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Résumé

La transformation digitale accéléere les cycles d’information, étend 1’instrumentation
analytique et redéfinit la contribution du contréle de gestion, tandis que les exigences de
transparence et d’indicateurs extra-financiers renforcent la complexité du pilotage. Cette étude
synthétise les preuves relatives a la reconfiguration du controle de gestion (taches,
instruments, structures, roles et compétences) et teste six hypothéses portant sur 1’hybridation
du role du contrdleur, la montée en compétences data, I’agilité des dispositifs, les effets Big
Data/IA, les implications en performance et I’intégration ESG. Une revue systématique a été
prise en considération conformément a la recommandation PRISMA pour les résumés. Le
corpus final comprend N = 50 études (2017-2025). Compte tenu de 1’hétérogénéité des
construits, une synthese sur la base d’un codage structuré par comptage (vote-count) a été
mobilisée pour quantifier la convergence directionnelle des résultats. Les preuves convergent
vers les compétences (H2 : 70 %) et les gains informationnels liés a
1I’analytique/automatisation (H4 : 76 %). Le basculement vers le business partnering (H1 : 56
%) est plus contingent. L’agilité outillée (H3 : 36 %) et la performance (HS : 48 %) restent
dépendantes des contextes et des mesures. L’intégration ESG (H6 : 16 %) apparait émergente.
Ainsi, la création de valeur des socio-techniques permet la gouvernance des données,
intégration des systemes et montée en compétences continue.

Mots clés : Transformation digitale ; systemes de contrdle ; business intelligence & analytics
; méta-analyse ; ESG.

Abstract

Digital transformation accelerates information cycles, extends analytical instrumentation and
redefines the contribution of management control, while transparency requirements and extra-
financial indicators reinforce the complexity of management. This study synthesizes the
evidence related to the reconfiguration of management control (tasks, instruments, structures,
roles and skills) and tests six hypotheses concerning the hybridization of the role of the
controller, the rise in data skills, the agility of devices, the Big Data/Al effects, the
implications in performance and ESG integration. A systematic review was considered in
accordance with the PRISMA recommendation for summaries. The final corpus includes N =
50 studies (2017-2025). Given the heterogeneity of the constructs, a synthesis based on a
structured coding by counting (vote-count) was mobilized to quantify the directional
convergence of the results. The evidence converges towards skills (H2: 70%) and
informational gains related to analytics/automation (H4: 76%). The shift towards business
partnering (H1: 56%) is more contingent. Tool agility (H3: 36%) and performance (H5: 48%)
remain dependent on contexts and measures. ESG integration (H6: 16%) appears to be
emerging. Thus, the creation of value from socio-technical allows for data governance,
system integration, and continuous skills development.

Keywords : Digital transformation, control systems, business intelligence & analytics ; meta-
analysis, ESG.
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Introduction

La transformation digitale reconfigure I’organisation au-dela de [I’informatisation. En
combinant données, informatique et connectivité, elle modifie la temporalité des décisions et
les modes de coordination. Dans les fonctions de pilotage, elle renforce 1’exigence de données
tracables et exploitables, ce qui transforme les attentes envers les dispositifs de controle.
(Vial, 2019).

Pour situer ces changements, la littérature distingue la numérisation des informations, la
digitalisation des processus et la transformation digitale, associée a une refonte plus profonde
des capacités et des modeles d’affaires. Cette gradation éclaire des trajectoires contrastées :
modernisation du reporting d’un coté, recomposition des mécanismes de pilotage et des
interactions avec les parties prenantes de 1’autre. (Verhoef et al., 2021).

Le contrdle de gestion est directement concerné, car il relie stratégie et action par des
instruments de planification, de mesure et de responsabilisation. Les synthéses montrent une
extension des taches vers 1’analytique, I’automatisation et la gouvernance des données, avec
I’apparition d’outils digitaux et des ajustements de la structure de la fonction. (Fahndrich,
2022).

L’évolution du role du controleur suit ce déplacement : les compétences en data, I’intelligence
métier et la conduite du changement deviennent déterminantes pour convertir I’information en
décisions. Les revues récentes soulignent qu’une « business literacy » solide et un alignement
avec la gouvernance interne conditionnent la transition vers un partenariat stratégique, faute
de quoi les outils restent cantonnés a un reporting plus rapide. (Setiawati et al., 2025).

Les effets de la digitalisation sont traverseés de tensions. Les travaux sur les professions
comptables décrivent des concurrences de territoire, des arbitrages entre fiabilisation et
conseil, ainsi que des stratégies de redéfinition de frontieres qui peuvent ralentir la
reconfiguration ou la rendre inégale selon les équipes et les contextes. (Wanderley & Horton,
2024).

La montée des exigences de durabilité renforce cette complexité. L’ intégration d’indicateurs
ESG et ’'usage croissant de I’intelligence artificielle déplacent les référentiels de performance
et posent des questions d’éthique, de gouvernance et de responsabilités, ce qui remet le capital
humain au centre du contrble, méme lorsque des traitements deviennent automatisés.
(Montemari, 2025).

En parallele, ’extension de technologies connectées et de systemes intégrés accentue les

enjeux de confidentialité et de responsabilité dans 1’usage des données de contréle. Les
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organisations gagnent en réactivité grace a des boucles de retour plus fréquentes, tout en
exposant le pilotage a des risques juridiques et a des effets de démotivation lorsque la
surveillance algorithmique est percue comme intrusive. (Sinha et al., 2024).
Malgré 1’abondance de travaux, les résultats restent dispersés et hétérogeénes, ce qui
complique la comparaison des effets et 1’analyse des conditions de réussite. La méta-analyse
examine I’ampleur de la reconfiguration et ses déterminants via quatre hypotheses : H1
associe intensit¢ digitale et reconfiguration du controle ; H2 relie I’intégration d’outils
analytiques et d’ERP a D’efficacit¢é du controle ; H3 prévoit un renforcement par les
compétences et la posture de partenariat ; H4 anticipe un affaiblissement lié aux contraintes
de ressources, aux risques et a la résistance au changement. (Seppénen et al., 2023).

1. Meéthodologie

1.1.  Design de I’étude et cadre de reporting
L’étude adopte une revue systématique assortie d’une méta-analyse, avec un protocole défini
avant 1’extraction des données afin de réduire les biais de sélection et de confirmation. Le
reporting est structuré selon PRISMA 2020, en explicitant les sources interrogées, la logique
d’¢éligibilité, le cheminement de sélection, ainsi que les régles d’extraction et de synthése, afin
de rendre les décisions méthodologiques auditables. (Page et al., 2021).
La démarche articule une cartographie descriptive du corpus et une synthése quantitative des
relations empiriques comparables. La cartographie situe les technologies étudiées, les
secteurs, les zones géographiques et les dimensions de reconfiguration mobilisées. La méta-
analyse porte sur les études quantitatives fournissant des statistiques convertibles en tailles
d’effet, afin d’estimer un effet moyen et d’examiner des modérateurs. (Fahndrich, 2022).

1.2.  Stratégie de recherche documentaire
La stratégie de recherche repose sur trois blocs de mots-clés : contréle de gestion,
management control systems, controlling et management accounting ; (transformation digitale
et technologies habilitantes ; (reconfiguration, performance, contréle interne et réle du
contrbleur. Les requétes utilisent opérateurs booléens, troncatures et variantes
orthographiques pour capter digitalisation/digitalization et des artefacts comme ERP, BI&A,

IA, cloud et process mining. (Cazoni et al., 2024).
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Tableau N°1 : Stratégie de recherche et périmetre des sources documentaires
Elément Spécification
Bases principales  Scopus ; Web of Science ; ScienceDirect ; SpringerLink ; Wiley Online
Library
Sources Google Scholar (repérage de travaux émergents) ; HAL/SSRN (versions

complémentaires  auteurs si pertinentes)

Fenétre 2010-2025 (mise a jour finale en 2025)

temporelle

Langues Francais ; Anglais

Chaine de ("management control* OR "management control system*" OR
recherche type controllingg OR  "management accounting™) AND (“digital

transformation” OR digitali?ation OR "Industry 4.0" OR "business
intelligence™ OR analytics OR "big data” OR Al OR ERP OR cloud OR
"process mining") AND (controller OR CFO OR "business partner" OR
"internal control" OR "performance measurement")
Filtrage Articles évalués par les pairs en priorité ; chapitres et actes inclus si
contribution empirique ou méthodologique explicite
Source : Adaptation des exigences de transparence PRISMA a un champ de gestion.
(Page et al., 2021).
La recherche est complétée par une stratégie de références croisées : dépouillement des
bibliographies des articles pivots et identification des travaux citant ces articles. Cette étape
capture des publications mises en ligne avant indexation compléte et repére des numéros
spéciaux sur I’analytique et le pilotage. Les doublons sont gérés par DOI puis par
combinaison titre-auteur-année, en conservant la version la plus compléte. (Duller et al.,
2022).
1.3.  Critéres d’éligibilité
Les critéres retiennent les études reliant une transformation digitale identifiable a une
reconfiguration des taches, des instruments, des structures, des roles ou des compétences du
contrble de gestion. Les textes qui évoquent le digital sans indicateur observable, ou qui se
limitent a des enjeux techniques sans lien avec le pilotage, sont exclus. Le cadre PICOS est

adapté en interprétant 1’exposition comme une intensité digitale mesurée par adoption,
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maturité ou usage, tout en acceptant les plans non expérimentaux usuels en sciences de

gestion. (Higgins et al., 2024).

Tableau N°2 : Critéres d’inclusion et d’exclusion (PICOS adapté)

Dimension  Inclusion Exclusion

Contexte Organisations privées ou publiques ; PME et Absence d’ancrage
grandes entreprises ; multi-pays organisationnel

Exposition = Transformation digitale mesurée ou décrite Digital  évoqué  sans
(maturité, adoption, intensité) mesure  ni  description

d’artefacts

Résultats  Reconfiguration du contréle ; efficacitt du Résultats exclusivement
contréle ; qualité du controle interne ; flexibilit¢ IT sans lien avec le
des mesures de performance contréle

Designs Enquétes ; bases secondaires ; SEM ; économétrie Opinions sans méthode ;
; études de cas pour la synthése narrative tribunes

Exigence Méthode décrite ; données identifiables ; limites Opacité sur données et

minimale  discutées protocole

Source : Principes d’éligibilité en revue systématique et méta-analyse. (Higgins et al.,
2024).

1.4.  Processus de sélection et fiabilité
La sélection suit deux niveaux : tri sur titres et résumés, puis lecture intégrale. A chaque
étape, un motif d’exclusion unique est consigné systématiquement pour reconstruire le flux de
sélection et rendre visibles les arbitrages, notamment lorsque « contréle », « pilotage » et «
contréle interne » sont utilisés de fagon interchangeable. Lorsque le résumé ne permet pas de
statuer, 1’étude est conservée jusqu’a la lecture intégrale afin de limiter les exclusions
prématurées. (Page et al., 2021).

Deux évaluateurs appliquent indépendamment les critéres sur un échantillon pilote, puis
harmonisent la grille avant le dépouillement complet. Les divergences sont résolues par
discussion puis arbitrage, et I’accord initial est quantifi¢é par un kappa de Cohen. Cette
procédure stabilise I’interprétation de construits proches, comme « digital maturity », «
adoption d’ERP » et « intégration BI&A », dont les contenus varient selon les secteurs et les

pays. Les cas ambigus ont été discutés collectivement pour maintenir une interprétation stable

des critéres au fil du dépouillement. (Higgins et al., 2024).
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1.5.  Extraction des données et codage
L’extraction s’appuie sur une fiche standardisée qui capture le contexte (pays, secteur, taille),
I’exposition digitale (technologies, maturité, intensité d’usage) et la reconfiguration (taches,
instruments, organisation, comportements, contréle interne). Les résultats prioritaires
couvrent I’efficacité du contrdle, la qualité de I’information, la qualité du contrdle interne et la
flexibilité des mesures, car ces variables reviennent freqguemment et peuvent étre agrégeées.
(Cosa & Torelli, 2024).
Tableau N°3 : Grille d’extraction et de codage des variables
Bloc Variables extraites Codage (exemples)
Contexte pays/région ; secteur ; taille PME ; grande entreprise ;
finance ; industrie
Exposition ERP; BI&A ; IA; cloud ; binaire ; échelle ; intensité
digitale automatisation ; maturité
Reconfiguration  taches ; instruments ; structure ; role ; reporting  temps réel ;
compétences automatisation ; role partenaire ;
compétences data
Résultats efficacité du contrdle ; qualité de score; proxy  comptable ;
I’information ; contréle interne ; perception

flexibilité des mesures

Statistiques r, B standardisé, t, F, N, SE conversion vers taille d’effet
commune
Modérateurs taille ; contexte institutionnel ; catégoriel ou continu

technologie dominante
Source : Structuration inspirée des revues sur BI&A et contrdle. (Duller et al., 2022).

Lorsque plusieurs estimations existent pour une méme relation conceptuelle, la régle vise a
éviter la surpondération d’une étude. Le modele le plus complet est privilégié si les variables
centrales restent comparables, puis une agrégation intra-étude est réalisée quand un construit
est mesur¢ par plusieurs indicateurs proches. Cette stratégie conserve une seule taille d’effet
par relation et par étude, et elle est complétée par des analyses de sensibilité quand des choix
alternatifs pourraient modifier 1’estimation agrégée. (Fahndrich, 2022).

Les études qualitatives incluses dans la revue systématique alimentent une synthese narrative

distincte, centrée sur les mécanismes de reconfiguration et sur les conditions de mise en

Revue CCA WWWw.revuecca.com Page 308



Revue du Contréle de la Comptabilité et de I’Audit

ISSN : 2550-469X ‘{l,'\ R ( h(: A
Volume 10 : numéro 1 \\/ e la Compta il ot de I Audit

ceuvre. Cette synthése s’appuie sur un codage thématique aligné avec la grille d’extraction,
afin de relier les récits de terrain aux mémes dimensions que la synthese quantitative, et de
produire des propositions interprétatives utiles aux analyses de modération. (Seppénen et al.,
2023).

1.6.  Evaluation de la qualité méthodologique
La qualit¢ méthodologique est évaluée pour éclairer I’interprétation des tailles d’effet et
alimenter des analyses de sensibilité. Pour les études quantitatives, 1’évaluation porte sur la
validité des mesures de transformation digitale, la clarté des modéles, la gestion des facteurs
de confusion et la transparence des données. Pour les études qualitatives retenues dans la
synthése narrative, ’attention se porte sur la tracabilité des matériaux, la cohérence de
I’inférence et la densité contextuelle. (Higgins et al., 2024).

1.7.  Synthese statistique et analyses de robustesse
La taille d’effet privilégiée est la corrélation r, car elle peut étre dérivée de nombreux résultats
usuels en sciences de gestion. Les coefficients sont transformés en z de Fisher pour
I’agrégation, puis reconvertis en r pour ’interprétation. Les modéles a effets aléatoires sont
retenus, puisqu’ils supposent que les tailles d’effet varient selon les contextes, les
technologies et les dispositifs de controle, et pas uniquement par erreur d’échantillonnage.
(Borenstein et al., 2009).
L’ hétérogeénéité est examinée par le test Q, I’indice I? et la variance inter-études 1%, en
considérant la variabilité comme une information utile pour comprendre les conditions de
reconfiguration. Lorsque 1’hétérogénéité est élevée, des sous-groupes et des méta-régressions
sont mobilisés pour identifier des facteurs explicatifs, en restant attentif au nombre d’études
disponibles par modalité. (Higgins & Thompson, 2002).
La mise en ceuvre est réalisée sous R avec le package metafor, qui permet de calculer des
tailles d’effet, d’estimer des modeéles a effets fixes, aléatoires et mixtes, et de conduire des
méta-régressions. La robustesse est évaluée par des analyses leave-one-out, par la
comparaison d’estimateurs alternatifs de 12 et par la prise en compte de dépendances lorsque
plusieurs tailles d’effet proviennent d’une méme étude. (Viechtbauer, 2010).
Le biais de publication est exploré par inspection des funnel plots et par des tests d’asymétrie
lorsque les conditions sont réunies, en gardant a 1’esprit que ces diagnostics identifient des
effets de petites études sans en déterminer directement la cause. Pour renforcer
I’interprétation, des procédures d’ajustement peuvent étre mobilisées lorsque le volume

d’études est suffisant. (Egger et al., 1997).
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Tableau N°4 : Plan de synthese quantitative et indicateurs de robustesse

Etape Procédure Sorties
Harmonisation Conversion vers r ; transformation z de Fisher r, z, variance

Modeéle principal Effets aleatoires (REML) r moyen, IC 95 %, 12
Hétérogénéité QI niveau de variabilité
Modération Sous-groupes ; méta-régression effets conditionnels
Sensibilité leave-one-out ; estimateurs 12 alternatifs stabilité des résultats
Biais de publication Funnel plot ; test d’Egger si applicable asymetrie, effet ajusté

Source : Structuration des analyses et outils R de méta-analyse. (Viechtbauer, 2010).

2. Reésultats

2.1. Base de preuves et choix de reporting
La base de preuves finale sur la plateforme Comprehensive Meta-Analysis (CMA) comprend
50 études publiées entre 2017 et 2025, portant sur la reconfiguration du contréle de gestion a
I’eére de la transformation digitale, avec des prolongements vers le contrdle interne, la qualité
des décisions et le pilotage orienté durabilité. Conformément a 1’ambition méta-analytique
annoncée en Section 2, les résultats sont présentés de maniere a rendre tracables les étapes de
sélection, de cartographie et de synthese, en adoptant une logique de transparence de type
PRISMA pour les revues systématiques et méta-analyses. (Page et al., 2021).
Etant donné I’hétérogénéité des plans empiriques, des mesures de résultat et des
opérationnalisations de la « transformation digitale » et de la « digitalisation du contrdle de
gestion », la synthése quantitative s’appuie principalement sur un codage structuré par
comptage (vote-count) adossé a des dimensions analytiques prédéfinies et a des catégories
alignées sur les hypothéeses. Ce choix favorise la comparabilité entre études hétérogénes et
permet de valider les hypotheses par convergence d’évidence plutdt que par un regroupement
de tailles d’effet standardisées. (Fahndrich, 2022).
Les six hypothéses a valider (H1-H6) suivent 1’alignement préalablement défini, qui précise
les relations attendues, médiateurs/modérateurs et ancrages théoriques (TOE, contingence,
capacités dynamiques, contréle orienté durabilité).

2.2. Couverture des dimensions analytiques dans le corpus
Une premiere lecture quantitative montre que la littérature est trés dense sur le « comment »

des transformations (tiches, instruments, infrastructures), et plus mince lorsqu’il s’agit
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d’intégration ESG et de pilotage de durabilité. Ce désequilibre compte pour la validation des
hypothéses, car il renforce la robustesse de H1-H4 et rend H6 dépendante d’un socle
empirique plus réduit. (Seppéanen et al., 2023).

Tableau N°5 : Densité des preuves par dimension analytique (n = 50)

Dimension analytique k Part du corpus
(études)  (%0)
Etendue de la reconfiguration du contrdle (taches, 40 80,0

instruments, structures)

Intégration des technologies digitales dans les MCS 38 76,0
Adaptation comportementale et des compétences 35 70,0
Défis et barriéres de mise en ceuvre 37 74,0
Alignement théorie—empirie 33 66,0

Source : Calculs des auteurs a partir des études incluses (n = 50).

La dimension la plus documentée (80 %) concerne 1’étendue de la reconfiguration : extension
des missions, nouveaux instruments, transformation de 1’organisation de la fonction controle.
Cette concentration suggeére que le champ concoit désormais la transformation digitale
comme un changement structurel, et pas seulement comme une mise a niveau d’outils.
(Borgardt, 2022).
A un niveau presque équivalent (76 %), la littérature décrit I’intégration technologique (ERP,
BI&A, cloud, A, analytique avancée) et I’associe a une meilleure disponibilit¢ de données et
a des cycles de pilotage plus rapides. Cette couche d’intégration est récurremment décrite
comme le « socle » permettant la mutation des roles et des routines. (Duller et al., 2022).
Enfin, 74 % des études mettent en avant les obstacles (cybersécurité, gouvernance des
données, déficit de compétences, résistance au changement), ce qui confirme que 1’adoption
n’est pas lin€aire et que la création de valeur reste conditionnelle a des compléments
organisationnels. (Kukhta, 2025).

2.3. Prévalence thématique et structuration des courants de recherche
La cartographie thématique fait ressortir dix clusters récurrents. La distribution refléte les
priorités actuelles du champ et ses angles morts, notamment sur I’intégration de la durabilité

dans les dispositifs de pilotage. (Cazoni et al., 2024).
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Tableau N°6 : Prévalence des thémes centraux dans le corpus (n = 50)

Théme k Part du corpus
(études) (%)
Transformation des taches, instruments et structuresdu 36 72,0
controle
Evolution des roles et compétences des controleurs 28 56,0
Défis et barriéres de mise en ceuvre du contréle digital 26 52,0
Effets sur le contréle interne et la gestion des risques 24 48,0
Change management et leadership digital 20 40,0
Adaptation des systemes de mesure de performance 18 36,0
Outils digitaux (ERP, BI&A, cloud, IA, blockchain) 17 34,0
Effets sectoriels et contextuels 12 24,0
Alignement stratégique et gouvernance 10 20,0
Intégration durabilité/éthique dans le controle 8 16,0

Source : Calculs des auteurs a partir des études incluses (n = 50).
Le théme dominant (72 %) consolide 1’idée que la transformation digitale reconfigure le
controle via 1’automatisation, le monitoring en temps réel et ’extension du portefeuille
d’instruments vers 1’analytics. Cette littérature pose le contréle comme un probléme de design
ou architecture de données et routines décisionnelles co-évoluent. (Fahndrich, 2022).
Le second théme (56 %) traite de I’évolution des rdles et des compétences, avec un
déplacement vers le business partnering et des tensions persistantes entre fiabilisation et
conseil. Ce cluster est central pour H1 et H2, car il relie directement intensité digitale et
transformations professionnelles. (Wanderley & Horton, 2024).
Le cluster « contrdle interne/risque » (48 %) associe digitalisation et amélioration du contréle
interne (monitoring, tracabilité, communication), tout en soulignant des effets hétérogénes
selon le contexte institutionnel, le stade de transformation et les structures de gouvernance.
(Cheng et al., 2024).
La durabilité (16 %) reste un courant plus récent. D’aprés la figure 1, les études soulignent

que les outils digitaux peuvent faciliter 1’intégration d’indicateurs ESG et la tragabilité, mais

Revue CCA WWWw.revuecca.com Page 312



Revue du Contréle de la Comptabilité et de I’Audit

ISSN : 2550-469X v{l/-\
)

Volume 10 : numéro 1

vue du Contrble

RCCA

e la Comptabilité et de 1" Audit

insistent sur le fait que la réussite dépend de la gouvernance, de 1’'usage interactif et des

arbitrages de pilotage. (Montemari, 2025).

Figure N°1 : Prévalence des thémes clés

Transformation des taches, instruments et structures du contrdle de gestion
Evolution des rdles et compétences des contréleurs de gestion

Défis et obstacles a la digitalisation du contrdle de gestion

Effets sur le contrdle interne et la gestion des risques

Conduite du changement et leadership digital

Adaptation des systémes de mesure de la performance

Outils digitaux (ERP, BI&A, cloud, 1A, blockchain)

Effets spécifigues aux secteurs et aux contextes

Alignement stratégique et influence de la gouvernance

Intégration de la durabilité et de I'éthique dans le contréle
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Source : Auteur
2.4.  Synthese quantitative par hypothéses (méta-analyse par vote-count)
Pour valider H1-H6 malgré 1’hétérogénéité, la synthése code une hypothése comme «
soutenue » lorsque 1’étude apporte une preuve directe ou un argument clair dans le sens
attendu. Les taux obtenus sont interprétés comme des indicateurs de convergence, et non
comme des tailles d’effet causales agrégées. (Fahndrich, 2022).

Tableau N°7 : Méta-synthése par vote-count du soutien aux hypothéses H1-H6 (n = 50)

Hypothése Etudes Taux de IC 95 % Statut de preuve
soutenant (k) soutien (%) (Wilson)
H1 28 56,0 42,3-68,8 Soutenue (convergence modérée)
H2 35 70,0 56,2-80,9 Soutenue (convergence forte)
H3 18 36,0 24,1-49,9 Partiellement soutenue (sensibilité
au contexte)
H4 38 76,0 62,6-85,7 Soutenue (convergence forte)
H5 24 48,0 34,8-61,5 Partiellement soutenue (preuves

concentrées sur controle
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H6 8 16,0 8,3-28,5 Soutien émergent (base limitée

mais cohérente)

Source : Calculs des auteurs a partir des études incluses (n = 50).
H1 présente une convergence modérée (56 %). Cela correspond & une dynamique visible mais
non universelle, souvent conditionnée par la maturité organisationnelle, la culture data et le
leadership. (Setiawati et al., 2025).
H2 atteint une convergence forte (70 %). La littérature insiste de facon répétée sur la montee
en compétences comme condition nécessaire pour convertir les outils en valeur de pilotage.
(Hastenteufel et al., 2024).
H3 est partiellement soutenue (36 %). Les gains existent, mais ils dépendent fortement du
redesign des routines de décision et de I’incertitude de ’environnement ; des dashboards
supplémentaires, sans reconfiguration des forums décisionnels, produisent souvent des
bénéfices limités. (Otley, 2016).
H4 est fortement soutenue (76 %), avec une médiation récurrente par la gouvernance des
données : la qualité et la tracabilité déterminent la crédibilité des résultats algorithmiques.
(Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).
H5 est partiellement soutenue (48 %), car la performance est mesurée de facon hétérogene
(efficience, qualité de décision, contréle interne, parfois résultats financiers), ce qui limite la
comparabilité inter-études. (Teece, 2007).
H6 reste émergente (16 %). Le faible taux refléte surtout le fait que peu d’études mesurent
directement 1’intégration ESG dans les dispositifs de pilotage, méme si la thématique est de
plus en plus discutée. (Cosa & Torelli, 2024). Le graphique suivant (figure 2) illustre ce

soutien aux hypothéses.
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Figure N°2 : Synthése par vote-count du soutien aux hypothéses H1-H6 (n = 50)
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2.5.  Concentrations de preuves : modérateurs et mécanismes visibles

La littérature met en évidence plusieurs mécanismes modérateurs. Les contraintes de
ressources et la maturité digitale, notamment dans les PME et certains contextes émergents,
expliquent pourquoi la transformation des roles (H1) et I’agilit¢ (H3) ne se déploient pas
uniformeément. (Fahndrich & Pedell, 2024).

Les risques cyber, la confidentialité et la gouvernance de la donnée apparaissent comme des
médiateurs transversaux, renforcant H4 et influencant indirectement H5 via la fiabilité
décisionnelle et la confiance organisationnelle. (Sinha et al., 2024).

Enfin, change management et leadership (40 % du corpus) confirment que les compléments
socio-organisationnels expliquent la variabilité des effets : mémes outils, résultats différents
selon engagement, transparence et modes de coopération. (Gierlich-Joas et al., 2020). Les

résultats sont illustrés dans la figure 3.
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Figure N°3 : Couverture des dimensions analytiques dans le corpus
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3. Discussion
3.1.  Lecture conjointe de H1 et H2 : hybridation du role, tensions professionnelles,
construction de capacités

Le pattern de validation de H1 et H2 suggere un double mécanisme : la digitalisation
redistribue les taches entre humains et systémes, et elle modifie les compétences nécessaires
pour préserver la crédibilité du contrdle dans des environnements riches en données. Cela
renforce I’idée d’une hybridation : le controleur ne cesse pas d’assurer la fiabilisation, mais il
est attendu sur I’animation et la scénarisation. (Fahndrich, 2022).
H1 étant modérément soutenue, la reconfiguration du réle se lit comme une trajectoire
contingentée. La ou la culture data, la gouvernance et I’intégration des flux sont solides, la
fonction contréle se rapproche du business partnering ; ailleurs, les exigences de conformité et
les risques numeriques peuvent renforcer un profil « assurance ». (Wanderley & Horton,
2024).
H2 est plus fortement soutenue, ce qui place 1’investissement compétences au centre. Les
aptitudes en BI, data visualization, qualité des données et gouvernance deviennent des
ressources organisationnelles, car elles dépendent autant des dispositifs de formation et
d’accés aux données que des caractéristiques individuelles. (Setiawati et al., 2025).
Dans une lecture « capacités dynamiques », H2 constitue une micro-fondation : la capacité a
interpréter des signaux, transformer des données en narratifs décisionnels et soutenir des

arbitrages rapides contribue au sensing et au seizing. Cela explique aussi un risque de
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polarisation : une élite analytique peut émerger tandis que le reste de la communauté contréle
peine a se requalifier. (Teece, 2007).

3.2. H3 et les limites d’un “agile controlling” réduit a un simple upgrade d’outil
La validation partielle de H3 indique que les outils agiles améliorent la flexibilité lorsqu’ils
s’inscrivent dans des routines de décision acceptant I’itération, la révision des cibles et des
boucles de feedback fréquentes. Lorsque 1’organisation conserve une logique budgeétaire
rigide, le gain d’agilité peut se transformer en surcharge sans impact. (Hope & Fraser, 2003).
Le modérateur “incertitude” est central : elle rend ’agilité précieuse, mais augmente aussi les
codts de coordination. Les résultats suggerent donc que 1’agile controlling fonctionne mieux
lorsque les droits de décision, les espaces d’arbitrage et 1’alignement dashboards—escalade
sont explicités. (Otley, 2016).
Les études sur équipes virtuelles renforcent cette lecture : la distance diminue la portée des
contrdles informels, ce qui accroit I'importance des métriques et des forums d’échange.
Toutefois, plus le contr6le devient data-driven a distance, plus la confiance devient fragile,
d’ou la nécessité de concevoir les indicateurs de maniére participative. (Noto et al., 2023).

3.3. H4 : Big Data et IA comme accélérateurs, gouvernance comme contrainte

réelle

H4 est fortement soutenue, car la littérature relie de fagon stable 1’analytics, I’automatisation
et I’TA a une meilleure temporalité de pilotage, a des boucles de détection plus rapides et a
une granularité accrue. Le point récurrent n’est pas la substitution du jugement, mais
I’augmentation de la capacité de détection, d’exception reporting et de scénarisation.
(Rikhardsson & Yigitbasioglu, 2018).
Les mémes études insistent néanmoins sur le caractére conditionnel : gouvernance des
données, intégration des processus, transparence des modeles et cybersécurité déterminent si
I’TA accélere sans dégrader 1’accountability. (Sinha et al., 2024).
La littérature contrdle interne complete : les effets sont plus robustes aux stades avancés de
transformation, quand les systemes deviennent suffisamment stables pour soutenir monitoring
et communication. Cela renforce 1’idée que la maturité d’intégration compte plus que la
nouveauté des outils. (Cheng et al., 2024).

3.4. H5 : des effets de performance plausibles, mais une hétérogénéité de mesure

qui limite la certitude méta-analytique

H5 est partiellement soutenue en grande partie parce que la performance est mesurée de

maniere dispersée. Certaines études mobilisent la qualité du contréle interne et la réduction du
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risque, d’autres la vitesse de reporting et 1’efficience des processus, et moins nombreuses sont
celles qui évaluent des résultats financiers comparables. Cette dispersion rend deélicat un
regroupement quantitatif strict. (Cazoni et al., 2024).
Néanmoins, la direction générale des preuves est cohérente : la digitalisation du contrdle tend
a améliorer qualité décisionnelle et monitoring, et ces gains se traduisent souvent par de
meilleures performances opérationnelles, surtout dans des secteurs intensifs en données.
(Alduneibat, 2025).
Les capacités dynamiques offrent une interprétation unificatrice : les gains apparaissent
lorsque le contréle digital soutient sensing, seizing et transforming. Cela explique pourquoi
deux organisations dotées d’outils similaires obtiennent des résultats différents : la valeur
dépend de I’apprentissage et du redesign des routines. (Teece, 2007).
A P’inverse, dette technique, fragmentation de processus et pénurie de compétences peuvent
neutraliser les gains. La “maturit¢é du controle digital” devient ainsi un modérateur de
performance, reliant TOE et capacités dynamiques. (Kukhta, 2025).

3.5. H6 : intégration ESG cohérente mais encore sous-documentée
Le soutien limité mais cohérent pour H6 suggére une maturité conceptuelle et un retard
empirique. Les outils digitaux facilitent consolidation, tracabilité et visualisation ESG, mais la
littérature insiste sur le fait que la durabilité devient “pilotable” via la gouvernance et I’usage
interactif des indicateurs, pas par la technologie seule. (Montemari, 2025).
Plusieurs travaux montrent que 1’intégration ESG est plus robuste lorsque les indicateurs sont
utilisés dans des dialogues de performance, des arbitrages d’investissement et des dispositifs
d’incitation, ce qui correspond a la logique de médiation de H6. (Gond et al., 2012).
Le faible nombre d’¢tudes explicitement alignées sur H6 reflete aussi un effet de temporalité :
la normalisation ESG s’est accélérée, mais les redesign internes des systeémes de pilotage
prennent du temps. Cela renforce I'intérét d’études longitudinales et comparatives. (Cosa &
Torelli, 2024).

3.6.  Implications pour la recherche et pour la pratique
Méthodologiquement, les résultats suggérent que de futures méta-analyses gagneraient a
standardiser davantage les construits : intensité digitale, maturité du contrdle digital et
performance. Sans convergence de mesure, la méta-analyse reste majoritairement fondée sur
la convergence narrative et le vote-count. (Fahndrich, 2022).
Pour la pratique, la synthese implique de traiter la reconfiguration du contrdle comme un

programme socio-technique : déployer des outils, mais aussi gouverner les données, former,
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et redessiner les forums décisionnels. Sans ces compléments, 1’organisation risque d’obtenir
des dashboards sans impact sur 1’action. (Dhiman, 2025).

Enfin, un séquencement pragmatique ressort : stabiliser les fondations data, construire les
compétences analytics, redessiner les interactions autour de la performance, puis industrialiser
I’'TA. Cette logique apparait dans la littérature comme un moyen de réduire les risques et
d’éviter la promesse d’IA sans capacité organisationnelle. (Duller et al., 2022).

Conclusion

Cette synthese méta-analytique montre que la transformation digitale est fortement associée a
la reconfiguration des taches, instruments et structures du contrble de gestion, et que
I’intégration des technologies digitales dans les MCS constitue désormais un axe central de
recherche. Les hypothéses portant sur I’expansion des compétences (H2) et sur I’amélioration
de I’information et de la vitesse décisionnelle via Big Data/IA (H4) sont soutenues par de
fortes convergences, tandis que le déplacement du rdle vers le business partnering (H1) est
soutenu de maniére plus modérée, ce qui reflete une dépendance au contexte et des tensions
professionnelles. (F&hndrich, 2022).

Les résultats suggérent aussi que 1’agile controlling (H3) et les effets de performance globale
(H5) appellent une interprétation prudente : les preuves sont globalement favorables mais
sensibles au contexte, et la notion de “performance” reste mesurée de manicre hétérogene,
limitant la comparabilité et la possibilité de regroupements stricts. Cela renforce 1’intérét
d’une lecture par capacités dynamiques, tout en signalant le besoin d’opérationnalisations plus
homogeénes. (Teece, 2007).

Plusieurs limites doivent étre reconnues. Premiérement, la synthése quantitative repose
principalement sur un vote-count structuré, qui identifie des convergences mais n’estime pas
des magnitudes d’effet agrégées. Deuxiemement, les définitions de construits varient, ce qui
limite la comparabilité. Troisiemement, I’intégration ESG dans les dispositifs de pilotage
(H6) est encore documentée par un nombre plus réduit d’études, ce qui restreint la force de
validation malgré une cohérence conceptuelle. Quatriémement, un biais de publication n’est
pas exclu, car les récits positifs de digitalisation peuvent étre surreprésentés. (Seppénen et al.,
2023).

Les perspectives de recherche sont claires : études longitudinales multi-pays sur 1’évolution
des compétences, travaux sur la médiation par la gouvernance de données et 1’explicabilité
des modeles IA, analyses comparatives PME versus grands groupes sur la maturité digitale et

la reconfiguration des modes de controle, et recherches dédiées a I’intégration effective des
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indicateurs ESG dans les cycles budgétaires, d’investissement et d’incitation. Enfin, une
nouvelle génération de méta-analyses pourrait devenir effect-size based si le champ converge
vers des mesures partagées d’intensité digitale, de maturité du contréle et de performance.

(Wanderley & Horton, 2024).
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