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Résumé

Cet article analyse la contribution du controle de gestion a la performance des institutions de
microfinance (IMF), en distinguant la performance financiére et la performance sociale. Ces
institutions évoluent dans un contexte particulier, caractérisé par la nécessité de préserver leur

viabilité économique tout en poursuivant une mission d’inclusion financiere.

La présente recherche repose sur une revue de littérature théorique et empirique consacrée aux
principaux concepts et aux pratiques de controle de gestion mobilisées dans les IMF. L’analyse
porte notamment sur la gestion budgétaire, les tableaux de bord et les indicateurs de performance,
considérés comme des dispositifs contribuant au pilotage et au suivi de I’activité. Les travaux
examinés montrent que ces pratiques peuvent soutenir la planification, la maitrise des ressources, le

suivi des résultats, la circulation de I’information et la prise de décision.

Elles peuvent également faciliter le suivi des objectifs liés a la mission sociale des IMF et favoriser
une meilleure articulation entre les exigences financiéres et sociales. Néanmoins, leur contribution
a la performance ne semble pas uniforme et dépend de plusieurs conditions, notamment de la qualité
des informations disponibles, des mécanismes de gouvernance et du contexte organisationnel.
L’étude met ainsi en évidence I’intérét d’appréhender le contrdle de gestion comme un dispositif
intégré de pilotage, dans lequel la gestion budgétaire, les tableaux de bord et les indicateurs de
performance participent conjointement au suivi de la performance financiere et de la performance

sociale des institutions de microfinance.

Mots-clés : Controle de gestion, institutions de microfinance, performance financicre, performance

sociale, gestion budgétaire, tableaux de bord, indicateurs de performance
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Abstract

This article analyzes the contribution of management control to the performance of microfinance
institutions (MFIs), distinguishing between financial performance and social performance. These
institutions operate in a particular context, characterized by the need to preserve their economic
viability while pursuing a mission of financial inclusion. The present research is based on a review
of theoretical and empirical literature devoted to the main concepts and management control
practices used in MFIs. The analysis focuses in particular on budgetary management, dashboards,
and performance indicators, considered as mechanisms contributing to the management and
monitoring of activities. The literature reviewed indicates that these practices can support planning,
resource management, performance monitoring, information flows, and decision-making. They can
also facilitate the monitoring of social objectives and contribute to a better articulation between
financial and social requirements. However, their contribution to performance does not appear to be
uniform and depends on several conditions, including the quality of available information,
governance mechanisms, and the organizational context. The study therefore highlights the
relevance of management control as an integrated management system in which budgetary
management, dashboards, and performance indicators jointly contribute to monitoring the financial

and social performance of microfinance institutions.

Keywords: Management control, microfinance institutions, financial performance, social

performance, budgetary management, dashboards, performance indicators
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1. Introduction

Les institutions de microfinance (IMF) occupent une place particuliere dans les systémes financiers
en raison de leur vocation a favoriser I’acces aux services financiers tout en assurant la viabilité de
leurs activités. La performance des IMF ne peut ainsi étre appréhendée a partir d’un seul résultat
financier, mais doit intégrer plusieurs dimensions correspondant a leurs objectifs économiques et
sociaux. Sierra et al. (2024) montrent que les méthodes d’évaluation mobilisent principalement les
performances financiére et sociale, auxquelles s’ajoutent progressivement des considérations
environnementales. Enjolras et al. (2025) soulignent I’articulation entre ces trois dimensions. Cette
diversité des objectifs conduit alors a s’interroger sur les dispositifs permettant aux IMF de traduire

leurs orientations en actions, de suivre leurs réalisations et d’ajuster leurs décisions.

Dans cette perspective, le contrdle de gestion apparait comme un dispositif de pilotage susceptible
de contribuer a la performance des IMF. Son évolution montre qu’il ne se limite plus au controle
des ressources. La définition d’Anthony (1965), rappelée par El Filali et Hassainate (2018), met
d’abord I’accent sur I'utilisation efficace et efficiente des ressources, avant d’intégrer 1’influence
des managers sur les membres de 1’organisation pour mettre en ceuvre la stratégie. Sageder et
Feldbauer-Durstmiiller (2019) prolongent cette évolution en présentant le contréle de gestion
comme un ensemble de systemes, regles, pratiques et dispositifs destinés a orienter les
comportements organisationnels. Dans les IMF, ces mécanismes peuvent soutenir la coordination
des ressources, la maitrise des risques et le suivi de I’activité. Les travaux de Kemunto et Cheluget
(2022) montrent des relations positives entre le processus budgétaire et la performance des IMF

¢tudiées au Kenya.

Au-dela de la gestion budgétaire, les tableaux de bord, les indicateurs et le reporting participent a la
production d’informations utiles au pilotage. Kipesha (2013) met en évidence ’intérét de prendre
en compte des indicateurs financiers et non financiers pour évaluer les IMF. Letsina et al. (2019),
dans le contexte camerounais, soulignent le poids des dimensions non financieres dans 1’évaluation
de la performance globale. De son c6té, Bakenge (2023) met en évidence I’influence du systeme
d’information comptable sur la qualité du reporting financier dans des IMF de la République
démocratique du Congo. Ces résultats suggerent que la contribution du contréle de gestion repose

moins sur un instrument isolé que sur I’articulation de pratiques permettant de planifier, mesurer,
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comparer et diffuser ’information de gestion. Néanmoins, cette relation ne peut étre considérée
comme systématique. Elle dépend notamment des objectifs poursuivis, des informations

disponibles, des mécanismes de gouvernance et du contexte organisationnel.

D’aprés les travaux de Hammouch et al. (2024), la conception et 1’efficacité des systémes de
controle dépendent de différents facteurs de contingence. Dans les IMF, la question est d’autant plus
sensible que les objectifs financiers doivent étre articulés avec la mission sociale. Maitrot (2019)
montre que certains systémes d’objectifs peuvent favoriser une évolution des pratiques ¢loignant
I’activité de cette mission. La conception des pratiques de contrdle apparait ainsi comme un enjeu
particulier pour les IMF, puisqu’elle doit permettre de suivre la performance financicre tout en

maintenant I’attention portée aux objectifs sociaux.

Dés lors, le sujet de cet article porte sur la contribution des pratiques de contrdle de gestion a la
performance des institutions de microfinance. L’objectif de la recherche est d’analyser cette
contribution en distinguant les effets potentiels sur la performance financicre et la performance
sociale. Il cherche ainsi a répondre a la question suivante : dans quelle mesure les pratiques de
controle de gestion peuvent-elles contribuer a la performance des institutions de microfinance
? Pour y répondre, I’étude s’appuie sur une revue de littérature selon la démarche présentée par
Snyder (2019). La structure de la recherche s’articule autour de trois axes : le premier présente les
fondements théoriques du contrdle de gestion, de la performance des IMF et de la théorie de ’agence
; le deuxiéme examine les pratiques de contrdle de gestion dans les IMF, a savoir la gestion
budgétaire, les tableaux de bord et les indicateurs de performance ainsi que le reporting ; le troisieme
analyse les relations entre ces pratiques et la performance des IMF, en distinguant les contributions

potentielles a la performance financiere de celles relatives a la performance sociale.
I1. Fondements théoriques
2.1. Le controle de gestion : définitions et évolutions

Le contrdle de gestion constitue aujourd’hui un dispositif central de pilotage, d’information et de
coordination, mais sa définition a progressivement évolué. Les divers travaux de recherches

montrent d’ailleurs qu’il n’existe pas une conception unique du contrdle de gestion, les fronticres
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du concept variant selon les mécanismes retenus et les contextes organisationnels (Sageder &
Feldbauer-Durstmiiller, 2019). Dans une perspective historique rappelée par El Filali et Hassainate
(2018), la définition fondatrice associée a Anthony en 1965 met I’accent sur la maitrise de
I’utilisation des ressources, en termes d’efficacité et d’efficience, pour atteindre les objectifs
organisationnels. La reformulation proposée par Anthony (1988) élargit ensuite cette conception en
insistant davantage sur 1’influence exercée par les managers sur les membres de 1’organisation afin
de mettre en ceuvre la stratégie (El Filali & Hassainate, 2018). Cette évolution traduit le passage
progressif d’une logique centrée sur la mesure et le contréle des ressources vers une logique

davantage orientée vers 1’action managgriale et I’implémentation stratégique.

Cette transformation se poursuit avec une conception plus large des systémes de controle. Sageder
et Feldbauer-Durstmiiller (2019), a partir d’une revue systématique de 79 articles scientifiques,
soulignent la diversité des définitions et retiennent une approche dans laquelle le contrdle de gestion
regroupe des systémes, regles, pratiques, valeurs et autres dispositifs destinés a orienter les
comportements des membres de I’organisation. Le controle ne se limite donc plus aux instruments

financiers ou budgétaires : il englobe également la planification, le reporting, la standardisation des

procédures, la communication, la formation et les mécanismes sociaux.

La littérature contemporaine insiste €¢galement sur le caractére contingent et interactif du controle
de gestion. Dans cette perspective, des recherches montrent que la recherche s’est progressivement
déplacée de 1’étude isolée des mécanismes de contrdle vers 1’analyse de I’influence du contexte
organisationnel, puis vers les interdépendances entre différents mécanismes. Dans ce cadre,
I’efficacit¢ d’un systeme de controle dépend de son articulation avec les caractéristiques de
I’organisation plutdt que d’une configuration universelle. Les travaux de Hammouch et al. (2024),
menés aupres de 190 entreprises industrielles marocaines, confirment cette orientation en examinant
notamment 1’effet de la taille, de I’incertitude environnementale, de la technologie et de la structure

organisationnelle sur la conception et I’efficacité des systémes de controle.

Enfin, I’évolution récente est marquée par la digitalisation. Méller et al. (2020) montrent que
I’automatisation, la business intelligence et I’analyse des données transforment les pratiques de

contrdle ainsi que le réle du controleur. Le contréle de gestion apparait ainsi comme un systéme
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dynamique de pilotage, combinant données financiéres et non financicres, dispositifs formels et

informels, et soutien a la décision stratégique.
2.2. La performance des IMF : une notion multidimensionnelle

La performance des institutions de microfinance (IMF) ne peut €tre appréhendée a partir d’un seul
indicateur, car ces organisations poursuivent simultanément des objectifs de viabilité économique
et d’inclusion financiére. Cette spécificité explique le caractére multidimensionnel de leur
performance. Sierra et al. (2024), a partir d’une revue systématique des méthodes d’évaluation,
montrent que la littérature mobilise principalement des approches permettant d’apprécier les
performances financiére et sociale, tout en intégrant plus récemment les enjeux environnementaux.
La performance des IMF renvoie ainsi a leur capacité a utiliser efficacement leurs ressources tout
en produisant des résultats cohérents avec leur mission. La dimension financiére constitue une
premiére composante essentielle. Elle traduit la capacité de I'IMF a couvrir ses charges, préserver
sa solvabilité et assurer la continuité de ses activités. Elle est couramment appréhendée par des
indicateurs de rentabilité tels que le ROA et le ROE, mais aussi par 1’autosuffisance opérationnelle
et financiére, I’efficience ainsi que la qualité¢ du portefeuille de crédit, notamment a travers le
portefeuille a risque. En ce sens, Fadikpe et al. (2022) distinguent la durabilité, la qualité du
portefeuille et I’efficience comme des éléments constituants de la performance financiéere des IMF.
Ces indicateurs permettent d’évaluer non seulement le résultat obtenu, mais également la capacité

de I’institution a maintenir son activité dans le temps.

La dimension sociale renvoie, quant a elle, a I’accomplissement de la mission d’inclusion financiere.
Elle est généralement associée a I’outreach, entendu comme la portée de ’inclusion financiére,
c’est-a-dire a I’ampleur et a la profondeur de 1’acces aux services financiers. L’outreach peut étre
appréhendé selon deux dimensions : son étendue, qui renvoie notamment au nombre de clients
servis, et sa profondeur, qui concerne la capacité a atteindre les populations a faibles revenus et les
groupes traditionnellement exclus du systéme financier. Fadikpe et al. (2022) montrent d’ailleurs
que la relation entre performance financiere et outreach n’est pas uniforme : 1’élargissement de la
clientele peut étre associé a de meilleurs résultats financiers, alors que la profondeur de I’outreach

peut entrainer certaines tensions avec 1’autosuffisance opérationnelle.
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Cette dualité financicre et sociale tend désormais a étre élargie. Enjolras et al. (2025) identifient
trois dimensions de la performance durable des IMF : financiére, sociale et environnementale. Leur
analyse de 794 IMF dans 106 pays souligne que la performance sociale occupe une place centrale
dans la durabilité globale. Dans une perspective plus récente, Raza et al. (2026) montrent également
que la relation entre viabilité financiére et outreach varie selon la dimension sociale considérée.
Ainsi, la performance des IMF doit étre comprise comme une construction multidimensionnelle
dans laquelle les résultats financiers, sociaux et, de plus en plus, environnementaux doivent étre
analysés conjointement. Cette approche permet d’éviter de réduire la performance a la seule

rentabilité et de mieux refléter la spécificité institutionnelle des IMF.
2.3. La théorie de I’agence et les IMF

La théorie de I’agence offre un cadre pertinent pour comprendre les relations de délégation et les
mécanismes de contrdle au sein des institutions de microfinance (IMF). Elle repose sur 1’existence
d’une relation entre un principal, qui délégue une responsabilité, et un agent chargé de I’exécuter,
avec la possibilité que leurs intéréts ne soient pas parfaitement alignés. Dans les IMF, cette
configuration peut concerner les relations entre propriétaires et dirigeants, conseil d’administration
et équipe managériale, mais aussi entre I’institution, ses financeurs et les autres parties prenantes.
Ssekiziyivu et al. (2018) mobilisent cette théorie pour analyser la gouvernance des IMF et soulignent
le role du conseil d’administration, de 1’audit et des mécanismes de surveillance dans la limitation

des comportements susceptibles de s’écarter des intéréts des mandants.

L’intérét de la théorie de ’agence est marqué dans le secteur de la microfinance en raison de la
complexité des objectifs poursuivis par les IMF. Celles-ci doivent simultanément préserver leur
viabilité financiere et assurer une mission d’inclusion financiere aupres de populations exclues des
circuits bancaires classiques. Cette dualité peut générer des tensions entre les attentes des différents
acteurs et rendre les mécanismes de gouvernance essentiels a l’alignement des décisions.
Thrikawala et al. (2013) soulignent que la gouvernance des IMF est liée a la transparence, a la
responsabilité dans 1’utilisation des ressources et a la réalisation des objectifs institutionnels. Elle
apparait comme un mécanisme permettant de réduire les risques liés a la séparation entre détention

des ressources et exercice du pouvoir de décision.
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Sur le plan empirique, Hartarska (2005) montre que plusieurs mécanismes de gouvernance peuvent
étre associés a la soutenabilité et a la portée sociale des IMF. Son analyse met notamment en
¢vidence le role de I’expérience des dirigeants, de la composition du conseil et de son indépendance,
tandis que certains mécanismes externes de contrdle présentent des effets plus limités. Ces résultats
illustrent I’idée selon laquelle les dispositifs de surveillance et d’incitation peuvent limiter les
divergences d’intéréts, sans pour autant produire systématiquement les mémes effets selon les
contextes institutionnels. Dans cette perspective, la théorie d’agence permet d’examiner les
conditions dans lesquelles les mécanismes de gouvernance peuvent contribuer au fonctionnement

et a la performance des IMF.

Les travaux récents confirment la place centrale de cette approche tout en soulignant ses limites. El
Gout et al. (2026), dans une revue bibliométrique et systématique de 88 études, constatent que la
théorie de 1’agence est le cadre théorique le plus fréquemment mobilisé dans les recherches sur la
gouvernance et la performance des IMF. Rahman et al. (2019) estiment néanmoins qu’elle ne suffit
pas a saisir I’ensemble des influences exercées par les différentes parties prenantes et proposent de
la compléter par d’autres approches théoriques, notamment celles de la dépendance aux ressources
et des parties prenantes. Ainsi, appliquée aux IMF, la théorie de I’agence permet de relier les
problémes d’asymeétrie des intéréts, de surveillance et d’incitation aux mécanismes de gouvernance,
tout en reconnaissant la nécessité d’une lecture plus large pour expliquer leur performance

financiere et sociale.
I11. Les pratiques de contréle de gestion dans les IMF
3.1. La gestion budgétaire

La gestion budgétaire constitue une pratique centrale du contrdle de gestion dans les institutions de
microfinance (IMF), dans la mesure ou elle permet de traduire les orientations générales de
I’institution en objectifs chiffrés et en plans d’action. Elle ne se limite pas a I’élaboration d’un
document prévisionnel : elle englobe également la planification des ressources, la coordination des
activités, le suivi de 1’exécution, I’analyse des écarts et 1’évaluation des résultats. Dans les IMF,

cette pratique revét une importance particuliere en raison de la nécessité de concilier maitrise des
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colits, mobilisation des ressources, développement de ’activité de crédit et préservation de la

viabilité financiére.

La planification budgétaire permet ainsi d’anticiper les besoins financiers et de fixer des reperes
permettant de suivre I’évolution des activités. Elle peut notamment porter sur les produits financiers
attendus, les charges d’exploitation, les dépenses de personnel, les investissements, les besoins de
trésorerie ainsi que les ressources destinées aux opérations de crédit. Kemunto et Cheluget (2022),
dans une étude consacrée a 14 IMF au Kenya, analysent 1’effet de la planification, de la coordination,
de D’évaluation et du reporting budgétaires sur la performance. Leurs résultats révelent une
association entre ces pratiques et la performance des IMF ¢étudiées, la planification budgétaire

présentant notamment un effet positif significatif dans leur modéle.

Au-dela de la préparation du budget, la coordination constitue une dimension essentielle de la
gestion budgétaire. Le budget permet de rapprocher les objectifs des différentes fonctions de I'IMF
et d’assurer une cohérence entre les ressources disponibles et les activités prévues. Cette
coordination facilite également la répartition des responsabilités et la communication des objectifs
aux responsables opérationnels. Dans 1’é¢tude de Kemunto et Cheluget (2022), la coordination
budgétaire est associée positivement a la performance des IMF kényanes, ce qui souligne le role du
budget comme instrument de coordination organisationnelle plutét que comme simple outil

comptable.

Le suivi de I’exécution budgétaire constitue ensuite un mécanisme permettant de comparer les
réalisations aux prévisions et d’identifier les €écarts nécessitant une intervention. Dans le contexte
camerounais, Zangue (2021) montre, a partir d’une enquéte menée aupres de 42 établissements de
microfinance, que le contréle de 1’exécution du budget et le processus budgétaire sont liés aux
résultats financiers observés. L’auteur souligne également que la pression budgétaire peut avoir des
effets sur certains comportements, notamment sur la fermeture des comptes, ce qui invite a
considérer le controle budgétaire non seulement sous 1’angle financier, mais également sous 1’angle

organisationnel et comportemental.

Par ailleurs, 1’évaluation et le reporting budgétaires permettent de mesurer les écarts entre objectifs

et réalisations, d’identifier les causes des divergences et d’alimenter les décisions correctives.
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Kemunto et Cheluget (2022) montrent que 1’évaluation et le reporting budgétaires présentent
¢galement des relations positives et significatives avec la performance dans leur échantillon. Ainsi,
dans les IMF, la gestion budgétaire peut étre appréhendée comme un processus continu reliant
planification, coordination, exécution, contrdle, évaluation et reporting, contribuant a une meilleure

allocation des ressources et au pilotage de la performance.
3.2. Les tableaux de bord et indicateurs de performance

Les tableaux de bord constituent des instruments essentiels du controle de gestion dans les
institutions de microfinance (IMF), puisqu’ils permettent de regrouper, de synthétiser et de suivre
régulierement les informations nécessaires au pilotage de ’activité. Leur intérét réside notamment
dans la possibilité de rapprocher les résultats obtenus des objectifs fixés et d’identifier les évolutions
nécessitant une action corrective. Dans le contexte des IMF, leur conception doit tenir compte de la
particularité de leur modele d’activité, qui associe généralement des objectifs de viabilité financiere

a des finalités sociales liées a I’inclusion financiére et a I’acces aux services financiers.

Les indicateurs retenus dans un tableau de bord doivent ainsi couvrir plusieurs dimensions de la
performance. Kipesha (2013), dans son étude portant sur 29 IMF en Tanzanie, mobilise une
approche fondée sur le Balanced Scorecard et retient cinq dimensions : financiere, sociale, clientele,
processus internes, apprentissage et croissance. L’auteur utilise vingt indicateurs, soit quatre
indicateurs par dimension. La dimension financiere comprend notamment la rentabilité, la viabilité,
la gestion des actifs et la productivité du personnel, tandis que les dimensions non financieres
permettent d’appréhender la relation avec la clientéle, les processus internes et les capacités
organisationnelles. Cette approche montre que le suivi de la performance d’une IMF ne peut étre

réduit a quelques ratios financiers isolés.

La pertinence d’une telle approche multidimensionnelle est également mise en évidence par Letsina
et al. (2019). A partir d’une étude réalisée auprés de 88 établissements de microfinance au
Cameroun, les auteurs construisent un indice de performance globale a partir du Balanced
Scorecard. Leurs résultats soulignent le poids des dimensions non financieres dans I’évaluation
globale de la performance et mettent en évidence des relations positives entre certaines dimensions,

notamment [’orientation client, 1’innovation, 1’apprentissage organisationnel et la performance
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financiere. Le tableau de bord peut ainsi favoriser une lecture plus articulée de la performance en

reliant des indicateurs relevant de domaines différents.

Cette logique est particulierement importante dans un secteur caractérisé par la diversité des
objectifs et des parties prenantes. Sierra et al. (2024) montrent, a travers une revue systématique,
que D’évaluation des IMF mobilise différentes approches permettant d’appréhender les
performances financic¢re, sociale et environnementale. Les auteurs soulignent notamment la
nécessité d’adapter les méthodes d’évaluation a la dimension de performance étudiée et aux besoins
des parties prenantes. Dans cette perspective, un tableau de bord pertinent doit combiner des
indicateurs de rentabilité et de viabilité avec des indicateurs relatifs a la qualité du portefeuille, a

I’efficience, a 1’étendue de la clientéle et a la performance sociale.

Cette orientation apparait ¢galement dans le contexte marocain. Akhayad (2025), a travers le cas
d’Al Amana Microfinance, met en évidence 1’utilisation d’une logique de Balanced Scorecard
intégrant des mesures financicres et non financicres pour appréhender la performance stratégique
de I’institution. Le recours a des indicateurs complémentaires permet ainsi de suivre simultanément

la viabilité financiere, 1’activité, la clientéle et les finalités sociales de I’IMF.

Ainsi, les tableaux de bord peuvent étre considérés comme des outils de synthese et de pilotage
permettant aux dirigeants des IMF de disposer d’une vision régulieére et multidimensionnelle de leur
performance. Leur efficacit¢ dépend toutefois de la sélection d’indicateurs pertinents, cohérents
avec les objectifs de I’institution, régulierement actualisés et effectivement utilisés dans le processus

de décision.
3.3. Le reporting

Le reporting constitue une pratique importante du contréle de gestion dans les institutions de
microfinance (IMF), car il organise la remontée réguliére d’informations destinées aux responsables
afin de suivre I’activité, d’interpréter les résultats et d’appuyer les décisions. Il se distingue ainsi des
¢tats financiers publiés, méme si ceux-ci peuvent alimenter les dispositifs internes de reporting.

Dans les IMF, le reporting doit notamment permettre de rapprocher les réalisations des objectifs
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budgétaires, de suivre I’évolution du portefeuille de crédit, d’apprécier la qualité des opérations et

d’identifier rapidement les écarts nécessitant une intervention.

La pertinence du reporting dépend d’abord de la qualit¢ des données produites par le systéme
d’information. Bakenge (2023), dans une étude consacrée aux IMF de la République démocratique
du Congo, montre que les fonctions de collecte, de stockage et de récupération des données
comptables influencent positivement plusieurs attributs de la qualit¢ du reporting financier,
notamment la représentation fidele et la comparabilité des informations. L auteur reléve également
des effets sur la rapidité de production des rapports. Ces résultats soulignent qu’un reporting utile
suppose une information suffisamment fiable, structurée et disponible dans des délais compatibles

avec les besoins de pilotage.

Le reporting joue ensuite un rdle de synthese et d’alerte. Les informations peuvent porter sur la
production de crédits, les remboursements, les impayés, la qualité du portefeuille, les produits et
charges, la rentabilité, I’efficience ou encore 1’évolution de la clientéle. Cette diversité est cohérente
avec le caractére dual de la performance des IMF. Obame Biyoghe et Cargnello-Charles (2020), a
partir d’une enquéte aupres de 14 IMF béninoises, rappellent que la performance en microfinance
combine des objectifs économiques et sociaux. Le reporting ne devrait donc pas se limiter aux
résultats financiers : il doit €galement restituer les informations permettant d’apprécier I’activité et

’atteinte des objectifs sociaux de I’institution.

Le reporting contribue également au controle et a la gouvernance en réduisant les asymétries
d’information entre les différents niveaux de ’organisation et entre ’institution et ses parties
prenantes. Les travaux récents de Tchuigoua (2026) montrent, sur un échantillon mondial d’états
financiers d’IMF couvrant quinze années, que la qualit¢ du reporting financier constitue une
question particulierement liée a 1’environnement institutionnel et aux pratiques de gestion des
résultats. De méme, Halouani (2026), a partir de 3 419 observations couvrant 311 IMF dans neuf
pays aftricains entre 2012 et 2022, analyse la qualité de I’information financieére a travers les
pratiques de gestion des résultats, mettant en évidence I’importance des mécanismes de gouvernance

dans la fiabilité de I’information publiée.
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Ainsi, dans les IMF, le reporting peut étre considéré comme un dispositif de circulation, de synthese
et d’interprétation de I’information de gestion. Son efficacité repose sur la fiabilité des données, leur
actualisation, leur pertinence par rapport aux responsabilités des destinataires et leur capacité a faire
ressortir les écarts et les situations nécessitant une action. Il complete ainsi la gestion budgétaire et
les tableaux de bord en transformant les données disponibles en informations utilisables pour le

pilotage de la performance.

Tableau : Syntheése des pratiques de contréle de gestion dans les IMF

Pratique Role principal Apport Auteurs
Planifier, coordonner et | Meilleure allocation des | Zangue (2021) ;
Gestion ) )
suivre les ressources et | ressources et pilotage | Kemunto et
budgétaire o )
les activités financier Cheluget (2022)
‘ _ Vision _
Tableaux Synthétiser et suivre la Kipesha (2013) ;
) multidimensionnelle )
de bord et | performance de manicre _ ' Letsina et al. (2019)
' (financiere, sociale,
indicateurs réguliere _ ; Akhayad (2025)
environnementale)
) ) Aide a la décision, | Bakenge (2023) ;
Faire circuler
Reporting réduction des asymétries | Tchuigoua (2026) ;
l'information
d'information Halouani (2026)
IV. Méthodologie

La présente étude adopte une démarche fondée sur une revue de littérature théorique et empirique
consacrée aux pratiques de controle de gestion et a leur contribution a la performance des institutions
de microfinance (IMF). Ce choix méthodologique se justifie par la nécessit¢ de mobiliser
simultanément les travaux conceptuels permettant de définir et de structurer les principaux concepts
¢tudiés et les recherches empiriques mettant en évidence leurs manifestations et leurs relations dans

différents contextes. Selon Snyder (2019), la revue de littérature constitue une véritable méthode de
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recherche lorsqu’elle repose sur une démarche structurée de collecte, d’analyse et de synthése des

connaissances existantes.

Dans cette perspective, 1’étude accorde une attention particuliére aux articles scientifiques portant
sur la gestion budgétaire, les tableaux de bord, les indicateurs de performance et le reporting dans
les IMF. L’examen de la littérature théorique permet d’identifier les fondements conceptuels et les
différentes approches mobilisées pour appréhender le contrdle de gestion et la performance, tandis
que la littérature empirique permet de confronter ces apports aux résultats observés dans les

institutions de microfinance.
V. Relation entre controle de gestion et performance des IMF
5.1. Effets sur la performance financiére

La relation entre le contrdle de gestion et la performance financicre des institutions de microfinance
(IMF) peut étre appréhendée a travers la capacité des dispositifs de pilotage a améliorer 1’allocation
des ressources, la maitrise des risques, I’efficience opérationnelle et la qualité de I’information. Dans
ce secteur, la performance financiére renvoie notamment a la rentabilité, a la viabilité et a la capacité
de préserver des ressources suffisantes pour poursuivre durablement I’activité. Les pratiques de
contrdle peuvent donc agir par plusieurs mécanismes complémentaires. Abebe (2022), en étudiant
106 IMF de 25 pays d’Afrique subsaharienne entre 2014 et 2018, montre que la composition des
actifs et des passifs est liée a la performance financiere. Le portefeuille net de crédits est notamment
associé positivement au ROA, tandis que certaines catégories de passifs présentent des associations
négatives avec la performance. Cette analyse met en évidence I’importance du suivi des emplois et

des ressources, du cofit du financement et des équilibres du bilan dans le pilotage financier des IMF.

La maitrise des risques constitue également un élément important du pilotage de la performance
financiére des IMF. A partir d’un échantillon d’IMF éthiopiennes, Molla et Kaur (2025) montrent
que certaines formes de risque, notamment les risques financiers et de liquidité, sont
significativement associ€es a une rentabilité plus faible. Ces résultats suggerent I’importance du
suivi des risques dans le pilotage de la performance financiere des IMF. Bien que 1’¢étude porte sur

les niveaux de risque plutdt que sur les pratiques de controle de gestion proprement dites, elle met
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en ¢évidence I’intérét de dispositifs permettant de suivre réguliérement les facteurs susceptibles

d’affecter la rentabilité.

La qualité de I’information constitue ainsi un support important du controle et du pilotage financier.
Wijayanti et al. (2024), aupres de 190 décideurs d’IMF en Indonésie, montrent que la qualité des
systémes comptables informatisés contribue a une meilleure adéquation entre les fonctionnalités
technologiques des systémes et les exigences des taches de prise de décision, laquelle est
positivement associée a la performance. Ce résultat suggere que des systeémes d’information
comptable de qualité, adaptés aux besoins de la prise de décision, peuvent soutenir les dispositifs de

contrdle et de pilotage et contribuer a la performance des IMF.

De son co6té, Saeed (2023), a partir d'une enquéte par questionnaire menée aupres de 85 IMF au
Ghana, constate que les pratiques de gestion financicre influencent significativement la performance
des préts. Ces résultats soulignent le role des pratiques de suivi et de maitrise financiere, notamment
en maticre de liquidité, dans la qualité du portefeuille. Dans une logique de contrdle de gestion,
l'exploitation d'informations fiables sur la liquidité, le portefeuille et les ressources peut ainsi

renforcer le suivi des résultats.

Dans I’ensemble, les travaux examinés montrent que la contribution du controle de gestion a la
performance financiere des IMF repose sur I’articulation entre gestion des risques, contrdle interne,
suivi des équilibres financiers, qualité de I’information et pilotage de ’activité. Ces relations restent

néanmoins dépendantes des contextes institutionnels et des méthodes retenues.
5.2. Effets sur la performance sociale

La performance sociale constitue une dimension essentielle de la performance des institutions de
microfinance (IMF), dans la mesure ou elle traduit leur capacité a transformer leur mission sociale
en résultats observables aupres des populations ciblées. Elle peut notamment étre appréhendée a
travers I’étendue et la profondeur de I’outreach, I’acceés des populations a faibles revenus, la
proportion de femmes bénéficiaires, la qualité des services et la protection des clients. Dans cette

perspective, le controle de gestion ne devrait pas se limiter au suivi des résultats financiers, mais
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intégrer également des objectifs sociaux, des indicateurs adaptés et des mécanismes de suivi

permettant d’orienter les pratiques organisationnelles.

Abdul Khalid et Sheikh Kamaruddin (2019) proposent un cadre conceptuel de gestion de la
performance sociale destiné aux institutions de microfinance. Selon ces auteurs, les dimensions
sociales, mais aussi spirituelles, doivent étre intégrées a I'énoncé de mission et a la structure de
gouvernance, puis relayées par des mesures de performance, afin que l'institution accomplisse sa
triple mission financiére, sociale et spirituelle. Bien que ce cadre ne soit pas testé empiriquement, il
¢claire le role du systéme de controle : en traduisant la mission en objectifs opérationnels, en les
suivant par des indicateurs et en les confrontant aux résultats, il contribue & maintenir la cohérence

entre la mission affichée et les pratiques effectives.

Par ailleurs, Siti-Nabiha et al. (2018), a partir d'une étude de cas menée dans une institution
financiere de développement malaisienne chargée du microfinancement et en mobilisant la
perspective des logiques institutionnelles, montrent que le systéme de croyances de l'institution,
ancré dans les pratiques bancaires, oriente ses mécanismes de contrdle formels et informels vers des
arbitrages risque-rendement : réduction des préts non performants et maximisation du profit
commercial. Les auteurs relévent ainsi la difficulté d'équilibrer considérations économiques et
sociales, la logique bancaire 'emportant sur la logique sociale dans le systeme de contrdle. Ces

résultats, issus d'un cas unique, appellent a la prudence quant a leur généralisation.

Maitrot (2019) met en évidence l'importance des modalités d'organisation et de pilotage a partir
d'une étude de terrain menée au Bangladesh. Ses résultats montrent que des structures décentralisées
et la fixation d'objectifs centrés sur la réalisation de cibles, qui laissent aux agents le choix des
tactiques pour les atteindre, peuvent favoriser une practice drift, c'est-a-dire une évolution des
pratiques de terrain susceptible d'éloigner l'activité de la mission sociale. L'auteure montre
notamment que, pour atteindre certains objectifs, les agents peuvent en venir a privilégier les

résultats financiers au détriment de certaines pratiques favorables aux clients.

De leur coté, Beisland et al. (2021), a partir de 204 IMF évaluées socialement dans 58 pays, montrent
que les performances sociales sont notamment associées a des objectifs sociaux clairement définis,

a D’engagement du personnel, a la qualit¢é des services et a un outreach plus important,
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particulierement en milieu rural. Ces résultats suggerent I'utilité de systémes de mesure capables de
rendre les objectifs sociaux observables et suivis. Plus récemment, Raza et al. (2026), sur 87 IMF
indiennes, montrent que les différentes dimensions de la viabilité financiére n’entretiennent pas
toutes la méme relation avec la profondeur, I’étendue et I’orientation de I’outreach. Cette
hétérogénéité pourrait confirmer I’intérét d’un pilotage reposant sur plusieurs indicateurs sociaux

plutot que sur une mesure unique.

Ainsi, les pratiques de contréle de gestion peuvent contribuer a la performance sociale des IMF
lorsqu’elles intégrent explicitement la mission sociale dans les objectifs, les indicateurs, les
systemes de suivi et les mécanismes de responsabilité. Leur contribution dépend cependant de la

maniére dont les objectifs sociaux et financiers sont articulés dans les dispositifs de pilotage.
VI. Discussion et perspectives de recherche

Les travaux examinés permettent de dégager plusieurs enseignements concernant la relation entre
les pratiques de contrdle de gestion et la performance des institutions de microfinance (IMF). Dans
I’ensemble, la littérature converge vers 1’idée que le controle de gestion peut contribuer au pilotage
de la performance en structurant la planification, la circulation de I’information, le suivi des résultats
et I’orientation des décisions. Cette contribution apparait toutefois conditionnée par la nature des
pratiques mobilisées, la qualité des informations produites et la maniere dont les objectifs financiers

et sociaux sont articulés dans le systéme de pilotage.

Les résultats recensés confirment le role de la gestion budgétaire comme mécanisme de planification
et de coordination. L étude de Kemunto et Cheluget (2022) met en évidence des relations positives
entre la planification, la coordination, 1’évaluation, le reporting budgétaire et la performance
financiere des IMF ¢étudiées au Kenya. Zangue (2021) souligne également le role du processus
budgétaire et du contrdle de son exécution dans les résultats financiers observés au Cameroun. Ces
travaux rejoignent I’évolution du contrdle de gestion décrite par El Filali et Hassainate (2018), selon
laquelle le controle de gestion ne renvoie plus uniquement a la maitrise des ressources, mais
participe également a la mise en ceuvre des orientations organisationnelles. Dans les IMF, le budget
peut ainsi constituer un lien entre les objectifs institutionnels, les ressources disponibles et les

actions des responsables. Par ailleurs, la littérature met en évidence I’intérét d’un pilotage fondé sur
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plusieurs catégories d’indicateurs. Kipesha (2013) et Letsina et al. (2019) montrent que 1’évaluation
de la performance des IMF gagne a associer des dimensions financieres et non financiéres. Cette
orientation est cohérente avec les résultats de Sierra et al. (2024), qui soulignent la diversité des
méthodes d’évaluation de la performance des IMF, ainsi qu’avec Enjolras et al. (2025), qui
¢largissent cette approche aux dimensions financiére, sociale et environnementale. Le tableau de
bord apparait alors moins comme un simple outil de synthése que comme un moyen d’assurer une
représentation plus compléte de la performance. Akhayad (2025) illustre cette logique a travers le
cas d’Al Amana Microfinance, ou des mesures financiéres et non financiéres sont mobilisées dans

une perspective de performance stratégique.

La discussion montre que la qualité¢ du reporting constitue une condition importante de I’efficacité
du contrdle. Les résultats de Bakenge (2023) soulignent que la qualité du systeme d’information
comptable influence différents attributs de la qualité du reporting financier. Le rdle du contrdle de
gestion dépend donc en partie de la capacité du systéme d’information a fournir des données fiables,
comparables et disponibles dans des délais compatibles avec la décision. Cette question devient
d’autant plus importante dans un environnement marqué par la digitalisation. D’apres les travaux
de Moller et al. (2020), la digitalisation transforme les pratiques de contrdle et les modalités de
production de I’information. La littérature met cependant en évidence une certaine tension entre la
performance financiere et la performance sociale des IMF. D’aprés les travaux de Fadikpe et al.
(2022), ’amélioration de la viabilité financiére n’entraine pas nécessairement une amélioration de

la performance sociale.

Deés lors, I’amélioration d’un indicateur financier ne peut étre assimilée automatiquement a une
amélioration globale de la performance d’une IMF. Cette conclusion rejoint les résultats de Siti-
Nabiha et al. (2018), qui montrent, dans une étude de cas, que les mécanismes de contrdle peuvent
orienter les décisions vers des arbitrages privilégiant le rendement et les résultats commerciaux.
Maitrot (2019) va plus loin en montrant que des systémes d’objectifs trop centrés sur 1’atteinte des
cibles peuvent favoriser une practice drift, susceptible d’¢loigner les pratiques de terrain de la
mission sociale. Cette tension permet également de préciser I’intérét de la théorie de I’agence. Les
travaux de Hartarska (2005), Ssekiziyivu et al. (2018) et Thrikawala et al. (2013) montrent que les

mécanismes de gouvernance, de surveillance et d’incitation participent a la limitation des
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divergences d’intéréts et au suivi des objectifs institutionnels. Le contrdle de gestion peut ainsi €tre
interprété comme un mécanisme complémentaire de réduction des asymétries d’information entre
dirigeants, organes de gouvernance, financeurs et autres parties prenantes. Une autre question
concerne le caracteére contingent de ’efficacité des systémes de controle. Hammouch et al. (2024)
montrent que leur conception varie selon la taille, la structure organisationnelle, la technologie et
I’incertitude environnementale. Cette perspective conduit a considérer qu’il n’existe pas une
configuration unique de pratiques de contrdle applicable a toutes les IMF. L’efficacité d’une gestion
budgétaire, d’un tableau de bord ou d’un dispositif de reporting dépendrait ainsi de leur adéquation

avec les caractéristiques de I’institution, ses objectifs et son environnement.

Plusieurs perspectives de recherche peuvent dés lors étre dégagées. Les recherches futures
pourraient d’abord comparer les IMF selon leur taille, leur statut, leur degré de digitalisation et leur
environnement institutionnel afin d’identifier les configurations de contrdle les plus adaptées a
chaque contexte. Elles pourraient ensuite examiner conjointement les effets des pratiques
budgétaires, des tableaux de bord et du reporting, alors que la littérature les étudie souvent
séparément. Des recherches longitudinales permettraient également de mieux analyser I’évolution
des pratiques de controle et de leurs effets sur les performances financiére et sociale. Ainsi,
I’intégration d’indicateurs environnementaux, mise en avant par Sierra et al. (2024) et Enjolras et
al. (2025), ouvre une piste pour dépasser le traditionnel arbitrage entre viabilité financiére et mission

sociale et envisager la performance des IMF dans une perspective plus globale.
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Conclusion

Cette recherche avait pour objectif d’examiner dans quelle mesure les pratiques de contrdle de
gestion peuvent contribuer a la performance des institutions de microfinance (IMF). A partir d’une
revue de littérature théorique et empirique, I’analyse montre que le contrdle de gestion constitue un
dispositif de pilotage qui dépasse la seule maitrise des ressources. Dans la conception contemporaine
présentée par Sageder et Feldbauer-Durstmiiller (2019), il regroupe différents systémes, pratiques
et mécanismes destinés a orienter les comportements et a soutenir 1’action organisationnelle. Dans
les IMF, cette fonction apparait particulierement pertinente en raison de la coexistence d’objectifs

financiers et sociaux.

L’examen des pratiques retenues met d’abord en évidence le role de la gestion budgétaire dans la
planification, la coordination, le suivi et 1’évaluation des activités. Les résultats rapportés par
Kemunto et Cheluget (2022) montrent notamment des relations positives entre plusieurs dimensions
du processus budgétaire et la performance des IMF étudiées. Les tableaux de bord et les indicateurs
de performance complétent ce dispositif en permettant une lecture plus large des résultats. Kipesha
(2013) et Letsina et al. (2019) soulignent a cet égard I’intérét d’associer des indicateurs financiers
et non financiers. Le reporting constitue, quant a lui, un mécanisme essentiel de circulation de
I’information, dont I’efficacité dépend notamment de la qualité des données produites par les

systemes d’information (Bakenge, 2023).

Sur le plan de la performance financiere, les travaux examinés suggerent que les dispositifs de
controle peuvent soutenir le suivi des ressources, la maitrise des risques et ’amélioration du pilotage
financier. Les recherches d’ Abebe (2022), de Molla et Kaur (2025), de Wijayanti et al. (2024) ainsi
que de Saeed (2023) mettent en évidence, dans des contextes différents, I’importance du suivi de la
structure financiére, des risques, de I’information comptable et des pratiques de gestion financiere.
Sur le plan social, la contribution du controle apparait plus conditionnelle. Abdul Khalid et Sheikh
Kamaruddin (2019) soulignent I’intérét d’intégrer les objectifs sociaux dans les systeémes de mesure,
tandis que Maitrot (2019) montre que des objectifs mal articulés peuvent €éloigner les pratiques de
terrain de la mission sociale. Cette tension confirme que 1’amélioration d’un résultat financier ne
garantit pas nécessairement une amélioration de la performance sociale, comme le suggérent

également Fadikpe et al. (2022).
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Ainsi, la contribution du contrdle de gestion a la performance des IMF semble dépendre moins de
I’existence d’un instrument particulier que de I’articulation entre le budget, les indicateurs, le
reporting, les systémes d’information et les mécanismes de gouvernance. Dans cette perspective,
I’approche contingente défendue par Hammouch et al. (2024) invite a considérer I’adaptation des
dispositifs de contrdle aux caractéristiques de chaque institution et a son environnement. La
performance des IMF gagnerait ainsi a étre appréhendée dans une perspective intégrée, conciliant

les exigences de viabilité financiere avec la réalisation des objectifs sociaux.
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