouvoir de marché, ainsi que par l’inertie 
plus forte du choc, notamment en matière de reprise de la 
demande et d’approvisionnement auprès des 
fournisseurs[22]. 
Le commerce extérieur a été également impacté du fait que 
la Tunisie est un pays ouvert et dépendant de ses échanges 
avec le reste du monde. Cette pandémie avait impacté le 
monde entier, et en particulier les principaux partenaires de 
la Tunisie tels que la France et l’Italie, et du fait des 
difficultés de maintien du transport international, l’impact 
global sur les exportations et les importations était négatif. 
Les priorités du gouvernement tunisien sont ': a. Empêcher 
la maladie de se propager, b. Assurer les commodités de la 
vie et c. Redémarrer le moteur de l'économie. 

C. Identification des facteurs potentiels que l'économie 
pourrait soutenir après la pandémie COVID-19 

La survie des entreprises dépendra de leur 
transformation numérique [23]. L'adoption de technologies 
durables deviendra une nécessité inévitable, pour soutenir 
la reprise des entreprises, à l’état actuel et en cas de 
nouvelles crises. Les chefs d'entreprise doivent également 
faire partie des plans analytiques  pour assurer la santé 
humaine [13]. 

Il est important que les gouvernements fournissent des 
informations et une assistance sur la manière de développer 
de nouvelles stratégies commerciales et de mettre en place 
de nouvelles alliances pour les entreprises afin de maintenir 
la croissance économique et la productivité dans le pays. Le 
rééchelonnement de la dette est l'un des outils efficaces qui 
pourrait être utilisé par les gouvernements. Cette mesure a 
été appliquée par plusieurs pays commel’Égypte, la 
Malaisie, l’Arabie Saoudite et la Turquie. Par exemple, la 
Banque centrale d'Égypte a accordé aux petites et 
moyennes entreprises une prolongation de six mois pour le 
remboursement des crédits. Les prêts directs aux PME, 
ainsi que la simplification et l'accélération des procédures 
pour l’octroi des prêts, ont été appliqué par ces pays pour 
soutenir les PME. En outre, le report des impôts sur le 
revenu et sur les sociétés (Indonésie, Turquie), les garanties 
de prêts (Arabie Saoudite, Turquie), les subventions 
(Indonésie, Turquie) et les subventions salariales (Turquie) 
font partie des mesures mises en œuvre par certains pays de 
l'OCI pour protéger les petites et moyennes entreprises 
[24].  

Pour réduire les effets de la pandémie, de nombreux 
pays, tentent d'accélérer les procédures d'approbation des 
projets d’investissement, promouvoir l'utilisation étendue 
d'outils et de plates formes en ligne, et de proposer des 
systèmes d'incitation à la recherche et développement afin 
de soutenirla relance des entreprises[25]. Un stimulus fiscal 
est nécessaire. Aussi, un fond spécial dédié aux entreprises 
devrait être constitué pour promouvoir la recherche et 

l'innovation afin de construire des entreprises plus forte et 
plus résilientes [26]. La résilience peut être apprécié 
comme la capacité intrinsèque d'un système à modifier son 
fonctionnement avant, pendant et après une perturbation, 
pour continuer à fonctionner dans des conditions prévues et 
inattendues. Elle comprend quatre aspects [27]: 
⁃ Anticipation: la capacité de prévenir les dangers et de 
modifier le fonctionnement pour s'adapter aux 
changements; 
⁃ Surveillance: la capacité de contrôler et de superviser les 
performances du système et son état de fonctionnement en 
recherchant des signaux faibles potentiels; 
⁃ Réaction: la capacité de réagir immédiatement aux 
changements, de réglementer les opérations et d'éviter des 
dommages majeurs; 
⁃ Apprentissage: la capacité d'apprendre des événements 
passés afin d'augmenter le niveau de sécurité. 
Le renforcement de la résilience d’une entreprise pour 
soutenir la continuité des activités devrait être développé 
par l’association d’un ensemble de mesures de la part de 
l'entreprise etdu gouvernement. [28].  

III. METHODOLOGIE DE RECHERCHE 

A. Collecte de données 

Le recensement des variables s’est fait sur la base d’une 
question ouverte: « Quels sont les facteurs qui nous 
permettent d’avoir des entreprises plus résilientes post 
COVID ? ». Le recensement des variables utilisées dans 
cette recherche s’est fait en plusieurs étapes. Tout d’abord 
sur la base de : l’examen de la revue de la littérature 
existante souvent parcellaire et non exhaustive,  des avis 
des experts et des dirigeants, et enfin des rapports 
d'organisations réputées etdes informations fournies par les 
décideurs gouvernementaux. Puis, cette liste de données a 
été organisée en des thèmes différents. Ensuite, nous avons 
examiné thème par thème les données et nous les avons 
regroupées : dans cette étape, plusieurs variables ont été 
regroupés au sein d’un seul facteur.Cette phase a été suivie 
d'une séance de brainstorming entre les experts (dirigeants 
d’entreprises et professeurs d’enseignements supérieurs) et 
les auteurs par visio-conférence.Les experts ont été 
sélectionnés sur la base de leurs capacités professionnelles 
et techniques dans ce domaine d’étude. Ces experts, nous 
ont aidé par la suite à répondre au questionnaire. La 
qualification des experts et leurs expériences sont présentés 
dans le tableau ci-dessous  

Tableau I: Liste des experts impliqués 

Experts Description Domaine Expérience 
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Expert 1 
Expert 2 
Expert 3 
Expert 4 
Expert 5 
Expert 6 
Expert 7 
Expert 8 
Expert 9 
Expert 10 
Expert 11 
Expert 12 
Ex.12-20 

Professeur  
Professeur  
PDG 
PDG 
DGA 
DGA 
Directeur 
Directeur 
Directeur 
Directeur 
Directeur 
Directeur 
Directeur 

Académique 
Académique 
Industriel 
Industriel 
Industriel 
Industriel 
Commercial 
Commercial 
Commercial 
Commercial 
Service 
Service 
divers 

Plus de 12 ans 
Plus de 15 ans 
Plus de 20 ans 
Plus de 20 ans 
Plus de 10 ans 
Plus de 8 ans 
Plus de 12 ans  
Plus de 10 ans  
Plus de 8ans  
Plus de 9 ans  
Plus de 7 ans  
Plus de 8 ans 
Plus de5ans 

 
Les recherches précédentes sur des questions connexes 

nous ont aidés à identifier les variables appropriées et leurs 
regroupements respectifs. Cela  était suivi d'une autre 
séance de brainstorming entre les experts et les auteurs pour 
sélectionner et regrouper les variables. De meilleures 
recommandations viennent généralement plus tard avec les 
séances de brainstorming [29 ]. La session de brainstorming 
a aidé les auteurs à finaliser le cadre analytique.La liste des 
variables est structurée en sept thèmes différents. Au total 
nous avons soumis 33 variables à des experts qui les ont 
examinés, corrigés et enfin validés. (Voir Tab. II). 
Dans la deuxième étape, nous avons élaboré la matrice 
d’analyse structurelle à partir de l’état d’influence 
dépendance formulé par les experts et évalué sur une 
échelle de LIKERT allant de 0 à 3. 
 

Tableau II: Facteurs de résilience 
Facteur Variables 

 
1-

R
ol

e 
de

 l’
ét

at
 

 

-Soutenir la réduction du taux d’intérêt en période de 
crise   (SF1) 
- Echelonner les charges dues à l’état par les entreprises 
touchées (SF2) 
- Créer un Fond de soutient visant à aider les entreprises 
touchés par la crise  (SF3) 
 -Soutenir la Création de chaînes d'approvisionnement 
intégrées à l'intérieur du pays (SF4) 
-Garantir les prêts octroyés aux entreprises touchées par 
la crise afin de relancer de leur activité. (SF5) 

2-
In

fr
as

tr
uc

tu
re

 e
t 

T
ec

hn
ol

og
ie

 

-Renforcer les capacités pour la mise à jour des 
technologies industrielles (SF6) 
-Améliorer  la formation de la main-d'œuvre en termes 
d’utilisation des technologies (SF7) 
- La mise en œuvre du commerce en ligne (SF8) 
-La mise en œuvre du télétravail (SF9) 
-Digitaliser les outils et les processus internes de 
l’entreprise (SF10) 
- Instaurer des technologies modernes et des outils de 
cyber sécurité (SF11) 

3-
In

du
st

ri
e 

et
 

Pr
ot

oc
ol

e 
sa

ni
ta

ir
es

 
co

ro
na

vi
ru

s 

-Maintenir un niveau d’hygiène d’excellence dans 
l’entreprise (SF12) 
-Le retour en toute sécurité des travailleurs sur le lieu de 
travail (SF13) 
-Organiser des procédures opérationnelles standard sur 
les modes de déplacement qui permettront une 
distanciation sociale (SF14) 
-Gestion des équipes en cas de crise (SF15) 
-Opter pour une production flexible (SF16) 

4-
C

ap
ac

ité
 

d’
ap

pr
en

-
ti

ss
ag

e 

-Renforcement des capacités numériques (SF17) 
-Renforcer les compétences et  requalifier la main 
d’œuvre. (SF18) 
-Utiliser le digital learning pour la formation 
professionnelle des employés. (SF19) 

5-
 

C
ha

ng
er

 
le

 m
od

e 
de

 g
es

tio
n -Remonter le moral des travailleurs en leur donnant 

l'assurance que leur santé est la priorité de l'entreprise 
(SF20) 
-Sensibiliser les individus sur l'importance du maintien 
de l'hygiène (SF21) 

6-
 

C
ha

ng
em

en
t 

or
ga

ni
sa

-
tio

nn
el

 

-  Assurer l’alignement des objectifs de l’entreprise 
(SF22) 
- La gestion du changement (SF23) 
- Constituer une équipe de leaders clés (SF24) 
- Définir les facteurs clés de succès (SF25) 
- Développer les capacités de réaction (SF26) 

7-
L

a 
go

uv
er

na
nc

e 
d’

en
tr

ep
ri

se
 -Instaurer une cellule de gestion de la crise au sein de 

l’entreprise (SF27) 
-Donner une vraie place à la responsabilité sociale des 
entreprises (SF28) 
- Apporter des réponses proactives, anticipant les 
opportunités de développement (SF29) 
-Miser sur l'innovation  et la recherche (SF30) 
-Diversifier les produits et les chaînes 
d’approvisionnement (SF31) 
-Donner une place centrale pour  l'e-commerce (SF32) 
-Positionner le numérique comme un allié dans la 
transformation de l’entreprise (SF33) 

B.Choix de la technique  

Pour réaliser cette recherche, nous avons utilisé le logiciel 
MIC MAC (Matrice d’Impacts Croisés-Multiplications 
Appliquée à un Classement), créé par  le Laboratoire 
d’Innovation, de Prospective Stratégique et d’Organisation 
(Lipsor). Ce logiciel a pour but de traiter le sujet à l’aide 
d’une analyse structurelle. Il s’agit d’une  méthode 
systémique, sous forme matricielle, qui analyse les relations 
entre les variables constitutives du système étudié et celles 
de son environnement explicatif. Elle comprend trois 
étapes: Le recensement des variables, Le repérage des 
relations dans la matrice d’analyse structurelle et  
l’identification des variables clés [30]. 
Cette méthode permet de repérer facilement les variables 
clés du problème à l’aide de tableaux et de graphiques 
ergonomiques permettant une modélisation du problème à 
traiter.Il s’agit d’un outil  de structuration des idées qui 
permet de décrire tous les éléments constitutifs du système 
étudié et de  les mettre en relation au sein d’une matrice. 
L’étude de ces relations avec la méthode MICMAC permet 
d’apparaître les variables clés à l'évolution du sujet étudié. 
Le choix de cette technique a été motivé par la sensibilité 
du sujet, en effet la détermination des facteurs capables 
d’aboutir à des entreprises plus résilientes dans l’ère post 
COVID-19 est une problématique qui nécessite 
l’adjonction de plusieurs facteurs à la fois, qui sont 
interdépendants et présentant une corrélation croisée entre 
eux. 

IV. ANALYSE DES DONNEES ET RESULTAT 

L’identification des variablesqui peuvent influencer 
larésilience des entreprises n’est pas suffisante, en effet, un 
système n’a de sens que lorsque nous arrivons à 
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comprendre toutes les relations qui relient les variables 
entre elles. Ces relations représentent l’environnement 
explicatif du système. 

A. Définir les relations 

L’analyse structurelle consiste à mettre en relation les 
variables dans un tableau à double entrée (matrice 
d’analyse structurelle). Il s’agit d’une étape qui nécessite 
une connaissance profonde du sujet. L’objectif est 
d’apprécier les relations d’influence directe entre les 
variables. C’est à ce niveau-là que se situe toute la 
perspicacité de l’analyse: la distinction entre les relations 
d’influences directes et les relations d’influence indirectes. 

Un questionnaire a été envoyé à 20 experts déjà 
impliqués au sein de cette recherche. Ce questionnaire est 
sous la forme d’un tableau à double entrées présentant les 
variables initialement sélectionnées en lignes et en 
colonnes. La réponse sera traduite par une note 
d’évaluation sur l’échelle de Likert  qui varie de 0 à 3, 
traduisant la relation de dépendance de ces variables au 
sujet de la résilience des entreprises post COVID.  
Lorsqu’il n’y a pas de relation d’influence directe entre 
deux variables, on attribue la note0. Lorsqu’au contraire, il 
y a bien une relation d’influence directe entre deux 
variables, il convient d’évaluer la relation, ou autrement dit, 
d’estimer son importance. Lorsqu’il s’agit d’une relation 
d’influence forte, la valeur 3 a été attribuée. La valeur 2 a 
été attribuée lorsqu’il s’agissait d’une relation d’influence 
moyenne et la valeur 1 lorsqu’il s’agissait d’une relation 
d’influence faible. 
Les évaluations collectéesauprès des experts ont abouti à 
former la matrice de l’analyse structurelle. (Voir Fig. 1).  

B. Les caractéristiques de la matrice d’analyse structurelle 

La taille de la matrice fait référence au nombre des 
variables que nous avons retenues lors de la première étape 
de l’analyse structurelle. Étant donné que 33 variables ont 
été retenues, la matrice d’analyse structurelle est composée 
de 1089 cas de figure (voir Figure1). 
Sur ces 1089 cas de figure, nous avons : 210 fois un « zéro 
» ou autrement dit, dans 19.3 % des cas de figure, nous 
avons identifié qu’il n’y avait pas de relation d’influence 
directe entre deux variables, 396 fois un « un » ou 
autrement dit, dans 36.3% des cas de figure, nous avons 
identifié une relation d’influence faible, 312 fois un « deux 
» ou autrement dit, dans 28.7% des cas de figure, nous 
avons identifié une relation d’influence moyenne, 171 fois 
un « trois » ou autrement dit, dans 15.7 % des cas de figure, 
nous avons identifié une relation d’influence forte. (Voir 
tableau III) 

Tableau III: Les caractéristiques de la matrice de l’analyse 
structurelle 

 
Indicateurs Valeur 

Taille de la matrice 33 

Nombre de zéros 210 

Nombre de un 396 

Nombre de deux 312 

Nombre de trois 171 

Total 879 

Taux de remplissage 80.71% 

 

Figure 1 : La matrice de l’analyse structurelle 

 
Le classement des facteurs à partir de l’influence directe 

et indirecte de chaque variable sur les autres est présenté 
dans la figure n°2. 

Les résultats obtenus, relatifs  au degré d’influence des 
variables au sujet étudié montrent que la résilience des 
entreprises post COVID est fortement axée sur le rôle de 
l’état en réponse à la crise (la variable SF1 présentant un 
pouvoir et un degré d’influence assez important). Comme 
on peut constater aussi, plusieurs autres variables 
influencent la résilience d’entreprises avec des degrés 
différents (en rouge : pouvoir d’influence fort, et en vert : 
pouvoir d’influence moyen), (voir Figure n°2). 
Ainsi, selon le degré d’influence, l'analyse structurelle 
confirme ou infirme d’une part les premières opinions 
évalués de la part des experts et elle ouvre d’autre part des 
pistes de réflexion sur les voies et les moyens des 
changements à apporter. 
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Figure 2 : Hiérarchie des variables selon leurs influences 

C. Les enjeux liés à la résilience d’entreprisesPOST 
COVID 

La troisième et la dernière étape de l’analyse structurelle 
consiste à l’identification des variables clés, qui est réalisée 
par le logiciel MICMAC. Ce logiciel calcule, à partir de la 
matrice de l’analyse structurelle, l’impact des relations 
précédemment identifiées et a ainsi la capacité 
d’hiérarchiser les variables. Cette méthode implique le 
développement d'un graphique qui classe les facteurs basés 
sur la puissance motrice et la puissance de dépendance.  
L'analyse structurelle réduit la complexité du système des 
relations indirectes entre les facteurs, elle génère ce que 
l’on appelle des plans d’influence-dépendance. Chaque 
variable est associée à un indicateur d’influence et de 
dépendance, et ainsi positionnée sur le plan d’influence-
dépendance.  
L’espace d’influence-dépendanceest réparti en quatre 
quadrants regroupant les variables étudiées 
. 
 
 

Variables d’entrée Variables relais 

 
Variables exclues 

 
Variables résultats 

 
Grâce à ce positionnement, il est possible de distinguer 4 
types de variables. 
 
-Les variables d’entrée : Ce sont les variables très 
influentes et peu dépendantes des autres variables de 
l’étude. Il s’agit des variables explicatives du sujet étudié. 
- Les variables relais : Ce sont des variables très influentes 
et très dépendantes. Les actions qu’elles subissent seront 
répercutées sur l’ensemble de l’étude. Elles constituent les 
enjeux du sujet étudié. 
-  Les variables résultats : Ce sont des variables peu 
influentes et très dépendantes. L’évolution de ces variables 
s’explique par l’évolution des variables d’entrée et des 
variables relais. 
- Les variables exclues : Ce sont des variables peu 
influentes et peu dépendantes. Elles n’ont pas beaucoup 
d’impact sur l’évolution du sujet étudié. 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 3 : Le plan d’influence-dépendance relatif aux facteurs de 
résilience des entreprises 
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Le classement obtenu, à partir du plan d’influence-
dépendancerelatif aux facteurs de résilience des entreprises, 
nous a permis d’identifier les variables relais, ou autrement 
dit les variables qui constituent les enjeux du sujet étudié ( 
Voir Fig.3) : 
 

Rôle de l’état : 

-Soutenir la réduction du taux d’intérêt en période de crise  
(SF1) 
- Rééchelonner les charges dues à l’état par les entreprises 
touchées par la crise (SF2) 
- Créer un Fond de soutien visant à aider les entreprises 
touchées par la crise (SF3) 
-Garantir les prêts octroyés aux entreprises touchées par la 
crise pour la relance de leur activité. (SF5) 
Infrastructure et technologie : 
- Renforcer les capacités pour la mise à jour des 
technologies industrielles (SF6) 
- Améliorer la formation de la main d’ouvre en termes 
d’utilisation des technologies (SF7) 
-  La mise en œuvre du commerce en ligne (SF8) 
Protocole sanitaire : 
-Maintenir un niveau d’hygiène d’excellence dans toute 
l’entreprise (14)  
- Organiser des procédures opérationnelles standard sur les 
modes de déplacement qui permettront une distanciation 
sociale (SF15) 
Capacité d’apprentissage :  
-Renforcer les compétences et  requalifier la main d’œuvre. 
(SF18) 
 Gouvernance d’entreprise: 
- Instaurer une cellule de gestion de la crise au sein de 
l’entreprise (SF27) 
- Apporter des réponses proactives anticipant les 
opportunités de développement  (SF29). 

V. DISCUSSION DES RESULTATS DE CETTE RECHERCHE 

La  présente recherche était conçue pour identifier et classer 
les facteurs essentiels qui aideraient les entreprises à se 
reconstruire et être plus  performante et résiliente dans l'ère 
postCOVID-19 en Tunisie.  
A partir de l’examen des variables relais, on peut constater 
l’importance de certains facteurs qui conditionnent la 
résilience des entreprises en Tunisie, le premier facteur 
dégagé est celui relatif au Rôle de l’état.Ce facteur est 
important car les politiques formulées par le gouvernement 
sont déterminantesdans la relance de l'économie et dans 
l’instauration d’un climat des affaires capable de  motiver 
les parties prenantes impliquées dans l'entreprise. En effet, 
en période de crise l’état doit soutenir la croissance, une 
baisse des taux directeurs permet de relancer le crédit, 
l'investissement et la consommation. 
Aussi, le rééchelonnement des dettes, l’allégement des 
charges sociales et fiscales sont des mesures efficaces pour 
surmonter les difficultés financières qui comblent les 

entreprises.Encore, fournir un appui considérable aux PME 
qui sont touché par la crise et qui passent par des difficultés 
en leurs facilitant les procédures d’obtention de crédit afin 
de leurs permettre d’avoir un environnement favorable au 
développement de leur activité. Nos résultats confirment les 
travaux de[31]. 
Les résultats empiriques présentés dans la figure 5 
indiquent que le facteur Infrastructure et technologie a un 
rôle déterminant dans la performance et la résilience des 
entreprises. Ce facteur montre l’importance de la capacité 
du transfert numérique basée sur l'adoption de méthodes de 
travail novatrices comme un allié dans la transformation de 
l’entreprise. La mise en œuvre du télétravail et du 
commerce en ligne s’avère des mesures pertinentes surtout 
en période de crise.  En effet, la survie des entreprises après 
l'ère du COVID-19 dépendra de leur transformation 
numérique. Les stratégies technologiques peuvent fournir 
un soutien essentiel pour faire face à la situation 
pandémique. Plusieurs technologies utiles peuvent fournir 
l'aide indispensable pour contrôler et gérer correctement les 
entreprises pendant et après la pandémie de COVID-19.Les 
technologies de l’information (TI) peuvent jouer un rôle 
crucial dans tous les secteurs du pays. Les services 
informatiques doivent être utilisés  pendant et après cette 
crise.  
De même, le facteur " Renforcement des capacités" 
s’avère être un facteur déterminant dans la résilience des 
entreprises post COVID. Compte tenu des répercussions de 
la crise, il est devenu nécessaire de mettre à niveau les 
compétences des travailleurs. L’amélioration de la 
formation de la main d’œuvre en termes d’utilisation des 
technologies semble nécessaire. Des formations sur les 
technologies de l’information et de la communication (tic) 
et sur les technologies industrielles devraient être 
proposées. 
Les entreprises doivent être soutenues pour reprendre leurs 
activités. Cependant, elles devront maintenir un niveau 
d’hygiène d’excellence dans toute l’entreprise et organiser 
des procédures opérationnelles standard sur les modes de 
déplacement qui permettront une distanciation sociale. Les 
employés devraient être assurés que leur sécurité et leur 
santé sont considérées comme extrêmement importantes 
par l'entreprise. 
Le facteur‘Gouvernance d’entreprise' a un rôle 
prépondérant dans la reconstruction des entreprises dans 
l'ère post COVID-19. Ce dernier repose sur l’instauration 
d’un nouveau mode de gestion basé sur la création d’un 
comité de gestion de crises et l’adoption d’une gestion 
proactive qui permet la prise des mesures nécessaires en 
temps opportun. Les dirigeants d'entreprises devraient 
évaluer la flexibilité de leur organisation dans la prise de 
décisions pour faire face aux changements du marché. Les 
leçons tirées de la pandémie COVID-19 et du confinement 
devraient servir d'avertissement aux entreprises et aux 
gouvernements afin qu'ils essayent d'anticiper, de se 
préparer et de répondre efficacement aux chocs futurs 
(ilvaut mieux prévenir que guérir). L'accent doit être mis 
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sur l’adoption des technologies nouvelles et le 
positionnementdu numérique comme un allié dans la 
transformation de l’entreprise.Les entreprises et leurs 
concurrents seront différenciés dans le post COVID par 
leur engagement à mettre en œuvre les questions de 
durabilité et par leur volonté et leur engagement à actualiser 
ces pratiques proactives. Cette constatation est similaire 
aux résultats de [32]. 

VI. IMPLICATIONS DE LA RECHERCHE 

A. Implications théoriques 

Compte tenu de la possibilité de futures pandémies, comme 
indiqué par le chef de l'OMS, et de la probabilité plus 
élevée d'événements environnementaux défavorables en 
raisondes changements climatiques continus, il est devenu 
nécessaire d'identifier les facteurs qui permettent d’aboutir 
à la résiliencedes entreprises afin qu'elles soient capables de 
faire face à denouvelles crisesdans le futur. 

B. Les implications pratiques 

La recherche actuelle peut aider le gouvernement à revoir 
ses politiques formulées envers les PME et la société dans 
son ensemble afin qu'elles puissent être bénéfiques pour 
reconstruire des entreprises plus performantes et plus 
résilientes. Cela peut arriver si les capacités nationales sont 
renforcées pour soutenir les entreprises qui passent par des 
difficultés en période de crise.   
La grande leçon que la pandémie nous a appris est 
l’importance de l’instauration d’une cellule de gestion de 
crise  au sein des entreprises. ‘Plus on anticipe une crise, 
mieux on réagit quand elle survient’. 
Il est également très important d’adopter de nouvelles 
connaissances et technologies au sein des chaînes 
d'approvisionnement à travers des séances de formation aux 
personnels. Les effets du COVID-19 soulignent 
l’importance d'envisager des politiques d’investissements 
durables dans des technologies numériques innovantes. 
Leur mise en œuvrepermet aux entreprises de traverserla 
criseactuelle et même future. 
 La pandémie a mis en évidence la nécessité d'avoir des 
mesures exceptionnelles permettant la survie des 
entreprises à court terme, mais leur survie à long terme 
dépendra de leur engagement à adopter des stratégies 
durables basées sur l’innovation, le renforcement des 
capacités numériques, ainsi que la révision deleurs modes 
de fonctionnement avec toutes les parties prenantes. 

C. Apports de la recherche 

La  présente recherche est une contribution à la  gestion de 
crise pour faire face à la pandémie COVID19, tout en 
identifiant les facteurs déterminants pour aider à 
reconstruire les entreprisesdans l’ère post COVID. Les 
experts de l'industrie et les universitaires ont témoigné pour 
identifier, évaluer et hiérarchiser les groupes de facteurs les 
plus susceptibles d'être adoptées pour reconstruire des 
entreprises plus performantes et plus résilientes. 

VII.  CONCLUSION 

Cet article identifie et délimite une voie à suivre pour 
développer la résilience des entreprises tunisiennes. Il s’agit 
d’une contribution en faveur de l’entreprise en identifiant 
les chemins qu’elle devra emprunter pour être plus 
performante et résiliente  dans l'ère post COVID-19.  
Des catégories de sept facteurs principaux avec trente-trois 
variables à l’origine ont été identifiées sur la base de la 
revue de la littérature et des avis des experts. Cette étape a 
été suivie par l'utilisation de la technique MICMAC pour 
identifier et hiérarchiser les facteurs qui peuvent contribuer 
à la résilience des entreprises. 
 L’analyse de sensibilité à travers la matrice de l’analyse 
structurelle donne la possibilité à l’analyste d’aller au-delà 
du simple descriptif des facteurs et de repérer toutes les 
relations entre celles-ci. Elle forme l’environnement 
explicatif de la résilience des entreprises permettant ainsi la 
hiérarchisation du système et l’identification des variables 
relais, ou autrement, les enjeux liés à la résilience des 
entreprises. Nous avons présenté les trois facteurs qui ont 
une influence considérable dans la reconstitution 
d’entreprises résilientes post COVID19: Le Rôle de l’état, 
L’Infrastructure et Technologie, et La gouvernance 
d’entreprise. Au final, pour amortir l'effet du COVID-19, 
les entreprises devraient élaborer des moyens innovants 
pour assurer leur viabilité économique tout en protégeant 
simultanément la santé de leurs travailleurs.  
Bien que les auteurs de l'article ont puidentifier certains 
facteurs qui peuvent aider à bâtir des entreprises résilientes, 
l'article présente néanmoins des limites qui offrent des 
opportunités de recherche plus approfondies. Des 
recherches supplémentaires devraient être effectuées sur les 
entreprises par secteur d’activité étant que l’impact du 
COVID-19 peut varier d’un secteur à l’autre. 
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