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Le lien entre le contrdle de gestion et la performance
environnementale, sociale et de gouvernance : cas des entreprises
aéronautiques de la région Casablanca-Settat

Résumé

Cet article analyse le lien entre I’intégration du contrdle de gestion et la performance environnementale, sociale et
de gouvernance (ESG) dans une entreprise aéronautique implantée a Casablanca-Settat, a partir du cas de Safran
Maroc. L’étude répond a un double constat de la littérature : les travaux sur les systémes de controle orientés
durabilité ont établi I’importance des indicateurs et des routines de pilotage, mais les recherches empiriques
consacrées a leur articulation avec la performance ESG percue restent limitées dans le contexte industriel
marocain. L’étude adopte une démarche quantitative exploratoire fondée sur un questionnaire administré a 150
collaborateurs et cadres de Safran Maroc. Les résultats descriptifs indiquent une moyenne de 3,7/5 pour la
performance ESG globale, avec 4,0/5 pour la gouvernance, 3,7/5 pour I’environnement et 3,4/5 pour le social. La
corrélation entre I’intégration du contréle de gestion et la performance ESG globale est positive et statistiquement
significative (r = 0,59 ; p < 0,001). Ces résultats mettent en évidence une association entre la formalisation des
objectifs ESG, leur intégration aux tableaux de bord et le suivi régulier des performances. lls soulignent également
un niveau de perception plus faible pour la dimension sociale. L’étude contribue ainsi @ documenter, dans un
contexte aéronautique marocain, les conditions dans lesquelles les dispositifs de controle peuvent accompagner le
pilotage des enjeux ESG.

Mots-clés: contrble de gestion, ESG, performance durable, gouvernance, aéronautique, Casablanca-Settat.
JEL Classification: M41, M14, Q56, L93.
Type du papier: Recherche empirique exploratoire.

Abstract

This article examines the relationship between management control integration and environmental, social and
governance (ESG) performance in an aerospace company operating in the Casablanca-Settat region, using Safran
Maroc as the empirical setting. The study addresses a gap in the literature: although previous research has
examined sustainability-oriented management control systems, empirical evidence on their relationship with
perceived ESG performance remains limited in the Moroccan industrial context. The study adopts a exploratory
quantitative design based on a questionnaire administered to 150 employees and managers at Safran Maroc.
Descriptive results show a mean perceived overall ESG performance of 3.7/5, with governance at 4.0/5,
environmental performance at 3.7/5, and social performance at 3.4/5. The correlation between management control
integration and overall perceived ESG performance is positive and statistically significant (r = 0.59; p < 0.001).
The findings indicate an association between the formalization of ESG objectives, their integration into
management dashboards, and regular performance monitoring. They also point to comparatively lower perceptions
of the social dimension. The study contributes to the literature by documenting, in a Moroccan aerospace setting,
how management control practices can be associated with the structuring of ESG performance.

Keywords: management control, ESG, sustainable performance, governance, aerospace industry, Casablanca-
Settat.

JEL Classification: M41, M14, Q56, L93.

Paper type: Exploratory empirical research.
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1. Introduction

Au cours des derniéres années, la montée en puissance des enjeux environnementaux, sociaux
et de gouvernance a profondément transformé la maniére dont les organisations définissent leur
performance. Longtemps dominée par une logique de rentabilité financiére, 1’évaluation de la
performance integre désormais des dimensions extra-financiéres qui renvoient a la capacité de
I’entreprise a réduire ses externalités négatives, a traiter équitablement ses parties prenantes et
a mettre en place des mécanismes de gouvernance crédibles. Dans cette perspective, 'ESG
n’est plus un simple outil de communication institutionnelle ; il devient un référentiel
structurant pour la prise de décision, I’allocation des ressources et 1’évaluation de la création de
valeur a long terme (Eccles et Klimenko, 2019 ; Friede et al., 2015).

Ce déplacement de focale est particulierement important pour les systémes de contrdle de
gestion. Historiqguement associés au calcul des codts, a la planification budgétaire et au suivi de
la rentabilité, ces systémes sont aujourd’hui sollicités pour intégrer des indicateurs liés au
climat, a la sécurité, a 1’éthique, au dialogue social ou encore a la conformité. Autrement dit, le
contrble de gestion est invité a dépasser sa vocation strictement financiere pour devenir un
dispositif de pilotage de la performance globale. La littérature montre que cette évolution ne
reléve pas d’un simple ajout technique d’indicateurs, mais d’une reconfiguration des cadres
d’évaluation, des routines de reporting et des arbitrages managériaux entre court terme et long
terme (Gond et al., 2012 ; Henri et Journeault, 2010).

Selon le ministére marocain de 1’Industrie et du Commerce, plus de 140 entreprises opéraient
dans les industries aéronautiques et spatiales au Maroc et le secteur employait environ 20 000
personnes au moment de la publication de la source institutionnelle mobilisée (Ministére de
I’Industrie et du Commerce, 2022). Cette donnée illustre I’importance prise par la filiere dans
I’écosysteme industriel national, avec un ancrage particuli¢rement marqué dans la région
Casablanca-Settat.

Dans cet environnement, Safran Maroc constitue un terrain d’étude particuliérement pertinent.
Le groupe Safran affirme au Maroc une présence structurée autour d’activités industrielles,
techniques et de services, avec une insertion croissante dans les chaines de valeur mondiales du
secteur. L’intérét scientifique du cas réside dans le fait qu’il permet d’observer comment une
entreprise exposée a des standards internationaux de qualité et de conformité peut intégrer des
objectifs ESG dans ses pratiques de pilotage. Dés lors, la question centrale de cette recherche
peut étre formulée ainsi: dans quelle mesure le contrdle de gestion constitue-t-il un levier de
performance ESG dans les entreprises aéronautiques, et comment cette dynamique se
manifeste-t-elle dans le cas de Safran Maroc?

Pour répondre a cette interrogation, I’article poursuit trois objectifs complémentaires. Il vise
d’abord a préciser les mécanismes théoriques reliant les systémes de contrdle de gestion et les
dimensions ESG. Il cherche ensuite a tester empiriquement, dans le contexte de Safran Maroc,
I’existence d’une association entre I’intégration du contrdle de gestion et les dimensions de la
performance ESG. Enfin, il examine les implications manageériales de cette relation pour le
pilotage de la durabilité. La contribution de 1’étude tient principalement a I’apport de données
quantitatives issues d’un terrain aéronautique marocain, encore peu documenté dans la
littérature sur le contrdle de gestion orienté ESG. A ce titre, elle compléte les travaux consacrés
aux systemes de contréle de durabilité en apportant un éclairage contextualisé sur une entreprise
industrielle exposée a des exigences €elevées de qualité, de conformité et de tracabilite.

2. Revue de littérature

La littérature consacrée au controle de gestion et a la durabilité met en évidence une mutation
profonde des instruments de pilotage. Loin d’étre cantonnés a 1’enregistrement des écarts
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budgétaires, les systemes de contrdle sont désormais analysés comme des architectures
organisationnelles qui relient stratégie, comportement et performance. Anthony et
Govindarajan (2007) rappellent que le contréle de gestion a pour fonction d’assurer un usage
efficient des ressources au service des finalités stratégiques. Dans un contexte marqué par la
montée de la responsabilité sociétale, cette finalité stratégique inclut désormais des objectifs
non exclusivement financiers. Kaplan et Norton (2001) ont, a cet égard, contribué a ouvrir la
voie & une vision plus équilibrée de la performance, ou la mesure doit articuler résultats
financiers, processus internes, apprentissage organisationnel et création de valeur pour les
parties prenantes.

L’intégration des dimensions ESG au contrdle de gestion est souvent interprétée comme une
réponse aux insuffisances des outils classiques de pilotage face aux défis de la durabilité.
Schaltegger et Burritt (2018) montrent que la comptabilité et le contrdle liés a la soutenabilité
ne se réduisent pas a une extension cosmétique des indicateurs ; ils supposent une
transformation des logiques d’arbitrage, du périmétre de responsabilité et du contenu des
tableaux de bord. De la méme maniere, Gond et al. (2012) soulignent que la configuration des
systemes de contrdle pour la durabilité dépend de la capacité des organisations a articuler
stratégie, reporting et pratiques quotidiennes. La cohérence entre objectifs affichés et routines
de contréle conditionne ainsi la crédibilité des engagements ESG.

2.1. Controle de gestion et pilotage de la performance globale

Le controle de gestion peut étre appréhendé comme un ensemble de mécanismes formels et
informels destinés a orienter les comportements vers ’atteinte des objectifs organisationnels.
Dans sa version classique, il repose sur des budgets, des standards de codts, des tableaux de
bord et des procédures d’évaluation. Toutefois, cette approche s’est révélée insuffisante lorsque
la performance a cess¢ d’étre assimilée a la seule rentabilité. Les travaux de Simons sur les
leviers de contrle ont montré que les systémes de pilotage ne servent pas uniquement a
surveiller, mais aussi a stimuler ’apprentissage, encadrer les risques et favoriser 1’alignement
stratégique. Cette perspective est utile pour comprendre la maniére dont les objectifs ESG
peuvent étre institutionnalisés dans les routines managériales.

La notion de performance globale renvoie précisément a 1’articulation entre performance
économique, performance sociale et performance environnementale. Dans ce cadre, le controle
de gestion devient un médiateur entre des objectifs parfois concurrents : réduire les colts sans
dégrader la sécurité, améliorer la productivité sans accroitre les risques psychosociaux,
respecter les délais tout en intégrant les contraintes environnementales. Porter et Kramer (2011)
ont montré que la création de valeur partagée repose sur la capacité de I’entreprise a relier son
avantage économique a la production d’effets positifs pour la société. Pour y parvenir, encore
faut-il que ces effets soient mesurés, suivis et intégrés aux arbitrages. C’est précisément la que
le contréle de gestion prend toute son importance.

Dans les environnements industriels complexes, le contr6le de gestion favorise également la
traduction opérationnelle de la stratégie. Les objectifs ESG deviennent réellement performatifs
lorsqu’ils sont déclinés en cibles, indicateurs, revues de performance et plans d’action. Henri et
Journeault (2010) montrent que les systéemes de mesure environnementale influencent
davantage la performance lorsqu’ils sont reliés aux processus de décision et non isolés dans une
logique de reporting périphérique. Autrement dit, la mesure n’a d’effet que si elle alimente
I’apprentissage, la coordination et la responsabilité.
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Tableau 1: Synthése des apports théoriques mobilisés pour analyser le lien entre contréle de gestion et
performance ESG

Approche théorigue Idée centrale Apport pour I’étude Références clés

Réduire les asymétries
d’information et aligner les
intéréts

Explique pourquoi le contrble
et le reporting ESG renforcent
la discipline et la redevabilité

Théorie de 1’agence Jensen & Meckling (1976)

Justifie I’élargissement des

Répondre aux attentes .
indicateurs de performance aux

Théorie des parties d’acteurs multiples au-dela

Freeman (1984)

prenantes - ; dimensions sociales et
des actionnaires .
environnementales
Les organisations adoptent Lo .
Théorie des pratiques sous ’effet de __ Eclaire I'adoption des DiMaggio & Powell
T . o dispositifs ESG dans un secteur
institutionnelle pressions coercitives, e ) (1983)
. N mondialisé et normé
normatives et mimetiques
Montre que les indicateurs ESG
Création de valeur Les enjeux sociétaux peuvent peuvent étre intégrés au
devenir des sources pilotage stratégique et non Porter & Kramer (2011)

artagée . .
partag traités comme des contraintes

périphérigues

d’avantage compétitif

Cadre directement 1’étude du

S role des tableaux de bord, Schaltegger & Burritt

stratégie, indicateurs et revues de performance et plans (2018)
apprentissage d’action ESG

Le contrble soutient la

durabilité lorsqu’il relie Gond etal. (2012) ;

Management control
for sustainability

Source : élaboration personnelle & partir de Jensen et Meckling (1976), Freeman (1984), DiMaggio et Powell
(1983), Porter et Kramer (2011), Gond et al. (2012) et Schaltegger et Burritt (2018).
Les cing approches sont complémentaires plutdt que concurrentes. La théorie des parties
prenantes explique 1’¢largissement des objectifs de performance aux attentes
environnementales et sociales ; la théorie de 1’agence met ’accent sur la réduction des
asymétries d’information et la redevabilité ; la théorie institutionnelle éclaire les pressions qui
favorisent 1’adoption de pratiques ESG ; la création de valeur partagée relie ces pratiques aux
objectifs économiques ; enfin, la littérature sur le management control for sustainability précise
les mécanismes organisationnels par lesquels les objectifs de durabilité sont traduits en
indicateurs, routines et décisions. L’intégration de ces perspectives fonde le modele de
recherche : I’intégration des critéres ESG dans le contrdle de gestion est supposée étre associée
aux performances environnementale, sociale et de gouvernance percue.
Sur le plan de I’agence, les dispositifs de controle contribuent a réduire les asymétries
d’information entre les acteurs qui disposent de responsabilités, d’informations et d’intéréts
différents. Appliquée aux enjeux ESG, cette perspective conduit a considérer les indicateurs,
procédures de reporting et mécanismes de suivi comme des dispositifs de redevabilité
permettant de rendre les engagements observables et vérifiables. Dans le cas d’une entreprise
intégrée a une chaine de valeur internationale, ces mécanismes peuvent également répondre aux
besoins d’information des parties prenantes internes et externes.

2.2. Les dimensions ESG et leur intégration dans les outils de controle

La dimension environnementale renvoie a la capacité¢ de 1’entreprise a limiter ses impacts
écologiques et a maitriser ses consommations de ressources. Dans 1’industrie, cela inclut
notamment 1’énergie, 1’eau, les déchets, les émissions, les substances dangereuses et la
conformité réglementaire. Pour le contrdle de gestion, I’enjeu consiste a transformer ces thémes
en indicateurs pilotables : intensité énergétique, taux de valorisation des déchets, fréquence des
non-conformités, budget des investissements verts ou encore suivi des émissions indirectes.
Clarkson et al. (2008) montrent que les entreprises qui structurent mieux leurs pratiques
environnementales améliorent également la qualité de leur divulgation, ce qui renforce leur
crédibilité aupres des parties prenantes.
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La dimension sociale porte sur la santé et sécurité au travail, les conditions d’emploi, la
formation, la diversité, le climat social et les relations avec les communautés. Dans des
environnements comme 1’aéronautique, ou les processus sont exigeants et les pressions de
qualité fortes, la performance sociale ne peut étre dissociée du maintien des compétences, de la
prévention des risques et de 1’écoute des salariés. Pfeffer (2010) rappelle que les pratiques
organisationnelles influencant la santé des salariés ont des effets directs sur la performance,
I’engagement et la pérennité. Le controle de gestion peut ici objectiver des variables souvent
considérées comme qualitatives, a travers des indicateurs de fréquence des accidents, de
rotation du personnel, d’absentéisme, de participation a la formation ou de satisfaction.

La dimension de gouvernance concerne quant a elle la transparence, la conformité, 1’éthique,
le contrdle interne, 1’audit et la qualité des processus de décision. C’est souvent la dimension la
plus immédiatement reliée au contréle de gestion, dans la mesure ou elle dépend de 1’existence
de procédures formalisées, de flux d’information fiables et de responsabilités clairement
définies. Solomon (2020) souligne que la gouvernance ne se limite pas a la structure du conseil
d’administration ; elle recouvre aussi la maniére dont 1’organisation produit, sécurise et partage
I’information stratégique. Dans une logique ESG, le contréle de gestion contribue a rendre la
gouvernance observable, tragable et actionnable.

Les études empiriques ne permettent toutefois pas de considerer la relation entre durabilité et
performance comme automatique. Friede et al. (2015) synthétisent plus de 2 000 études et
constatent une relation globalement positive entre ESG et performance financiére, mais une
telle synthese agrege des mesures, périodes, secteurs et méthodes hétérogeénes. Les résultats
peuvent donc varier selon la définition de I’ESG, les indicateurs retenus et les caractéristiques
des échantillons. Eccles et al. (2014) montrent de leur coté que les entreprises fortement
engagées dans la soutenabilité présentent des processus organisationnels spécifiques, sans que
cette observation suffise a établir une causalité universelle. Ces réserves justifient une approche
empirique contextualisée et invitent a distinguer association statistique et effet causal.

3. Méthodologie de recherche

La présente recherche adopte une démarche quantitative exploratoire. Elle vise a examiner le
lien entre I’intégration du controle de gestion et la performance ESG pergue dans une entreprise
aéronautique implantée dans la région Casablanca-Settat. L’analyse repose sur les réponses
recueillies au moyen d’un questionnaire structuré et sur un traitement descriptif des données,
complété par une analyse de corrélation simple lorsque les données disponibles le permettent.
Le terrain retenu est Safran Maroc, choisi pour trois raisons principales. Premierement,
I’entreprise évolue dans un secteur caractérisé par des exigences €levées de qualité, de sécurité,
de tragabilité et de conformité. Deuxiémement, elle s’inscrit dans un écosysteme industriel
marocain en forte structuration, ce qui en fait un cas pertinent pour analyser la diffusion des
pratiques ESG dans I’industrie aéronautique. Troisiémement, la présence de fonctions de
production, de maintenance, de qualité et de support permet d’observer des perceptions variées
du contréle de gestion et de la durabiliteé.

L’instrument de collecte est un questionnaire structuré diffusé en ligne. Il comprend des items
relatifs a I’intégration du contrdle de gestion, a la performance environnementale pergue, a la
performance sociale pergue, a la performance de gouvernance percue et a la performance ESG
globale. Les réponses sont recueillies sur une échelle de Likert a cing positions, allant de 1 =
totalement en désaccord a 5 = totalement d’accord.

L’échantillon analysé¢ comprend 150 réponses exploitables. Les réponses incomplétes ont été
écartées avant le traitement. Compte tenu de la nature exploratoire de 1’étude et de I’absence de
données complémentaires permettant de documenter un tirage probabiliste, les résultats sont
interprétés comme des indications issues de 1’échantillon étudié. Le traitement statistique retenu
dans cette version se limite aux statistiques descriptives et a une analyse corrélationnelle
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bivariée. Aucune analyse factorielle, régression multiple ou estimation multivariée n’est
revendiquée.

3.1. Variables et cadre d’analyse

La variable indépendante principale est I’intégration du controle de gestion, entendue comme
le degré selon lequel les objectifs et indicateurs ESG sont incorporés aux tableaux de bord, aux
revues de performance, aux budgets, aux systémes d’information et aux meécanismes de
feedback. Les variables dépendantes sont les trois dimensions de la performance ESG percue -
environnementale, sociale et gouvernance - ainsi qu’un score synthétique de performance ESG
globale.

L’hypothese exploratoire générale est la suivante : une intégration plus importante du controle
de gestion est associée a une performance ESG percue plus élevee. Les dimensions
environnementale, sociale et de gouvernance sont ensuite examinées séparément a travers leurs
statistiques descriptives. Cette formulation permet de rester cohérent avec le niveau d’analyse
effectivement réalisé, sans présenter les résultats comme une démonstration causale.
L’analyse empirique repose sur une comparaison des niveaux moyens des dimensions étudiées
et sur ’examen de la corrélation entre 1’intégration du contrdle de gestion et la performance
ESG globale. Cette approche vise a décrire les tendances observées dans 1’échantillon et a
identifier une éventuelle association entre les variables principales. Elle ne permet pas de
controler simultanément les caractéristiques individuelles des répondants ni d’établir un effet
causal.

3.2. Opérationnalisation des dimensions mesurées

L’échelle d’intégration du contréle de gestion comprend des items relatifs a la présence
d’indicateurs ESG dans les tableaux de bord, a la fixation d’objectifs chiffrés, au suivi des
écarts, aux plans d’action, au feedback, a la reconnaissance des résultats et a la prise en compte
des enjeux ESG dans les décisions opérationnelles. Les dimensions environnementale, sociale
et gouvernance sont, quant a elles, mesurées a partir d’items cohérents avec les pratiques de
I’industrie : suivi de 1’énergie, gestion des déchets, surveillance des rejets, sécurité, climat
social, formation, conformité, audit, éthique et transparence.

Avant la diffusion définitive, le questionnaire a fait I’objet d’une vérification de compréhension
et d’une relecture afin d’identifier les formulations ambigués et les éventuelles difficultés de
réponse. Les participants ont été informés de la finalité académique de 1’étude, du caractére
volontaire de leur participation et de 1’utilisation des données a des fins de recherche. Les
réponses ont été traitées de maniere confidentielle et présentées sous forme agregée. Aucun
¢lément nominatif permettant d’identifier individuellement un répondant n’est exploité¢ dans
I’analyse.

La qualité de I’outil a été recherchée par une formulation claire des items et une vérification
préalable de leur compréhension. Dans cette étude exploratoire, aucune procédure de validation
factorielle ou de test de cohérence interne n’est présentée, faute de disposer des sorties
statistiques correspondantes. Cette limite est prise en compte dans 1’interprétation des résultats.

4. Résultats et discussion

Les analyses descriptives mettent en évidence une perception globalement positive de la
performance ESG chez Safran Maroc. Le score moyen de performance ESG globale s’établit a
3,7/5, ce qui suggere que les répondants pergoivent I’entreprise comme engagée dans une
dynamique de durabilité crédible, sans pour autant considérer que toutes les dimensions sont
arrivees a maturité. Cette perception nuancée est cohérente avec la littérature sur
I’institutionnalisation progressive des pratiques ESG dans les organisations industrielles, ou les
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dimensions les plus formalisées progressent genéralement plus vite que les dimensions
relationnelles et culturelles.

La gouvernance ressort comme la dimension la mieux évaluée, avec une moyenne de 4,0/5. Les
répondants semblent ainsi reconnaitre la robustesse des regles de conformité, de 1’audit, du
contrdle interne et de la circulation formelle de I’information. Cette prédominance de la
gouvernance n’est pas surprenante dans un secteur aéronautique soumis a des exigences
internationales trés fortes en matiere de qualité, de tracabilité et de documentation. Elle
confirme 1’idée selon laquelle les dimensions les plus directement arrimées aux dispositifs de
controle sont celles qui se stabilisent le plus rapidement.

La dimension environnementale obtient une moyenne de 3,7/5. Ce résultat suggére que les
efforts de réduction des consommations, de suivi des déchets, de conformité environnementale
et d’investissement dans des pratiques plus propres sont visibles pour les salariés. Toutefois, la
moyenne, bien que positive, indique aussi I’existence d’une marge de progression. Dans des
environnements ou les impératifs de colt et de délai restent structurants, 1’intégration
environnementale peut demeurer partielle si elle n’est pas systématiquement reliée aux
décisions d’investissement, aux achats et aux routines de production.

La dimension sociale apparait comme le pilier le plus fragile, avec une moyenne de 3,4/5. Les
résultats suggerent que si la sécurité et la formation sont percues comme prises au serieux, le
climat social, I’écoute des salariés, la gestion des pressions de production et I’inclusion restent
des domaines plus sensibles. Cette hiérarchie est particulierement instructive : elle montre que
les entreprises peuvent progresser plus vite sur les dimensions facilement auditables que sur
celles qui supposent un changement plus profond des relations de travail et de la culture
managériale.

Tableau 2 : Résultats descriptifs synthétiques des dimensions étudiées (n = 150)

Dimension E?irt:ilr: Moyenne Interprétation Lecture managériale
o R . Les tableaux de bord, budgets et
Intégration du contréle de Niveau 3
. 10 3,8/5 e revues de performance integrent
gestion satisfaisant :
de plus en plus les enjeux ESG.
Les efforts de réduction des
.. . consommations et de gestion des
Performance Positive mais . - : .
. 8 3,7/5 . déchets sont visibles, mais doivent
environnementale percue perfectible N - b
étre davantage reliés aux décisions
opérationnelles.
La sécurité est reconnue, mais le
Performance sociale percue 8 3,4/5 Moyenn_e » €N (,:.hmat socml,’ ! ec.oute ct
retrait I’inclusion nécessitent un
renforcement.
Performance qouvernance ) La conformité, la tragabilité,
or gue 8 4.0/5 Elevée I’audit et la formalisation des
pere responsabilités sont bien établis.
L’entreprise est pergue comme
Performance ESG globale 3 3,7/5 Globalement engagée, mais 1’équilibre entre les
favorable S . )
trois piliers demeure inachevé.

Source : élaboration personnelle a partir des résultats du questionnaire administré auprés des collaborateurs

4.1. Présentation genérale des résultats

de Safran Maroc.

La figure 1 montre clairement que la gouvernance (4,0/5) est la mieux percgue, ce qui traduit la
solidité des mécanismes de transparence et de contrdle interne. L.’environnement (3,7/5) se situe
a un niveau intermédiaire, tandis que le social (3,4/5) reste la dimension la plus fragile.
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Figure 1 : Moyennes des dimensions ESG percues (Safran Maroc)

Source : Auteurs

Figure 2: Répartition relative des dimensions ESG pergues

Gouvernance

nvironnement

Source: Auteurs

La figure 2 permet de visualiser la part relative des trois dimensions dans la performance ESG
globale. La gouvernance représente 36 % du total, I’environnement 33 % et le social 31 %.
Cette représentation confirme que la gouvernance domine légérement dans la perception des
salariés.

4.2. Analyse du lien entre contrdle de gestion et performance ESG

L’analyse corrélationnelle disponible met en évidence une corrélation de Pearson positive et
statistiquement significative entre I’intégration du contrdéle de gestion et la performance ESG
globale (r = 0,59 ; p < 0,001). Ce résultat indique une association dans 1’échantillon étudié. Il
ne permet toutefois pas, a lui seul, d’établir une relation causale.

Figure 3 : Relation entre contréle de gestion et performance ESG globale

Source : Auteurs

858
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

Najoua RHALLI, Said YOUSSEF & Mohamed EN-NHAILLI. Le lien entre le controle de gestion et la performance
environnementale, sociale et de gouvernance : cas des entreprises aéronautiques de la région Casablanca-Settat

L’association observée entre 1’intégration du contrdle de gestion et la performance ESG globale
doit étre interprétée comme une relation statistique et non comme un effet causal. La présente
étude privilégie ainsi une lecture exploratoire des tendances observées.

4.3. Comparaison détaillée des dimensions ESG

Pour mieux visualiser les écarts entre dimensions, 1’histogramme ci-dessous compare les trois

volets ESG.
Figure 4 : Comparaison des dimensions ESG (Safran Maroc)

Source : Auteurs

La figure 4 montre que la gouvernance se distingue avec une meilleure performance percue,
I’environnement se situe dans une zone satisfaisante mais améliorable, tandis que le social
demeure plus en retrait, confirmant la nécessité de renforcer les indicateurs relatifs au climat de
travail et a I’inclusion.

4.4. Controéle de gestion comme levier de structuration de la gouvernance ESG

L’analyse des corrélations met en évidence une relation positive et significative entre
I’intégration du contrdle de gestion et la performance ESG globale percue (r= 0,59 ; p <0,001).
Ce résultat signifie que, dans 1’échantillon étudié, les répondants qui déclarent une présence
plus forte des indicateurs ESG dans les tableaux de bord, les budgets, les revues de performance
et les mécanismes de feedback tendent également a évaluer plus positivement la performance
ESG globale. Ce constat est cohérent avec les travaux de Gond et al. (2012), tout en restant une
association statistique.

Une corrélation positive est également rapportée pour la dimension gouvernance (r = 0,55).
Toutefois, en I’absence d’un test statistique formel de comparaison des coefficients et d’une
analyse multivariée, il n’est pas possible de conclure que la gouvernance présente une
association statistiquement supérieure aux autres dimensions.

Ce resultat a une implication manageriale importante. 1l suggére que la diffusion de la culture
ESG ne passe pas uniquement par des discours institutionnels ou par la publication de rapports
de durabilité, mais par 1’intégration des enjeux dans les routines ordinaires de gestion. Les
résultats convergent ici avec Eccles et al. (2014), qui montrent que les entreprises engagées
dans la soutenabilité se distinguent moins par des proclamations symboligques que par la qualité
des processus internes qui soutiennent leur stratégie.

4.5. Une intégration ESG réelle mais encore déséquilibrée

Malgré des résultats globalement favorables, 1’étude montre que I’intégration ESG demeure
déséquilibrée entre les trois piliers. La gouvernance et 1’environnement semblent mieux
institutionnalisés que le social. Ce déséquilibre est cohérent avec la littérature qui indique que
les dimensions les plus mesurables, normées et auditables sont souvent celles qui progressent
le plus vite dans les organisations. A 1’inverse, la dimension sociale requiert des transformations
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plus diffuses, portant sur les styles de management, la qualité des relations de travail, la
confiance, la reconnaissance et la participation.

Dans le cas étudié, la fragilité relative du pilier social peut étre interprétée de plusieurs
maniéres. D’une part, les contextes industriels a forte exigence de délai générent parfois des
tensions entre productivité et bien-étre au travail. D’autre part, les mécanismes de controle
peuvent rester per¢us comme descendant s’ils ne s’accompagnent pas d’espaces d’expression,
de retour d’expérience et de co-construction. Enfin, certaines composantes de la performance
sociale, comme le climat ou le sentiment d’équité, sont plus difficiles & formaliser et peuvent
donc étre moins visibles dans les systéemes de pilotage classiques.

Ces constats invitent a penser le contrdle de gestion comme un levier encore inachevé de la
performance durable. Son efficacité¢ ne dépend pas seulement du nombre d’indicateurs ESG
intégrés, mais aussi de la maniére dont ils sont discutés, appropriés et reliés aux pratiques
professionnelles. En ce sens, un contréle de gestion orienté ESG ne doit pas se réduire a une
logique de surveillance. Il doit soutenir 1I’apprentissage organisationnel, la transversalité et la
prise en compte des arbitrages humains. C’est a cette condition qu’il peut contribuer a une
performance réellement durable et inclusive.

5. Conclusion

Cet article avait pour ambition d’analyser le lien entre controle de gestion et performance ESG
dans le contexte des entreprises aéronautiques de Casablanca-Settat, a partir d’une application
empirique au cas de Safran Maroc. Les développements théoriques ont montreé que cette relation
s’inscrit au croisement de plusieurs cadres explicatifs : réduction des asymétries d’information,
réponse aux attentes des parties prenantes, diffusion de normes institutionnelles et recherche de
création de valeur durable. L’analyse empirique confirme que le contrdle de gestion peut
constituer un levier réel de durabilité lorsqu’il intégre de maniére explicite des objectifs, des
indicateurs et des mécanismes de suivi relatifs aux dimensions environnementales, sociales et
de gouvernance.

Les résultats mettent en évidence une performance ESG percgue globalement positive, avec une
moyenne de 3,7/5. La gouvernance obtient la moyenne la plus élevée (4,0/5), suivie de
I’environnement (3,7/5), tandis que la dimension sociale présente la moyenne 1a plus faible
(3,4/5). La corrélation positive observée entre 1’intégration du controle de gestion et la
performance ESG globale (r = 0,59 ; p < 0,001) constitue un resultat exploratoire important,
mais elle ne doit pas étre interprétée comme une preuve de causalité.

Sur le plan théorique, I’étude apporte un €clairage empirique contextualisé sur 1’articulation
entre les systemes de contrdle de gestion et les enjeux ESG. Les résultats disponibles sont
compatibles avec une lecture combinant théorie des parties prenantes, théorie de 1’agence et
théorie institutionnelle : les indicateurs ESG peuvent répondre a des attentes multiples, réduire
certaines asymétries d’information et accompagner la formalisation de pratiques sous 1’effet de
normes et d’exigences sectorielles. Toutefois, compte tenu du caractere transversal et
correlationnel des donneées, ces résultats doivent étre interprétés comme des éléments
d’association et non comme une démonstration causale de ces mécanismes.

Sur le plan managérial, 1’étude suggere plusieurs priorités : renforcer 1’intégration des
indicateurs ESG dans les tableaux de bord et les budgets ; consolider le lien entre résultats
mesurés et plans d’action ; développer des mécanismes de feedback plus réguliers ; mieux
valoriser les dimensions sociales dans les revues de performance ; et favoriser une gouvernance
inclusive ou les salariés deviennent pleinement parties prenantes de la trajectoire durable de
I’entreprise. Dans le secteur aéronautique, ou les contraintes de qualité, de sécurité et de
conformité sont élevées, cette évolution peut contribuer a la résilience, a la réputation et a la
compétitivite.
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Cette recherche comporte plusieurs limites. Elle repose sur un cas unique et sur des perceptions
déclarées par les répondants. L’absence des données brutes et des sorties statistiques détaillées
dans la présente version ne permet pas de documenter des tests de fiabilité, une analyse
factorielle ou une régression multiple. Le caracteére transversal de I’étude limite également
I’interprétation temporelle des relations observées et expose les réponses a des biais de
perception ou de désirabilité sociale. Des travaux futurs pourraient compléter cette approche
par des données ESG objectives, une collecte longitudinale, un échantillonnage probabiliste et
des analyses multivariées.

Je tiens & exprimer ma profonde gratitude au Centre National pour la Recherche Scientifique et
Technigque (CNRST) pour son soutien essentiel, notamment a travers le financement et les
ressources qui ont rendu cette recherche possible. J’adresse également meS Sinceres
remerciements a mon directeur de recherche, le Professeur Said Youssef, ainsi qu’au Dr EN-
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déterminant dans 1’élaboration et ’amélioration de la qualité de ce travail.
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