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Résumé

Le contrble de gestion est appréhendé comme un outil fondamental de gestion de la
performance dans les collectivités locales. Dans ce sens, le contréle de gestion dans les
collectivités locales est vu comme 1’ensemble des régles, des procédures et des mécanismes mis
en place de maniere coordonnée et cohérente dans ces organisations pour s’assurer qu’elles sont
gérées de maniere efficace et efficiente (Van Caillie, 2005). Reconnaissant 1’importance de la
gouvernance dans la gestion des affaires publiques, ainsi que son impact positif sur la croissance
et la performance de 1’économie nationale, le Maroc a ces derni¢res années, accordé une
attention particuliére a la promotion des principes et valeurs de la bonne gouvernance.

Ce papier porte sur la contribution du contréle de gestion a la performance des collectivités
territoriales en quéte d’étudier les relations de contribution potentiellement existantes entre ces
deux concepts, ainsi que d’amorcer les particularités pratiques sous-tendant le réle médiateur
que peut jouer la gouvernance territoriale dans ce sens. Pour se faire et apres avoir présenté une
méta analyse des concepts phares de ce travail de recherche, et aborder les liens hypothétiques
théoriques entre ces derniers nous allons dévoiler un modele synthétique qui révele les
principaux résultats de cette recherche.

Mots clés: Contréle de gestion, Gouvernance, performance territoriale, collectivités
territoriales.

Abstract

Management control is seen as a fundamental tool for performance management in local
governments. In this sense, management control within local authorities is viewed as the set of
rules, procedures, and mechanisms systematically and coherently implemented in these
organizations to ensure that they are managed effectively and efficiently (Van Caillie, 2005).
Recognizing the importance of governance in public affairs management and its positive impact
on national economic growth and performance, Morocco has recently paid particular attention
to promoting the principles and values of good governance.

This paper focuses on the contribution of management control to the performance of local
authorities, aiming to study the potentially existing relationships between these two concepts,
as well as to explore the practical specifics underlying the mediating role that territorial
governance can play in this regard. To achieve this, and after presenting a meta-analysis of the
key concepts of this research work and addressing the theoretical hypothetical links between
them, we will reveal a synthetic model that highlights the main aspects.

Keywords : Management control, governance, territorial performane, local authorities
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Introduction

Le contrdle de gestion est aussi nécessaire au secteur public qu’a n’importe quel autre type
d’organisation. En tant que citoyens, nous ne pouvons que souhaiter et peut-&tre méme exiger
que le secteur public dans son ensemble fonctionne avec efficacité et efficience. Les difficultés
de mise en ceuvre du contrdle de gestion sont cependant bien réelles. Elles sont spécifiques a ce
secteur d’activité et doivent étre bien comprises si 1’on veut pouvoir agir dans un sens
d’amélioration. Les principes de la loi organique relative aux lois de finances (LOLF) sont
venus récemment renforcer les chances de transformer 1’ensemble du secteur public en un

organisme visant davantage la performance.

Les caractéristiques du contrdle de gestion résultent de la nature des objectifs stratégiques que
I’organisation s’est fixés, de I’organisation des instances de gouvernance et des informations

disponibles (Cf. figure ci-dessous).

Figure 1 : Le cadre du contrdle de gestion

i Gouvernance =~ [Fem=s=ssss =~

Systeme
d’informations

Controéle de
Gestion

[
II
-

Source : (Ragaigne & Tahar, 2017 : p. 4)
Le contrdleur de gestion doit au quotidien prendre en considération de ces trois éléments dans
son activité. Dans le cadre de la gouvernance, la mission du contréle de gestion est d’animer le
processus de décentralisation, de coordination et de 1’organisation en mettant en place des
processus incitatifs faisant en sorte que les actions quotidiennes des services soient en

cohérence avec les objectifs définis par I’organisation (HILMI, & HELMI, 2024).

Dans les collectivités territoriales comme toutes les organisations publiques, le contrdle de
gestion est devenu une nécessité. Le transfert des pouvoirs en leur faveur par 1’Etat est un enjeu
majeur qui nécessite la mise en place des dispositifs de contrdle, leur permettant de maitriser
leurs activités, et de bien gérer leurs ressources. Pour atteindre ces objectifs, il est temps de faire
appel a des outils de controle de gestion qui concernent l’allocation et 1’utilisation des

ressources, 1’organisation des gouvernements locaux, la participation efficace des populations
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et I’évaluation des diverses actions publiques. Il s’agit en fait, pour les autorités locales de

rendre performantes les collectivités dont elles ont la charge.

C’est dans ce contexte que s’inscrit I’objet de notre recherche ; il s’agit de mettre 1’accent sur
le contrdle de gestion en tant qu’adjuvant de la gouvernance au sein des collectivités territoriales
et d’appréhender les liens entre la gouvernance et la performance de ces collectivités au Maroc,
et plus précisément de voir dans quelle mesure les outils de contrdle de gestion, tel qu’ils sont
congus et mis en ceuvre par les collectivités territoriales, peuvent étre au service de la
gouvernance dans le cadre de sa contribution a la performance de ces dernieres, autrement dit,

nous cherchons a apporter des réponses concretes a la problématique suivante :

« Dans quelle mesure les outils de controle de gestion, tels qu’ils sont congus et mis en ceuvre
par les collectivités territoriales, peuvent étre au service de la gouvernance dans le cadre de sa

contribution a la performance de ces dernieres ? »

Ce papier se propose d’expliquer le cheminement suivi pour déceler la relation entre les outils
de contrdle de gestion et laperformance des collectivités territoriales. Cet objectif s’accompagne

d’un certain nombre d’objectifs spécifiques et la maniére de les atteindre.

Adopter un protocole de recherche permet de placer notre travail dans un cadre scientifique et
academique. Elle représente un élément important de la qualité de nos résultats ainsi que de la
pertinence de la contribution de cet article. Les réponses soulevées répondant a la

problématique sont fortement conditionnées par la qualité de notre démarche méthodologique.

Grosso modo, nous avons scindé ce papier en plusieurs axes. le premier, le deuxiéme et le
troisieme seront dédiés aux concepts phares de notre travail de recherche en 1’occurrence, le
contréle de gestion, la gouvernance territoriale et la performance territoriale, le quatriéme va
dévoiler les liens hypothétiques entre ces concepts, le cinquiéme accentuera la relation entre le
contréle de gestion et la performance territoriale, le sixiéme abordera le role médiateur de la
gouvernance et le dernier metrera sous la lumiére le modéle de recherche, résultat de notre étude

théorique.

La revue de la littérature, associée aux aller-retours entre les réflexions théoriques et
I’exploration du terrain de la recherche, nous a permis de mettre en liaison les différents
concepts théoriques définis ultérieurement, mais également de formuler les hypotheses de la
recherche et concevoir un modeéle conceptuel. Notre objectif futur est de mettre en exergue les
interactions entre le modéle de recherche, qui prend racine de la théorie, et le terrain

d’investigation suivant des normes méthodologiques adéquates.
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1. Le concept du contrdle de gestion

Il est indubitable que le contrble de gestion dans les collectivités territoriales requiert une
multitude d’outils pour garantir une gestion efficiente et optimale des ressources publiques.
Dans cette perspective, il convient de souligner que parmi les outils les plus prépondérants, trois

sous-concepts émergent, a savoir : le budget, le reporting et les systemes d’information.

Le budget, en tant qu’outil fondateur du contrdle de gestion dans les collectivités territoriales,
confére une planification minutieuse et une affectation efficiente des ressources financieres. En
effet, 1’établissement de budgets prévisionnels, la répartition des dépenses et des recettes, ainsi
que I’évaluation des écarts entre les résultats réels et les objectifs fixés, permettent une gestion

éclairée et rigoureuse des activités publiques.

Le reporting, pour sa part, constitue un instrument de mesure et de communication des
performances et des résultats de la collectivité territoriale aupres de diverses parties prenantes
internes et externes. Il offre une visibilité sur I’état d’avancement des projets, la réalisation des
objectifs et la gestion des ressources, et permet de signaler les écarts constatés entre les résultats
escomptés et les résultats obtenus. Le reporting s’impose donc comme une pierre angulaire du
contréle de gestion en ce qu’il permet de communiquer et de rendre compte de 1’utilisation des

ressources publiques.

Les systémes d’information constituent des outils incontournables pour collecter, traiter et
diffuser les données indispensables a la gestion des activités de la collectivité territoriale. lls se
révélent utiles pour la gestion financiére, la gestion des ressources humaines, la gestion des
marchés publics, la gestion des équipements et des infrastructures, entre autres. Les systemes
d’information sont ainsi des instruments clés du contréle de gestion, car ils facilitent la collecte,

I’analyse et la diffusion de I’information, favorisant ainsi une prise de décision éclairée.

Au final, il est manifesté que le contrdle de gestion dans les collectivités territoriales requiert
une panoplie d’outils pour optimiser 1’utilisation des ressources publiques. Les outils précités,
parmi d’autres, s’imposent comme des instruments de référence pour assurer une gestion
efficiente et efficace des activités publiques, d’autant plus que les collectivités territoriales sont

confrontées a des deéfis complexes et a des restrictions budgétaires de plus en plus prononcees.

\

Il convient de signaler que notre travail de recherche s’est attach¢ a mener une revue de
littérature meta-analytique, qui a permis d’explorer de maniére exhaustive le concept des outils
de contrélede gestion dans les collectivités territoriales. Dans cette perspective, nous avons

compilé une pluralit¢ de travaux théoriques, lesquels ont permis d’élaborer un tableau
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synthétique permettant de résumer les résultats obtenus.

Ce tableau revét une importance cruciale dans la mesure ou il offre une vue d’ensemble des
différents sous-concepts afférents aux outils de contrdle de gestion, et met en lumiére les
fondements théoriques qui sous-tendent chacun de ces sous-concepts. Ainsi, nous avons pu
identifier trois sous-concepts majeurs, a savoir le budget, le reporting et les systéemes
d’information, lesquels ont été amplement étudiés dans la littérature, et dont I’importance dans

la gestion des activités publiques n’est plus & démontrer.
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Tableau 1 : Méta-analyse du concept de « Contrdle de gestion »

Type de

I’organisation

Sources Titre de ’article Auteurs Pétude Dimensions Principaux Résultats
Le controle de gestion est le A
ProOCessus mis en Qeuvre au sein e Assurer la .moblllte des facteurs
d’une entité économique pour de production et des ressources
, Ladynamique du | Khemakhem |  Analyse s assurer d’une mobilisation nécessaires pour ’atteinte des
Livre A . L . e iy e
contrélede gestion ,(1984) théorique efficace et permanente des objectifs déja fixés en prenant en
energies et des ressources en vue considération les spécificités de
d’attelnd_re,: I’objectif que vise chaque entreprise.
cette entité
Un mécanisme a travers lequel
Encyclopédie de !es responsables exercent une e Assurer la mise en place d’une
g : . influence sur les autres membres tratéai
comptabilité, A . Bougquin, Article , . strategle
A Contrdle et Stratégie . de I'entreprise pour mettre en .
controle de (2000) Théorique lace | sgiies d e Influencer les attitudes
. git place les stratégies de ) L .
gestion et au 'entreprise de maniére e Lefficacité et I’efficience
efficace et productive
Les processus et les procédures * Llinformation constituela pierre
Une typologie des Berland, fondés sur I’information que les angulaire du controle de gestion.
. systemes de controle | Ponssard & Acrticle de managers utilisent pour e Deux types de contrble a
Hal Openscience NS . oI -k . . g sy
inspirée du cadre Saulpic, recherche maintenir ou modifier certaine distinguer dans cette definition
théorique de Simons (2005) configuration des activités de o Le controle diagnostic

o Le controle interactif
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outil de pilotage dans
une
commune

v" Lamb Le contr6le de gestion est le Il sacit d° Sle 3 .
L a fonction contrdle ort & processuspar lequel les s'agit d'un _contro € a posteriori
de aestion Spon v Etude| Managers obtiennent I’assurance Il assure la mise en place des
Cairn.info ge: , que les ressources sont obtenues stratégies prédéfinies
proposition d’une em, decas e oy . . - .
typologie (2009 et utll_ls_ees de maniere e_fflc_ace Il vise I’efficacité et I’efficience
et efflqlen‘Fe pour la real'lsat.lon dans ’utilisation des ressources.
) des objectifs de 1’organisation.
La contribution du
contrdle de gestion a
I’amélioration de la
v
performance des Ch(_)u . _
collectivités hbi, v Article| L ensemble des dispositifs sur Grace au controle degestlf)n les
territoriales au Maroc etEl- . .| lesquels s’appuient les dirigeants managers peuvent contenir le
Revue AME . . Théori o . .
: L’utilisation du Bir, pour maitriser le processus de processus : décisions-actions-
tableau de bord (2020 4U€ | decisions- actions-résultats résultats
prospectif comme )
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e
h :

Revue du
contr6le de la
Comptabilité et
de I’Audit

Performance des
collectivités
territoriales: quel
mode de pilotage a
I’ére du Covid 19 ?

v Bal

Jaouh
ari,
(2021

v Atrticle
de

v’ recherc
he

Dansla littérature relative au
comportement  organisationnel,
I’utilisation du terme controle est
ambigie. La confusion provient
en grande partie du fait que
(Controler)  peut egalement
signifier (diriger). Le contrble
correspond exclusivement ala
tache qui consiste a s’assurer que
les activités produisent les
résultats attendus. Dans ce sens,
le contrble se limite a guider les
activités, s’informerles résultats
obtenus, et prendre des actions
correctives si nécessaire

Contrdler : Diriger

Le contrble de gestion assure

I’efficacité destaches

Le contrdle de gestionpermet de :
o Commander lesactivités
o S’informer des résultats
o Reagir par des actions

correctives

Source : Nous-mémes
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Le tableau presenté ci-dessus synthétise les principales conclusions de différentes études et
recherches menées sur le concept des outils de contrdle de gestion, a savoir le budget, le
reporting et les systemes d’information. Les dimensions étudiées dans ces travaux comprennent
notamment I’efficacité, I’efficience, la stratégie, les processus et les procédures, la performance,

la typologie et le comportement organisationnel.

L’analyse théorique menée par Khemakhem (1984) définit le contrdle de gestion comme le
processus qui vise & assurer la mobilisation efficace et permanente des énergies et des
ressources pour atteindre les objectifs de ’entreprise. Les spécificités de chaque entreprise
doivent étre prises en compte pour garantir la mobilité des facteurs de production et des

ressources nécessaires.

Bouquin (2000) explore le lien entre le contrdle de gestion et la stratégie de 1’entreprise. Selon
lui, le contr6le de gestion est un processus par lequel les managers influencent les membres de
I’organisation pour mettre en ceuvre efficacement et efficacement la stratégie de I’entreprise.

Les attitudes, I’efficacité et I’efficience sont les principaux aspects de ce processus.

L’article de Berland, Ponssard et Saulpic (2005) met en évidence le r6le crucial de I’information
dans le contrdle de gestion. Deux types de contréle sont identifiés : le contrdle diagnostic et le
contrdle interactif. Le premier est axé sur 1’analyse des écarts entre les résultats réels et les
objectifs prévus, tandis que le second implique une communication plus fréquente entre les

managers et les subordonnés.

L’¢tude de cas menée par Lambert et Sponem (2009) révele que le controle de gestion est un
processus a posteriori qui assure 1’utilisation efficace et efficiente des ressources pour atteindre
les objectifs de I’organisation. Ce processus est egalement lié a la mise en place de stratégies
prédéfinies.

Chouhbi et EI-Bir (2020) soulignent que le contrdle de gestion est un ensemble de dispositifs
utilisés par les dirigeants pour maitriser le processus décision-action-resultat, ce qui permet de

contenir les processus et d’améliorer les performances des organisations.

Enfin, ’article de Bal et Jaouhari (2021) clarifie la confusion qui entoure souvent le terme «
controle » dans la littérature relative au comportement organisationnel. Les auteurs expliquent
que le contréle consiste exclusivement a s’assurer que les activités produisent les résultats
attendus, en guidant ces activités, en s’informant des résultats obtenus et en prenant des actions

correctives si nécessaire.
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Dans I’ensemble, ces ¢tudes mettent en évidence I’importance du contréle de gestion pour
atteindre les objectifs de 1’organisation. Les outils de controle de gestion tels que le budget, le
reporting et les systemes d’information permettent aux managers de surveiller les performances
de I’organisation et de prendre des décisions en conséquence. L’information, la stratégie, les
processus et les procédures sont des éléments clés de ce processus.

2. Le concept de la gouvernance territoriale

La gouvernance territoriale est un concept dont la portée est d’ordre majeur, étant donné qu’elle
implique I’¢laboration et la mise en place de mécanismes permettant de coordonner, impliquer
et faire participer les acteurs locaux dans la gestion des affaires publiques (El Kezazy, et al.,
2024). Cette perspective fait émerger de maniére incontestable I’importance de la coordination
qui, en garantissant la collaboration optimale entre les divers acteurs territoriaux joue un role
central dans 1’adoptionde politiques publiques cohérentes et coordonnées (El Kezazy, & Hilmi,
2023). En conséquence, la coordination contribuenon seulement a améliorer I’efficacité des

actions entreprises mais également a accroitre la Iégitimité de la gouvernance territoriale.

L’implication des acteurs territoriaux constitue un autre élément clé de la gouvernance
territoriale, dans la mesure ou elle vise a offrir aux citoyens et aux acteurs locaux la possibilité
de s’impliquer activement dans la gestion des affaires publiques, et de prendre part a la prise de
décisions relatives aux politiques et aux projets locaux. Cette approche contribue par ailleurs a
renforcer la confiance et la Iégitimité de la gouvernance territoriale, en permettant aux citoyens
de participer activement a la définition des politiques publiques et d’en suivre la mise en ceuvre.
La participation des acteurs territoriaux constitue également un élément crucial de la
gouvernance territoriale, puisqu’elle favorise I’implication active des citoyens et des acteurs
territoriaux dans la prise de décisions relatives aux politiques publiques qui les concernent
directement. La participation renforce en outre la transparence et la responsabilité de la
gouvernance territoriale, en permettant aux citoyens de surveiller attentivement la mise en
ceuvre des politiques publiques et de faire valoir leurs opinions et leurs préoccupations. Il est
donc indéniable que la participation des acteurs locaux contribue a renforcer la démocratie
locale en favorisant une participation plus active des citoyens et des acteurs locaux dans la

gestion des affaires publiques.

En somme, la coordination, I’implication et la participation des acteurs territoriaux sont des
¢léments essentiels de la gouvernance territoriale, en ce qu’ils concourent a renforcer la

collaboration, la confiance, la transparence et la responsabilité dans la gestion des affaires
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2
publiques a 1’échelle territoriale. Ces sous-concepts ont été mis en évidence dans de nombreux
travaux théoriques comme des éléments clés pour une gouvernance territoriale efficace et
légitime.

Pour récapituler, nous avons procedé a une revue de littérature meta-analytique abordant le

concept de la gouvernance territoriale, a travers le tableau ci-dessous.
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Tableau 2 : Méta-analyse du concept de « gouvernance territoriale »

Sources

Titre de I’article

Auteurs

Type de étude

Dimensions

Principaux résultats

International
Encyclopedia of
Unified Science

The structure of scientific

revolution

Kuhn, (1974)

Article de
recherche

L’ensemble des découvertes
scientifiques universellement
reconnues qui, pour un temps,
fournissent a une communauté de
chercheurs des problemes types et
des solutions

Moyen de résolution
de problémes

Revue francaise
de la sociologie

Dictionnaire critique de
la sociologie

Boudon &
Bourricaud,
(2000)

Notes
Critiques

Un nouveau mode de décision
politique qui implique une
suppression des barriéres entre le
secteur public et le secteur privé a
travers le renforcement des liens de
partenariat et de coordination, et
qui implique un partage des taches
et des

responsabilités

Renforcement des liens
de partenariat entre le
secteur privé et public
Partage des taches et
des responsabilités
entre les deux secteurs

Revue Droit et
société

La gouvernance et
’action publique : le
succes d’une forme
simmelienne

Simoulin,
(2003)

Article de
recherche

Un nouveau mode de coordination
au sein des entreprises et « de
caractériser les modes de relations
entre des structures différentes

Mode de coordination
entre les différentes
structures au sein de
I’entreprise
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Un projet consistant a faire émerger
des valeurs communes qui puissent
présider aux conflits d’identité.
L’émergence d’une « communauté
» partielle et évolutive, portee par

L’émergence vers le

o Gouvernance : utopie ou Avrticle de une idée du bien commun et bien public
Cairn.info S Lamy, (2005) e . . o
chimere recherche concrétisée par une action Attribuer le pouvoir a
collective a I’égard de biens publics la démocratie
globaux identifiés ensemble, est le
moyen de redonner
du pouvoir et du sens a la
démocratie
Processus de coordination
d’acteurs, de groupes sociaux et P .
e s rocessus ;
d’institutions, en vue d’atteindre e .
Presse de Les gouvernements New | Faucher & Le Analyse des objectifs définis et discutés Definition collective
Sciences Po. Labour Gales, (2010) theorique collectivement. d’objectifs ;
Coordination
Revue Etude et Un essai de définition du Bakkouri, Article de La maniére de diriger et de piloter Un systeme de pilotage
Société concept de gouvernance (2013) recherche un navire ou un chariot et de direction
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Processus institutionnel et
Revue de o .
. organisationnel de construction
Développement \ . o rei
durable et Stratégies d’acteurs et Brullot d’une mise en compatibilite des v o
oo . ’ . différents modes de coordination Processus ; coordination ;
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Le tableau ci-dessus présente une sélection d’articles de recherche et de notes critiques sur la
gouvernance territoriale, couvrant un large éventail de dimensions et de perspectives. Les
principales dimensions abordées dans les études incluent la coordination entre les différents
acteurs territoriaux, le renforcement des liens de partenariat entre le secteur public et privé, la
définition collective d’objectifs, la résolution de problémes, la proximité territoriale et la

négociation.

Les résultats clés de ces études indiquent que la gouvernance territoriale est un moyen de
coordination et de pilotage des activités sur un territoire donné, impliquant une suppression des
barriéres entre les secteurs public et privé. La définition collective d’objectifs est un autre
élément clé de la gouvernance territoriale, permettant une coordination efficace des acteurs pour

résoudre les problémes productifs inédits posés aux territoires.

La participation et I’implication des différents acteurs territoriaux, y compris la société civile,
sont des éléments clés de la gouvernance territoriale, permettant la coopération et la négociation
entre les différents acteurs pour atteindre des objectifs communs. En outre, la gouvernance
territoriale est un moyen de redonner du pouvoir et du sens a la démocratie en attribuant le

pouvoir a cette derniére et en émergeant vers le bien public.

En définitive, le tableau fourni présente une sélection d’études sur la gouvernance territoriale
et ses sous-concepts, soulignant I’importance de la coordination, de la définition collective
d’objectifs, de la résolution de problémes, de la proximité territoriale, de la participation et de
I’implication des différents acteurs territoriaux pour atteindre des objectifs communs et
redonner du pouvoir a la démocratie.

3. Le concept de la performance territoriale

Le concept de performance territoriale dans les collectivités territoriales est un enjeu majeur
pour la gestion publique a I’échelle territoriale. En effet, la mesure de la performance territoriale
permet de rendre compte de I’efficacité des politiques publiques mises en place dans un espace
juxtaposé, en I’occurrence le territoire. Pour étudier ce concept, nous avons retenu trois sous-
concepts permettant de le rapprocher en s’inspirant de 1’approche des « 3 e », & savoir

I’économie, 1’efficacité et I’efficience.

L’économie est un sous-concept essentiel pour mesurer la performance territoriale, car il permet
d’analyser la rentabilité des politiques publiques mises en place dans une région donnée. En
outre, il est important de mesurer le co(t des politiques publiques et les retombées économiques

qu’elles engendrent afin de pouvoir évaluer leur pertinence et leur efficacité. Dans cette optique,
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la recherche de I’efficacité des politiques publiques territoriales passe par la recherche de
I’optimisation des ressources et des cots, et par la maximisation de 1I’impact économique des

actions entreprises.

L’efficacité est un autre sous-concept clé pour étudier la performance territoriale dans les
collectivités territoriales. En effet, 1’efficacité permet de mesurer la capacité des politiques
publiques a atteindre leurs objectifs, qu’ils soient économiques, sociaux ou environnementaux.
D’autant plus, I’efficacité est liée a la capacité de 1’action publique a produire des résultats, a

répondre aux besoins de la population et & améliorer la qualité de vie des habitants.

L’efficience est un dernier sous-concept qui permet de mesurer la performance dans les
collectivités territoriales. L’efficience est la capacité a atteindre les objectifs fixés avec les
ressources disponibles. Elle permet donc d’évaluer la pertinence de 1’utilisation des ressources
publiques et de I’optimisation des moyens mis en ceuvre pour atteindre les résultats escomptés.
Dans cette optique, la recherche de D’efficience des politiques publiques implique une

optimisation des codts et une gestion rigoureuse des ressources publiques.

En somme, I’analyse des sous-concepts économie, efficacité et efficience permet de mesurer la
performance territoriale dans les collectivités territoriales en évaluant la pertinence, I’efficacité
et I’efficience des politiques publiques mises en place dans une région donnée. Ces sous-
concepts constituent ainsi des éléments clés pour comprendre et évaluer la performance

territoriale et pour garantir une gestion publique locale efficace et efficiente.

Pour tirer des conclusions significatives quant aux dimensions de ce concept, nous avons
procédé a une méta-analyse décrivant I’essentiel des travaux qui ont abordé la performance.

Les résultats de cette analyse se présentent dans le tableau ci-dessous.
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Tableau 3 : Méta-analyse du concept de « Performance »

Sources Titre de P’article Auteurs |Type de I’étude Dimensions Principaux résultats
Conduire une action jusqu’a son terme, . ,
ou encore de réaliser des objectifs en Terminer I"action
N Méthodes et : tenant compte de paramétres Atteindre les objectifs en
Librairie . Lorino, Analyse I . N
pratiquesde la L institutionnels, statutaires et respectant les parametres
Eyrolles (2003) théorique o - . R i
performance opera’glo_nnel§ (mlssm.n, mandats, loi de institutionnels, statutaireset
I’administration publique) opérationnels.
et d’autres
Un processus de formation tendant vers
oo Hyperformance et Aubert Article de la perfection, associant de fait la .
: ) . ’ ' . Perfection
Cairn.info combustion de soi (2006) recherche performance a la quéte d’une chose que ertectio
I’on peut améliorer
La performance se caractérise par la
N capacité d’une organisation publique de .
Revle g;?;?;f:é?“%gﬁgd Maurel , maitriser ses ressources humaines, La maitrise des ressources
. .p Carassus , : financiéres et organisationnelles, afin de financiéres, humaines et
Gestion Et performance: an Article de . . . -
- Favoreu & produire une offre de service public organisationnelles.
Management | application to local recherche . lite " ) i .
Public government Gardey adaptee, en qualite et quantite, Produire un service public de
. (2014) répondant aux besoins de ses parties alité
authorities o - qualite.
prenantes et génerant des effets positifs
sur son territoire
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La présente étude met en évidence
Les déterminants de I’importance des diagnostics territoriaux
la performance des thématiques participatifs dans la
oﬁvernances structuration des territoires. Ces outils . )
Revue tgerritoriales Le cas sont considérés comme des moyens de | ® Ecc?non_u,e
francaise de des straté iés Michaux, Article de décision partagés par les gouvernances o Efficacité
est?on concertéeg de (2011) recherche territoriales, afin d’approfondir leur e Efficience
g . processus stratégique en affinant ° lité
développement ) . . Qualite
durable des progressivement leurs orientations
territoires stratégiques et en élaborant une
politique
territoriale commune
La performance en termes d’économie:
Revue du Performance des s’assurer qu’il n’y a pas plus d’argent , )
Contréle de | collectivités Bal & Article de dépensé que prévue ; d’efficacité: e Economie
la territoriales : quel Jaounhari, recherche rapport input/output et d’efficience: e Efficacite
Comptabilité | mode de pilotage a (2021) atteinte des objectifs dans la réalisation | e Efficience
et de I’Audit | I’¢re du Covid 19 ? des besoins
sociaux

Source : Nous-mémes
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La synthese des résultats de la méta-analyse suggére que la performance territoriale, avec ses
sous-concepts d’économie, d’efficacité et d’efficience, est un sujet de préoccupation clé pour
les gouvernances territoriales. Les études examinées mettent en avant 1I’importance de maitriser
les ressources humaines, financiéres et organisationnelles pour produire un service public de
qualité, répondant aux besoins des parties prenantes et ayant des effets positifs sur le territoire.
Les diagnostics territoriaux thématiques participatifs ont également été identifiés comme des
outils de décision communs utilisés par les gouvernances territoriales pour approfondir leur
processus stratégique et élaborer une politique territoriale commune. En outre, la performance
territoriale est mesurée en termes d’économie, d’efficacité et d’efficience, ou I’économie se
réfere a I’utilisation efficace des ressources financiéres, 1’efficacité a la production d’un rapport
input/output, et I’efficience a I’atteinte des objectifs dans la réalisation des besoins sociaux. Ces
résultats soulignent I’importance de la performance territoriale pour garantir la qualité du

service public et la satisfaction des parties prenantes.

En effet, le tableau présenté, en haut, synthétise les principales dimensions et résultats de
plusieurs études sur le concept de performance territoriale et ses sous-concepts : I’économie,
I’efficacité et ’efficience. L’article de Lorino (2003) présente une analyse théorique de la
performance en mettant 1’accent sur I’importance de conduire une action jusqu’a son terme et
d’atteindre les objectifs en respectant les parametres institutionnels, statutaires et opérationnels.
L’article d’ Aubert (2006) se concentre sur le processus de formation tendant vers la perfection,

associant la performance a la quéte d’une chose que 1’on peut améliorer.

L’¢tude de Maurel, Carassus, Favoreu et Gardey (2014) met en évidence la capacité¢ d’une
organisation publique a maitriser ses ressources humaines, financiéres et organisationnelles afin
de produire une offre de service public adaptée, en qualité et quantité, répondant aux besoins
de ses parties prenantes et générant des effets positifs sur son territoire. Enfin, I’article de
Michaux (2011) souligne I’importance des diagnostics territoriaux thématiques participatifs
comme moyens de décision partagés par les gouvernances territoriales afin d’approfondir leur

processus stratégique et élaborer une politique territoriale commune.

Enfin, I’article de Bal et Jaouhari (2021) cite Hood (1995) pour définir la performance
territoriale en termes d’économie, d’efficacité et d’efficience. Il s’agit de s’assurer qu’il n’y a
pas plus d’argent dépensé que prévu (économie), de mesurer le rapport entre les ressources
utilisées et les résultats obtenus (efficacité), et d’atteindre les objectifs dans la réalisation des

besoins sociaux (efficience). En somme, les différentes études convergent vers I’idée que la
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performance territoriale est multifacette et nécessite une approche globale et intégrée pour étre

évaluée et améliorée.

Par ailleurs, la récapitulation conceptuelle nous a permis de mieux brosser avec finesse les
concepts mobilisés et de mieux assimiler les rouages et les dimensions qui en découlent. C’est
ainsi que nous allons essayer de discuter et rappeler les principaux enseignements théoriques
reliant les trois concepts.

4. Liens hypothétiques théoriques entre les concepts

La revue de littérature nous a servi de locomotive pour émettre les hypotheses de recherche qui
constitueront le chemin hypothétique de nos observations empiriques. Selon Charrerie et
Durieux (2003), une hypothese «est une conjecture sur 1’apparition ou I’explication d’un
événement. Fondée sur une réflexion théorique et s’appuyant sur une connaissance antérieure
du phénomeéne étudié, I’hypothése est une présomption de comportement ou de relation entre

les objets étudiés ».

Dans ce sillage, nous nous inscrivons dans ce cadre pour relier les concepts théoriques
préalablement définis et formuler nos hypotheses. Cette interprétation rend la logique des
relations claire, qui combine les concepts mentionnés dans la problématique. A cet égard,
I’hypothése propose une réponse théorique provisoire qui peut étre vérifiée par une étude

empirique.

Une bonne hypothése est souvent considérée comme la formulation qui précise la relation ou
le lien entre au moins deux variables mesurables et indique clairement comment les variables
sont liées (Gavart-Perret et al., 2008). Dans ce sens, notre stock de revues de littérature nous a
permis de formuler quelques hypothéses de recherches considérées comme la maquette

architecturale de notre démarche empirique.

Il s’agit de mettre en liaison les outils de contrdle de gestion et la performance, les outils de
contréle de gestion et la gouvernance territoriale et finalement mettre en liaison la gouvernance
territoriale et la performance, dans un contexte particulierement intéressant en I’occurrence les

collectivités territoriales.
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5. La relation entre le controle de gestion et la performance

En faisant référence a 1’article de Zampiccoli (2009), il s’avére que les outils de contrdle de
gestion se sont développés au sein des collectivités territoriales sans étre obligatoires,
contrairement aux administrations de I’Etat qui sont soumises a la loi organique relative aux

lois de finances.

Contrairement aux administrations de I’Etat, aucune loi n’oblige les collectivités territoriales a
mettre en place ces outils de contrdle, mais leur développement est prévu dans la doctrine LOLF
qui encadre la mise en place d’indicateurs. L implantation du contrdle de gestion dans les
collectivités territoriales n’est pas motivée par un impératif de rentabilité comme dans le secteur
privé. L’article souligne également 1’ambiguité entourant la définition méme du contréle de

gestion.

Cette analyse permet de mettre en lumiere le phénomeéne d’inscription a 1’agenda institutionnel
du concept de contréle de gestion dans la sphére publique. Ensuite, une série d’indices
permettent de montrer la nature de la diffusion du contrble de gestion dans les collectivités
territoriales. Dans ce sens, il convient de signaler I’importance capitale de distinguer le contréle
de gestion des outils qui permettent sa mise en ceuvre. Les analyses présentées s’appuient en
partie sur le travail de Burlaud et al. (2004) ainsi que sur les définitions les plus récentes
d’Anthony (1988) et de Simons (1995) qui mettent en évidence les dimensions instrumentales

et téléologiques du contréle de gestion.

Dans le prolongement de ces observations, nous cherchons a tester I’hypothése qui conjugue le
lien entre les outils de contrble de gestion et la performance territoriale. Cette hypothese

s’énonce comme Suit :

Hypothese. 1 (H.1) : Les outils de contrdle de gestion contribuent directement, positivement et
significativement a la performance des collectivités territoriales.

6. Le role médiateur de la gouvernance territoriale

Un concept intermédiaire, ou construit médiateur, permet d’expliquer la maniére et le processus
par lequel un construit latent réputé indépendant, en I’occurrence les outils de contréle de
gestion, contribuent a un autre construit désormais dépendant, en 1’occurrence la performance,
dans sa présence. Cela dit qu’il faudrait étudier la gouvernance territoriale comme postérieur

aux outils de contrdle de gestion et comme antécédent a la performance.

Nombreuses sont les études qui ont démontré que la gouvernance territoriale peut servir de
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locomotive pour marquer la transition des outils de contrble de gestion a la performance

territoriale.

Dans ce sillage, en se basant sur les travaux de Epstein (2015) portant sur 1’analyse du
développement des pratiques de contrble de gestion au sein des collectivités territoriales, on
peut constater que 1’utilisation d’outils de contrble de gestion a gagné en importance dans la
sphére publique. Toutefois, leur utilisation reste complexe dans la mesure ou leur efficacité

dépend de leur adaptation au contexte territorial spécifique.

Dans ce contexte, la gouvernance territoriale peut jouer un réle médiateur dans la relation entre
les outils de contr6le de gestion et la performance territoriale. En effet, la gouvernance
territoriale englobe I’ensemble des acteurs publics et privés présents sur un territoire donné et
favorise la coordination de leurs actions. Elle permet également de prendre en compte les
spécificités locales et les besoins des différentes parties prenantes.

En outre, la gouvernance territoriale peut faciliter la mise en place d’outils de controle de
gestion adaptés aux particularités territoriales, en impliquant les différents acteurs locaux dans
leur conception et leur mise en ceuvre. De plus, en renforcant la coordination entre les acteurs,
la gouvernance territoriale peut contribuer & une utilisation plus efficace des outils de contréle

de gestion, ce qui peut favoriser la performance territoriale.

Grosso modo, la gouvernance territoriale peut jouer un réle important en tant que concept
médiateur entre les outils de contrdle de gestion et la performance territoriale, en favorisant
I’adaptation des outils de contrdle de gestion aux spécificités locales et en renforgant la
coordination entre les différents acteurs locaux. Cela peut permettre d’améliorer la performance

des territoires et d’optimiser 1’utilisation des ressources publiques.

Sur la base des implications théoriques citées ci-dessus, nous avons formulé la deuxiéme
hypothése de recherche attestant le réle médiateur de la gouvernance territoriale. Cette

hypothése s’énonce comme suit :

Hypothese. 2 (H.2) : la gouvernance territoriale joue un rdle médiateur positif et significatif

dans la contribution des outils de contrdle de gestion a la performance.

Il convient maintenant de segmenter les concepts évoqués ainsi que les hypotheses exposees
dans un modeéle hypothétique permettant de mettre en lumiére le schéma conducteur de la
présente recherche. Un modéle hypothétique constitue désormais 1’épine dorsale de tout travail

de recherche.
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7. Modéle de recherche hypothétique

Un modele hypothétique permet de mettre en évidence des relations explicatives de causalité
entre les différents construits reflétées par une architecture. En effet, il «schématise des
relations de nature physique ou cognitive entre des éléments. De maniére plus opératoire, nous
désignons ici par modele une représentation simplifiée d ‘un processus ou d 'un systeme, destiné
a expliquer et/ou a simuler la situation réelle étudiée. Le modeéle est donc schématique en ce
sens que le nombre de parametres gu il utilise est suffisamment restreint pour qu on puisse les

expliciter et/ou les manipuler » (Thietart, 2007).

La structure de notre modele tente de traduire les différents éléments de réponse a notre
questionnement sur la contribution des outils de contréle de gestion a la performance. En effet,
le role médiateur de la gouvernance territoriale nous répond sur le comment. Il convient de
rappeler que la problématique soulevée s’énonce comme suit : les outils de controle de gestion
peuvent-ils servir de tremplin pour la performance des collectivités territoriales de la région
Souss Massa ? Et dans quelle mesure les mécanismes de la gouvernance territoriale peuvent en

contribuer ?

C’est dans cette perspective que notre modele tente a dresser un apercu reliant les concepts
théoriques préalablement définis sur la base de la littérature. Ces concepts sont liés par des
fleches qui renvoient a I’ensemble des interactions qui peuvent étre soit directes soit indirectes
suivant une transition médiatrice. Ces fleches indiquent toutes les hypotheses soutenues par des

travaux antérieurs et seront testées ultérieurement.

La figure ci-dessous illustre le modele hypothétique, avant exploration, qui se fonde sur : (1)
les outils de contrble de gestion rapprochés par trois sous-construits, a savoir : le budget, le
reporting et les systémes d’information ; (2) la performance rapprochée par trois sous-
construits, a savoir : I’économie, 1’efficacité et 1’efficience ; (3) la gouvernance territoriale

rapprochée par trois sous-construits, a savoir : la coordination, I’implication et la participation.
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Figure 2 : Modele hypotheétique de recherche avant exploration
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Dans ce modele, nous proposons de tester la contribution du construit médiateur «la
gouvernance territoriale » dans la relation reliant les outils de contréle de gestion et la
performance. Ce modeéle est réputé initial, car il sera ensuite exploité dans une étude empirique
qui se concentrera sur 1’étude des collectivités territoriales de la région Souss Massa et qui sera

I’objet de notre prochain article.

Dans ce sens, la phase exploratoire de notre prochain travail de recherche va nous permettre de
saisir la réalité deschoses et le fonctionnement des collectivités territoriales a travers des
entretiens, pour procréerun ensemble de verbatims qui seront par la suite convertis en items.
L’idée est d’éviter les effetssurprenants que le terrain peut procurer. Ce n’est qu’a la phase de
validation confirmatoire que nous allons vérifier la description et I’évaluation de la consistance
interne et externe des construits étudiés. Le tout va nous permettre de procéder a la vérification

des hypotheses et répondre a la problématique soulevée.

Pour donner plus de logique et de déontologie a notre réflexion, il nous semble pertinent
d’exposer nos choix méthodologiques permettant de défendre notre design de recherche.
Construire une réflexion méthodologique revét, pour un chercheur en sciences de gestion, une
importance capitale. Non seulement elle le guide dans 1’élaboration de son travail de recherche
en lui permettant de contr6ler son évolution ainsi que la pertinence et la cohérence de sa
démarche, mais elle permet surtout d’en asseoir la validité et la Iégitimité. C’est ainsi que nous
allons présenter le prochain travail de recherche qui suit I’ensemble des arguments nécessaires

pour légitimer notre stratégie de recherche.
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Conclusion

Ces dernieres années, le secteur public, et plus particuliérement les collectivités territoriales, a
manifesté un intérét croissant pour le contrdle de gestion, en particulier suite a la réeforme du
contréle financier de 1’Etat. L’amélioration de la gestion publique est devenue un enjeu majeur
pour ces collectivités territoriales, qui cherchent a concilier la satisfaction des citoyens avec la
rationalisation des dépenses.

Dans ce papier, nous avons exploré le réle essentiel du contréle de gestion dansle contexte
économique actuel. Les réformes institutionnelles et I’émergence de nouveaux acteurs tels que
les acteurs privés et la société civile ont incité des pays comme le Maroc a reconsidérer les

modalités de gouvernance a I’échelle territoriale, afin de repenser le développement.

Les questionnements cruciaux, liés a la gestion du secteur public et a I’évaluation de ses critéres
de performance, se situent dans le champ d’études de concepts tels que le controle de gestion
dans les collectivités territoriales, la gouvernance publique et la performance territoriale. Des
changements profonds sont survenus au cours des dernieres décennies, notamment
I’accélération de la mondialisation basée sur le libre-échange et les échecs des modeles de

développement traditionnels.

Cet article nous a offert une vision approfondie de la relation entre le contrdle de gestion, la
gouvernance et la performance au sein des collectivités territoriales. Nous avons compris que
le contrble de gestion joue un réle clé en tant que mécanisme de gouvernance, favorisant la
prise de décision éclairée et la réalisation des objectifs stratégiques. De plus, nousavons exploré
comment le contréle de gestion peut servir d’outil de pilotage pour améliorer laperformance
territoriale, en veillant a ’efficacité de la planification, de I’évaluation et de 1’ajustement des

politiques et des actions mises en place.

En definitive, ce travail de recherche nous a permis d’acquérir une base solide de connaissances
théoriques sur la gouvernance, la performance et le r6le crucial ducontrole de gestion. Nous
avons pris conscience de I’importance de ces concepts dans la gestion des collectivités
territoriales et de leur impact sur la qualité des services publics et la satisfaction des citoyens. Ce
travail a également posé les fondements nécessaires pour aborder un autre article , qui se
concentrera sur des applications pratiques et des études de cas spécifiques. Reste a savoir si les
résultats théoriques et le modele hypothétique tirés de ce travail de recherche seront

validés par I’étude qualitative objet de notre prochain article ?
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