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Résumé : L’objectif de cet article est de présenter 

une revue de littérature des recherches arabophones 

sur les outils et pratiques de contrôle de gestion. 

112 études publiées dans vingt-trois revues arabes 

pendant la période (1991-2016) ont été analysées 

afin d’identifier les outils et pratiques de contrôle 

étudiés, les méthodologies et théories mobilisées. 

Cette analyse quantitative montre la variété des 

outils étudiés avec la prédominance de Balanced 

Scorecard, de la méthode ABC et la diversité des 

problématiques traitées mais avec une focalisation 

sur l’adoption, l’application, l’utilisation et les rôles 

des outils et pratiques. L’analyse qualitative permet 

d’identifier certains déterminants, les rôles assignés 

aux outils et pratiques et de nombreux obstacles 

limitant la diffusion et l’utilisation de ces outils.  

Mots clés : Contrôle de gestion, comptabilité de 

gestion, monde arabe, revue de littérature. 

Abstract: The aim of this article is to present a 

literature review of Arabic-speaking research on 

management control tools and practices. 112 

studies published in twenty-three Arabic journals 

between1991 and 2016 were analyzed to identify 

the control tools and practices studied, the 

methodologies and theories used. This quantitative 

analysis shows the variety of tools studied with the 

predominance of Balanced Scorecard, the ABC 

method and the diversity of the treated problems 

but with a focus on the adoption, application, use 

and roles of tools and practices. Qualitative analysis 

enables to identify some determinants, roles 

assigned to tools and practices, and many barriers 

to the diffusion and use of these tools. 

 

Key words: Management control, management 

accounting, Arab world, literature review. 
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1. Introduction 

Les premiers outils de contrôle de gestion ont été créés il y a plus de cent ans. Le premier 

outil, le calcul de coûts, a vu le jour à la suite de la révolution industrielle au cours de 19
ème

 

siècle pour répondre aux besoins de gestion des usines et justifier les décisions de 

rationalisation des processus productifs. D’autres outils se sont développés au cours du 20
ème

 

siècle et notamment après la seconde guerre mondiale d’abord avec les budgets, outil central 

de pilotage de la performance, ensuite avec les tableaux de bord et d’autres outils à côté 

permettant d’optimiser la production, d’améliorer la qualité et des délais tels que : JAT, TQM, 

Zéro stock, méthode Kaizen, et enfin la version stratégique de tableaux de bord (Mevellec et 

Meyssonnier, 2016). Dans un environnement des affaires qualifié, de plus en plus, incertain et 

complexe, le recours des dirigeants aux outils et pratiques de contrôle de gestion est devenu 

indispensable pour diriger efficacement leurs activités et piloter avec succès leur entreprise. 

La diffusion de ces outils et pratiques dans les entreprises a retenu l’attention des chercheurs 

en sciences de gestion et par conséquent, les recherches dans cette sous-discipline de la 

comptabilité se sont multipliées. 

La revue de la littérature sur ce champ révèle que les chercheurs ont étudié une pluralité de 

questions de recherche. Ils se sont intéressés à l’adoption, à la diffusion, à la mise en œuvre, à 

l’utilisation des outils de contrôle et de pilotage, des budgets, des tableaux de bord et des 

méthodes de calculs des coûts. Ils ont étudié des thèmes variés tels que les déterminants de 

ces outils, les obstacles de leur mise en place, les profils des acteurs, le rôle des contrôleurs de 

gestion, les processus de structuration du système de contrôle de gestion, etc. Les recherches 

en contrôle de gestion reposent sur de nombreuses théories économiques ou fonctionnalistes 

de l’organisation, sociologiques ou philosophiques) et utilisent plusieurs méthodes : revue de 

littérature, enquête quantitative, étude de cas, expérimentation, économétrique, etc. (Morales 

et Sponem, 2009). 

Ces dernières années, les études sur l’état de l’art se sont multipliées. Bollecker (2007) a 

présenté une synthèse sur le rôle des contrôleurs de gestion en analysant une cinquantaine de 

contributions publiées dans des revues anglophones et francophones. Villesèque-Dubus et 

Courrent (2008) ont étudié la structure des connaissances produites dans les domaines croisés 

du contrôle et des PME à partir des articles publiés dans six revues francophones, anglo-

saxonnes et américaines pendant 10 ans. Dans leur revue de littérature, Zawawi et Hoque 

(2010) ont présenté une synthèse sur les innovations en comptabilité de gestion étudiées dans 

89 articles publiés dans 22 revues anglo-saxonnes sur une période de 83 ans. En s’intéressant 

aux pratiques de contrôle de gestion environnemental, Antheaume (2013) a proposé un état 

des lieux en analysant 563 papiers publiés dans le réseau international EMAN, le journal 

américain JCP (Journal of Cleaner Production) et des articles et thèses francophones afin de 

présenter un cadre conceptuel spécifique, de proposer un recensement des outils et enfin de 

présenter une sélection de projet de développements d’outils de comptabilité 

environnementale permettant d’élargir le contrôle de gestion traditionnel pour le contrôle de 

gestion environnemental. Alcouffe et al. (2015) ont décrit quant à eux les tendances de la 

recherche en matière d’innovations en contrôle de gestion. Cette dernière recherche a dressé 

un panorama élargi et approfondi des perspectives de diffusion, d’adoption et de mise en 

œuvre de ces innovations en examinant 95 articles publiés dans 37 revues francophones et 

anglophones sur une période de 89 ans. Enfin, Berland et al. (2016) ont consacré l’éditorial de 
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la revue CCA à une analyse de la production académique de CCA au cours de 20 premières 

années d’existence. 382 articles ont été analysés dont 157 en contrôle de gestion.  

Dans le monde arabe, à notre connaissance aucune étude n’a eu pour objet de présenter un état 

de l’art sur les publications arabophones en contrôle de gestion, ayant choisi les entreprises et 

établissements exerçant dans plusieurs pays arabes. Nous avons trouvé quelques études 

présentant un état de l’art limité à un seul pays touchant le domaine de la comptabilité de 

manière générale. Al-Khadash (2004) a étudié les tendances des recherches comptables en 

Jordanie en analysant 58 articles publiés dans le domaine comptable dans 4 revues 

jordaniennes. Seulement 8% de ces articles ont traité des problématiques de la comptabilité de 

gestion. De leur part, Damak et Klibi (2006) ont dressé un état de l’art des thèses et des 

mémoires de mastères soutenus en comptabilité, contrôle et audit dans trois institutions 

tunisiennes sur une période s’étalant de 1996 à 2005. Ces auteurs ont analysé 4 thèses et 195 

mémoires de mastères et ont montré que seulement 17% de ces travaux s’insèrent dans le 

domaine de contrôle de gestion. L’objectif de travail réalisé par Ahsina (2012) est de 

présenter le bilan des recherches doctorales en sciences comptables au Marco en analysant 31 

thèses de troisième cycle soutenues dans le domaine de la CCA dans 4 universités marocaines 

pendant la période 1999 – 2009. Il précise que 52% de ces thèses appartiennent au domaine 

du contrôle de gestion. Une autre étude a été réalisée dans le contexte marocain. Il s’agit d’un 

état de l’art réalisé par Ahsina et Taouab (2014) à partir de 65 articles en comptabilité, publiés 

dans trois principales revues marocaines pendant la période 2005-2013. Cette dernière étude a 

démontré l’attention particulière accordée au contrôle de gestion par les chercheurs marocains 

car 60% d’études analysées ont abordé des thématiques de contrôle de gestion.  

Ces études ont été réalisées dans un contexte national « un seul pays arabe » et trois d’entre 

elles ont analysé des publications en français seulement. Aucune étude n’a été faite sur 

plusieurs pays arabes à ce jour et sur le thème précis du contrôle de gestion. Pourtant, des 

centaines des revues arabes susceptibles de publier des recherches en comptabilité-contrôle 

peuvent être recensées. Ces revues publient principalement des travaux en langue arabe et le 

nombre d’articles publiés en anglais et français dans ces revues est extrêmement marginal. Ce 

constat nous a motivé à réaliser la présente étude permettant de présenter un panorama des 

recherches menées dans de nombreux pays arabes, publiée en langue arabe. 

Quels sont les outils et pratiques de contrôle de gestion étudiés ? Quelles sont les tendances 

thématiques et les perspectives abordées ? Quels sont les profils méthodologiques des 

recherches en contrôle de gestion dans le monde arabe ? La fréquence de publication est-elle 

en hausse ? Cette recherche apporte des éléments de réponse à ces questionnements à partir 

d’une analyse quantitative et qualitative des articles sur les outils et pratiques de contrôle de 

gestion publiés dans des revues arabophones depuis 1991. Elle nous permet de présenter une 

synthèse descriptive et interprétative de 112 études publiées dans vingt-trois revues 

académiques arabes pendant la période (1991-2016) sur les outils et pratiques de contrôle de 

gestion. A travers les thèmes de recherche abordés, les outils et pratiques de contrôle étudiés, 

les méthodologies et théories mobilisées par les chercheurs arabes, nous identifierons des 

courants de recherche émergents.  

Nous limiterons délibérément notre analyse aux publications en langue arabe, publiées dans 

des revues éditées dans les pays arabes, traitant des problématiques du domaine de 

comptabilité de gestion et de contrôle de gestion des entreprises et établissements arabes. De 

ce fait, les publications en langues étrangères seront éliminées de notre analyse. Ce choix 
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s’explique par notre volonté d’offrir aux lecteurs francophones une revue de littérature des 

publications non accessibles pour eux à cause de la barrière linguistique. Il apparaît important 

de préciser que dans les pays arabes arabophones, la comptabilité est composée de deux 

branches : la comptabilité financière et la comptabilité de gestion. Dans ces pays, le terme 

« comptabilité de gestion » couvre à la fois le domaine de comptabilité de gestion à la 

française et celui du contrôle de gestion. De ce fait, le contrôle de gestion n’existe pas comme 

un domaine de recherche dans la plupart des pays arabes et il est inclut dans la comptabilité de 

gestion. 

Pour atteindre ces objectifs et compléter les connaissances académiques, notre papier 

présentera tout d’abord la méthodologie de recherche mise en œuvre pour réaliser notre état 

de l’art (2.), les analyses et résultats statistiques seront ensuite présentés (3.), une analyse 

qualitative des études retenues sera faite (4.) et nous conclurons notre papier en discutons les 

principaux enseignements de notre analyse permettant de cerner de nouvelles voies de 

recherche (5.).  

2. La méthode de recherche mise en œuvre  

Nous avons suivi une démarche méthodologique inductive à l’instar d’Antheaume (2013), 

pour identifier et coder les données intéressantes et construire nos typologies. Ce processus 

plus consommateur de temps, a été préféré à une recherche par Mots-clés par la qualité et la 

diversité des données collectées d’une part, et les problèmes de disponibilité des bases de 

données d’autre part.  

Nous avons tout d'abord établi la liste des revues arabes publiant des articles dans le domaine 

de la comptabilité et du contrôle et répondant à des critères académiques clairement définis. 

Nous avons consulté le site web de ces revues pour sélectionner des articles traitant des 

problématiques de comptabilité de gestion et de contrôle de gestion. Enfin, une fiche a été 

élaborée afin de faciliter le codage des données et de réaliser des analyses statistiques. 

2.1. Le choix et la recherche des revues académiques  

Nous avons rencontré de nombreuses difficultés pour collecter les articles constituant le 

corpus final de notre recherche. En effet, nous avons trouvé quatre bases de données
1
 dont une 

seule disponible et ouverte permettant de chercher des articles avec des mots clés. Cette seule 

base disponible regroupe les revues irakiennes et offre la possibilité de faire une recherche par 

mot clé
2
.  

Pour compléter notre recherche, nous avons retenu, dans un premier temps, la liste des revues 

publiée sur la base de données EcoLink
3
 regroupant 308 revues dans le domaine Economie-

                                                           

1 Les autres bases requièrent un compte pour y accéder. Nous en avons contacté deux et malheureusement nous 

n’avons pas pu avoir un accès. 
2 La disponibilité de cette base de données explique le nombre élevé de revues iraquiennes retenues pour notre 

projet. 
3 http://www.mandumah.com/ecolinkjournals. L’accès à cette base requiert l'obtention d'un compte. 

http://www.mandumah.com/ecolinkjournals
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Gestion. Nous n’avons retenu que les revues scientifiques à comité de lecture et ayant 

L’ISSN. L'ISSN (International Standard Serial Number) est un code international normalisé 

qui permet d’identifier de manière univoque toute publication en série (périodiques, 

collections éditoriales). 58 revues ont été choisies de cette liste répondant à nos critères de 

recherche. 

Dans un second temps, nous avons cherché le site web de ces revues afin de consulter les 

articles publiés. Cette démarche montre qu'une partie importante de ces revues (42%) ne 

disposent pas de site internet ou le site ne marchait pas le jour de consultation. D’autres 

revues (15%) ne mettent pas en ligne leurs articles ou requièrent un compte pour y accéder. 

Finalement, seulement 26 revues (43%) d’entre elles offrent l’accès au texte intégral de leurs 

publications
4
 et ont pu être consultées comme le montre le tableau 1.  

Tableau 1 : Nombre des revues consultées et disponibles 

  Nombre Fréquence 

Revues disponibles consultées 26 43% 

Revues disponibles avec accès protégé ou articles non 

disponibles 
9 15% 

Revues disponibles avec un problème de site (ne marchent 

pas) 
6 10% 

Revues non disponibles sur Internet 19 32% 

Total 60 100% 

2.2. La sélection des articles du corpus final 

Afin de collecter les articles pour notre recherche, pour chaque revue de 26 revues accessibles 

électroniquement, nous avons feuilleté numéro par numéro pour télécharger les articles faisant 

apparaître au moins l’un des termes concernant les outils et pratiques de comptabilité de 

gestion et de contrôle de gestion dans leur titre et/ou mots-clés. Seulement 23 revues 

présentent des articles répondant à nos critères (thèmes et langue de publication
5
). 

Au final, ce protocole inhabituel et long de recherche nous a permis de sélectionner 120 

articles ayant fait l’objet d’une analyse approfondie et formant le corpus final de notre étude. 

A l’issu de l’analyse, nous avons éliminé huit articles dont l’objet ne porte pas de manière 

claire sur les outils de contrôle de gestion. Ces 112 publications retenues
6
 couvrent une très 

grande variété de thèmes, de secteurs d’activités et de pays. Le périmètre temporel étudié est 

fixé par la disponibilité des articles sur les sites des revues consultées. Parmi les revues 

consultées pour notre papier, une seule revue est éditée par l’Association Saoudienne de 

Comptabilité qui édite la revue Accounting Research. Les autres sont éditées par des 

universités arabes ce qui explique le nombre élevé des revues. Ce sont souvent des revues 

généralistes en sciences économiques et de gestion. Seulement trois revues publient 

uniquement des recherches en comptabilité. 

                                                           

4 Tous les numéros n’étaient pas disponibles. De ce fait, nous n’avons consulté que ceux étant disponibles. 
5 Trois revues publient des articles sur notre thème mais en langue française ont été écartées. 
6 Les références bibliographiques de ces articles sont présentées dans l’annexe 1. 
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Tableau 2 : Renseignements sur les revues retenues dans la recherche 

 Revues Pays d’édition 
Période 

étudiée 
N° d’articles 

en CDG 

1 
Jordan Journal of Business 

Administration 
Jordanie 2010-2016 5 

2 
Damascus University Journal of 

Economic and Legal Sciences 
Syrie 2005-2013 4 

3 Dirasat : Administrative Sciences Jordanie 2004-2016 10 

4 Journal of Economic Sciences Soudan 2012-2016 9 

5 
Arab Journal Of Administrative 

sciences 
Koweït 1993-2016 3 

6 The Arab Journal of Accounting Bahreïn 1997-2015 1 

7 Accounting Research Arabie Saoudite 2007-2013 4 

8 
Algerian Review of Economic 

Development 
Algérie 2014-2016 1 

9 
Journal of Administration and 

Economics 
Iraq 2005-2013 5 

10 IUG Journal of Economics and 

Business 
Palestine 2012-2016 5 

11 
Iraqi Magazine for Managerial 

Sciences 
Iraq 2008-2012 1 

12 Economic Sciences Iraq 2004-2015 2 

13 
Journal of Economics And 

Administrative Sciences 
Iraq 2012-2015 10 

14 
AL-Qadisiya Journal For 

Administrative and Economic sciences 
Iraq 2005-2016 2 

15 
Al-Muthana Journal Of Administrative 

& Economics Science 
Iraq 2011-2015 1 

16 Journal of Al-Azhar University Palestine 1996-2016 5 

17 
Accounting and Financial Studies 

Journal 
Iraq 2006-2013 10 

18 
Baghdad College of Economic 

sciences University 
Iraq 2005-2016 3 

19 
Revue des Sciences Economiques, de 

Gestion et Sciences Commerciales 
Algérie 2009-2016 8 

20 
Tishreen University Journal for 

Research and Scientific Studies 
Syrie 2008-2015 8 

21 Future Research Journal Iraq 2005-2014 6 

22 
Journal of King Abdulaziz University : 

Economics and Administration 
Arabie Saoudite 1988-2015 7 

23 
Revue Elwahat pour les Recherches et 

les Etudes 
Algérie 2008-2016 2 

Total 112 
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Les revues sélectionnées sont éditées dans neuf pays. Plus d’un papier sur trois a été publié 

dans une revue irakienne. En revanche, nous n’avons trouvé que peu d’articles dans les deux 

revues koweïtienne et du Bahreïn comme le précise la figure 1 ci-dessus : 

Figure 1 : Répartition des articles par pays d’édition
7
 

 

2.3. Le codage et l'analyse statistique des données 

Nous avons réalisé une grille d’analyse afin de coder le contenu des articles pour réaliser par 

la suite une analyse statistique à partir de ces données (Fallery et Rodhain, 2007). Cette fiche 

nous a permis de collecter pour chaque article les données suivantes : 

1) L'année de publication et le profil des auteurs (nombre d'auteurs par article, leur sexe, leur 

affiliation académique, année de publication, nom de revue). 

2) La méthodologie choisie et l'échantillon étudié (nature d'étude, méthode de collecte de 

données, échantillon, secteur d'activité, etc.). 

3) Les outils examinés et perspectives adoptées (pratiques et outils de contrôle de gestion 

examinés et problématiques traitées). 

4) Les principaux résultats de ces articles (rôles, déterminants, obstacles, etc.). 

Les données de ces fiches ont été ensuite codées sur un fichier Excel avant d'être exportées 

vers le logiciel SPSS version 24.0 pour réaliser des tests statistiques.  

3. Analyse et résultats statistiques 

Cette partie est consacrée à la présentation des résultats quantitatifs et statistiques de notre 

papier. Le profil des chercheurs et la fréquence des publications seront d’abord abordés (3.1.), 

ensuite nous présenterons les pratiques et problématiques abordées et les secteurs d’activités 

                                                           

7 Les revues tunisiennes et marocaines en comptabilité et contrôle publient uniquement en français et de ce fait, 

elles n’ont pas été retenues pour notre papier. 
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étudiés (3.2.). Enfin, le cadre théorique et les méthodologies mobilisés dans ces publications 

seront détaillés (3.3.).  

3.1. Fréquence des publications  

3.1.1. Fréquence des publications  

La répartition des articles par année de publication permet de faire émerger deux périodes 

comme le montre le graphique 2. La première période, s'étale de 1991 jusqu'à 2006, est 

marquée par la rareté voir l'absence de publications pendant la moitié de ces années. Pendant 

ces 16 années, seulement quatorze articles (13%) ont été publiés dont trois en 1998. La faible 

publication peut s'expliquer par le faible taux de disponibilité des revues en ligne pendant 

cette même période. Le tableau 2 ci-dessus indique qu'avant 2004, seulement les publications 

de quatre revues sur les vingt-trois consultées (17%) sont disponibles sur leur site web. 

Figure 2 : Fréquence des publications sur la période étudiée 

 

La seconde période va de 2007 à 2016 et se caractérise par une montée rapide des 

publications avec un pic de dix-huit papiers publiés en 2013. 98 articles ont été publiés dans 

les revues analysées. Ce phénomène peut s'expliquer par plusieurs raisons. Premièrement, 

cette intensification s'explique par le nombre élevé des revues étant apparues ou commençant 

à publier leurs publications sur leur site comme le montre le tableau 2. Ce résultat se justifie 

aussi par l'apparition et la diffusion de nouvelles innovations managériales à la fin de XX
ème

 

siècle telles que la méthode ABC et le Balanced Scorecard. Ces pratiques ont fait l'objet de 

nombreuses études publiées dans les meilleures revues comptables internationales. Pendant 

cette période, les chercheurs arabes ont suivi leurs confrères et ont massivement étudié ces 

nouveaux outils dans les entreprises arabes. Les résultats statistiques confirment ce constat et 

montrent que ces deux pratiques ont été étudiées dans 45 publications parmi les 98 papiers 

publiés à partir de 2007 (soit 46%). Ces chiffres relèvent que les chercheurs arabes ont cédé à 

l'effet de mode contrairement à leur confères francophones car parmi les 157 articles publiés 

dans la revue CCA de 1995 à 2014, seulement 21 publications (13%) se sont intéressées à ces 

deux pratiques (Berland et al., 2016).  
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3.1.2. Nombre d’auteurs par publication 

La plupart des recherches étudiées sont réalisées par un ou deux chercheurs. 102 articles sont 

rédigés par un seul ou deux chercheurs. Une minorité des études, dix seulement, est coécrite 

par trois chercheurs.  

Tableau 3 : Nombre d’auteurs par article 

Nombre d’auteurs Un Deux Trois Total 

N° d’articles 51 51 10 112 

% 45.5% 45.5% 9% 100% 

 

Les chiffres statistiques montrent la faible participation des femmes à ces recherches et 

l’omniprésence des chercheurs hommes puisque seulement 23 papiers (18%) ont été rédigés 

par la participation des vingt-neuf chercheuses (16%) contre 102 articles rédigés (82%) par la 

participation de 154 chercheurs (84%). Ce déséquilibre n’est pas surprenant vu le pourcentage 

assez faible des femmes au sein de l’enseignement supérieur dans la plupart des pays arabes
8
. 

Tableau 4 : Nombre d’auteurs par article 

 Homme Femme Total 

Nombre d’auteurs 154 29 183 

% 84% 16% 100% 

Nombre d’articles avec la présence H/F 102 23 125 

% 82% 18% 100% 

3.2. Outils et problématiques abordés et secteurs d’activités étudiés 

Nous nous intéresserons à la détermination des outils et pratiques analysées par les 

publications retenues, aux problématiques et perspectives abordées ainsi qu’aux secteurs 

d’activités et caractéristiques des établissements et entreprises étudiés. 

3.2.1. Outils et pratiques étudiés 

Les chercheurs de nos articles se sont intéressés à une grande variété d’outils et pratiques de 

contrôle de gestion mais avec une intensité inconstante. Les chiffres statistiques confirment 

pourtant la concentration sur trois principales familles classiques d’outils de contrôle de 

gestion soulignées par (Mevellec et Meyssonnier, 2016) : le calcul, l’analyse et la gestion des 

coûts ; le système de pilotage budgétaire ; les tableaux de bords opérationnels et stratégiques. 

Sans aucune surprise, ces chiffres montrent une concentration forte sur les outils de calcul de 

coût et les tableaux de bord notamment le Balanced Scorecard (BSC). Le règne des outils de 

coûts peut être constaté. Les thématiques sur ces outils sont les plus représentés (35%) : la 

méthode Activity-Based Costing (ABC) (13%), le coût cible (10%) et le calcul de coûts 

(11%). Le tableau de bord prospectif (BSC) est l’outil ayant suscité le plus de curiosité chez 

les chercheurs. Il est de très loin l’outil le plus étudié : trente-trois publications (soit 29%). 

                                                           

8 A titre d’exemple, les femmes représentent 30% d’enseignants-chercheurs en Arabie Saoudite en 2014 

(http://www.moe.gov.sa/ar/Ministry/Deputy-Ministry-for-Planning-and-Information-

affairs/HESC/Ehsaat/Pages/default.aspx). 

http://www.moe.gov.sa/ar/Ministry/Deputy-Ministry-for-Planning-and-Information-affairs/HESC/Ehsaat/Pages/default.aspx
http://www.moe.gov.sa/ar/Ministry/Deputy-Ministry-for-Planning-and-Information-affairs/HESC/Ehsaat/Pages/default.aspx
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Cette tendance ne s’accorde pas avec les conclusions d’autres études constatant la domination 

de la méthode ABC comme l’innovation managériale la plus étudiée (Zawawi et Hoque, 

2010 ; Alcouffe et al., 2015 ; Berland et al., 2016). Ces études indiquent que la méthode ABC 

est la méthode la plus analysée avec 21%, 57% et 10% de papiers analysés respectivement 

contre 13% dans notre étude. En revanche, le pourcentage d’articles étudiant le BSC ne 

dépasse pas le seuil de 14% dans ces études (9%, 3% et 14% respectivement) contre 29% 

dans notre étude. Un autre outil de calcul de coût semble intéresser les chercheurs. Il s’agit de 

la méthode de coût cible ayant été étudiée dans onze articles (10%) contre 1% d’études dans 

la revue de littérature réalisée par Zawawi et Hoque (2010).  

Un pourcentage important (14%) d’articles est intéressé par le système de comptabilité de 

gestion de manière générale avec deux papiers consacrés aux pratiques environnementales. Le 

thème de budget a également attiré l’attention des chercheurs arabes et a fait l’objet de 

quatorze études (13%) dont deux seules sur le Budget Base Zéro (BBZ).  

Tableau 5 : Outils et pratiques étudiés 

Outils et pratiques N° d’articles Pourcentage 

Système de comptabilité de gestion 

Comptabilité de gestion 

Comptabilité de gestion environnementale  

16 

14 

2 

14% 

12% 

2% 

Système de calcul de coûts 

Calcul de coûts 

ABC 

Coût cible 

Coût standard 

39 

12 

15 

11 

1 

35% 

11% 

13% 

10% 

1% 

Tableaux de bord 

Mesure de la performance 

Balanced Scorecard 

36 

3 

33 

32% 

3% 

29% 

Système budgétaire 

Budgets 

BBZ 

14 

12 

2 

13% 

11% 

2% 

Autres outils 

JAT 

Méthode Kaizen 

Analyse et ingénierie de la valeur 

Contrôle de gestion 

Contrôleur de gestion 

7 

3 

1 

1 

1 

1 

6% 

3% 

1% 

1% 

1% 

1% 

Total 112 100% 

Enfin, nos chiffres révèlent que rares sont les études abordant la méthode Juste A Temps 

(JAT), la méthode Kaizen, l’analyse de la valeur ou le système de contrôle de gestion. 

L’absence des études sur le contrôle de gestion, une seule étude, peut s’expliquer par les 

différences terminologiques et conceptuelles entre les chercheurs car dans les pays arabes le 

terme « contrôle de gestion » n’est pas utilisé et tous les outils et pratiques de contrôle sont 

regroupés dans la comptabilité de gestion
9
.  

                                                           

9 La seule étude abordant le contrôle de gestion a été réalisé au Maroc qui est influencé significativement par la 

culture francophone. 
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3.2.2. Problématiques et perspectives abordées 

 De nombreuses problématiques ont été traitées dans les recherches recensées pour notre 

papier. Pourtant, la prédominance de trois perspectives peut être confirmée
10

 : 

1) Utilisation des pratiques de contrôle de gestion (trente-trois papiers, soit 30%) : il s’agit 

d’étudier l’utilisation notamment du BSC (quatorze articles), de méthodes de calcul de coûts 

(huit articles) et de système de comptabilité de gestion (six articles).  

2) Adoption, application et mise en œuvre des outils (vingt-six papiers, soit 23%) : il s’agit 

principalement des publications centrées sur l’adoption et l’application des pratiques de calcul 

de coûts (treize études dont cinq sur la méthode ABC et six sur la méthode coût cible). Le 

tableau ci-dessous montre que les chercheurs s’intéressent à étudier l’application de toutes les 

pratiques de contrôle de gestion dans les entreprises de pays arabes.  

3) Rôles des outils (vingt-un papiers, soit 19%) : il s’agit des études visant à déterminer le rôle 

des outils de coûts (huit publications), du BSC (six articles) et des budgets (cinq papiers). 

Tableau 6 : Problématiques et perspectives traitées 

 

Système 

de calcul 

de coûts 

Système de 

comptabilité 

de gestion 

Tableaux 

de bord 

Système 

budgétaire 

Autres 

outils 
Total 

Adoption, 

application & 

mise en œuvre 
13 2 5 5 1 

26 

(23%) 

Utilisation des 

outils 8 6 15 3 1 
33 

(30%) 

Proposition 

d'un modèle 6 0 4 0 1 
11 

(10%) 

Impacts et 

conséquences 

des outils  
0 2 3 0 3 

8 

(7%) 

Rôles des outils 8 2 6 5 0 
21 

(19%) 

Impacts des 

facteurs sur les 

outils 
0 4 2 1 0 

7 

(6%) 

Complémentar

ité (intégration) 

avec d'autres 

outils 

4 0 1 0 0 
5 

(4%) 

Rôle des 

acteurs  0 0 0 0 1 
1 

(1%) 

Total 
39 

(35%) 

16 

(14%) 

36 

(32%) 

14 

(13%) 

7 

(6%) 

112 

(100%) 

Par ailleurs, un nombre non négligeable d’études (onze), théoriques pour la plupart, porte sur 

la proposition d’un modèle (un outil) adapté à un contexte souvent particulier soit une 

entreprise non industrielle ou un établissement public. D'autres problématiques n’ont guère 

                                                           

10 La classification des problématiques n’était pas une tâche facile car les auteurs ne précisaient pas toujours de 

manière claire et explicite les termes clés de leur problématique et utilisaient parfois deux problématiques de 

manière indifférente comme l’utilisation, le rôle et l’application des outils de contrôle de gestion. 
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retenu l'attention des chercheurs. Seulement sept travaux sur les impacts et conséquences de 

l’utilisation des outils et des pratiques de contrôle de gestion sur le fonctionnement des 

entreprises ont été recensés. L’étude des déterminants d’application et d’utilisation des 

pratiques de contrôle de gestion a fait seulement l’objet de sept études. Enfin, cinq 

publications ont traité de la complémentarité et l’intégration de plusieurs outils de contrôle de 

gestion afin d’atteindre les objectifs des organisations.  

3.2.3. Secteurs d’activités étudiés 

Les travaux empiriques ont le mérite d’aborder des terrains très divers. Sans surprise, le 

secteur industriel a attiré le plus l’attention des chercheurs. Le principal lot de publications 

empiriques (37%) consiste à étudier les problématiques des entreprises industrielles comme le 

montre le tableau 9. Les pratiques de contrôle de gestion se sont développées dans les grandes 

organisations industrielles (Burland et Simon, 2003) et elles sont le plus souvent les plus 

outillées (Nobre, 2001). Les établissements bancaires ont fait l’objet de nombreux travaux 

(13%). Le développement du secteur bancaire dans le monde arabe ces dernières années peut 

expliquer cette attention. Ces taux sont assez proches de ceux des études de Al-Khadash 

(2004) et de Damak et Klibi (2006)
11

 réalisées en Jordanie et Tunisie respectivement et 

d’autres études
12

 analysant uniquement les publication en contrôle de gestion. 

Tableau 7 : Secteurs d’activités étudiés 

Outils et pratiques Total % d’études empiriques 

Industrie 34 (30%) 37% 

Banques et assurance 12 (11%) 13% 

Etablissements publics  7 (6%) 8% 

Agriculture et agroalimentaire 

Agriculture  

Agroalimentaire 

7 (6%) 

1 

6 

8% 

 

Enseignement supérieur (universités) 5 (4%) 5% 

Hôpitaux 6 (5%) 7% 

Pétrole et extraction de produits 

Pétrole 

Phosphate 

6 (5%) 

4 

2 

7 % 

Plusieurs secteurs étudiés 5 (4%) 5% 

Divers secteurs  

Hôtel 

Publicité 

Transport  

BTP 

Télécommunication 

9 (8%) 

1 

1 

2 

2 

3 

10% 

 

Pas de partie empirique 21 (19%) - 

Total 112 (100%) 91 (100%) 

 

                                                           

11 25% et 10 % respectivement dans l’étude de Al-Khadash (2004) pour ces deux secteurs contre 55% et 5% 

dans l’étude de Al-Khadash (2004). 
12 33% des publications analysées par Zawawi et Hoque (2010) ont été réalisées dans le secteur industriel aussi. 
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Les établissements publics et les entreprises agroalimentaires préoccupent aussi les 

chercheurs (8%) pour chaque secteur. Un nombre non négligeable de publications (12%) s’est 

intéressé à un secteur non lucratif (universités et hôpitaux) et 7% au secteur d’extraction 

(pétrole et phosphate). Peu d’études ont étudié un panel d’entreprises appartenant aux 

différents secteurs (10%). 

Certains auteurs ont justifié leur choix de terrain par la facilité d’y avoir accès notamment 

quand certains y travaillent. La diversification des terrains peut s’expliquer par le nombre 

élevé de travaux sur l’utilisation, l’application, et les rôles des outils dans un contexte 

différent du contexte industriel classique. Les chercheurs ont essayé de vérifier la possibilité 

d’utiliser ou d’appliquer des outils conçus initialement dans le domaine industriel dans 

d’autres secteurs et établissements tels qu’une université, un aéroport, une caisse de retraite, 

un hôpital, une mairie, une entreprise de transport, une raffinerie, etc.  

3.2.4. Caractéristiques des entreprises étudiées  

Les 91 travaux empiriques publiés ont été réalisés dans de divers types d’entreprises aussi 

bien privées que publiques. Si la majorité de ces études (51%) a été faite au sein des 

entreprises privées, rares sont celles dont le terrain d’investigation est une PME (deux études 

seulement). Un nombre important (22%) concerne des entreprises cotées comme terrain, ce 

choix est souvent justifié par le fait que ces grandes entreprises sont les plus outillées et 

adoptent les pratiques de contrôle de gestion. 

Les entreprises et établissements publics ont retenu l’attention des chercheurs aussi. 39% des 

études ayant un contenu empirique ont été réalisées dans ce secteur. L’accessibilité à ces 

établissements et la particularité d’activités exercées dans ce secteur (enseignement, transport, 

service public, extraction de produits pétroliers, etc.) sont des éléments déterminants dans leur 

choix selon les chercheurs. Les auteurs d’un petit nombre de publications (10%) ont préféré 

d’étudier des entreprises privées et publiques.  

Tableau 8 : Type d’entreprises étudiées 

Entreprises et établissements Fréquence % 
% études 

empiriques (86) 

Entreprises 

privées 

Cotées 20 18% 22% 

Différentes tailles
13

 24 21% 27% 

PME 2 2% 2% 

Sous-total 46 41% 51% 

Secteur 

public 

Entreprises publiques 21 19% 23% 

Etablissements publics 15 13% 16% 

Sous-total 36 32% 39% 

Mixtes (privées-publiques) 9 8% 10% 

Etudes théorique 21 19% - 

Total 112 100% 100%(91) 

                                                           

13 La taille des entreprises étudiées n’est pas précisée systématiquement. 



14 
 

Les 91 études empiriques ont été réalisées dans des entreprises et établissements répartis entre 

dix pays arabes. La figure 3 montre sans ambigüité la prépondérance des études faites en 

Jordanie et Iraq avec 25% et 26% respectivement. Si ce pourcentage peut s’expliquer en Iraq 

par le nombre important d’études publiées par les revues iraquiennes (40 publications) et le 

fait que les chercheurs arabes publient généralement chez eux, ces arguments ne sont pas 

valables pour justifier ce résultat élevé en Jordanie (quinze papiers retenus publiés dans des 

revues jordaniennes). Ce résultat peut refléter le dynamisme des chercheurs jordaniens. 

Le nombre de publications réalisées dans quatre autres pays (Syrie, Soudan, Arabie Saoudite 

et Palestine) n’est pas négligeable par rapport au nombre de papiers faits en Algérie, Bahreïn, 

Qatar et Egypte) comme le montre la figure 3 : 

Figue 3 : Répartition des publications empiriques par pays 

 

3.3. Aspects théoriques et méthodologiques 

Dans cette partie, nous nous intéresserons aux aspects théoriques et méthodologiques des 

publications analysées en abordant la nature de ces publications, les cadres théoriques 

mobilisés et les méthodes employées. 

3.3.1. Nature d’études publiées 

En premier lieu, la plupart des publications recensées ont un contenu empirique (91 articles 

soit 81%) contrairement à l’étude de Berland et al. (2016) qui soulignent la dominance de 

revue de la littérature dans les publications en contrôle de gestion. Seulement vingt-un articles 

« non empiriques » sont consacrés à la revue de la littérature dont six (5%) proposent, à la 

suite de cette revue, une modélisation théorique pure, sans tests empiriques. Il s’agit de 

proposer un modèle spécifique adapté à un contexte précis ou à un problème particulier 

comme un modèle de coût pour l’imputation des charges irrécupérables et charges 

discrétionnaires, un modèle de tableau de bord intégrant des indicateurs financiers et non 

financiers, un modèle combinant l’analyse de la valeur et l’ingénierie de la valeur pour réduire 

les coûts. 
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Tableau 9 : Nature d’études recensées 

 

Système 

de calcul 

de coûts 

Système de 

comptabilité 

de gestion 

Tableau

x de 

bord 

Système 

budgétaire 

Autres 

outils 
Total 

Approche 

empirique 
16 10 20 8 4 

58 

(52%) 

Approche 

conceptuelle/ 

appliquée 

17 2 8 5 1 
33 

(30%) 

Approche 

théorique (revue 

de littérature) 

4 4 5 1 1 
15 

(13%) 

Approche 

théorique avec 

proposition d'un 

modèle 

2 0 3 0 1 
6 

(5%) 

Total 
39 

(35%) 

16 

(14%) 

36 

(32%) 

14 

(13%) 

7 

(6%) 

112 

(100%) 

Parmi les études de terrains, nous pouvons distinguer deux groupes. Le premier concerne les 

études empiriques (58 études, soit 52%) visant à décrire et à expliquer des phénomènes 

étudiés en utilisant des méthodes de recherche classiques (le questionnaire, les entretiens, 

etc.). Le second groupe concerne les études conceptuelles ou appliquées (33 études, soit 

30%). Il s’agit des études pratiques ayant pour unique objet de concevoir et/ou mettre en 

œuvre un outil, une technique ou un modèle conçu dans un cas pratique à partir de données 

réelles des entreprises étudiées pour tester et vérifier les problématiques soulevées.  

3.3.2. Cadres théoriques retenus 

L’analyse de fréquence met en évidence un résultat surprenant. Les chercheurs arabes ne se 

réfèrent pas systématiquement aux cadres théoriques pour justifier leur modèle de recherche 

et les variables retenues. Seulement sept études (6%) s’appuient sur un cadre théorique 

explicite contre 79% et 41% respectivement dans les études de Zawawi et Hoque (2010) et 

(Alcouffe et al., 2015). Ce résultat mérite d'être souligné et peut s’expliquer par le faible 

nombre de recherches sur les déterminants et les autres facteurs impactant les outils et qui 

sont le plus souvent issus des cadres théoriques bien définis.  

Tableau 10 : cadre théorique retenu 

 
Théorie de 

l’agence 

Théorie de la 

contingence 

Théorie des 

contraintes 

Pas de cadre 

théorique explicite 
Total 

Fréquence 1 4 2 105 106 

Pourcentage 1% 3% 2% 94% 100% 

3.3.3. Méthodes de recherche mobilisées 

Le tableau 11 montre la prédominance de l’approche quantitative par « questionnaire » dans 

49 articles (54%) sur les 91 ayant un contenu empirique. De plus, 9% de publications 

combinant deux méthodes (qualitative et quantitative) ont recours au questionnaire comme 
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principale technique de collecte des données. Dans ces cas, les données « qualitatives » sont 

principalement collectées par entretien afin d’affiner le questionnaire préalablement à son 

administration, de mieux appréhender l’objet de l’étude ou de confirmer les conclusions de 

l’enquête quantitative. Au final, 63% des études empiriques ont employé cette technique. Une 

proportion importante de ces publications (36%) est consacrée aux études appliquées (cas 

pratique) ayant notamment étudié la praticabilité, l’impact et les avantages des outils et 

pratiques de contrôle de gestion.  

La grande surprise de notre travail réside dans le faible pourcentage d’approche qualitative 

par « étude de cas ». Une seule publication (1%) a utilisé cette méthode fréquemment 

employée dans le domaine du contrôle de gestion. Le taux d’utilisation de cette méthode 

s’élève à 20% et 21% respectivement dans les études de Alcouffe et al. (2015) et de Zawawi 

et Hoque (2010) sur l’adoption et la diffusion des innovations en contrôle de gestion. Ce 

faible recours à l’étude de cas a été observé dans l’étude de Al-Khadash (2004) et de Damak 

et Klibi (2006) : 2% et 8%
14

 respectivement. Le désintérêt pour cette approche est plus 

surprenant étant donné que l’étude réalisée par Berland et al. (2016) sur la publication 

francophone en contrôle de gestion dans la revue CCA met en évidence qu’elle représente la 

principale méthode utilisée devant le questionnaire. 

Même si certains auteurs mentionnent dans l’intitulé de leur papier « une étude de cas », 

l’analyse approfondie de ces articles montre qu’ils n’emploient pas de techniques de l’analyse 

qualitative (entretiens, observation, etc.) et proposent le plus souvent une étude pratique dans 

un cas unique à partir des données réelles. 

Tableau 11 : Méthodes de recherche employées dans les recherches empiriques 

 

Système 

de calcul 

de coûts 

Système de 

comptabilité 

de gestion 

Tableaux 

de bord 

Système 

budgétaire 

Autres 

outils 
Total 

Total 

empirique 

Questionnaire 11 10 17 8 2 
49 

(44%) 

49 

(54%) 

Etude de cas  0 0 1 0 0 
1 

(1%) 

1 

(1%) 

Approche mixte 

(quantitative & 

qualitative) 

5 0 2 0 1 
8 

(7%) 

8 

(9%) 

Etude appliquée 17 2 8 5 1 
33 

(29%) 

33 

(36%) 

Approche 

théorique 
6 4 8 1 2 

21 

(19%) 
- 

Total 
40 

(36%) 

17 

(15%) 

35 

(31%) 

14 

(13%) 

6 

(5%) 

112 

(100%) 

91 

(100%) 

 

Si la domination du quantitatif peut s’expliquer par la tendance générale de l’utilisation de 

cette méthode par les études en contrôle de gestion
15

 pour pouvoir généraliser les résultats, la 

négligence de l’approche qualitative est néanmoins difficile à expliquer. Les difficultés de 

                                                           

14 Ce pourcentage augmente à 21% dans les études sur le contrôle de gestion. 
15 Le pourcentage d’études utilisant le questionnaire s’élève à 60% et 34% respectivement dans l’étude Alcouffe 

et al. (2015) et celle de Zawawi et Hoque (2010). 
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collecter et d’analyser des données qualitatives d’une part, et le temps requis pour toute 

démarche qualitative étant assez long d’autre part, peuvent cependant être soulignés. Ce 

résultat pourrait également refléter une spécificité culturelle montrant que les chercheurs 

arabes sont plus à l’aise avec des pourcentages quantitatifs que des données qualitatives. Cette 

difficulté d’analyse de données qualitatives pourrait expliquer le recours massif à l’usage du 

questionnaire même quand les chercheurs choisissent une seule entreprise comme terrain de 

leur recherche.  

Une analyse approfondie de la population interrogée dans les 57 publications quantitatives 

révèle cette préférence du « survey » au détriment du « case study » même quand la 

réalisation du qualitatif est possible. En effet, dans 17% des cas, les auteurs ont réalisé leur 

recherche dans une seule entreprise (cas unique), pourtant ils ont eu recours au questionnaire 

pour le recueil de données au détriment de l’entretien ou d’autres modalités qualitatives. Un 

pourcentage intéressant (23%) d’entre eux a retenu cette option malgré la possibilité de 

réaliser une étude qualitative avec un nombre limité de cas étudiés (moins de dix cas). Cette 

préférence du « quantitatif » contredit le constat avancé par Morales et Sponem (2009) qui 

déclarent l’augmentation du nombre de recherches par étude de cas. 

Tableau 12 : Répartition des publications selon la population interrogée par les enquêtes 

quantitatives 

 
Nombre de 

publications 
Pourcentage 

Un questionnaire par entreprise 21 37% 

Plusieurs individus dans une seule entreprise 10 17% 

Plusieurs individus dans plusieurs entreprises 

(moins de 10 cas) 
13 23% 

Plusieurs individus dans plusieurs entreprises (10 

et plus) 
12 21% 

Des individus 1 2% 

Total 57 100% 

3.3.4. Caractéristiques des enquêtes quantitatives 

Pour avoir un panorama complet sur l’aspect méthodologique, il convient d’étudier les 

caractéristiques de ces 57 publications concernant le type de population visé (unité d’analyse : 

entreprise ou individu), le taux de réponse et type de tests statistiques mobilisés. 

Des individus comme « unité d’analyse » 

L’analyse détaillée de 57 travaux quantitatifs révèle une autre particularité des publications 

étudiées. Généralement, les recherches quantitatives en comptabilité-contrôle retiennent 

l’entreprise comme « unité d’analyse » et adressent un seul questionnaire à chaque entreprise 

étudiée. Le tableau ci-dessus révèle toutefois qu’une minorité des travaux (37%) a suivi cette 

recommandation et la majorité d’entre eux a administré le même questionnaire à plusieurs 

répondants dans la même entreprise. Cette procédure peut être considérée comme judicieuse 

quand les chercheurs visent à recueillir l’avis de ces acteurs/praticiens/utilisateurs sur un outil 

ou une pratique. Néanmoins, ce procédé apparaît étrange quand l’objectif annoncé concerne la 

description et l’explication des pratiques.  
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Taux de réponse très élevé 

Contrairement à la plupart des études employant le questionnaire comme outil de collecte de 

données, la moyenne de taux de réponse des études quantitatives est significativement élevée 

et s’élève à 78%. Seulement 15% d’entre elles affichent un taux inférieur à 70% et 61% ont 

un taux supérieur à 80%. Ces taux très élevés peuvent s’expliquer par le fait qu’une grande 

partie de ces questionnaires ont été administrés à de nombreux salariés dans un entreprise ou 

quelques entreprises. 

Règne de « One Sample T-Test » 

Afin de tester leurs hypothèses et d’étudier les relations et la causalité entre des variables, les 

chercheurs ont mobilisé un panel de tests statistiques. En plus les tests classiques (Khi-2, 

coefficients de corrélation, analyse de variance, régression linéaire), les auteurs de papiers 

analysés ont employé un test curieusement très peu utilisé dans les études quantitatives en 

sciences de gestion. Il s’agit de « One Sample T-Test », le test T de Student pour échantillon 

unique utilisé seul ou conjointement avec d’autres techniques statistiques dans 51% des cas où 

les auteurs voulaient mener de tester explicatifs
16

. 

Tableau 13 : Tests statistiques utilisés 

 Fréquence % % (tests explicatifs uniquement) 

One Sample T-Test 14 25% 30% 

Plusieurs tests dont 

One Sample T-Test 
10 18% 21% 

Coefficients de 

corrélation, Analyse 

de variance 

10 18% 21% 

Régression linéaire 7 12% 15% 

Khi-2 6 10% 13% 

Statistiques 

descriptives seulement 
10 18% - 

Total 57 100% 100% (47) 

L’analyse approfondie montre l’utilisation des tests à plusieurs échantillons tels que l’analyse 

de variance et de corrélation quand les auteurs voulaient tester l’impact de certaines variables 

sur les outils et les pratiques (secteur d’activité, âge et formation des responsables, etc.).  

Une autre remarque sur la méthodologie peut être soulignée concerne la faible justification et 

explication de la démarche méthodologique. Les auteurs ont très peu justifié et détaillé leur 

démarche méthodologique. A titre d’exemple : 

                                                           

16 Ce test repose sur la comparaison d’une moyenne observée (réelle) à une moyenne théorique en mesurant la 

dispersion. Son utilisation s’explique par le mode d’administration du questionnaire dans certains cas 

(questionnaire administré auprès de plusieurs individus appartenant à un seul établissement ou à plusieurs 

établissements) d’une part, et le mode d’opérationnalisation des variables (questions de type Likert à 5 points sur 

l’existence d’une relation entre deux variables). A titre d’exemple pour étudier la relation entre plusieurs 

variables ces questions ont été posées :  

– « l’utilisation de la méthode JAT permet de réduire le stock et par conséquent le coût de revient » (méthode 

JAT et la réduction de coût);  

- « la concurrence rude est considérée comme un facteur déterminant d’adoption de la méthode coût cible » 

(concurrence et adoption de coût cible). 
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- peu d’informations sur les choix de variables, d’items de mesure, d’acteurs, d’entreprises 

et de secteur d’activités ; 

- absence de données dans certaines études sur les entreprises, le logiciel de traitement de 

données, le taux de réponse et la voie d’administration du questionnaire. 

4. Analyse qualitative des publications  

L’analyse qualitative vise à compléter les résultats statistiques en apportant des 

renseignements supplémentaires sur d’autres points tels que les objectifs et impacts, les 

déterminants, les rôles et obstacles d’adoption, d’application et d’utilisation des outils et 

pratiques de contrôle de gestion. 

4.1. Objectifs, impacts et conséquences d’adoption, application et utilisation des outils et 

pratiques de contrôle de gestion 

Notre analyse démontre que l’adoption et l’utilisation des outils et pratiques de contrôle de 

gestion devraient permettre aux entreprises de remplir plusieurs objectifs et impacter plusieurs 

aspects de la gestion des organisations étudiées.  

Les travaux analysés révèlent que l’adoption des pratiques de contrôle de gestion permet de 

réduire les stocks (cas de JAT), de réduire le coût et mesurer de manière précise le coût des 

produits ou des services médicaux ou bancaires, d’améliorer la rentabilité, de fournir 

d’informations pour la prise de décision, d’attirer de nouveaux clients (ABC, coût cible), de 

mettre en œuvre la stratégie, d’augmenter leur part du marché (outils de calcul de coûts), de 

mesurer et évaluer la performance des établissements publics ou des PME (BSC), et de 

planifier et contrôler les action dans une mairie (BBZ).  

Les études sur l’utilisation se sont intéressées aux objectifs de l’utilisation de ces pratiques. 

Elles montrent que les dirigeants des entreprises arabes utilisent de pratiques diverses pour 

atteindre de nombreux objectifs assez basiques tels que : 

- l’utilisation des outils de coûts (système de coût, ABC, coût cible) notamment pour 

déterminer le coût des produits et services, réduire le coût, optimiser les ressources, fixer le 

prix, obtenir un avantage concurrentiel, et aider à la prise de décision ;  

- l’utilisation des indicateurs de la performance et notamment des tableaux de bord 

stratégiques (BSC) pour évaluer la performance de différentes organisations de manière 

générale (entreprises industrielles, universités, banques, entreprises de télécommunication et 

de transport, hôpitaux), et très peu pour évaluer la performance stratégique, améliorer la 

qualité des services bancaires, et améliorer la performance et la rentabilité (BSC, banque),  

- l’utilisation des budgets pour planifier les activités.  

L’étude des impacts et conséquences de l’utilisation des outils et pratiques de contrôle de 

gestion ont abordé les impacts des outils sur le fonctionnement des entreprises. Plusieurs 

aspects et outils ont été analysés tels que les impacts de la méthode JAT sur la performance 

opérationnelle, l’impact de BSC sur la qualité des services bancaires et la gestion de résultat, 

l’impact de la comptabilité de gestion sur les pratiques de la direction et la performance 

managériale, enfin l’impact des informations de gestion sur l’audit. 
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4.2. Déterminants d’adoption, application et utilisation des outils et pratiques de 

contrôle de gestion 

Très peu de publications ont eu comme objet principal l’étude des déterminants d’adoption, 

d’application ou d’utilisation des outils et pratiques de contrôle de gestion. L’analyse 

approfondie montre que lorsque les auteurs s’intéressent principalement aux problématiques 

d’application, d’utilisation ou de rôles jouées par les outils et pratiques de contrôle de gestion, 

ils consacrent le plus souvent un petit paragraphe aux déterminants classiques tels quel l’âge 

et la taille de l’entreprise, la formation et l’expérience des dirigeants, etc. Effectivement, notre 

analyse révèle que les papiers analysés ont vérifié seulement l’impact de dix-sept facteurs 

contextuels et comportementaux sur l’adoption et l’utilisation des outils et pratiques de 

contrôle de gestion mais comme un complément de leur problématique principale.  

Nous constatons l’effet significatif de plusieurs facteurs structurels (la stratégie, le niveau de 

la concurrence, la flexibilité de supply chain), des caractéristiques des répondants (l’âge, 

l’expérience, le niveau de formation, le sexe, l’intitulé des postes et le nombre de formation 

proposées aux salariés du service comptable) sur l’adoption et l’utilisation de BSC. La plupart 

de ces variables influence également l’utilisation des budgets. L’analyse démontre que 

l’utilisation de cet outil est déterminée par l’âge, la taille des entreprises, le type de propriété, 

le niveau de concurrence, le degré de délégation du pouvoir, la forme juridique des 

entreprises, le nombre de comptables. Enfin, trois facteurs (l’âge des entreprises, la structure 

du capital et l’incertitude perçue de l’environnement) ont un impact sur le système de la 

comptabilité de gestion. 

Enfin, l’analyse révèle qu’aucune étude n’a examiné l’effet des aspects culturels sur les outils 

et pratiques de contrôle de gestion. Pourtant, l’impact des dimensions culturelles sur les 

pratiques comptables est confirmé par plusieurs études (Lassoued, 2008 ; Ben Hamadi, 2013, 

Bonache et al., 2015). Dans leur étude
17

, Bonache et al. (2015) montrent que les quatre 

dimensions de la culture proposées par Hofstede
18

 sont des déterminants significatifs de la 

complexité des systèmes d’information comptable des PME étudiées. Lassoud (2008) propose 

quelques pistes d’adaptation du contrôle de gestion à la culture nationale en Tunisie. 

4.3. Rôles assignés aux outils et pratiques de contrôle de gestion 

La détermination des rôles assignés aux outils et pratiques de contrôle de gestion a attiré 

l’attention des chercheurs arabes. L’analyse approfondie montre que les problématiques 

abordées sont très proches de celles traitées dans les études sur l’utilisation des outils et 

pratiques.  

Nous pouvons effectivement recenser des papiers vérifiant si ces outils et pratiques peuvent 

remplir les rôles classiques qui leur sont attribués. L’analyse montre que les auteurs des 

publications analysées confirment que :  

                                                           

17 Cette étude a analysé les réponses de 276 dirigeants de PME françaises, tunisiennes et syriennes. 
18 Hofstede (1991), en étudiant la culture de certains pays arabes, conclut que le monde arabe est 

caractérisé par une longue distance hiérarchique, un esprit collectiviste, une tendance masculine et 

un contrôle d’incertitude assez élevé. 
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- les outils de coûts aident à la prise de décision et à contrôler les activités dans les entreprises 

industrielles et dans les hôpitaux ; 

- l’utilisation de la méthode ABC permet de mesurer les coûts des services bancaires et la 

rentabilité des banques, de déterminer les coûts des projets dans le secteur BTP ; 

- le BSC mesure la performance en générale et la performance stratégique en particulière. Ce 

rôle a été analysé dans plusieurs secteurs (industrie, secteur public, banque, hôpital, 

raffinerie) ; 

- les budgets sont utilisés pour rationaliser les dépenses ou évaluer la performance des 

établissements publics, pour réduire les coûts et améliorer la performance opérationnelle et 

enfin pour planifier et contrôler efficacement les charges indirectes de production. 

Enfin, cinq publications ont traité la complémentarité et l’intégration de plusieurs outils de 

contrôle de gestion tels que l’ABC avec la gestion totale de la qualité (TQM), ou l’analyse de 

la chaine de valeur pour offrir un outil permettant de réduire le coût, d’améliorer la 

satisfaction des clients et d’obtenir un avantage compétitif. D’autres papiers ont essayé de 

proposer des outils en intégrant certaines techniques de coûts (ABC, coût cible, méthode 

Kaizen) avec la réingénierie de processus ou le BSC pour réduire le coût et améliorer la 

qualité ou pour fournir un ensemble d’indicateurs financiers et non financiers pouvant 

mesurer et évaluer la performance des entreprises. 

4.4. Obstacles et difficultés d’adoption, d’utilisation des outils et pratiques de contrôle de 

gestion 

Certaines études se sont intéressées aux conditions nécessaires (processus de production, 

système de gestion, soutien de direction) pour adopter ou appliquer certains outils non utilisés 

encore dans des organisations de différents secteurs (tels que le coût cible, BSC, JAT) ou dans 

des entreprises industrielles, notamment la méthode ABC, le coût cible et BSC. 

Si certaines études montrent que certaines entreprises possèdent des conditions et des facteurs 

indispensables pour appliquer ces outils et pratiques, d’autres en revanche, précisent que 

certaines organisations ne disposent pas d’éléments nécessaires pour les appliquer et adopter. 

Certains obstacles sont liés à la structure et spécificités de l’entreprise (processus 

d’exploitation, configurations organisationnelles) qui génèrent des difficultés d’application et 

d’utilisation de ces outils : nécessité de modification des processus de production (pour 

l’ABC), outil inadapté aux activités de l’entreprise (cas de BBZ), manque des données 

nécessaires et difficulté de coopération avec les fournisseurs (pour adopter la méthode JAT).  

D’autres obstacles sont liés aux manques des ressources notamment humaines. Le manque du 

personnel qualifié et notamment comptable capable de mettre en place et d’utiliser des outils 

est souligné dans de nombreuses études ainsi que le manque des formations sur les nouvelles 

outils et méthodes (comme ABC, BSC, BBZ, JAT). Le coût financier nécessaire pour adopter 

et mettre en place ces outils est aussi mentionné comme barrière de la diffusion et de 

l’utilisation des outils et pratiques de manière récurrente (ABC, BSC, coût cible). La 

perception, le soutien et les compétences des dirigeants jouent également un rôle primordial 

dans l’adoption et l’utilisation de ces outils et pratiques : la faible connaissance voire 

l’ignorance des outils et pratiques, l’ignorance de leurs avantages (ABC, BSC), le manque de 

confiance aux données (chiffres de budgets par exemple), la faible utilité perçue des outils et 
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des informations produites, la simplicité des besoins en informations de gestion qui rend ces 

outils non pertinents.  

De ce fait, la réticence du dirigeant et l’absence du support de la haute direction expliquent le 

faible intérêt et la diffusion limitée des outils et pratiques « récentes/modernes ». En effet, 

L’analyse approfondie révèle que l’utilisation des pratiques « traditionnelles » de contrôle de 

gestion reste assez élevée au détriment des pratiques « récentes ». L’utilisation de la méthode 

ABC, le coût cible et le BSC, la méthode JAT, Kaizen, reste très faible dans les études 

analysées
19

 par rapport aux méthodes de coûts classiques (complet, variable), aux indicateurs 

financiers de la performance ou aux budgets. 

4.5. Les études théoriques sur les outils et pratiques de contrôle de gestion 

La réflexion sur les cadres conceptuels des pratiques de contrôle a concerné une minorité non 

négligeable d’articles. Deux familles peuvent être distinguées. La première famille concerne 

les études théoriques portant sur le système de comptabilité de gestion (l’impact de 

l’évolution de l’environnement des affaires sur la comptabilité de gestion au 21
ème

 siècle, 

l’impact de la théorie des contraintes sur les tendances stratégiques du système, l’approche 

contingent du système). Le BSC a fait l’objet de plusieurs études théoriques aussi. Les 

chercheurs se sont notamment intéressés aux rôles assignés à cet outil (pour évaluer la 

performance, améliorer l’avantage compétitif, relier la vision stratégique aux différentes 

dimensions de BSC). D’autres papiers ont analysé les outils de coûts (les rôles du système de 

coût, la complémentarité entre la méthode de coût cible et Kaizen, la possibilité d’application 

de la méthode ABC pour mesurer le coût des services dans les universités). Une étude s’est 

intéressée à l’impact de l’aspect éthique chez les comptables de gestion sur la qualité des 

informations comptables.  

La seconde famille propose, à la suite de revue de la littérature, un modèle ou outil adapté à 

un contexte souvent particulier. Ces articles visent à étudier la compatibilité des pratiques à de 

différents contextes. Il s’agit des études proposant un modèle de BSC avec 5 dimensions (axe 

environnement de l’entreprise), un modèle spécifique pour les universités ou un système de 

mesure de performance intégrant des indicateurs financiers et non financiers. D’autres ont 

proposé un système de calcul de coûts pour déterminer le coût des produits pétroliers, un outil 

pour analyser la rentabilité des clients dans une banque, ou une méthode pour répartir les 

coûts discrétionnaires.  

5. Discussion et conclusion 

Dans ce papier nous avons essayé de dresser un premier état de l’art des publications 

arabophones en contrôle de gestion dans une dizaine de pays arabes. Sans prétendre à 

                                                           

19 Quand le taux d’utilisation est précisé car dans un nombre important d’études, le niveau d’utilisation n’est pas 

mesuré et communiqué. Peu d’études ont également visé à étudier le taux d’adoption ou le niveau d’application 

des outils (ABC, coût cible, BSC). La méthodologie mobilisée dans certaines études, expliquée ci-dessus, peut 

expliquer ce résultat car les auteurs n’ont pas cherché à décrire les pratiques mais à connaître l’avis et la 

perception des acteurs sur ces pratiques. 
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l’exhaustivité, les papiers analysés ont été réalisés dans de nombreux pays, ont étudié une 

large gamme d’outils et pratiques et ont traité de nombreuses problématiques. 

Méthodologiquement, notre recherche relève le recours massif aux enquêtes quantitatives par 

questionnaire au détriment des enquêtes qualitatives par étude de cas, l’utilisation récurrente 

de questions d’échelle Likert, l’utilisation de test One Sample T test. Les chercheurs arabes se 

sont intéressés aux établissements et entreprises de nombreux secteurs, pourtant l’ignorance 

des PME et de leurs problématiques peut être soulignée. Cette indifférence face aux PME est 

difficilement explicable car leur poids est extrêmement important dans l’économie des pays 

arabes. Par ailleurs, le champ des PME attire, de plus en plus, l’attention des chercheurs et un 

nombre important de recherches a été réalisé dans certains pays arabes et publié en français 

(Abi Azar, 2006, Mohammed, 2010, Ben Hamadi, 2013, Ghorbel, 2015, …).  

Malgré la variété des problématiques étudiées, l’analyse réalisée montre la concentration des 

études sur l’utilisation, l’application et le rôle des outils et pratiques sans creuser de manière 

profonde les problèmes d’appropriation et d’adoption, ou d’essayer d’apporter des réponses 

concrètes aux problèmes identifiés. Cela est souvent lié à la prédominance des études 

empiriques quantitatives au déterminent d’étude de cas et d’analyse qualitative approfondie et 

à la non mobilisation des cadres théoriques explicites. Notre travail a révélé l’absence de 

l’analyse approfondie des profils et rôles des acteurs comptables (dirigeants, contrôleurs de 

gestion, experts-comptables). Seulement quelques caractéristiques de ces acteurs (notamment 

l’âge, la formation et l’expérience) ont été étudiées mais sans creuser de manière profonde 

leurs rôles. Pourtant la littérature démontre le rôle central, le poids prédominant de ces acteurs 

et l’impact de leurs caractéristiques sur l’adoption et l’utilisation des outils et pratiques de 

contrôle de gestion. Les résultats de notre recherche identifient plusieurs obstacles freinant la 

diffusion des outils et pratiques de contrôle de gestion notamment la réticence du dirigeant, 

l’absence du personnel comptable qualifié et le coût élevé d’adoption de ces outils et 

pratiques.  

Ces limites et remarques ne peuvent être qu’une invitation à la recherche et permettent de 

dégager de nouvelles pistes prometteuses de recherche dans les pays arabes : 

 Les thèmes de structuration et d’appropriation des pratiques de contrôle de gestion 

sont à explorer. L’analyse approfondie des processus d’adoption, de mise en œuvre 

des pratiques permettrait d’identifier les obstacles, de proposer des adaptations et de 

faciliter leur adoption.  

 Les problématiques de pilotage et de contrôle des PME sont nombreuses et méritent 

d’être analysées dans des pays où ce type d’entreprises constitue la trame du tissu 

économique.  

 Les entreprises de la nouvelle économie, le rôle de système d’information et l’impact 

de nouvelles technologies représentent des terrains prometteurs et des problématiques 

pertinentes et riches d’apports.  

 La réalisation des études de cas basées sur de l’observation directe et une analyse 

qualitative, et des études de cas longitudinales pourraient apporter de nombreux 

renseignements à la fois pour les praticiens que pour les théoriciens. Ces analyses 

peuvent notamment répondre à certaines lacunes des analyses et conclusions 

quantitatives.  
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 Le recours aux cadres théoriques explicites pourrait améliorer la qualité des modèles 

de recherche, les résultats et les apports des recherches dans ces pays. Il permettrait 

également d’identifier de déterminants du système de contrôle de gestion.  

 L’analyse approfondie des profils et rôles des acteurs comptables incontournables 

(dirigeants, contrôleurs de gestion, experts-comptables) mérite de faire l’objet des 

analyses approfondies dans les pays arabes.  

 Les variables culturelles méritent d’être étudiées et intégrées aux modèles de 

recherche afin de mieux expliquer l’adoption et l’utilisation des pratiques de contrôle 

de gestion. 

Comme tout travail de recherche, notre étude présente des limites. La non disponibilité de 

toutes les revues et tous les numéros en ligne a limité le nombre d’articles analysés. 

Seulement 112 articles publiés dans vingt-trois revues et représentant une dizaine de pays 

arabes ont pu être collectés et analysés. Les analyses statistiques et qualitatives ont apporté de 

nombreux renseignements mais elles n’ont pas permis l’établissement des typologies. De ce 

fait, il serait intéressant d’intégrer d’autres revues et d’élargir le nombre de pays étudiés afin 

de couvrir le mieux possible le monde arabe. La comparaison entre les publications 

arabophones et étrangères (recherches sur des pays arabes publiées en langue étrangères dans 

des revues arabes ou étrangères) pourrait permettre de comparer de nombreux éléments (choix 

des outils, choix méthodologiques, problématiques et variables étudiées). Enfin, la réalisation 

des analyses factorielle et typologique permettrait de dégager des typologies et d’améliorer les 

apports de la présente recherche. 
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