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Résumé : Nous constatons aujourd’hui une nouvelle vague de progrés technologiques appelé « la
digitalisation ». Ce phénomeéne touche toutes les organisations dans leur ensemble, et les entreprises en
particulier, ce qui implique un changement des pratiques et d’outils de gestion.

Les entreprises sont alors appelées a s’adapter a ces changements en vue de garder leur performance.
La transformation de la fonction contréle de gestion en particulier induit une adaptation des méthodes
et outils de gestion, et le changement du réle de contrdleur de gestion. Les processus de décision aussi
sont concernés par ce changement organisationnel en vue de s’adapter aux mutations de
I’environnement.

Notre recherche va étudier la littérature qui traite du role de la digitalisation de la fonction de contrdle
de gestion dans la réalisation d’une performance organisationnelle. Notre objectif est 1’élaboration d’un
modele a partir de la théorie qui expliquerait I’impact de la transformation digitale sur la fonction de
contr6le de gestion.

Mots-clés : Contrdle de gestion ; transformation digitale ; performance organisationnelle.

Abstract: Today, we can witness a new wave of technological progress known as "digitalization". This
trend is hitting organizations as a whole, and businesses in particular, implying a change in management
practices and tools.

Companies are challenged to adapt to these changes to maintain their performance.

The transformation of the management control function in particular is resulting in an adjustment of
management methods and tools, and a change in the role of the management controller. Decision-making
processes are also affected by this organizational change, to adapt to the changing environment.

Our research will examine the literature on the role of digitizing the management control function in
achieving organizational performance. The aim is to develop a theory-based model to explain the impact
of digital transformation on the management control function.
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1. Introduction

La digitalisation a profondément transformé le paysage des affaires au cours des dernieres années,
remodelant les processus opérationnels, les interactions avec les clients et, de maniére significative, la
gestion financicre et le controle au sein des organisations. Au cceur de cette révolution numérique, la
fonction di controle de gestion s’est trouvée confrontée a une série de défis et d’opportunités inédits.
Cette revue de littérature s’attache a explorer les implications, les enjeux et les tendances liés a la
digitalisation de la fonction contrdle de gestion.

Le contr6le de gestion, traditionnellement axé sur la collecte, I'analyse et la communication des données
financiéres et opérationnelles, évolue pour devenir une discipline stratégique qui intégre de plus en plus
des technologies numériques avancees telles que l'intelligence artificielle, la blockchain, et I'analyse de
données en temps réel. Cette transformation impacte non seulement la maniere dont les données sont
traitées, mais redéfinit également le r6le du contréleur de gestion au sein de l'entreprise.

Au ceeur de cette réflexion, des chercheurs ont entrepris d'explorer les avantages que la digitalisation
peut apporter au contrdle de gestion, notamment en termes d'efficacité, de précision et de pertinence des
informations. De plus, ils se sont penchés sur la maniére dont ces nouvelles technologies peuvent
contribuer a la prise de décision stratégique, a l'anticipation des tendances futures et a I'optimisation des
performances financieres.

Cependant, la digitalisation de la fonction contréle de gestion ne se fait pas sans défis. La cybersécuriteé,
la gestion des données sensibles, la formation des professionnels du contréle de gestion et I'adaptation
aux changements technologiques rapides sont autant d'aspects cruciaux a considérer dans ce contexte.
Dans cette revue de littérature, nous examinerons en détail les recherches récentes qui ont exploré ces
enjeux et tendances liés a la digitalisation du contrdle de gestion. Nous mettrons en évidence les apports
majeurs de ces études tout en identifiant les limites actuelles de la recherche et en proposant des
perspectives prometteuses pour I'avenir. En fin de compte, cette revue vise a offrir une vue d'ensemble
complete de la digitalisation du contréle de gestion, contribuant ainsi a l'enrichissement de la

compréhension de ce domaine en pleine mutation.

2. Un cadre général du contrdle de gestion

La mission du contrdle de gestion aujourd’hui ne se limite plus au role de déploiement des stratégies.
Désormais, trois missions principales peuvent étre affectées au contréle de gestion :

- une aide a la prise de décision des opérationnels ;
- une participation a la prise de décision stratégique ;
- une mise a jour des SIG.

En effet, le contrdle de gestion garantit une gestion efficace et efficiente des ressources de 1’organisation

et de contrdler la pertinence des stratégies choisies.
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Or, il faut signaler que la fonction de contrdle de gestion est une fonction évolutive qui change avec les
changements des organisations dans une logique de réactivité dans un contexte économique,
technologique et institutionnel instable. Les individus ne sont plus seulement encadrés et contrdlés par
les dispositifs de contrble de gestion, mais participent & leur définition.

De nos jours, le contr6le de gestion est une pratique courante dans la majorité des organisations. Ses
pratiques ont changé avec les différentes mutations de I’environnement et des structures des
organisations. Comme le signale Mintzberg (1994), le changement constitue une constante de la vie
économique et sociale.

Nous allons a ce niveau nous intéresser aux différentes définitions apportées a ce concept.

Selon R. Anthony! (1965) « le controle de gestion est le processus par lequel les managers obtiennent
I’assurance que les ressources sont obtenues et utilisées de manicre efficace et efficiente pour la
réalisation des objectifs de I’organisation »?. A partir de cette définition, on peut retenir que le controle
de gestion est pergu comme un processus instrumental au service de la stratégie. Sa valeur se limite au
fait qu’il renseigne sur 1’effectivité de la mise en ceuvre de cette stratégie. Il a pour but également de
mesurer 1efficacité® et I’efficience?.

En 1988 Anthony apportera des modifications a cette définition afin de la ressortir de son aspect
comptable rigide : « Le controle de gestion est le processus par lequel les managers influencent d’autres
membres de 1’organisation pour mettre en ceuvre les stratégies de 1’organisation. ».

Deux points sont communs avec la définition initiale, I’un explicite, renvoie a la dépendance du controle
au regard de la stratégie. Le second, implicite, se rapporte a l’efficacité et 1’efficience toujours
indispensables a un systéme de controle de gestion. Cependant, un point essentiel sépare les deux
définitions : la premiére se limite a un instrument de suivi, or que la seconde le considére comme un
instrument qui source d’influence des comportements des collaborateurs.

Simons (1995) apporte une définition au contrdle de gestion qui met en évidence deux modalités de son
utilisation, non exclusives 1’une de I’autre : « Les processus et les procédures fondés sur I'information
que les managers utilisent pour maintenir modifier certaines configurations des activités de
’organisation »°.

Nous pourrons a ce niveau dire que les différentes définitions apportées au contrdle de gestion mettent
en lumiére le role indispensable que joue le contrdle de gestion dans la coordination des objectifs et des
comportements des acteurs. En effet, le contrdle de gestion permet la mise en place de processus qui

permettent I’harmonisation des objectifs personnels avec ceux de 1’organisation. Cette démarche permet

IR Anthony théoricien, et professeur en contrdle de gestion a Harvard Business School

20livier De La Villarmois, Hubert Tondeur. UNE ANALYSE DES FINALITES DES SYSTEMES DE
CONTROLE. 20°™ Congres de L’AFC, Mai 1999, France.

3 La conformité des résultats aux objectifs.

4 Le rapport entre les résultats obtenus et moyens ou ressources consommeés pour atteindre ce résultat.

5Stéphanie Chatelain-Ponroy, Samuel Sponem. Evolutions et permanence du contréle de gestion. Economic et
Management, 2007, pp.12-18.

http://www.woasjournals.com/index.php/ijfaema 660



International Journal of Financial Accountability, Economics, Management, and Auditing (IJFAEMA) - ISSN 2788-7189

d’identifier les risques potentiels et anticiper les actions qui pourraient les entrainer. Grace au controle
de gestion la direction met en place une démarche qui dicte les instructions a respecter et les régles a
suivre.

Le contréle de gestion est donc un systéme qui permet de transmettre des informations nécessaires a la

prise de décisions stratégiques en vue de réaliser les objectifs de 1’organisation.

3. Le développement des pratiques de contrdle de gestion selon les théories des
organisations :

Le controle de gestion est une fonction de I’entreprise qui s’est développée avec le développement des
organisations. En effet, les missions a remplir, les objectifs poursuivis, I’adaptation aux changements
ont exigé un changement des organisations et par conséquent un développement des pratiques de

contréle de gestion.

3.1. Le contréle de gestion dans les courants traditionnels de la théorie des organisations :
Le contréle de gestion dépend d’une maniére générale du mode d’organisation de chaque organisation.
Le développement des modes de gestion a exigé une adaptation des pratiques et outils de contrdle de
gestion au sein des organisations.
L’Organisation Scientifique du Travail a mis en place un mode d’organisation qui repose sur une
dissociation des fonctions de conception et d’exécution. On remarque une forte décentralisation des
services fonctionnels. La création d’un poste de responsable fonctionnel chargé d’enregistrer les temps
et les colts —« time and cost clerk »- constitue 1’émergence de la fonction contrdle de gestion.
Selon 1’Organisation Administrative du Travail, la gestion va au-deld des dimensions de « diriger » ou
« contrbler » et doit inclure des prévisions. Au niveau administratif, cela signifie la fixation d’objectifs
stratégiques, 1’identification des axes majeurs de la stratégie. Le controle va donc porter sur le degré
d’atteinte des objectifs fixés et [’analyse des écarts réalisés.
La bureaucratie repose sur la standardisation des procédures, la fixation des réglements. Ce sont les

prémisses du contrdle de gestion qui I’orientent pour avoir un caractére 1égal.

3.2.  Le contrdle de gestion selon I’approche behavioriste :

Selon I’école behavioriste, autrement appelée 1’école des relations humaines, le contrdle de gestion
remplit une fonction essentielle d’aide a la prise de décision, la motivation du groupe et la favorisation
du plein emploi du potentiel humain.

Le contrdle de gestion repose dans ce cas sur les comportements qui revét un aspect qualitatif plutot
qu’instrumental. Il ne se limite pas seulement a une vérification du supérieur hiérarchique. Il se s’oriente
vers la dimension humaine qui explique I’accomplissement d’une tdche dépend du comportement et des
motivations de I’individu. Le contrdle est donc amené a intégrer ces composantes pour jouer son role de

mesure, de conseil et d’amélioration des actions réalisées.
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3.3. L’influence de la théorie néoclassique sur le contréle de gestion :

Les apports de 1’école néoclassique ont permis de faciliter les pratiques de controle de gestion au sein
des organisations. Au lieu de se limiter a la vérification de 1’atteinte des objectifs, tirer les conséquences
qui s’imposent en termes de sanctions-récompenses ; le controle de gestion va proposer 1’introduction
de procédures manuelles pour que l’intéressé puisse vérifier lui-méme ses opérations apres leur
exécution. Cette démarche a pour avantage principal de responsabiliser les individus.

On remarque alors un développement important des outils contr6le de gestion : la séparation des colts
directs et indirects souvent fixes, le calcul des colts unitaires, le découpage de I’activité, la
décomposition du colt de production selon les étapes techniques, le calcul et I’analyse des écarts. Le
contréle de gestion permet alors de mesurer quantitativement les actions et de les comparer aux normes
préétablies et de les corriger si besoin est. Il est donc un contrble par les résultats qui indique aux

individus les axes d’évaluation plus clairement que ne peut le faire un contréle des comportements.

4. Le controle de gestion au service de la performance :

La performance est une notion au ceeur des sciences de gestion mobilisées pour évaluer le degré de mise
en ceuvre des stratégies annoncées. La littérature distingue trois types de performances a savoir : la

performance organisationnelle, la performance sociale et la performance économique.

4.1.  La performance organisationnelle :

Il est important dans un premier temps de signaler que depuis que 1’entreprise est considérée comme un
systeme ouvert dans la théorie de la contingence (Hatch, 1997 ; Meznar et Johnson, 2005), les
chercheurs prennent en considération la dépendance de 1’organisation vis-a-vis de son environnement.
Ils sont également conscients de la nécessité de mise en place de stratégies d’adaptation aux exigences
et attentes des acteurs clés de I’environnement.

La performance ne se limite plus a I’atteinte des objectifs comme 1’explique I’approche par objectifs
développée par Etzioni (1960). Elle apporte plutdt une réponse aux besoins, attentes et objectifs tels que
négociés avec les différentes parties prenantes de 1’organisation (Pfeffer et Salancik, 1978 ; Connoly et
al, 1980). Selon cette optique I’entreprise doit satisfaire ses parties prenantes clés, sources de ses

ressources (financiéres, humaines, matérielles, l1égitimité sociale, etc.).

4.2. La performance sociale :
La performance sociale renvoie a la qualité de vie au travail du personnel et a sa satisfaction. Elle renvoie
parfois a la dimension de la responsabilité sociale des organisations qui s’intéresse aux effets sociaux
externes de 1’activité de 1’organisation.
Ce type de performance permet également d’évaluer le systeme de gestion des ressources humaines.
Une organisation est considérée performante socialement si elle a su mettre en place un mode de

prévention et de réglement de conflits efficace.
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4.3. La performance économique :
Dans certains cas la performance peut étre limitée a la rentabilité, ce qui renvoie a un surplus obtenu par
la différence entre un revenu et un colt. En général, une organisation performante doit étre a la fois
efficace et efficiente. Le contrdle de gestion apparait comme une démarche permettant a une
organisation de piloter ses processus et la réalisation de ses objectifs de performance, tout en assurant
la convergence des actions engagées par les différentes entités de la structure et d’intégrer leurs finalités

et leurs objectifs propres.

5. La transformation digitale :

La transformation digitale est considérée comme « L’utilisation des technologies afin d’améliorer
fondamentalement les performances ou la portée des entreprises » (Capgemini, 2011), ou d’aprés Etien
Peron (2018) « La transformation implique un cheminement qui sert & identifier, mobiliser et organiser
les ressources pour partir d’un point pour aller a un autre », elle est définie aussi comme « 1’adoption
des compétences technologiques facilement accessibles qui transforme la réactivité de 1’organisation
face aux changements du marché » (Ait Ouhammou, et al., 2019). Selon (David, 2018), « Les
transformations liées au numérique sont en premicre approche de trois ordres, I’automatisation pour la
reproduction mécanique d’une séquence d’actions a I’aide d’un programme, la dématérialisation pour
le remplacement de supports matériels par des fichiers informatiques et la désintermédiation pour la
suppression des intermédiaires rendue possible avec le numérique » (Ait Ouhammou, et al., 2019).

Ainsi « La transformation digitale peut se définir comme une révolution des pratiques, I’automatisation
et la simplification des processus : vers une accélération et optimisation des flux d’échanges internes, et
ceux entre la bangue et ses clients ou partenaires, la digitalisation constitue un vecteur de création de

valeur et d’opportunités commerciales » (Ait Ouhammou, et al., 2019).

6. La transformation digitale de la fonction contrdle de gestion : une revue de la
littérature

L’étude menée par Chakravarti et al. (2019) se penche sur les enjeux et les tendances induits au
processus de transformation digitale de la fonction contréle de gestion. Ils soulignent plusieurs enjeux
importants liés a cette transition du controle de gestion. Cette étude met en avant la nécessité de faire
face a la complexité croissante des données financiéres et opérationnelles. Avec la montée en puissance
des entreprises numériques la quantité de données a traiter a explosé, rendant essentiel I’emploi des
solutions technologiques pour les gérer efficacement. Cette étude, met en évidence I’importance de
I’agilité et de la réactivité dans un environnement commercial en constante évolution. La digitalisation
permet donc, aux entreprises de collecter, analyser les données en temps réel en améliorant ainsi leurs
capacités a prendre des décisions rapidement et a s’adapter aux changements du marché. Enfin, 1’étude

signale la nécessité de renforcer la pertinence des informations fournies par le contrdle de gestion.
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La digitalisation permet alors une analyse plus approfondie des données, ce qui peut conduire a des
informations plus précises et a une meilleure compréhension des performances de I’entreprise.
Chakravarti et al. (2019) identifient également plusieurs tendances clés en matiere de digitalisation du
controle de gestion dont on peut citer :

- l’automatisation des processus ;

I’intelligence artificielle et 1’apprentissage automatique ;

la visualisation des données ;

la mobilité et 1’acces a distance ;

la cybersécurité.

Une étude menée par Smith et al. (2020) traite I’impact de la technologie blockchain sur le contrdle de
gestion en explorant les implications de I’utilisation de cette technologie dans le domaine de la gestion
financiere et du controle de gestion. De cette étude découle que 1’adoption de la technologie permet une
amélioration de la transparence et de la confiance. En effet, toutes les transactions sont enregistrées dans
la blockchain et sont transparentes et vérifiables en temps réel, ce qui permet d’accroitre
considérablement la confiance dans les données financiéres ce qui est une condition essentielle dans le
contr6le de gestion. A cet effet, les auditeurs et les parties prenantes peuvent avoir une confiance accrue
dans les rapports financiers.

Smith et al. (2020) signalent également que la technologie du blockchain permet de réduire les erreurs
et la fraude grace a un fonctionnement sur un systéme de consensus et de vérification qui rend
extrémement difficile la falsification des données. La technologie blockchain peut automatiser le
processus de collecte, de validation et de reporting des données financiéres. Les contrdleurs de gestion
peuvent ainsi gagner du temps en évitant les tdches manuelles fastidieuses, tout en garantissant
I'exactitude des données. Cela libére du temps pour se concentrer sur I'analyse des données et la prise
de décision stratégique. Cette technologie permet de réaliser une réduction des codts issue de
I’élimination du besoin des tiers de vérification.

Smith et al. (2020) ajoutent que la blockchain permet de tracer I’ensemble de la chaine de transactions,
ce qui est primordial pour le contrdle de gestion. Cela permet de faciliter 1’analyse des flux de trésorerie
et lacompréhension des performances financiéres de ’entreprise. Or, cette étude, signale que 1’adoption
de la blockchain nécessite une adaptation des compétences et des roles au sein de la fonction controle
de gestion.

Patel et al. (2018) s’intéressent a I’intelligence artificielle et son role dans la gestion des finances et des
opérations dans les entreprises. Ils relévent que l’intelligence artificielle, plus particulierement, les
technologies d’apprentissage automatique, permettent d’analyser de vastes ensembles de données

historiques afin d’identifier des tendances et des mode¢les. Ces derniers permettent, dans le contexte de
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controle de gestion, d’acquérir une capacité accrue a prédire les performances financieres futures de
I’entreprise. Les modéles prédictifs permettent également, d’anticiper les variations de revenus, des
colts et de bénéfices, ce qui est essentiel pour la planification financieres et la prise de décision
stratégique.

Les dispositifs d’intelligence artificielle, peuvent également identifier les variables et les facteurs qui
ont le plus d’impact sur le résultat ce qui permet aux gestionnaires de concentrer leurs efforts sur les
domaines qui auront le plus d’impact sur la performance (Patel et al., 2018). L’intelligence artificielle
peut jouer d’autres rdles tels que : ’optimisation des budgets et des ressources ; la gestion des risques ;
I’automatisation des rapports financiers ou encore une adaptation rapide aux changements.

Martin (2020) introduit le contréleur de gestion 4.0 qui est un professionnel du contrble de gestion
pleinement intégré dans un environnement numérique et qui utilise activement les technologies de
I’information pour effectuer ses tiches. Ce role émergent différe de celui du contréleur de gestion
traditionnel en mettant I'accent sur l'utilisation des données en temps réel, I'automatisation et I'analyse
avancée pour prendre des décisions basées sur des preuves. Le contrdleur de gestion 4.0 peut accéder a
des données en temps réel provenant de multiples sources ce qui permet un meilleur suivi des
performances de I’entreprise et une réactivité aux changements. La transformation digitale permet au
contr6leur de gestion 4.0 une automatisation des taches répétitives et manuelles, et un accés a des outils
d’analyse avancée (Martin, 2020),. Cette automatisation permet de libérer du temps pour des activités a
plus forte valeur ajoutée ; il devient donc un conseiller stratégique clé pour la direction de I’entreprise
et joue un rdle significatif dans la définition des objectifs stratégiques et a la planification a long terme.
Cependant, il est nécessaire pour les professionnels du contr6le de gestion de développer des
compétences nouvelles, notamment en analyse de données, en communication et de gestion de projets
technologiques.

Il faut noter que dans ce panorama de changement des pratiques de contrdle de gestion a la lumiére de
tendances de la transformation digitale, la question de la cybersécurité est soulevée. En effet, le controle
de gestion numérisé explore I’importance croissante de la sécurité des données financieres et
opérationnelles a I’¢re de la digitalisation (Dupond et al., 2020). En effet, il est important de s’intéresser
et sensibiliser les acteurs quant a I’importance de la cybersécurité au sein de la fonction de contrdle de
gestion. Avec la digitalisation, les données financieres sont de plus en plus stockées et échangées
électroniquement, ce qui les expose a un risque accru de violation de la sécurité.

Les informations financiéres sont parmi les informations les plus sensibles au sein d’une entreprise,
Dupond et al. (2020) mettent en évidence la nécessité de mettre en place des mesures de sécurité robustes
pour les protéger contre les menaces. L’accés aux données financieres doit étre strictement controlé,
d’ou I’importance de mettre en place des systémes de gestion des identités et des accés pour garantir

que seules les personnes autorisees puissent accéder aux informations financiéres sensibles.
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Il est important de crypter les données financiéres en transit afin de les protéger. Les auteurs
recommandent également de chiffrer les informations lorsqu’elles sont stockées pour renforcer
davantage leur protection (Dupond et al., 2020). 1l est également recommandé de former les controleurs
de gestion en cybersécurité afin de détecter les tentatives d’escroquerie et comprendre comment réagir
en cas d’incident. Il est essentiel de collaborer avec des experts en sécurité informatique au sein de
I’entreprise. Les contréleurs de gestion peuvent bénéficier de leur expertise pour mettre en place des

mesures de sécurité efficace et réagir rapidement en cas d’incident.

7. Perspectives de recherche

Cette revue de littérature examine 1’impact de la digitalisation sur la fonction de contrdle de gestion, en
mettant en lumiére les avantages que procure cette transformation, notamment I’amélioration de la
réactivité, la transparence des données et I’automatisation des taches répétitives. Cette revue met en
lumiere le role de la technologie blockchain dans le renforcement de la fiabilité des données financiéres
et la réduction des risques de fraude. Les chercheurs notent également un changement dans le role
traditionnel du contréleur de gestion en un acteur stratégique qui utilise les données en temps réel pour
orienter la prise de décision. Cette revue de littérature attire 1’attention sur le role fondamental de la
cybersécurité dans un en environnement de contrble de gestion digital pour protéger les données
financieres sensibles.

Or, ces recherches peuvent manquer d’études et données empiriques solides. Un challenge se présente
lors de la mise en place d’un systéme de contrdle de gestion digital 1ié aux co(ts et a la formation, ainsi
qu’aux implications juridiques et réglementaires de ce processus de digitalisation. Un autre aspect est
largement négligé par les recherches traitéesli¢é a I’impact social et organisationnel de ces
transformations.

A cet effet, pour nos recherches futures, nous envisageons de mener des études empiriques approfondies
pour évaluer I’efficacité réelle de ces technologies, en se focalisant sur les meilleures pratiques pour
surmonter les obstacles a la mise en ceuvre de ces technologies.

Nous comptons, également, mener une étude exploratoire sur les changements organisationnels

nécessaires pour soutenir efficacement la transformation digitale du contréle de gestion.

Enfin, nos recherches futures pourraient s’intéresser a I’impact de ces transformations sur le processus
décisionnel, la culture organisationnelle et la performance globale de 1’entreprise.
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