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Résumé

La digitalisation occupe une place centrale dans la communication institutionnelle des grandes
entreprises, mais son intégration effective au sein de la fonction contrdle de gestion demeure peu
documentée par la littérature récente, notamment dans les contextes émergents. Cet article
propose une analyse comparative documentaire portant sur les rapports annuels, rapports intégrés
et communiqués financiers de vingt grandes entreprises réparties en deux groupes : dix grandes
entreprises marocaines cotées a la Bourse de Casablanca et dix multinationales opérant au Maroc
ou a l'international. Mobilisant le cadre néo-institutionnel du découplage entre discours et
pratique, quatre hypotheses de recherche exploratoires sont formulées et testées a l'aide d'une
grille d'analyse de contenu a quatre axes (présence du discours, outils cités, degré de concrétude
appliqué au contrdle de gestion, gouvernance), permettant d'attribuer a chaque entreprise un score
de concrétude de 0 a 10. Les résultats confirment une asymétrie robuste entre 'omniprésence du
discours de digitalisation, largement tourné vers le client et la production, et la faible visibilité
documentaire de la digitalisation du contréle de gestion, avec un score moyen sensiblement plus
¢levé chez les multinationales que chez les entreprises marocaines cotées. L'analyse sectorielle
nuance toutefois I'hypotheése d'un effet de la régulation financiere, le secteur bancaire ne se
distinguant pas nettement des autres secteurs. Quelques cas exceptionnels (Schneider Electric,
BNP Paribas, L'Oréal, Orange) documentent explicitement une digitalisation du pilotage
financier chiffrée. Cet article interprete ce silence généralisé comme révélateur d'une fonction de
contrdle de gestion peu valorisée dans la quéte de 1égitimité externe des organisations, et propose
des pistes de recherche complémentaires, fondées sur des entretiens directs aupres des acteurs du
controle de gestion, qui constituent des perspectives de recherche ultérieures.

Mots-clés : digitalisation ; controle de gestion ; légitimité organisationnelle ; découplage

institutionnel ; intelligence artificielle.
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Abstract

Digitalization occupies a central place in the institutional communication of large companies, yet
its effective integration within the management control function remains poorly documented by
recent literature, particularly in emerging contexts. This article proposes a comparative
documentary analysis of the annual reports, integrated reports, and financial press releases of
twenty large companies divided into two groups: ten large Moroccan companies listed on the
Casablanca Stock Exchange and ten multinationals operating in Morocco or internationally.
Drawing on the neo-institutional framework of decoupling between discourse and practice, four
exploratory research hypotheses are formulated and tested using a four-axis content analysis grid
(presence of discourse, tools mentioned, degree of concreteness applied to management control,
governance), allowing each company to be assigned a concreteness score from 0 to 10. The
results confirm a robust asymmetry between the pervasiveness of digitalization discourse, largely
oriented towards customers and production, and the low documentary visibility of management
control digitalization, with a mean score noticeably higher among multinationals than among
listed Moroccan companies. Sectoral analysis, however, nuances the hypothesis of a financial-
regulation effect, as the banking sector does not stand out clearly from other sectors. A few
exceptional cases (Schneider Electric, BNP Paribas, L'Oréal, Orange) explicitly document a
quantified digitalization of financial steering. This article interprets this widespread silence as
revealing a management control function that is undervalued in organizations' quest for external
legitimacy, and proposes further research avenues based on direct interviews with management
control practitioners.

Keywords : digitalization; management control; organizational legitimacy; institutional

decoupling; artificial intelligence.
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Introduction

La transformation digitale s'est imposée, au cours de la derniére décennie, comme un théme
central de la communication institutionnelle des grandes entreprises. Rapports annuels, rapports
intégrés et communiqués financiers multiplient les références a l'intelligence artificielle, au cloud
computing, a l'automatisation robotisée des processus et aux données en temps réel, donnant a
voir des organisations en pleine mutation technologique. Cette omniprésence discursive laisse
supposer une transformation profonde et généralisée des pratiques de gestion. Pourtant,
l'observation empirique conduit & nuancer sensiblement ce constat : la digitalisation mise en avant
concerne, dans la grande majorité des cas, la relation client, le marketing et les processus de
production, tandis que les fonctions de pilotage interne, au premier rang desquelles le contrdle
de gestion, demeurent largement en retrait de ce discours. Le sujet de cet article porte ainsi sur
la digitalisation du contrdle de gestion, appréhendée non pas a travers les pratiques internes des
entreprises, mais a travers leur communication institutionnelle.

Avant de réaliser une recherche quantitative portant sur la digitalisation du controle de gestion,
dans le cadre de ce travail, nous avons opté pour une phase exploratoire initiale, menée lors du
salon GITEX Africa 2026 a Marrakech, visant a recueillir des éléments qualitatifs auprés de plus
de quinze entreprises exposantes. L'absence de retranscription contemporaine de ces €changes a
toutefois conduit a repositionner la démarche méthodologique vers une analyse documentaire
fondée sur des sources publiques vérifiables, telles que les rapports annuels, les rapports intégrés
et les communiqués financiers, offrant une base plus robuste, réplicable et transparente pour
l'analyse comparative.

Sur le plan théorique, la littérature récente consacrée a la digitalisation du contrdle de gestion
s'est considérablement enrichie depuis 2020, portée par la diffusion rapide de l'intelligence
artificielle générative, du Big Data et des outils de Business Intelligence au sein des organisations
(Calderon-Monge & Ribeiro-Soriano, 2023 ; Lamssarbi et al., 2025). Ces travaux documentent
une transformation réelle des taches, des outils et du role des contrdleurs de gestion, mais
s'appuient trés majoritairement sur des données déclaratives issues d'enquétes ou d'entretiens, et
rarement sur une analyse systématique de la communication institutionnelle des entreprises elles-
mémes. Or, cette communication constitue un objet d'é¢tude a part entiere : elle fagonne la

perception externe de la maturit¢ digitale des organisations et peut, selon le cadre néo-
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institutionnel du découplage (Meyer & Rowan, 1977 ; DiMaggio & Powell, 1983), diverger de
manicre significative des pratiques internes réelles.

La problématique de cet article peut ainsi étre formulée comme suit : dans quelle mesure la
communication institutionnelle des grandes entreprises documente-t-elle la digitalisation du
contrdle de gestion et du pilotage financier interne, et cette communication refléte-t-elle un
découplage entre le discours affiché de transformation digitale et son intégration effective dans
les fonctions de pilotage de la performance ? L'objectif de cet article est ainsi d'examiner cette
communication institutionnelle afin de déterminer si elle refléte fidélement l'intégration réelle
des outils digitaux dans le pilotage de la performance, ou si elle traduit au contraire un simple
discours de fagade déconnecté des pratiques internes.

Pour répondre a cette question, l'article mobilise le cadre théorique néo-institutionnel du
découplage entre le discours et la pratique, récemment réactivé par une littérature abondante sur
le découplage en maticre de responsabilité sociétale et de transformation digitale (Sauerwald &
Su, 2019 ; Tashman et al., 2019 ; Jin & Mirza, 2023 ; Zou et al., 2026). L'analyse porte sur un
¢chantillon de vingt grandes entreprises, réparties en deux groupes comparables : dix grandes
entreprises marocaines cotées a la Bourse de Casablanca et dix multinationales, et s'appuie sur
une grille d'analyse de contenu documentaire a quatre axes, testant quatre hypotheses de
recherche exploratoires.

Cet article est structuré comme suit. La premiere section propose une revue de la littérature
récente (2020-2026) sur la digitalisation du contréle de gestion, l'intelligence artificielle
appliquée a la fonction finance, le contexte marocain et émergent, ainsi que le cadre théorique
du découplage institutionnel. La deuxiéme section formule les hypotheses de recherche. La
troisieme section détaille la posture épistémologique, la méthodologie de constitution de
I'échantillon et la grille d'analyse, ainsi que ses limites. La quatriéme section présente les résultats
de I'analyse comparative et le test des hypotheses. La cinquiéme section discute ces résultats a la
lumiere du cadre théorique retenu, avant de conclure sur les limites de 1'étude et les perspectives

de recherche.
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1. Revue de littérature et fondements théoriques
1.1.  La digitalisation du controle de gestion : cadre conceptuel et état de I'art (2020-
2026)

Le contrdle de gestion a longtemps été¢ défini comme « un processus par lequel les managers
s'assurent que les ressources sont obtenues et utilisées de manicre efficace et efficiente pour
atteindre les objectifs de 1'organisation » (Anthony, 1965, p. 17). Cette fonction, historiquement
construite autour du reporting financier a posteriori, connait depuis le début des années 2020 une
transformation accélérée sous l'effet de la diffusion des technologies digitales. Le cadre d'analyse
proposé par Rom et Rohde (2006), largement mobilis¢ dans les travaux récents, distingue cinq
dimensions affectées par la digitalisation du contrdle de gestion : les taches, les techniques et
outils, I'organisation de la fonction, les aspects comportementaux et la performance.
En s'appuyant sur ce cadre, une revue systématique récente portant sur quatre-vingts articles
publiés entre 2018 et 2024 confirme que la digitalisation automatise les taches répétitives du
contrdle de gestion, renforce les processus de décision grace a des outils analytiques sophistiqués
et favorise la décentralisation au sein des organisations, tout en soulevant des défis d'adaptation
technologique, de résistance au changement et de développement des compétences (Lamssarbi
et al., 2025). Ces conclusions rejoignent celles de Calderon-Monge et Ribeiro-Soriano (2023),
qui identifient, a partir d'une revue de cent dix-neuf articles publiés entre 2018 et 2022, la
digitalisation des fonctions finance et comptabilit¢é comme I'un des trois domaines les plus
matures de la littérature en gestion, aux cotés du marketing et du management. Une autre revue
de littérature systématique, fondée sur le cadre de Guenther (2013) et portant sur cent seize
articles publiés entre 2000 et 2022 dans des revues comptables de premier plan, montre que
I'ampleur de la digitalisation du contrdle de gestion varie fortement selon la taille et le secteur
des organisations étudiées, ce qui invite a la prudence dans toute généralisation intersectorielle
(Fahndrich, 2023).
Plus récemment, (Szukits et al., 2024) ont examiné spécifiquement 1'impact de la digitalisation
des processus d'information sur la profession de controleur de gestion, confirmant qu'elle requiert
le développement de nouvelles compétences, en particulier en matiere d'analyse de données et
de maitrise des systemes digitaux. Ces travaux s'inscrivent dans le prolongement d'une littérature

plus ancienne, mais toujours mobilisée, sur I'évolution du réle du contrdleur de gestion d'un role
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technique de « gardien des chiffres » vers celui de partenaire d'affaires impliqué dans la décision
stratégique (Jarvenpdd, 2007 ; Goretzki et al., 2013). Les outils de Big Data et de Business
Intelligence sont identifiés comme des leviers clés de cette transformation, permettant aux
contrbleurs de gestion de concentrer davantage leur activité sur I'analyse et la décision stratégique
plutot que sur les taches routinieres de collecte et de consolidation de données (Lamssarbi &
Bouaziz, 2022).

1.2. L'intelligence artificielle et les technologies avancées dans le controle de gestion
La diffusion rapide de l'intelligence artificielle générative depuis 2023 a profondément renouvelé
la littérature sur la digitalisation de la fonction finance. Une revue de littérature actuelle souligne
que les systémes d'intelligence artificielle, en excellant dans le traitement des données a grande
échelle, sont susceptibles de remplacer les taches routiniéres auparavant réalisées par les
comptables et controleurs de gestion (Abbas, 2026), tandis que l'apprentissage automatique
améliore la qualit¢ des estimations comptables et contribue a la détection d'anomalies et
d'irrégularités significatives. L'essor des grands modeles de langage et de 1'intelligence artificielle
explicable est identifié comme porteur d'un potentiel considérable pour le champ du contrdle de
gestion, bien que la littérature spécialisée demeure encore peu mature sur ce point précis, appelant
a des investigations complémentaires, notamment qualitatives (Franke & Hiebl, 2022 ;
Rautiainen et al., 2024).
Sur le plan des facteurs d'adoption, une nouvelle étude portant sur les déterminants de I'adoption
de l'intelligence artificielle dans la comptabilité de gestion identifie le manque de compétences
pour évaluer, construire et déployer des solutions d'intelligence artificielle comme 1'obstacle le
plus fréquemment rencontré par les organisations, suivi par le manque de clarté des cas d'usage
métier et l'insuffisance du soutien de la direction générale (Zhang et al., 2025). Ces résultats
rejoignent ceux de travaux antérieurs sur l'adoption de l'intelligence artificielle en contexte
industriel, qui soulignent I'importance du soutien de la direction, d'une feuille de route stratégique
claire et d'une culture d'entreprise favorable (Radhakrishnan et al., 2022 ; Pillai et al., 2022). Une
étude portant spécifiquement sur l'usage de l'intelligence artificielle en matiére d'analyse
prédictive, de reporting automatisé et d'aide a la décision confirme par ailleurs des gains
d'efficacité¢ et de précision significatifs dans les pratiques de controle de gestion, tout en

soulignant la persistance de défis organisationnels et éthiques (Pavlovic et al., 2024).
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1.2.1. La digitalisation du controle de gestion dans le contexte marocain comme étant
pays émergent

La littérature portant spécifiquement sur le contexte marocain, bien que plus restreinte que la
littérature internationale, s'est également développée depuis 2020. Elhamma (2025) propose une
¢tude de cas consacrée a la digitalisation du contrdle de gestion au sein d'entreprises marocaines,
soulignant que cette transformation demeure hétérogéne et fortement dépendante de la taille et
du secteur d'activité des organisations. Kaizar et Hilmi (2023) montrent que la digitalisation
touche en profondeur I'ensemble des dimensions du controle de gestion marocain, de la
planification et de la budgétisation jusqu'a l'évaluation de la performance managériale, tout en
notant que l'impact sur le role des controleurs de gestion demeure souvent sous-estimé dans les
¢tudes empiriques disponibles. Dans le méme esprit, (Badre, et al., 2024) documentent, a travers
une ¢étude portant sur les entreprises de services de la région Fes-Meknes, un impact positif mais
inégal de la digitalisation du systéme de controle de gestion sur la performance globale des
organisations.
Ces travaux s'inscrivent dans un contexte national plus large de transformation digitale : selon
une enquéte citée par le Conseil Economique, Social et Environnemental, 82 % des PME et
grandes entreprises marocaines interrogées en 2021 avaient entamé une démarche de
transformation digitale, plus de la moiti¢ ayant déja déployé plusieurs fonctions numériques
(CESE, 2025). Toutefois, l'indice de performance des pratiques managériales des entreprises
marocaines demeure, selon une enquéte de la Banque mondiale citée dans ce méme rapport,
nettement inférieur a la moyenne des pays a revenu intermédiaire, ce qui suggere un écart
persistant entre 1'adoption d'outils digitaux et la maturité des pratiques de pilotage interne.
Elmaski, Anajar et Khafif (2023) confirment, a travers une étude portant sur les entreprises du
Grand Casablanca, que la performance des entreprises marocaines face a la transformation
digitale reste conditionnée par des facteurs organisationnels et humains autant que
technologiques. Sur le sujet spécifique du contrdle de gestion, a notre connaissance, la littérature
nationale, bien qu'en développement, ne propose a ce jour aucune analyse comparative
systématique entre la communication institutionnelle des multinationales et celle des grandes

entreprises marocaines cotées ; ¢’est donc une lacune que la présente étude entend combler.
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1.3. Communication institutionnelle, légitimité organisationnelle et découplage
discours/pratique

La théorie néo-institutionnelle offre un cadre pertinent pour interroger 1'écart entre le discours
de digitalisation et son intégration réelle dans les pratiques de gestion. Meyer et Rowan (1977)
avancent que les organisations adoptent des structures et des pratiques formelles, non pas
nécessairement pour leur efficacité intrinséque, mais pour répondre a des attentes
institutionnalisées et obtenir une légitimité aupres de leurs parties prenantes. Ce phénomene de
découplage (decoupling) conduit les organisations a afficher une conformité de fagade tout en
maintenant des pratiques internes qui peuvent en étre largement dissociées. DiMaggio et Powell
(1983) compléetent ce cadre par le concept d'isomorphisme institutionnel, selon lequel les
organisations d'un méme champ tendent a converger vers des pratiques et des discours similaires,
sous l'effet de pressions coercitives, normatives ou mimétiques.
Ce cadre théorique a connu un net regain d'intérét depuis 2019 dans la littérature consacrée a la
responsabilité sociétale et, plus récemment, a la transformation digitale des entreprises.
Sauerwald et Su (2019) définissent précisément le découplage comme le décalage entre la
performance réelle d'une organisation et sa communication a ce sujet. Tashman, Rivera et
Marano (2019) montrent que la prévalence de vides institutionnels dans un pays tend a accroitre
ce découplage, tandis que l'internationalisation des entreprises tend a le réduire ; ¢’est un résultat
qui éclaire directement l'écart observé dans la présente étude entre les multinationales et les
entreprises marocaines cotées. Plus spécifiquement sur le lien entre digitalisation et découplage,
Jin et Mirza (2023) étudient l'impact de la digitalisation sur la divulgation en matiere de
responsabilité sociétale des entreprises sous l'angle de la gouvernance, tandis que Zou, Yang et
Ma (2026) montrent, dans une perspective de gouvernance d'entreprise, que la transformation
digitale peut, sous certaines conditions, contribuer a réduire le découplage entre communication
et pratique en matiere de responsabilité sociétale. Haack, Schilke et Zucker (2021) nuancent enfin
cette lecture en montrant que le découplage peut constituer un phénomene transitoire, une étape
du processus de transformation d'une organisation plutot qu'un simple artefact de communication
permanent.
Bien que ces travaux portent majoritairement sur le champ de la responsabilité sociétale des

entreprises, leur transposition au champ de la digitalisation du controle de gestion apparait
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pertinente : le contréle de gestion, fonction peu visible pour les parties prenantes externes
comparativement au marketing, a la relation client ou a la responsabilité sociétale, pourrait
constituer un terrain particulierement propice a ce phénoméne de découplage, faute de pression
institutionnelle externe suffisamment forte pour inciter les organisations & en communiquer la
transformation.

2. Formulation des hypothéses de recherche
Sur la base du cadre théorique mobilisé et de cette revue de littérature, quatre hypotheses de
recherche exploratoires sont formulées. Ces hypothéses, de nature qualitative et documentaire,
ne visent pas un test statistique inférentiel au sens strict compte tenu de la taille de I'échantillon,
mais une confrontation systématique aux données collectées, dans une logique d'analyse de
contenu comparative.
H1 : La communication institutionnelle des grandes entreprises sur la digitalisation est
structurellement asymétrique, privilégiant les fonctions a forte visibilité externe (client,
marketing, production) au détriment des fonctions de pilotage interne telles que le controle de
gestion.
H2 : Le niveau de concrétude documentaire de la digitalisation du contrdle de gestion est
significativement plus €élevé chez les multinationales que chez les grandes entreprises marocaines
cotées, en cohérence avec l'effet atténuateur de Il'internationalisation sur le découplage
institutionnel (Tashman et al., 2019).
H3 : Le découplage discours/pratique concernant le contrdle de gestion est moins prononcé dans
les secteurs soumis a une forte exigence de transparence financiere et de régulation internationale
(banque, finance) que dans les autres secteurs.
H4 : Les entreprises qui documentent explicitement un dispositif digital de controle de gestion
nommé, daté et chiffré se distinguent également par I'existence d'une gouvernance dédiée a la
transformation digitale, rattachée ou non a la fonction finance.
Ces quatre hypotheses structurent la présentation des résultats en section 3 et sont discutées a la

lumiére des données collectées en section 4.
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3. Méthodologie de recherche

3.1. Posture épistémologique et design de recherche
Cette ¢étude s'inscrit dans une posture épistémologique positiviste aménagée, retenue dans la
mesure ou l'objectif est d'établir des régularités observables et réplicables entre deux groupes
d'entreprises a partir de données documentaires objectives et vérifiables (les rapports publiés par
les entreprises), plutot que d'interpréter le sens subjectif que les acteurs donnent eux-mémes a la
digitalisation, tout en reconnaissant le caractére construit et stratégique de ces documents en tant
qu'artefacts de communication institutionnelle. Le mode de raisonnement mobilisé¢ est
hypothético-déductif : a partir du cadre théorique néo-institutionnel du découplage, les
hypotheses formulées en section 2 sont confrontées aux données empiriques collectées afin d'en
¢évaluer la validité. La démarche est justifiée par l'existence d'un corpus théorique déja établi
permettant de formuler des hypothéses testables.
Le design de recherche retenu est celui d'une étude de cas comparative multiple (Yin, 2018),
fondée sur une analyse de contenu qualitative et quantifiée (scoring) de sources documentaires
secondaires. Ce choix méthodologique répond directement a la problématique de 1'é¢tude, qui
porte explicitement sur le discours institutionnel et non sur les pratiques internes elles-mémes,
lesquelles nécessiteraient un acces a des données primaires (entretiens, observation). (entretiens,
observation).

3.2. Echantillon
L'échantillon est composé de vingt grandes entreprises réparties en deux groupes comparables.
Le Groupe A rassemble dix multinationales opérant au Maroc ou a l'international, sélectionnées
pour la richesse et la disponibilité de leur communication financiere. Le Groupe B rassemble dix
grandes entreprises marocaines cotées a la Bourse de Casablanca, sélectionnées selon un critére
de taille et de disponibilité documentaire sur le portail de 1'Autorité Marocaine du Marché des
Capitaux (AMMC). La constitution de deux groupes de taille égale (n=10) vise un objectif de
comparabilité structurelle, sans pour autant prétendre a une représentativité statistique de

I'ensemble de la population d'entreprises. Le tableau 1 présente la composition de 1'échantillon.
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Tableau N°1 : Composition de I'échantillon (Groupe A et Groupe B)

Groupe Entreprise Secteur
A Coca-Cola / SBGS Maroc Agroalimentaire
A Nestlé Agroalimentaire
A BNP Paribas Banque
A Société Générale Maroc Banque
A L'Oréal Cosmétique
A Vivo Energy Maroc Energie / distribution
A Schneider Electric Industrie / énergie
Industrie /
A Siemens
technologie
A Renault (Maroc) Industrie automobile
A Orange Télécommunications
B Cosumar Agroalimentaire
B Attijariwafa Bank Banque
B Banque Centrale Populaire (BCP) Banque
B Bank of Africa (BMCE) Banque
B Ciments du Maroc / LafargeHolcim Maroc | BTP / Industrie
B Label Vie (Carrefour Maroc) Distribution
B Addoha / Alliances Immobilier
B Marsa Maroc Logistique portuaire
B Managem Mines
B Maroc Telecom Télécommunications

Source : Elaboration des auteurs a partir des sites des entreprises et du portail AMMC.
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3.3.  Sources documentaires et collecte des données

Les données ont été collectées a partir des rapports financiers annuels, des rapports intégrés et
des communiqués de résultats publiés par les entreprises de 1'échantillon sur la période 2023-
2025, en privilégiant les documents les plus récents disponibles. Pour les entreprises marocaines
cotées, les rapports financiers annuels déposés auprés de 'AMMC ont constitué la source
primaire ; pour les multinationales, les rapports intégrés et les rapports annuels du groupe ont été
mobilisés. Ces sources ont ét¢ complétées, lorsque nécessaire, par des communiqués de presse
économiques spécialisés (Médias24, La Vie Eco, Boursenews, LesEco.ma) permettant de
documenter des projets non repris dans les rapports officiels ; ces sources secondaires ont
systématiquement été signalées comme telles dans le codage.

3.4. Grille d'analyse et procédure de codage

Une grille d'analyse de contenu a été élaborée en quatre axes, présentés dans le tableau 2. Le
troisiéme axe, central pour cette étude, permet d'attribuer a chaque entreprise un score de
concrétude de 0 a 10, mesurant le degré auquel la digitalisation du controle de gestion et du
pilotage financier interne est documentée de facon nommée, datée, chiffrée et mesurée dans les
sources analysées. Le codage a été réalis¢ entreprise par entreprise, a partir d'une lecture intégrale
des sections stratégiques, financieres et de gouvernance des documents collectés, puis synthétisé

sous forme de fiches individuelles avant 1’agrégation comparative.

Tableau N°2 : Grille d'analyse a quatre axes

Axe |Objet mesuré Modalités de codage
. Oui / Non / Implicite ; localisation d
1 Présence du discours de digitalisation vl 7 NOR T Amphelie ;s focalisation cans
le document
) Outils digitaux cités (ERP, IA, BI, cloud, |Présence (Oui/Non) et niveau de détail
RPA, blockchain, Big Data) de 0 (absent) a 3 (chiffré avec résultats)
3 Concrétude appliquée au contrdle de |Projet nommé, daté, chiffré, résultat
gestion / pilotage financier mesure ; score global de 0 a 10
Existence d'un roéle dédi¢ (CDO...) ;
4 Gouvernance et acteurs rattachement a la fonction finance
(Oui/Non/Non précisé)
Source : Elaboration des auteurs.
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Les scores de concrétude attribués individuellement a chaque entreprise résultent d'une
¢valuation qualitative de son document de référence, convertie en une échelle de 0 a 10 selon les
critéres ci-dessus. Les scores moyens présentés en section 4 (par groupe, par secteur)
correspondent, sauf mention contraire, a la moyenne arithmétique simple des scores individuels
des entreprises composant le groupe ou le secteur considéré.
3.5. Validité, fiabilité et limites méthodologiques

Plusieurs précautions méthodologiques ont été prises pour renforcer la validité de I'analyse, tout
en assumant explicitement les limites inhérentes a une démarche documentaire individuelle. La
validité de construit repose sur l'ancrage de la grille d'analyse dans des cadres établis de la
littérature (Rom & Rohde, 2006 ; Guenther, 2013). La validité externe est limitée par la taille
réduite de 1'échantillon (n=20) et par I’absence de représentativité statistique, ce qui restreint la
portée des résultats a une démarche exploratoire et comparative, non généralisable en 1'état a
'ensemble des grandes entreprises. La fiabilité du codage constitue la limite la plus significative
de cette étude : le codage ayant été réalisé par un seul chercheur, aucun test de fiabilité inter-
codeurs (inter-coder reliability) n'a pu étre mené, ce qui expose l'analyse & un risque de
subjectivité dans l'attribution des scores de concrétude, en particulier pour les cas limites. Le
tableau 3 synthétise les principales menaces a la validité identifiées et les mesures d'atténuation
retenues.

Tableau N°3 : Menaces a la validité et mesures d'atténuation

Menace a la validité Mesure d'atténuation retenue

L Grille de codage explicite et documentée ;
Subjectivité du codage (un seul codeur) S ) )
fiches individuelles archivées par entreprise

Distinction  explicite entre score de
Confusion entre visibilité documentaire et
) ) concrétude documentaire et maturité digitale
réalité opérationnelle
réelle, rappelée dans les résultats

Priorit¢ donnée aux rapports financiers

Hétérogénéité des types de documents _
officiels (AMMC) pour le Groupe B, aux

entre Groupe A et Groupe B .
rapports intégrés pour le Groupe A
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Menace a la validité Mesure d'atténuation retenue

Positionnement assumé comme étude
Taille et représentativité de 1'échantillon exploratoire comparative, non généralisable

statistiquement

Source : Elaboration des auteurs.
Une limite supplémentaire, déja identifiée lors de la phase de test préliminaire de la grille, doit
étre rappelée : 'absence de mention du contrdle de gestion digitalisé dans un document ne signifie
pas nécessairement son inexistence opérationnelle. Le score de concrétude mesure ainsi la
visibilité documentaire de la digitalisation du contrdle de gestion, et non la réalité¢ des pratiques
internes de l'entreprise.

4. Résultats

4.1. Une présence généralisée du discours de digitalisation (test de H1, premiére

partie)

L'analyse des vingt rapports montre que la digitalisation constitue un théme quasi systématique
de la communication institutionnelle : dix-neuf des vingt entreprises de 1'échantillon y font une
référence explicite, généralement dans la lettre du dirigeant ou dans une section stratégique
dédiée ; une seule entreprise (Addoha/Alliances) n'en fait qu'une mention implicite (Addoha,
2025). Cette omniprésence discursive contraste toutefois fortement avec 1'hétérogénéité observée
sur 'axe spécifique du controle de gestion, présentée dans les sections suivantes, ce qui constitue
un premier ¢lément de confirmation de I'hypothése HI.

4.2.  Les outils digitaux cités : une orientation dominante vers l'intelligence artificielle

et le cloud

Le tableau 4 synthétise la fréquence de citation des différents outils digitaux a travers I'ensemble
de I'échantillon. L'intelligence artificielle est I'outil le plus fréquemment cité, suivi du cloud
computing et de la Business Intelligence, tandis que le RPA et la blockchain demeurent
marginaux dans la communication institutionnelle, malgré leur présence croissante dans la

littérature académique récente (Moller et al., 2020).
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Tableau N°4 : Fréquence de citation des outils digitaux dans I'échantillon (n = 20)

Nombre d'entreprises citant | Part de
Outil digital

I'outil I'échantillon
Intelligence artificielle / Machine

‘ 16 80 %

Learning
Cloud computing 12 60 %
Business Intelligence / Data analytics 10 50 %
ERP / systemes intégrés 9 45 %
Big Data 8 40 %
RPA (automatisation robotisée) 4 20 %
Blockchain 3 15%

Source : Elaboration des auteurs a partir de l'analyse documentaire des vingt rapports des
entreprises de I’échantillon (2023-2025).

4.3. Lescore de concrétude du controle de gestion : une asymétrie marquée entre les

deux groupes (test de H2)

Le score moyen de concrétude sur I'axe 3 (digitalisation du controle de gestion) s'établit a 3,6/10
pour le Groupe A (multinationales) contre 1,95/10 pour le Groupe B (entreprises marocaines
cotées), comme l'illustre la figure 1. Cet écart, conforme a I'hypothese H2, traduit une différence
de maturité dans la communication de la fonction finance digitalisée, plus qu'une différence
certaine de maturité opérationnelle, compte tenu de la limite méthodologique évoquée en section
3.5. 11 est également cohérent avec les résultats de (Tashman et al., 2019) selon lesquels
l'internationalisation des entreprises tend a réduire le découplage institutionnel ; a titre
d’exemple, les multinationales de 1'échantillon, plus exposées aux standards internationaux de
communication financiere, documentent en moyenne plus explicitement leur transformation

digitale interne.
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Figure N° 1 : Score de concrétude moyen du controle de gestion digitalisé, par groupe

10

Score de concretude moyen (sur 10)

4 3.60/10
1.95/10
2 /
0- -
Groupe A Groupe B
(Multinationales) (Entreprises marocaines cotees)

Source : Calculs des auteurs a partir de I'analyse documentaire des vingt rapports des entreprises
de I’échantillon (2023-2025)

Le score moyen de chaque groupe correspond a la moyenne arithmétique simple des scores
individuels de concrétude (axe 3, tableau 2) attribués aux dix entreprises qui le composent.

Le détail des scores par entreprise, présenté en figure 2, met en évidence une forte hétérogénéité
au sein méme de chaque groupe. Schneider Electric obtient le score le plus €élevé de 1'échantillon
(8/10), porté par son programme Horizon associant une architecture SAP dédi¢e (« Digital
Finance Layer ») et un systeme de gestion de la performance (EPM) orienté vers la prévision
financiere assistée par l'intelligence artificielle. BNP Paribas se distingue également (6/10), avec
plus de 750 cas d'usage de l'intelligence artificielle en production, dont une partie explicitement
dédiée a l'efficacité opérationnelle et a la gestion des risques (BNP Paribas, 2025). A l'inverse,
plusieurs entreprises des deux groupes (Nestlé, Vivo Energy Maroc, Marsa Maroc,
Addoha/Alliances) obtiennent des scores proches de 1/10, ne documentant aucun projet nommé

de digitalisation du contrdle de gestion.
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Figure N° 2 : Score de concrétude du controle de gestion digitalisé, par entreprise

Schneider Electric

BNP Paribas

L'Oreal

Siemens

Orange

Managem

Maroc Telecom

Societe Generale Maroc
Cosumar

Coca-Cola / SBGS Maroc
Attijariwafa Bank

BCP

Bank of Africa

Label Vie

Renault

Ciments du Maroc / LafargeHolcim
Nestle

Vivo Energy Maroc

Marsa Maroc

Addoha / Alliances BN Groupe A - Multinationales
B Groupe B - Entreprises marocaines cotees

0 2 4 6 8 10
Score de concretude - axe controle de gestion (sur 10)

Source : Calculs des auteurs a partir de 1'analyse documentaire des vingt rapports des entreprises
de I’échantillon (2023-2025).

Chaque score individuel résulte de l'application de la grille d'analyse (axe 3, tableau 2) au
document de référence de l'entreprise concernée.

4.4.  Analyse sectorielle : un test partiel de I'hypothése H3

La figure 3 présente le score moyen de concrétude par secteur d'activité. Contrairement a
I'hypotheése H3, le secteur bancaire (score moyen de 3,0/10) ne se distingue pas nettement des
autres secteurs soumis a une régulation ou une exposition internationale moindre, tels que
l'industrie et 1'énergie (3,3/10) ou les télécommunications (3,5/10). Le secteur de la cosmétique,
représenté par le seul cas de L'Oréal, affiche le score le plus élevé (5/10), tandis que
l'agroalimentaire (1,67/10), la logistique (1/10) et I'immobilier (1/10) affichent les scores les plus
faibles. L'hypothése H3 n'est donc que partiellement confirmée : la régulation financieére ne

semble pas constituer, a elle seule, un facteur déterminant de la concrétude documentaire de la
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digitalisation du contrdle de gestion, qui parait davantage liée a des choix de communication
propres a chaque entreprise qu'a une pression sectorielle homogene.
Figure N°3 : Score de concrétude moyen du controle de gestion digitalisé, par secteur

d'activité

5.00

3.50
3.30

3.00 3.00

2.00
1.67

Score de concretude moyen (sur 10)
w
|

1.00 1.00

Cosmetique Telecom Industrie/ Banque Mines Distribution Agro- Logistique Immobilier
(n=1) (n=2) Energie (n=5) (n=>5) (n=1) (n=1) alimentaire (n=3) (n=1) (n=1)

Source : Calculs des auteurs a partir de I'analyse documentaire des vingt rapports des entreprises
de I’échantillon (2023-2025).
4.5. Gouvernance de la transformation digitale : un test de I'hypothese H4

Le tableau 5 synthétise les résultats de I'axe 4 de la grille d'analyse, portant sur la gouvernance
de la transformation digitale. Six entreprises sur vingt (30 %) mentionnent explicitement un réle
dédié a la transformation digitale ou aux données (Chief Digital Officer, Chief Data Officer, ou
fonction équivalente), tandis que seules trois entreprises (15 %) rattachent explicitement cette
gouvernance a la fonction finance ou controle de gestion. Ce constat apporte un soutien
empirique a I'hypotheése H4 : les trois entreprises concernées (Schneider Electric, BNP Paribas,
Orange) figurent parmi les quatre scores de concrétude les plus élevés de I'échantillon sur 1'axe
3, suggérant qu'une gouvernance dédiée et rattachée a la finance constitue un facteur associ¢ a

une communication plus concrete de la digitalisation du contrdle de gestion.
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Tableau N°5 : Gouvernance de la transformation digitale (axe 4)

Nombre Part de
Indicateur
d'entreprises I'échantillon
Roéle dédi¢ a la transformation digitale
‘ ‘ 6/20 30 %
mentionné (CDO ou équivalent)
Rattachement explicite a la fonction finance
. 3/20 15 %
/ contrdle de gestion
Aucune gouvernance digitale mentionnée 11/20 55 %

Source : Elaboration des auteurs a partir de l'analyse documentaire des vingt rapports des
entreprises de 1’échantillon (2023-2025).

4.6. Les cas exceptionnels : quand le controle de gestion devient visible
Quatre entreprises se distinguent par une documentation explicite de la digitalisation de leur
fonction finance ou de pilotage, le tableau 6 en synthétise les éléments saillants.
Tableau N°6 : Entreprises documentant explicitement la digitalisation du controle de

gestion / pilotage financier

Entreprise Dispositif documenté Elément chiffré

Programme Horizon ; Digital Finance

Schneider o Déploiement sur 18 mois
Layer SAP ; EPM pour la prévision

Electric (non chiffré en montant)
financiére

_ . ' 750+ cas d'usage en
Intelligence artificielle en production ) o
_ ‘ ‘ production ; objectif de
BNP Paribas pour l'efficacité opérationnelle et la
500 M€ de valeur groupe

estion des risques
8 a en 2025

~40 % des dépenses

Programme BETiq : optimisation des  publicitaires et
L'Oréal dépenses publicitaires et  promotionnelles
promotionnelles par la donnée couvertes ; gains de

productivité de 10 a 15 %
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Entreprise Dispositif documenté Elément chiffré

~400 M€ d'économies
Programme Efficiency : automatisation _
Orange . . atteintes sur un objectif de
et A au service de la réduction des cotts
600 M€ a horizon 2025

Source : Rapports annuels et communiqués officiels des entreprises citées de 1’échantillon (2024-
2025).

4.7. Le cas marocain : un signal isolé
Du c6té des entreprises marocaines cotées, seule Managem documente un dispositif de reporting
lié a la digitalisation, a travers des tableaux de bord interactifs Power BI mentionnés dans son
rapport financier annuel pour renforcer la fiabilité des indicateurs (Managem, 2025). Ce signal
reste toutefois isolé et de portée limitée comparativement aux dispositifs documentés par les
multinationales du Groupe A, ce qui interroge directement la problématique de 1'étude et
confirme, a ce stade, I'hypothése H2.

5. Discussion

5.1. Le controle de gestion, angle mort de la communication institutionnelle : retour

sur H1

Les résultats confirment I'hypothése H1 formulée a l'issue de la revue de littérature : la
communication institutionnelle sur la digitalisation est structurellement asymétrique, privilégiant
les fonctions a forte visibilité externe. Cette asymétrie peut étre interprétée a la lumiére du cadre
néo-institutionnel du découplage (Meyer & Rowan, 1977 ; Sauerwald & Su, 2019) : la
digitalisation client, hautement visible et valorisante aupres des investisseurs et des
consommateurs, répond a une logique de légitimation externe, tandis que la digitalisation du
controle de gestion, fonction interne peu visible pour les parties prenantes externes, n'apporte
qu'un bénéfice symbolique limité a la communication institutionnelle. Ce résultat prolonge, dans
le champ spécifique du contrdle de gestion, les constats déja établis dans le champ voisin de la
communication en matiere de responsabilité sociétale des entreprises (Jin & Mirza, 2023 ; Zou

et al., 2026).
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5.2.  Un écart de maturité communicationnelle entre multinationales et entreprises
marocaines : retour sur H2

L'écart observé entre le Groupe A et le Groupe B (3,6/10 contre 1,95/10) confirme I'hypothése
H2 et peut s'expliquer par plusieurs facteurs non exclusifs, en cohérence avec les travaux de
Tashman et al., (2019) sur le role atténuateur de l'internationalisation dans le découplage
institutionnel : une culture de reporting plus mature et plus internationalisée chez les
multinationales, soumises a des standards de communication financiere plus exigeants (IFRS,
exigences des marchés internationaux) ; une pression concurrentielle et actionnariale plus forte
en faveur de l'affichage de gains d'efficience chiffrés ; et, potentiellement, un décalage réel de
maturité digitale de la fonction finance entre les deux groupes, qu'une approche documentaire
seule ne permet pas de trancher définitivement. Ce constat rejoint également les observations de
la littérature marocaine récente, qui souligne un écart persistant entre I'adoption d'outils digitaux
et la maturité effective des pratiques managériales des entreprises marocaines (Elhamma, 2025 ;
CESE, 2025).

5.1. La régulation financiére ne suffit pas a expliquer le découplage : retour sur H3
Le résultat le plus contre-intuitif de cette étude concerne 1'hypotheése H3, qui n'est que
partiellement confirmée. Contrairement a l'attente initiale d'un effet homogénéisant de la
régulation financiere sur la communication des secteurs bancaires, le score moyen du secteur
bancaire ne se distingue pas nettement de celui des secteurs industriels ou télécoms. Ce résultat
suggere que le découplage entre discours et pratique en matiere de digitalisation du contrdle de
gestion obéit moins a une logique sectorielle homogene qu'a des choix de communication propres
a chaque entreprise, ce qui est cohérent avec la lecture de Haack et al., (2021), pour qui le
découplage constitue un phénomeéne dynamique et contextuel plutdt qu'un simple déterminisme
structurel lié au secteur ou a la régulation.

5.2. Gouvernance dédiée et concrétude documentaire : retour sur H4 et implications

managériales

Le résultat associé a I'hypotheése H4 constitue une piste prometteuse pour la suite de la recherche
: 'existence d'une gouvernance de la transformation digitale explicitement rattachée a la fonction
finance semble associée a une communication plus concréte de la digitalisation du controle de

gestion. Ce constat, bien qu'exploratoire compte tenu de la faible taille de I'échantillon concerné

www.africanscientificjournal.com Page 22



African Scientific Journal
JOURNAL ISSN : 2658-9311
Vol : 03, Num 37 Aoiit 2026

(trois entreprises), invite a considérer la gouvernance organisationnelle comme un facteur
explicatif potentiellement plus déterminant que le secteur d'activité ou le statut de multinationale.
Sur le plan managérial, ce résultat interroge la valorisation stratégique du contrdle de gestion au
sein des organisations : un controle de gestion qui se digitalise « en silence », sans reconnaissance
ni communication externe, s'expose a un risque de sous-investissement relatif par rapport a des
fonctions plus visibles, alors méme que sa transformation conditionne la qualité¢ du pilotage de
la performance de I'ensemble de 1'organisation.
5.3. Limites et perspectives de recherche

Cette étude documentaire, si elle permet de mettre en évidence une asymétrie de communication
robuste et réplicable ainsi que des pistes de facteurs explicatifs (internationalisation, gouvernance
dédiée), ne permet pas de conclure directement sur les pratiques effectives de digitalisation du
contrdle de gestion au sein des entreprises étudiées, en raison des limites de validité et de fiabilité
détaillées en section 3.5. Une prochaine étape de la recherche consistera & mener des entretiens
semi-directifs auprés de directeurs administratifs et financiers et de contrdleurs de gestion,
notamment pour les entreprises marocaines cotées ou le signal documentaire est le plus faible,
afin de vérifier si ce silence communicationnel masque ou non une réalité opérationnelle plus
digitalisée qu'il n'y parait, et de tester empiriquement, par une approche qualitative

complémentaire, la piste ouverte par I'hypothese H4 sur le réle de la gouvernance dédiée.
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Conclusion

Cet article a proposé€ une analyse comparative documentaire de la digitalisation du contrdle de
gestion a travers les rapports annuels de vingt grandes entreprises, réparties entre multinationales
et entreprises marocaines cotées a la Bourse de Casablanca. Mobilisant une revue de littérature
récente (2020-2026) et le cadre néo-institutionnel du découplage entre discours et pratique,
quatre hypotheses de recherche ont été formulées et confrontées aux données collectées a l'aide
d'une grille d'analyse a quatre axes.

Les résultats confirment une asymétrie robuste entre I'omniprésence du discours de digitalisation,
largement tourné vers le client et la production (H1), et la faible visibilité documentaire de la
digitalisation du controle de gestion, plus marquée encore chez les entreprises marocaines cotées
que chez les multinationales (H2). L'analyse sectorielle nuance en revanche 1'hypothése d'un effet
homogénéisant de la régulation financiere (H3), tandis que l'existence d'une gouvernance dédiée
a la transformation digitale rattachée a la finance apparait associée a une communication plus
concréte du contrdle de gestion digitalisé (H4).

Cette contribution, principalement exploratoire, propose une lecture du silence institutionnel
entourant la digitalisation du contrdle de gestion comme le résultat d'une fonction peu valorisée
dans la quéte de légitimité externe des organisations, davantage tournée vers l'affichage de la
modernité technologique coté client que vers la mise en récit de sa propre transformation interne.
Elle appelle un prolongement empirique par entretiens aupres des acteurs du contrdle de gestion,
afin de documenter les pratiques réelles de digitalisation derriere ce silence institutionnel, et de
nourrir ainsi la réflexion plus large sur la digitalisation du controle de gestion, ce qui pourra

constituer I’objet de recherches futures.
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