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marocaines : Cas du secteur BTP

Résumé :

Malgré I'intérét croissant porté a la digitalisation des organisations, peu d'études empiriques ont analysé son impact
sur le controle de gestion des PME marocaines du secteur du Batiment et des Travaux Publics (BTP), notamment
a l'aide de la modélisation par équations structurelles. Cette recherche vise a examiner l'influence de la
digitalisation sur l'efficacité du controle de gestion, en intégrant le role médiateur de I'évolution du réle du
contrbleur de gestion. Une enquéte quantitative a été menée auprés de 57 contrdleurs de gestion exercant dans des
PME marocaines du secteur du BTP. Les données ont été analysées a l'aide de la méthode PLS-SEM avec le
logiciel SmartPLS 4. Les résultats montrent que la digitalisation exerce un effet positif et significatif sur I'efficacité
du contréle de gestion (B = 0,600 ; p < 0,001) ainsi que sur 'évolution du réle du contrdleur de gestion (f = 0,642
; p<0,001). Par ailleurs, I'évolution du rdle du contrdleur de gestion influence positivement I'efficacité du contréle
de gestion (f = 0,499 ; p < 0,05) et joue un role médiateur dans la relation entre digitalisation et efficacité du
contrdle de gestion. Cette étude enrichit la littérature sur la transformation digitale du contrdle de gestion dans le
contexte des PME marocaines et apporte des preuves empiriques dans un secteur encore peu exploré. Sur le plan
managérial, elle met en évidence I'importance d'accompagner les investissements numériques par une évolution
des compétences et des missions du contréleur de gestion afin de renforcer I'efficacité des dispositifs de pilotage.

Mots clés : Digitalisation, Controle de gestion, Efficacité, PME, Secteur BTP, PLS-SEM.
Classification JEL : M41, 033, L74.
Type du papier : Recherche empirique.

Abstract :

Despite the growing interest in organizational digitalization, empirical studies examining its impact on
management control in Moroccan small and medium-sized enterprises (SMEs), particularly in the Building and
Public Works (BPW) sector, remain scarce. Moreover, few studies have employed structural equation modeling
to investigate these relationships in this specific context. This study aims to examine the effect of digitalization on
management control effectiveness while assessing the mediating role of the evolving role of management
controllers. A quantitative survey was conducted among 57 management controllers working in Moroccan BPW
SMEs. The data were analyzed using Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) with
SmartPLS 4 software. The findings reveal that digitalization has a positive and significant effect on management
control effectiveness (B = 0.600, p < 0.001) and on the evolving role of management controllers (p = 0.642, p <
0.001). Furthermore, the evolving role of management controllers positively influences management control
effectiveness (B = 0.499, p < 0.05) and mediates the relationship between digitalization and management control
effectiveness. This study contributes to the literature by providing empirical evidence from the underexplored
context of Moroccan BPW SMEs and extends current knowledge on the digital transformation of management
control. From a managerial perspective, the findings highlight the importance of aligning digital investments with
the development of management controllers' competencies and responsibilities to enhance the effectiveness of
management control systems.

Keywords: Digitalization, Management control, Effectiveness, SMEs, Construction sector, PLS-SEM.
JEL Classification: M41, 033, L74.
Paper type: Empirical Research.
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1. Introduction

Depuis les années 1990, la révolution numérique a profondément modifié les pratiques
managgériales et les systemes de gestion organisationnelle. L’entreprise contemporaine doit
désormais évoluer dans un environnement marqué par une accélération technologique inégalée,
ou I’exploitation des mégadonnées, 1’automatisation des processus et I’intelligence artificielle
redéfinissent les modes de création de valeur (Westerman, Bonnet & McAfee, 2014). Dans ce
contexte, le contréle de gestion (CG) défini par Anthony (1965) comme « le processus par
lequel les gestionnaires s’assurent que les ressources sont obtenues et utilisées efficacement et
efficientement » est au cceur de ces transformations. Historiquement centré sur la planification
budgétaire, le reporting financier et I’analyse des écarts, il doit intégrer les nouvelles
technologies pour rester pertinent et efficace.
Dans le contexte marocain, cette mutation posséde une importance stratégique spécifique. Selon
une étude de HCP de 2019, les Petites et Moyennes Entreprises (PME) constituent 93 % de
I'écosysteme entrepreneurial national, jouant ainsi un réle crucial dans la génération d'emplois
et la stimulation de I'économie. Cependant, I'adoption qu'ils font des outils numériques de
contréle de gestion reste dissociée, voire restreinte. L'industrie du BTP, qui englobe 21,2 % des
PME au Maroc et a contribué a hauteur de 6,3 % du PIB national (HCP, 2019), se revéle étre
un domaine d'étude particulierement pertinent : a la fois vital sur le plan économique,
techniquement complexe et encore trop peu exploré en ce qui concerne la numérisation de la
comptabilité générale.
Face a ces enjeux économiques structurants pour le tissu productif national, la question de
I'adaptation numérique des PME du BTP se pose avec une acuité particuliére. Plusieurs travaux
récents ont documenté I'impact de la digitalisation sur les pratiques de contrdle de gestion
(Cavelius, Endenich & Zicari, 2018 ; Mantouzi & Said, 2021 ; Griguer & Lakhouil, 2023 ;
Ettoumi & Benjelloun, 2022). Cependant, la majorité de ces études portent sur des grandes
entreprises ou sur des contextes occidentaux. Les PME marocaines, et spécifiquement celles du
secteur BTP, restent largement absentes de la littérature empirique sur ce sujet, créant ainsi un
déficit de connaissances que la présente recherche ambitionne de combler.
Cette recherche entend combler ce déficit a travers une double contribution. Sur le plan
théorique, elle articule le Modele d'Acceptation de la Technologie et la théorie des capacités
dynamiques pour appréehender conjointement I'adoption individuelle des outils numériques par
les contréleurs de gestion et la transformation organisationnelle qu'elle induit. Sur le plan
méthodologique, elle constitue, a notre connaissance, une premiere application de la
modélisation par équations structurelles (PLS-SEM) a I'étude de la digitalisation du contréle de
gestion dans le secteur BTP marocain, la digitalisation y étant appréhendée a travers trois
dimensions structurantes : les systemes ERP, l'intelligence artificielle et le Big Data.
Notre question de recherche centrale est la suivante : dans quelle mesure la digitalisation
impacte-t-elle I'efficacité du contrdle de gestion des PME marocaines du secteur BTP,
directement et par le biais de I'évolution du rdle du contréleur de gestion ? Pour y répondre,
nous avons formulé trois hypothéses structurantes, dont une portant sur cet effet médiateur :
% H1: La digitalisation améliore directement et significativement I'efficacité du controle
de gestion.
% H2: La digitalisation transforme positivement le r6le et les compétences du contréleur
de gestion.
%+ H3 : L'évolution du rdle du contrbleur de gestion impacte positivement I'efficacité du
contréle de gestion.
Sur le plan méthodologique, cette recherche adopte une posture positiviste et un raisonnement
hypothético-déductif. Les données ont été collectées par questionnaire aupres de 57 contrdleurs
de gestion et analysées par la méthode PLS-SEM via SmartPLS (version 4).
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2. Cadre théorique et développement des hypotheses
2.1. Le controle de gestion : fondements et enjeux contemporains

Le contrdle de gestion est une discipline plurielle dont la définition a évolué au fil des décennies.
Anthony (1965), dans sa conception pionniére, le définit comme « le processus par lequel les
managers s'assurent que les ressources sont obtenues et utilisées de maniére efficace et
efficiente ». Cette vision a été enrichie par Anthony et Govindarajan (1995) qui insistent sur la
dimension d'influence : le CG est le processus par lequel les gestionnaires influencent les autres
membres de I'organisation pour mettre en ceuvre les stratégies. Dans le Plan Comptable Général
francais, le CG est défini comme « un ensemble de mesures destinées a fournir réguliérement
aux dirigeants et responsables des informations chiffrées pour les aider dans la prise de
décision».

Au-dela de ces définitions fonctionnelles, Maghraoui (2020) situe le contr6le de gestion a la
croisée des théories des organisations, soulignant qu'il ne peut étre réduit a un ensemble de
techniques neutres : sa configuration reflete des choix organisationnels et répond a des
tendances manageériales évolutives, une lecture cohérente avec I'approche contingente selon
laguelle la conception des systémes de contrdle de gestion dépend du contexte organisationnel
et technologique de I'entreprise (Chenhall, 2003), ce qui invite a analyser les transformations
du CG, telle celle induite par la digitalisation, comme des phénomeénes autant organisationnels
que techniques. Cette lecture rejoint la définition retenue de I'efficacité du contréle de gestion,
opérationnalisée dans cette recherche a travers la précision des rapports produits, le temps de
production de lI'information et la réactivité aux changements (Bisbe & Otley, 2004 ; Bhimani,
2008).

Le CG mobilise un ensemble d'outils complémentaires. La comptabilité analytique permet de
calculer et d'analyser les codts par produit, activité ou centre de responsabilité, fournissant ainsi
une base pour I'évaluation de la performance économique (Alazard & Sépari, 2010). La gestion
budgétaire traduit les décisions stratégiques en programmes d'actions quantifiés, permettant le
suivi des réalisations par rapport aux prévisions. Le tableau de bord, enfin, constitue un
instrument de surveillance et de communication qui agrége des indicateurs financiers et non
financiers pour piloter la performance en temps réel (Grandguillot & Grandguillot, 2018).

Le métier de contrbleur de gestion est structuré autour de plusieurs missions complémentaires
: la prévision (élaboration budgétaire en collaboration avec les opérationnels), I'observation et
le soutien (interaction quotidienne avec les fonctions métiers), l'analyse des écarts
(identification et explication des divergences entre réalisations et objectifs), la production de
reportings (tableaux de bord, notes de synthéese), la proposition de mesures correctives et
I'accompagnement du changement Féhndrich (2023). Le profil du contréleur requiert des
compétences techniques (maitrise des outils comptables, statistiques, ERP, Excel), des qualités
relationnelles (communication, diplomatie, leadership) et une maitrise des langues et outils
informatiques.

2.2. La digitalisation : définitions, outils et enjeux pour les entreprises

La notion de digitalisation a fait I'objet de multiples définitions dans la littérature. Loveman
(2003) la concgoit comme « le processus par lequel les entreprises utilisent les données pour
améliorer I'expérience client et créer de la valeur ajoutée ». Brynjolfsson (2010) souligne quant
a lui « l'utilisation croissante des technologies numérigues (Internet, ordinateurs, logiciels) pour
transformer les industries, les marchés du travail et les modeles commerciaux ». Tapscott et
Tapscott (2016) insistent sur la dimension sociétale : la digitalisation est « un changement
fondamental dans la fagon dont les individus, les organisations et la société interagissent,
communiquent et créent de la valeur a I'ére de I'Internet ». Il convient de distinguer la
digitalisation de la simple numérisation (conversion de documents physiques en format
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numérique) et de la transformation digitale (reconfiguration globale du modéle d'affaires), la
digitalisation désignant l'intégration des technologies numeériques dans des processus
specifiques pour les améliorer et les automatiser (Verhoef et al., 2021).

Les principaux outils de la digitalisation au service du contrble de gestion sont les systemes
ERP (Enterprise Resource Planning), l'intelligence artificielle (1A) et le machine learning, le
Big Data et la Business Intelligence (BI). L'ERP centralise et coordonne I'ensemble des données
de I'entreprise (achats, stocks, comptabilité, RH) dans une base unique accessible en temps réel,
permettant une vue d'ensemble holistique et une automatisation des processus administratifs
(Dechow et Mouristen 2005), son succes dépendant toutefois largement de facteurs
organisationnels tels que I'implication de la direction et la conduite du changement (Zouine,
2019). L'IA permet l'analyse prédictive des performances, l'automatisation des taches
récurrentes (préparation de rapports, analyse de données financiéres) et l'identification de
tendances cachées (Ciampi, 2021 ; Brynjolfsson & McAfee, 2017). Le Big Data, caractérisé
par les 5V (Volume, Vélocité, Variété, Veracité, Valeur), offre aux contréleurs de gestion des
capacités d'analyse massives et multi-sources (Vasarhelyi et al., 2015). Selon une enquéte de la
DFCG (2016), 79 % des contrdleurs estiment que le Big Data améliore leur capacité analytique.
La digitalisation est désormais une necessite stratégique pour les entreprises. Des données
éloquentes illustrent cette urgence : en 2000, 52 % des entreprises du classement Fortune 500
avaient disparu principalement en raison de leur incapacité a s'adapter au numérique
(Boutgayout et al., 2020). Une enquéte Couchbase (2017) révele que les entreprises n‘engageant
pas de transformation digitale courent un risque de disparition dans les quatre années suivantes.
Ces chiffres soulignent I'impératif de la digitalisation, non comme option stratégique, mais
comme condition de survie organisationnelle.

2.3. Cadres théoriques mobilisés
2.3.1.Le Modeéle d'Acceptation de la Technologie (TAM)

Développé par Fred Davis (1989) a partir de la Théorie de I'Action Raisonnée (TRA, Fishbein
& Ajzen, 1975), le TAM postule que lI'adoption d'une technologie est déterminée par deux
facteurs principaux : l'utilité percue (Perceived Usefulness degré auquel I'individu croit que
l'utilisation du systeme améliorera sa performance) et la facilité d'utilisation percue (Perceived
Ease of Use degré auquel l'utilisation est jugée exempte d'effort). Ces deux perceptions
influencent I'attitude envers la technologie, l'intention d'usage et finalement I'utilisation
effective.

Appliqué au contrdle de gestion, le TAM explique comment les contréleurs évaluent et adoptent
les outils numériques. L'utilité percue des ERP et des outils Bl se manifeste a travers
I'amélioration de I'efficacité opérationnelle, la meilleure qualité de I'information financiere et le
renforcement du support a la prise de décision. La facilité d'utilisation percue est conditionnée
par lintuitivité des interfaces, l'accessibilité de l'information et la compatibilité avec les
processus existants (Venkatesh & Davis, 2000 ; Venkatesh & Bala, 2008). Le TAM fournit
ainsi le soubassement théorique pour analyser I'adoption des technologies de CG dans les PME
du BTP.

2.3.2. La théorie des capacités dynamiques

Introduite par Teece et Pisano (1994) et développée par Teece, Pisano et Shuen (1997), la
théorie des capacités dynamiques definit celles-ci comme « la capacité d'une entreprise a
intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes en réponse a des
environnements en évolution constante ». Cette théorie distingue trois dimensions : le sensing
(détection des opportunités et menaces), le seizing (saisie des opportunités) et le transforming
(reconfiguration organisationnelle).
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Appliquée a la digitalisation du CG, cette théorie permet de comprendre comment les PME du
BTP mobilisent les technologies numériques pour détecter les tendances du marché grace aux
outils de BI, saisir les opportunités d'efficacité via l'automatisation, et transformer leurs
processus de contréle grace a l'intégration des systemes. Les contrdleurs de gestion jouent ici
un réle pivot en tant qu'agents de la transformation numérique (Teece, 2018 ; Westerman et al.,
2014).

Ces deux cadres théoriques, mobilisés jusqu'ici de fagon juxtaposée, sont en réalité
complémentaires : le TAM éclaire le processus micro-individuel par lequel chaque contrdleur
de gestion évalue et adopte un outil numérique donné, tandis que la théorie des capacités
dynamiques rend compte du processus macro-organisationnel par lequel I'entreprise, dans son
ensemble, reconfigure ses compétences et ses routines de contréle pour tirer parti de cette
adoption. L'articulation des deux niveaux d'analyse, individuel et organisationnel, fournit ainsi
une lecture plus compléte de la maniére dont la digitalisation transforme le contrdle de gestion
: I'adoption des outils par les contrdleurs (TAM) constitue la condition nécessaire, tandis que la
reconfiguration des capacités organisationnelles (capacités dynamiques) en constitue la
condition suffisante pour une transformation durable de la fonction.

2.4. La digitalisation et le controle de gestion : liens théoriques et hypothéses
2.4.1.L'impact de la digitalisation sur I'efficacité du CG

La digitalisation impacte I'efficacitt du CG par plusieurs mécanismes convergents.
Premiérement, l'automatisation des taches récurrentes, collecte de donnees, génération de
rapports, analyse des KPlIs, libére le temps des controleurs pour des activités a plus forte valeur
ajoutée Fahndrich (2023). Deuxiémement, l'acces en temps réel aux données financieres et
opérationnelles via les tableaux de bord interactifs ameliore la réactivité et la précision de la
prise de décision (Simons, 1995). Troisiemement, I'analyse prédictive permise par I'lA et le Big
Data renforce la fiabilité des prévisions et I'identification proactive des risques (Ciampi, 2021).
Dans le secteur financier, EI Achari et Hattab (2023) ont démontré un impact positif de la
digitalisation sur la performance financiére des banques marocaines. Ettoumi et Benjelloun
(2022), dans une etude qualitative publiée dans IJAFAME, ont documenté comment les
systemes d'information intégrés transforment les processus décisionnels en management
control. Hilmi et Kaizar (2023) soulignent que les nouvelles technologies permettent au CG de
disposer de davantage de ressources pour des analyses approfondies, améliorant la gestion des
processus de production et renforcant le pouvoir de proposition.

H1 : La digitalisation améliore directement et significativement I'efficacité du contrdle de

gestion des PME du secteur BTP.

2.4.2. La digitalisation et I'évolution du role du contrdleur de gestion

La digitalisation transforme profondément le métier de contrdleur de gestion. Cavelius,
Endenich et Zicari (2018) identifient deux dynamiques concomitantes dans les entreprises
digitalement avancées : une « recentralisation provisoire » du role sur les compétences
techniques (gestion des données massives, maitrise des systéemes d'information, interprétation
des algorithmes) ; et un repositionnement stratégique en tant que « business partner augmenté
», capable d'offrir un soutien analytique aux managers opérationnels. La réduction du temps
consacré aux taches récurrentes grace a l'automatisation libére du temps pour des activités a
plus forte valeur ajoutée, comme la modélisation financiére et le conseil stratégique, un constat
également documenté par Fornaro et Preiato (2019) a propos de I'évolution des compétences
comptables requises par la numérisation des processus.

Dans le contexte marocain, Mantouzi et Said (2021) proposent un modéle d'analyse de la
transformation digitale du CG distinguant trois niveaux d'évolution : instrumentation (adoption
d'outils), processus (reconfiguration des flux d'information) et r6les (repositionnement des
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contréleurs). Griguer et Lakhouil (2023) confirment empiriquement que la digitalisation de la
fonction CG est associée a une amélioration de sa performance organisationnelle. Ces travaux
convergent vers I'idée que la digitalisation contraint le contréleur a développer de nouvelles
expertises (analyse de données, maitrise des ERP, lecture des algorithmes) qui améliorent in
fine la qualité du contréle exercé.
H2 : La digitalisation transforme positivement le role et les compétences du controleur de
gestion au sein des PME du secteur BTP.

2.4.3.L"évolution du roéle du controleur et I'efficacité du CG

L'évolution du réle du contréleur de gestion de technicien des chiffres a business partner
constitue un mécanisme intermédiaire par lequel la digitalisation améliore I'efficacité du CG.
En accédant a des outils analytiques avancés et a des volumes massifs de données en temps
réel, le contrbleur peut identifier plus rapidement les écarts, les problémes potentiels et les
opportunités de performance (Cavelius et al., 2018). L'automatisation des taches répétitives
permet aux contrdleurs d'investir davantage de temps et d'énergie dans l'analyse stratégique et
le conseil aux managers, ce qui ameliore la qualité et la pertinence des informations fournies
aux décideurs Fahndrich (2023). La réduction des risques d'erreurs humaines par les systemes
automatises renforce la fiabilité et I'intégrité des données financieres, condition préalable a une
efficacité du CG (Bennani & Outseki, 2023).

H3 : L'évolution du rdle et des compétences du contrdleur de gestion impacte positivement

I'efficacité du contréle de gestion des PME du secteur BTP.

2.4.4.Regard critique et mise en perspective internationale

La littérature convoquée jusqu'ici converge largement vers un effet positif de la digitalisation
sur le contréle de gestion. Cette lecture mérite toutefois d'étre nuancée : plusieurs travaux
soulignent que les bénéfices attendus ne se matérialisent pas systématiquement, en raison
notamment de la résistance au changement des équipes comptables et financieres, des codts
d'implémentation et de maintenance souvent sous-estimés par les PME, et d'une fracture
numérique qui touche particulierement les structures de petite taille, moins dotées en ressources
humaines et financieres pour conduire ce type de transformation. Ces risques, documentés dans
le contexte des PME en général, invitent a considérer les résultats attendus de la digitalisation
du CG comme conditionnels a la capacité d'absorption organisationnelle de I'entreprise, plutdt
gque comme un effet mécanique et univoque.

Par ailleurs, la littérature mobilisée pour développer les hypothéses porte presque
exclusivement sur le contexte marocain. Des travaux menés dans d'autres économies
émergentes confortent cependant la portée du raisonnement théorique retenu : au Vietnam, Luu,
Le et Nam (2023) montrent que la digitalisation améliore la performance financiere des PME,
tout en soulignant que cet effet reste conditionné par la maturité digitale et la taille de
I'entreprise. Cette convergence entre contextes marocain et sud-est asiatique renforce la
plausibilité des trois hypotheéses tout en suggérant que leur portée doit étre interprétée en tenant
compte des spécificités propres aux PME de petite taille.

Figure 1 : Modéle conceptuel de la recherche

[ Digitalisation } Al { Efficacité du CG ]

H3

H2 Evolution du rdle du
contréleur de gestion
Source : Auteurs
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3. Méthodologie de recherche
3.1. Positionnement épistémologique

Cette recherche s'inscrit dans une posture épistémologique positiviste. Au sens d'Auguste
Comte (1798-1857), le positivisme affirme que la réalite existe indépendamment de
I'observateur et peut étre décrite par des lois causales objectives et vérifiables (Thiétart et al.,
2007). Dans notre cas, cela signifie que les relations entre la digitalisation et I'efficacité du CG
sont considérées comme objectivement existantes et mesurables, indépendamment de
I'interprétation du chercheur. Ce positionnement, s'il difféere des approches qualitatives et
interprétativistes plus fréquentes dans I'étude des pratiques de gestion (Wacheux, 1996), se
justifie ici par I'objectif de test d’hypothéses issues d'un cadre théorique préexistant, plutdt que
par la construction exploratoire de nouvelles catégories conceptuelles.

La démarche hypothético-déductive retenue suit un processus en quatre étapes : (1)
identification de la problématique a partir de la revue de littérature ; (2) formulation
d'hypothéses théoriques ; (3) collecte de données empiriques ; (4) test des hypothéses et
interpretation des résultats. Cette démarche est cohérente avec les études quantitatives en
contr6le de gestion (Malmi & Brown, 2008) et permet de produire des connaissances
géneralisables sur I'impact de la digitalisation dans les PME du BTP.

3.2. Modéle de recherche et opérationnalisation des variables

Le modele conceptuel comporte trois construits réflexifs latents, mesurés par des échelles de
Likert a 5 points (1 = Totalement en désaccord ; 5 = Totalement d'accord), developpées a partir
de la revue de littérature.

Tableau 1 : Opérationnalisation des variables de recherche

Construit / Variable Items de mesure Références

DIGI1 : La précision, la qualité et la fiabilité des
données grace a la digitalisation

DIGI2 : Utilisation des outils digitaux

DIGI3 : Automatisation des taches

DIGI4 : Acceés a l'info en temps réel

Digitalisation (DG) 4 items
initiaux (DIGI1 éliminé)

Brynjolfsson & McAfee (2017)
; Davis (1989)

EVRCGL : Evolution des roles

EVRCG2 : Positionnement stratégique
EVRCG3 : Utilisation des outils tech. EVRCG4
. Compétences requises

EVRCGS : Orientation performance

Evolution du role du CG
(EVRCG) 5 items

Fornaro & Preiato (2019)
Cavelius et al. (2018)

EFFICAL : Précision des rapports
Efficacité du CG (ECG) 4 | EFFICA2 : Temps de production Bisbe & Otley (2004) Bhimani
items EFFICA3 : Réactivitt aux changements | (2008)

EFFICA4 : Satisfaction des parties prenantes

Source : Auteurs
3.3. Terrain d'étude : les PME marocaines du secteur BTP

3.3.1.Les PME marocaines : portrait économique

Au Maroc, les TPME représentent 93 % de I'ensemble des entreprises (HCP, 2019). La charte
de juillet 2002 a harmonisé leur définition : est considérée PME toute entreprise employant
moins de 200 personnes et dont le chiffre d'affaires annuel ne dépasse pas 75 millions MAD.
Les PME sont omniprésentes dans tous les secteurs (agriculture, industrie, BTP, transport,
tourisme) et contribuent massivement a I'emploi formel : elles représentent 70,3 % des
recrutements (HCP, 2019). Néanmoins, leur fragilité structurelle est documentée : selon la
Confédération Marocaine des TPE-PME, plus de 8 000 PME ont fait faillite en 2017, illustrant
leur vulnérabilité face aux défis de gouvernance, de financement et de modernisation (HCP,
2019)
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Le secteur BTP : importance macroéconomique et specificités

Le secteur du BTP occupe une place structurante dans I'économie marocaine. Sa valeur ajoutée
a atteint 72 034 millions de dirhams, contribuant a hauteur de 6,3 % au PIB national (HCP,
2019). 1l représente 21,2 % des PME et emploie une part significative de la main-d'ccuvre
formelle et informelle. Le secteur se décline en 24 sous-secteurs (construction de batiment,
travaux routiers, travaux maritimes, forages hydrogéologiques, etc.) et mobilise de nombreux
acteurs : bureaux d'études, sous-traitants, fournisseurs de matériaux.

Sur le plan managérial, les entreprises du BTP présentent des spécificités qui rendent la
digitalisation du CG a la fois nécessaire et complexe. La comptabilité générale y est souvent
externalisée, limitant I'exploitation interne des données. Les systemes comptables sont
fréquemment orientés vers la conformité fiscale plutét que vers le pilotage de la performance.
La gestion est souvent centralisée autour du propriétaire-dirigeant, avec une faible délégation.
Ces caractéristiques font du BTP un terrain particulierement pertinent pour étudier les apports
et les freins de la digitalisation du CG.

3.4. Méthode de collecte des données
3.4.1. L'enquéte par questionnaire

L'enquéte par questionnaire a été retenue comme méthode de collecte des données primaires,
en cohérence avec lI'approche quantitative et I'objectif de tester les hypothéses du modéle sur un
échantillon large. Le questionnaire est particulierement adapté pour collecter des donnees
aupres d'échantillons importants de répondants géographiquement dispersés, tout en
garantissant une standardisation des réponses favorable a la comparabilité (Thietart et al., 2014
; Gavard-Perret et al., 2012).

La conception du questionnaire s'est déroulée en trois étapes. D'abord, une revue approfondie
de la littérature sur les construits de digitalisation, d'évolution du rdle du contrdleur et
d'efficacité du CG. Ensuite, une opérationnalisation des variables en items concrets, validés par
des études antérieures. Enfin, un pré-test aupres de praticiens du CG pour vérifier la clarté et la
pertinence des items.

3.4.2. Administration du questionnaire et constitution de I'échantillon

Le questionnaire a été administré selon deux modalités complémentaires : (1) envoi direct par
mail aux responsables de PME ciblées (10 questionnaires), permettant une communication
directe et ciblée ; (2) diffusion via LinkedIn auprés de contréleurs de gestion du secteur BTP
(47 questionnaires), exploitant les réseaux professionnels pour atteindre un public diversifié.
L'échantillonnage par convenance a été retenu en raison des contraintes pratiques de la
recherche (absence de base de données exhaustive sur les PME BTP marocaines) et de I'acces
facilité via les réseaux professionnels (Gavard-Perret et al., 2012).

L'échantillon final comprend 57 répondants, tous contréleurs de gestion exercant dans des PME
du secteur BTP. Le tableau suivant présente les caractéristiques sociodémographiques et
organisationnelles de I'échantillon.

Le tableau 2 fait apparaitre une double concentration de I'échantillon qu'il convient de discuter
des ce stade méthodologique. D'une part, 80,7 % des répondants ont entre 20 et 30 ans, ce qui
traduit un biais de sélection propre a la diffusion du questionnaire via LinkedIn : les jeunes
contrbleurs de gestion, dipldmés et connectés aux réseaux sociaux professionnels, y sont
structurellement surreprésentés par rapport aux profils plus expérimentés ou moins présents en
ligne. D'autre part, les sous-secteurs « construction de batiment » et « travaux maritimes et
fluviaux » concentrent a eux seuls 77 % de I'échantillon, alors que le BTP marocain compte 24
branches d'activité ; les résultats obtenus refletent donc prioritairement ces deux sous-secteurs
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et devront étre généralisés avec prudence aux autres branches, en particulier aux sondages et
forages hydrogéologiques et aux travaux routiers, ici minoritaires. Ces deux limites, inhérentes
a I'échantillonnage par convenance retenu, sont reprises et discutées plus en détail dans la
section consacrée aux limites de la recherche.

Tableau 2 : Profil de I'échantillon (n=57)

Variable Modalités Fréquence | % Valide
Genre Homme 25 43,9 %
Femme 32 56,1 %
Age 20 - 30 ans 46 80,7 %
30 - 40 ans 10 175%
40 - 60 ans 1 1,8%
Niveau d'étude Bac+3 3 53 %
Bac+5 47 82,5%
Plus de Bac+5 7 12,3 %
Sous-secteur Construction de batiment 23 40,4 %
Travaux maritimes et fluviaux 21 36,8 %
Travaux routiers et voirie urbaine 6 10,5 %
Sondages et forages hydrogéologiques | 3 53%
Autres 4 7,0%
Taille (effectif) | Moins de 50 employés 5 8,8 %
50 - 100 employés 28 49,1 %
100 - 150 employés 10 17,5%
150 - 200 employés 14 24,6 %

Source : SPSS
3.5. Méthode d'analyse : PLS-SEM

Les donnees ont été analysées par la méthode des équations structurelles fondées sur les
moindres carrés partiels (PLS-SEM, Partial Least Squares Structural Equation Modeling), via
le logiciel SmartPLS version 4. Ce choix est justifié par plusieurs arguments : (1) la taille
modeste de I'échantillon (n=57) pour laquelle PLS-SEM présente de meilleures performances
statistiques que les approches covarianciales (Hair et al., 2017 ; Richter et al., 2016), n=57
respectant par ailleurs la regle heuristique des dix observations par indicateur du construit le
plus complexe (EVRCG, 5 items) genéralement retenue comme seuil minimal en PLS-SEM ;
(2) la nature reflexive des construits et la complexité du modele médiatisé ; (3) la disponibilité
d'indicateurs de qualité spécifiques (Goodness of Fit, analyse bootstrapping) offerts par
SmartPLS (Fernandes, 2012 ; Vinzi et al., 2010).

L'analyse a suivi une procédure en deux étapes, conformément aux recommandations de Hair
et al. (2014) : évaluation du modele de mesure (outer model) puis évaluation du modele
structurel (inner model). Le modele de mesure est évalué par la fiabilité des items (outer
loadings > 0,70), la variance moyenne extraite (AVE > 0,50), la fiabilité composite (> 0,70),
l'alpha de Cronbach (> 0,70), et la validité discriminante (critére Fornell-Larcker, cross-
loadings, ratio HTMT < 0,90). Le modele structurel est évalué par le coefficient R?, la taille
d'effet f2, et le test des hypothéses par bootstrapping (T-value > 1,96 ; p-value < 0,05).

4. Résultats
4.1. Evaluation du modéle de mesure
4.1.1. Fiabilité des items et purification de I'échelle

Dans un premier temps, les coefficients de charge (outer loadings) de I'ensemble des items ont
été examinés. Conformément au critére recommandé par Ringle et al. (2018), tout item
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présentant un loading inférieur a 0,70 a été éliminé. L'item DIGI1 (« Intégration générale des
outils digitaux dans I'entreprise ») a ainsi été supprimé en raison d'un loading de 0,58, en deca
du seuil d'acceptabilité. Les loadings de I'ensemble des items restants dépassent le seuil de 0,70,
confirmant leur contribution significative a la mesure de leur construit respectif. Cette
élimination n'est pas neutre sur le plan conceptuel : le construit Digitalisation, initialement
défini de facon large (section 2.2), se trouve ainsi opérationnalisé de facon plus restrictive, a
travers l'utilisation des outils, I'automatisation des taches et I'acces a I'information en temps réel,
sans que l'item relatif a I'intégration générale des outils digitaux ne soit conserveé. Les résultats
portant sur la Digitalisation doivent donc étre interprétés comme relatifs a ces trois dimensions
opérationnelles plutdt qu'a une acception plus englobante du concept.

Tableau 3 : Fiabilité des items — Outer Loadings apreés purification

Construit Item Loading
Digitalisation (DG) DIGI2 : Utilisation des oultils digitaux 0,923
DIGI3 : Automatisation des taches 0,835
DIGI4 : Acces a l'information en temps réel 0,843
Evolution réle CG (EVRCG) | EVRCGLI : Evolution des réles 0,870
EVRCG2 : Positionnement stratégique 0,813
EVRCGS3 : Utilisation des outils technologiques | 0,861
EVRCG4 : Compétences requises 0,874
EVRCGS : Orientation performance 0,808
Efficacité du CG (ECG) EFFICAL : Précision des rapports 0,814
EFFICA2 : Temps de production des rapports 0,885
EFFICA3 : Réactivité aux changements 0,772
EFFICA4 : Satisfaction des parties prenantes 0,821

Source : SmartPLS
4.1.2.Validité convergente

La validité convergente est établie lorsque les items d'une méme variable mesurent
effectivement le méme construit sous-jacent. Elle est évaluée par 'AVE (Average Variance
Extracted), la fiabilité composite et I'alpha de Cronbach. Les résultats sont présentés dans le
tableau suivant.

Tableau 4 : Indicateurs de validité convergente

Construit AVE Alpha de Cronbach Fiabilité composite
Digitalisation (DG) 0,633 0,801 0,872
Evolution du réle du CG (EVRCG) | 0,731 0,877 0,916
Efficacité du CG (ECG) 0,674 0,879 0,912

Source : SmartPLS

Toutes les valeurs d'AVE dépassent le seuil minimal de 0,50 recommandé par Fornell et Larcker
(1981), attestant que les construits capturent davantage de variance liée a leur contenu que
d'erreur de mesure. Les alphas de Cronbach sont tous supérieurs a 0,80, dépassant le seuil
minimal de 0,70 (Hair et al., 2014). Les fiabilités composites — qui présentent I'avantage de
pondérer les items par leur contribution effective au construit — sont toutes supérieures a 0,87,
largement au-dessus du seuil de 0,70 (Nunnally, 1978). Ces résultats confirment la cohérence
interne satisfaisante de I'ensemble des échelles de mesure.

4.1.3.Validité discriminante

La validité discriminante vérifie que les construits censés étre distincts le sont effectivement
dans les données. Trois critéeres complémentaires ont été utilisés.
A. Critére de Fornell-Larcker : La racine carrée de I'AVE de chaque construit doit étre
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supérieure a ses corrélations avec les autres construits (Fornell & Larcker, 1981). Le tableau ci-
dessous présente la matrice de corrélations avec les racines carrées des AVE en diagonale.

Tableau 5 : Critere de Fornell-Larcker (racines carrées des AVE en diagonale)

Construit

Digitalisation (DG)

Efficacité CG (ECG)

EVRCG

Digitalisation (DG)

0,796

Efficacité CG (ECG)

0,696

0,855

Evolution du réle du CG (EVRCG) | 0,710 0,785 0,821
Source : SmartPLS

Chague construit partage plus de variance avec ses propres indicateurs (diagonale) qu'avec les
autres construits (hors-diagonale), confirmant la validité discriminante.

B. Cross-loadings : Chaque item présente un loading sur son construit cible supérieur a tous
ses cross-loadings sur les autres construits. Cette condition est satisfaite pour I'ensemble des 12
items retenus, comme l'illustre le tableau suivant.

Tableau 6 : Cross-loadings des indicateurs de mesure

Item DG ECG EVRCG
DIGI2 0,923 0,616 0,650
DIGI3 0,835 0,577 0,629
DIGI4 0,843 0,733 0,720
EFFICAl 0,631 0,870 0,703
EFFICA2 0,589 0,813 0,698
EFFICA3 0,619 0,861 0,613
EFFICA4 0,711 0,874 0,666
EVRCG1 0,611 0,527 0,808
EVRCG2 0,572 0,616 0,814
EVRCG3 0,666 0,704 0,885
EVRCG4 0,598 0,549 0,772
EVRCG5 0,705 0,782 0,821

Source : SmartPLS

C. Ratio HTMT (Heterotrait-Monotrait) : Proposé par Henseler, Ringle et Sarstedt (2015)
comme critére plus sensible que les approches traditionnelles, le HTMT doit étre inférieur a
0,90. Les valeurs obtenues sont les suivantes : ECG < DG = 0,863 ; EVRCG «~ DG =0,891 ;
EVRCG < ECG = 0,881. Toutes les valeurs sont en deca du seuil critique, confirmant la
validité discriminante du modele. Le ratio EVRCG «— ECG (0,881) demeure néanmoins proche
de ce seuil, ce qui invite a une lecture prudente du chevauchement conceptuel entre ces deux
construits : I'évolution du réle du contrbleur et I'efficacité percue du contréle de gestion
partagent en effet une composante commune, la montée en compétences analytiques du
contréleur pouvant étre a la fois vécue comme une évolution de son réle et percue comme un
gain d'efficacité.

4.2. Evaluation du modéle structurel et test des hypothéses
4.2.1. Test des relations directes

Le test des hypothéses repose sur la procédure de bootstrapping (5 000 sous-échantillons)
permettant d'estimer la distribution empirique des coefficients structurels. Les hypotheses sont
acceptées lorsque la statistique T est supérieure a 1,96 (p < 0,05) ou a 2,576 (p < 0,01). Les
résultats du test des hypothéses sont présentés dans le tableau suivant.

Les trois hypotheses sont confirmées. La digitalisation exerce un impact positif et hautement
significatif sur l'efficacité du controle de gestion (HI1 : = 0,600 ; T =7,212 ; p <0,001), ainsi
que sur 1'évolution du réle du contréleur de gestion (H2 : B = 0,642 ; T = 7,996 ; p < 0,001).
L'évolution du rdéle du controleur impacte a son tour positivement l'efficacité du CG (H3 : B =
0,499 ; T =3,366 ; p =0,001).
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Tableau 7 : Test des hypotheses du modele structurel
Relation structurelle B Erreur | T-value | P-value Décision
standardisé std
H1 : DG — Efficacité CG 0,600 0,083 7,212 0,000 Confirmée **
H2 : DG —» EVRCG 0,642 0,080 7,996 0,000 Confirmée **
H3 : EVRCG — Efficacité CG 0,499 0,148 3,366 0,001 Confirmée **

Source : SmartPLS
4.2.2. Analyse de médiation
Tableau 8 : Effet indirect — Analyse de médiation

Effet indirect
DG — EVRCG — Efficacité CG

Coefficient
0,320

Interprétation
Meédiation partielle — effet modérément
fort

Source : SmartPLS

L'analyse des effets indirects révéle que I'évolution du rdle du contréleur de gestion (EVRCG)
joue un réle médiateur entre la digitalisation et I'efficacité du CG. L'effet indirect de la
digitalisation sur I'efficacite du CG via 'EVRCG est de 0,320, représentant une mediation
partielle. En effet, l'effet direct de la digitalisation sur I'efficacit¢ du CG (B = 0,600) reste
significatif méme en contrélant I'effet médiateur, ce qui indique que la digitalisation agit sur
I'efficacité du CG a la fois directement (mécanismes d'automatisation, d'acces temps réel aux
données) et indirectement (transformation du rdle du contréleur comme vecteur d'efficacité).

4.2.3.Qualité prédictive du modéle

Tableau 9 : Coefficient de détermination R?

Construit endogene R2 R2 ajusté
Efficacité du contrble de gestion (ECG) 0,666 | 0,653
Evolution du réle du contrdleur de gestion (EVRCG) | 0,597 | 0,590

Source : SmartPLS

Le coefficient R2 de I'efficacité du CG atteint 0,666, signifiant que la digitalisation et I'évolution
du role du contréleur expliquent ensemble 66,6 % de la variance de I'efficacité du CG. Cette
valeur est considérée élevée dans le domaine du controle de gestion (Hair et al., 2014). Le R2
de 'EVRCG atteint 0,597, indiquant que la digitalisation explique 59,7 % de la variance de
I'évolution du réle du contréleur.

Tableau 10 : Taille d'effet 2 (seuils : 0,02 = faible ; 0,15 = moyen ; 0,35 = fort)

Relation 2 (Effect size) Interprétation
DG — Efficacité du CG 0,147 Effet moyen
DG — EVRCG 1,481 Effet fort
EVRCG — Efficacité du CG 0,321 Effet fort
Source : SmartPLS

Tableau 11 : Synthése du test des hypotheses
Hypothése Enoncé Résultat
H1 La digitalisation améliore I'efficacité du contrble de gestion | Confirmée (=0,600 ; p<0,001)

La digitalisation transforme le réle et les compétences du
contrbleur de gestion

L'évolution du r6le du contrbleur impacte positivement
I'efficacité du CG

H2 Confirmée ($=0,642 ; p<0,001)

H3 Confirmée ($=0,499 ; p=0,001)

Source : Auteurs

L'analyse de la taille d'effet f2 confirme que la digitalisation exerce un effet fort sur I'évolution
du réle du contrdleur (f2 = 1,481), et que I'évolution du réle exerce un effet fort sur I'efficacité
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du CG (f2 = 0,321). L'effet direct de la digitalisation sur I'efficacité du CG est moyen (f2 =
0,147), ce qui souligne I'importance du mécanisme médiateur de I'EVRCG dans la chaine
causale.

5. Discussion des résultats
5.1. La digitalisation comme levier direct de I'efficacité du contrdle de gestion (H1)

La confirmation de H1 (f = 0,600 ; p <0,001) s'inscrit dans la continuité des travaux pionniers
de Siegel et Sorensen (1999) et des recherches contemporaines sur I'impact des systemes
numériques sur le CG. Ce résultat valide empiriquement, dans le contexte spécifique des PME
marocaines du BTP, I'nypothése générale de la littérature selon laquelle la digitalisation
améliore l'efficacité du contrdle de gestion.

Plusieurs mécanismes explicatifs peuvent étre avancés. L'automatisation des taches récurrentes
(saisie des données, consolidation des rapports, analyse des KPIs) réduit les délais de
production et les erreurs humaines, améliorant la précision et la fiabilité des informations de
gestion (Bennani & Outseki, 2023). L'accés en temps réel aux données financieres et
opérationnelles via les tableaux de bord interactifs accélére la détection des écarts et la prise de
décisions correctives (Simons, 1995). Enfin, les outils d'analyse prédictive permis par I'lA et le
Big Data renforcent la capacité des contrdleurs a anticiper les risques et a formuler des
recommandations stratégiques fondées sur des données actualisées (Ciampi, 2021).

Ce resultat rejoint ceux d'Ettoumi et Benjelloun (2022) qui, dans une étude qualitative publiée
dans IJAFAME, documentent comment les systemes d'information intégrés transforment les
processus décisionnels en management control au Maroc. Il confirme également les conclusions
de Hilmi et Kaizar (2023) sur le r6le des nouvelles technologies dans I'amélioration de la gestion
analytique du CG. L'effet de taille moyen (f2 = 0,147) suggere toutefois que la digitalisation
n'agit pas seule sur I'efficacité : d'autres mécanismes, notamment I'évolution des compétences
humaines (H3), jouent un réle complémentaire et amplifiant. La variance résiduelle non
expliquee par ce lien direct pourrait tenir a des facteurs non mesurés dans le présent modele,
tels que la culture organisationnelle de la PME, son degré de maturité digitale préalable, ou
encore sa taille, ces trois facteurs étant susceptibles de conditionner la vitesse et I'ampleur avec
lesquelles les outils numériques se traduisent en gains d'efficacité effectifs pour le controle de
gestion. Cette convergence vers un effet positif, bien que d'ampleur variable, rejoint des travaux
meneés dans d'autres économies émergentes : Luu, Le et Nam (2023), au Vietnam, montrent
également que la digitalisation améliore la performance des PME sous condition de maturité
digitale suffisante, ce qui suggere que le mécanisme mis en évidence ici dépasse le seul cas
marocain tout en restant sensible au contexte.

5.2. La digitalisation transforme le réle du contrdleur de gestion (H2)

La confirmation de H2 (p = 0,642 ; p < 0,001) avec le coefficient le plus élevé du modéle
indique que la digitalisation est le déterminant le plus puissant de I'évolution du réle du
contrbleur de gestion. La taille d'effet fort (f2 = 1,481) souligne I'ampleur de cette
transformation.

Ces résultats rejoignent de maniére frappante les travaux de Cavelius, Endenich et Zicari (2018)
qui décrivent un double dynamique dans les entreprises numérisees : une « recentralisation
provisoire » du réle du contrdleur autour des compétences techniques liées a I'exploitation des
données massives ; et un repositionnement stratégique en tant que « business partner augmenté
». Dans notre contexte, les PME du BTP marocaines semblent traverser cette premiere phase
de recentralisation technique, les contrdleurs devant maitriser les ERP, les outils de Bl et les
données numériques avant de pouvoir jouer pleinement leur réle stratégique.
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Mantouzi et Said (2021) proposent un modéle d'analyse de cette transformation en trois niveaux
instrumentation, processus, rbles qui s'avere pertinent pour interpréter nos résultats. La
digitalisation modifie d'abord les outils (DIGI2, DIGI3, DIGI4), puis reconfigure les processus
de production d'information, et enfin transforme les roles et compétences des contrbleurs
(EVRCGL1 a EVRCGS5). Cette progression en trois stades explique la force du lien entre
digitalisation et évolution du role observée dans notre étude.

La force de ce lien (f2 = 1,481) mérite un commentaire réflexif, car elle dépasse sensiblement
les tailles d'effet habituellement rapportées dans la littérature sur la transformation numérique
du contrdle de gestion. Cette intensité pourrait s'expliquer par une spécificité sectorielle du BTP
marocain : la comptabilité y étant fréquemment externalisée et les systemes historiquement
orientés vers la conformité fiscale plutot que vers le pilotage (section 3.3.2), l'introduction
d'outils numériques y produirait un effet de rattrapage particulierement marqué, les contrdleurs
partant d'un niveau d'instrumentation initial plus faible que dans des secteurs ou des contextes
déja davantage digitalisés. Cette hypothése, cohérente avec le résultat obtenu mais non testée
directement dans le présent modele, constitue une piste de recherche future.

5.3. L'evolution du role, médiateur central de la chaine causale (H3)

La confirmation de H3 (f = 0,499 ; p <0,001) et de 1'effet indirect (0,320) met en évidence le
réle pivot de I'évolution du métier de contréleur dans la relation entre digitalisation et efficacité
du CG. Ce résultat apporte une contribution théorique originale : il démontre empiriquement
que la digitalisation ne produit pas ses effets bénéfiques sur I'efficacité du CG de maniére
directe et mécanique, mais passe par une transformation des compétences et des pratiques
professionnelles des controleurs.

Ce mécanisme de médiation partielle (I'effet direct restant significatif, p = 0,600) suggére une
chaine causale a deux niveaux : d'un coté, la digitalisation améliore directement I'efficacité du
CG par l'automatisation et I'acces aux données ; de l'autre, elle transforme le réle du contrdleur,
qui a son tour amplifie cette amélioration par une analyse plus fine et un conseil plus pertinent.
Ce reésultat est cohérent avec les conclusions de Griguer et Lakhouil (2023) qui soulignent que
la digitalisation de la fonction CG ne garantit sa performance que si elle s'accompagne d'une
évolution des profils et des pratiques professionnelles.

Sur le plan managérial, ces résultats plaident pour une stratégie d'investissement numérique
nécessairement couplée a un plan de développement des compétences des contréleurs. L'effet
de taille fort de la relation EVRCG — Efficacité CG (f2 = 0,321) confirme que I'évolution
humaine est un levier defficacité aussi important que l'outil technologique. Trois
recommandations opérationnelles s'en dégagent pour les dirigeants de PME du BTP :

%+ Séquencer les investissements : ne pas déployer d'outils ERP ou Bl sans prévoir, en
parallele, un plan de formation des contréleurs aux nouvelles pratiques d'analyse et de
communication, faute de quoi seule une partie des bénéfices attendus sera captée.

% Repositionner la fonction : accompagner explicitement le passage du contrdleur de
gestion d'un role de « technicien des chiffres » a celui de « business partner »,
notamment par la révision des fiches de poste et des criteres d'évaluation.

% Prioriser les compétences analytiques : cibler en premier lieu la maitrise des ERP et des
outils de Business Intelligence, dont I'appropriation conditionne, dans notre échantillon,
la capacité des contréleurs a produire un conseil stratégique a plus forte valeur ajoutée.

6. Conclusion

Cette recherche avait pour ambition d'analyser empiriquement I'impact de la digitalisation sur
I'efficacité du contrdle de gestion des PME marocaines du secteur BTP. En mobilisant la
méthode PLS-SEM sur un échantillon de 57 contrdleurs de gestion et en testant un modele
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conceptuel a trois construits, elle confirme les trois hypotheses formulées et produit des résultats
robustes sur le plan statistique.

Les principaux enseignements sont au nombre de trois. Premierement, la digitalisation améliore
directement et significativement I'efficacité¢ du CG (B = 0,600), confirmant I'hypothése H1 et
s'inscrivant dans la continuité de la littérature internationale sur le sujet. Deuxiémement, la
digitalisation transforme fortement le role et les compétences du contréleur de gestion (f =
0,642), avec un effet de taille particulierement fort (f2 = 1,481), validant I'hypothése H2.
Troisiemement, I'évolution du réle du contréleur joue un réle médiateur significatif (effet
indirect = 0,320) entre la digitalisation et I'efficacité du CG, confirmant H3 et révélant la
complexité de la chaine causale.

Sur le plan théorique, cette recherche apporte plusieurs contributions. Elle comble un déficit
empirique dans la littérature sur la digitalisation du CG dans les PME marocaines, contexte peu
étudié. Elle démontre empiriquement le role médiateur de I'évolution du réle du contr6leur, qui
n'avait jusqu'ici été postulé que théoriquement. Elle mobilise de maniere articulée le TAM
(Davis, 1989) et la théorie des capacités dynamiques (Teece et al., 1997) pour expliquer les
mécanismes d'adoption et de transformation, offrant ainsi un cadre théorique intégré pour
I'étude de la digitalisation du CG.

Sur le plan managerial, les résultats fournissent des recommandations concretes aux dirigeants
de PME du BTP et aux responsables de la politique industrielle marocaine. L'investissement
dans les technologies numériques de CG (ERP, BI, automatisation) doit impérativement
s'accompagner d'un programme de développement des compétences des contréleurs : formation
aux outils digitaux, développement des aptitudes analytiques, repositionnement vers le conseil
stratégique. La digitalisation sans accompagnement humain ne produira qu'une fraction des
bénéfices escomptés sur l'efficacité du CG. A l'attention des pouvoirs publics, ces résultats
plaident concretement pour des incitations fiscales ciblées a I'acquisition d'outils numériques
de gestion par les PME du BTP, ainsi que pour des programmes de formation sectoriels, portés
par exemple par 'OFPPT ou les fédérations professionnelles du batiment, dédiés a la montée
en compétences analytiques des contrdleurs de gestion.

Plusieurs limites méritent d'étre signalées. La taille de I'échantillon (n = 57), bien que suffisante
pour la méthode PLS-SEM, limite la généralisation des résultats. L'échantillonnage par
convenance via LinkedIn peut introduire un biais de sélection vers des profils plus connectés et
plus ouverts au numérique, comme en atteste la sur-représentation des répondants agés de 20 a
30 ans (80,7 % de I'échantillon, tableau 2) : les résultats refletent donc davantage la perception
d'une géneration de contréleurs déja familiarisee avec le numérique que celle de I'ensemble de
la profession, ce qui limite d'autant la validité externe des conclusions vers des profils plus
experimentés. Le modéle conceptuel omet des variables modératrices potentielles (maturité
digitale de I'entreprise, culture organisationnelle, taille de I'entreprise) qui pourraient moduler
les relations observées. Enfin, la transversalité de I'étude ne permet pas de saisir la dynamique
temporelle de la transformation numérique du CG.

Quatre pistes de recherche future se dégagent, ici hiérarchisées par ordre de faisabilité
décroissante. A court terme, I'intégration de variables modératrices (niveau de maturité digitale,
taille, secteur) dans le modeéle conceptuel actuel constitue I'extension la plus directement
réalisable, ne nécessitant qu'un enrichissement du questionnaire existant. A moyen terme,
I'élargissement de I'échantillon a d'autres secteurs de I'économie marocaine permettrait des
analyses comparatives et une meilleure généralisation des résultats. La combinaison
d'approches quantitative et qualitative, plus exigeante en temps de terrain, offrirait ensuite une
compréhension plus fine des mécanismes de transformation observés, notamment des
trajectoires individuelles de repositionnement des contrbleurs. Enfin, le développement
d'études longitudinales, la piste la plus ambitieuse sur le plan des ressources et du calendrier de
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recherche, permettrait de saisir la dynamique temporelle de la digitalisation du CG,
actuellement hors de portée d'un devis transversal.
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