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Résumé 

Cette étude analyse la contribution du contrôle de gestion au pilo-
tage de la performance durable à partir de la théorie de l’ambidex-
trie organisationnelle. Elle examine l’effet des systèmes de mesure 
équilibrés, de l’apprentissage organisationnel, de la culture d’in-
novation, de la flexibilité structurelle, du leadership intégrateur et 
du partage de la connaissance sur la capacité des entreprises à 
concilier les dimensions économique, sociale et environnementale 
de leur performance. L’analyse repose sur des données recueillies 
auprès de 323 entreprises et mobilise un modèle linéaire généra-
lisé à distribution normale avec une fonction de lien logit. Les ré-
sultats montrent que les systèmes de mesure équilibrés, l’appren-
tissage organisationnel, la culture d’innovation, le leadership inté-
grateur et le partage de la connaissance exercent un effet positif et 
statistiquement significatif sur la performance durable. En re-
vanche, la flexibilité structurelle ne présente pas d’influence signi-
ficative. Parmi les variables de contrôle, l’âge de l’entreprise agit 
négativement sur la performance durable, tandis que l’expérience 
et le niveau d’éducation du dirigeant produisent un effet positif. La 
taille de l’entreprise n’apparaît pas déterminante. Ces résultats in-
diquent que la performance durable dépend principalement de la 
capacité du contrôle de gestion à intégrer les indicateurs finan-
ciers et non financiers, à organiser l’apprentissage collectif, à sou-
tenir l’innovation et à coordonner les connaissances. Ils soulignent 
également le rôle de l’État dans la formation, le financement et l’ac-
compagnement des entreprises engagées dans la transition du-
rable. 

Mots clés : contrôle de gestion ; performance durable ; ambidextrie 
organisationnelle ; apprentissage organisationnel ; innovation ; 
partage de la connaissance. 

Classification JEL : M41 ; M14 ; O32 ; Q56. 

 

Introduction 

La recherche de modèles de croissance compatibles avec les exigences économiques, sociales et 

environnementales conduit les entreprises à revoir leurs dispositifs de contrôle et leurs modes 

de pilotage. La performance ne peut plus être appréciée uniquement à partir des résultats finan-

ciers de court terme, car la continuité de l’activité dépend également de la capacité à préserver 

les ressources, à répondre aux attentes des parties prenantes et à adapter les pratiques aux 

transformations de l’environnement. Dans cette perspective, le contrôle de gestion occupe une 

https://alfarabipublishing.com/


Journal of Financial Risk Management & Financial Governance. 2026, 1(1)  
 

2 

 

place centrale puisqu’il organise la mesure, la coordination et l’évaluation des objectifs, tout en 

orientant les décisions vers une création de valeur durable. Toutefois, cette fonction demeure 

confrontée à une tension entre l’exploitation des ressources existantes, fondée sur l’efficience, 

la conformité et la maîtrise des coûts, et l’exploration de nouvelles solutions reposant sur l’in-

novation, l’apprentissage et l’adaptation. La théorie de l’ambidextrie organisationnelle fournit 

ainsi un cadre pertinent pour comprendre comment les entreprises peuvent articuler ces deux 

logiques. Elle permet d’examiner la manière dont les systèmes de mesure, les connaissances, la 

culture, les structures et le leadership contribuent conjointement au pilotage de la performance 

durable dans des contextes marqués par l’incertitude et la transformation économique, techno-

logique et réglementaire. 

L’engagement des entreprises dans le développement durable dépend néanmoins de conditions 

institutionnelles permettant de réduire les coûts, les risques et les difficultés liés à la transition. 

L’État peut soutenir cette évolution par un cadre réglementaire stable, des incitations fiscales, 

des financements préférentiels, des garanties publiques et des programmes de formation con-

sacrés à la mesure des performances environnementales et sociales. L’intégration de critères de 

durabilité dans les marchés publics, la simplification des certifications et le développement de 

partenariats entre entreprises, universités et administrations peuvent également faciliter l’ac-

cès aux connaissances et aux technologies nécessaires. Dans ce contexte, la présente étude ana-

lyse l’effet des systèmes de mesure équilibrés, de l’apprentissage organisationnel, de la culture 

d’innovation, de la flexibilité structurelle, du leadership intégrateur et du partage de la connais-

sance sur la performance durable. Elle mobilise la théorie de l’ambidextrie organisationnelle 

afin d’expliquer comment ces mécanismes permettent de concilier exploitation et exploration 

dans le contrôle de gestion. L’analyse intègre aussi l’âge de l’entreprise, l’expérience et le niveau 

d’éducation du dirigeant ainsi que la taille parmi les variables de contrôle. Elle vise ainsi à pré-

ciser les mécanismes organisationnels susceptibles d’améliorer le pilotage durable et à dégager 

des implications pour les entreprises et les pouvoirs publics concernés. 

1. Revue de littérature  

Mio et al. (2022) montrent que la Sustainability Balanced Scorecard relie la stratégie durable 

aux objectifs, aux indicateurs, aux responsabilités et aux incitations, à condition que son usage 

dépasse le reporting symbolique. Cette exigence rejoint Journeault (2016), pour qui l’Integrated 

Scorecard inscrit les priorités environnementales dans les décisions opérationnelles, les plans 

d’action et les routines de contrôle. Hansen et Schaltegger (2016) précisent que les dimensions 

économiques, sociales et environnementales peuvent être intégrées aux perspectives tradition-

nelles ou constituer une perspective autonome, ce qui permet d’adapter l’architecture du con-

trôle aux choix stratégiques. Asiaei et al. (2021) indiquent que les systèmes de mesure orientés 

vers la durabilité transforment les engagements RSE en résultats lorsque les objectifs sont for-

malisés et suivis dans les pratiques managériales. Ferreira et al. (2016) prolongent cette logique 

dans les chaînes d’approvisionnement en associant les indicateurs environnementaux aux pers-

pectives financières, opérationnelles, relationnelles et d’apprentissage, réduisant ainsi leur 

fragmentation. Lu et al. (2018) confirment que l’organisation interdépendante de ces critères 

améliore le diagnostic et identifie les domaines nécessitant une intervention. Ces travaux impli-

quent que le contrôle de gestion soutient la performance durable lorsqu’il coordonne les me-

sures, les responsabilités, les arbitrages et les actions autour d’une représentation multidimen-

sionnelle cohérente et pleinement opérationnelle. 

Xia et al. (2017) établissent qu’un Strategic Balanced Scorecard modifié peut convertir les ob-

jectifs économiques, sociaux et environnementaux en critères de sélection technologique, évi-

tant que l’allocation des ressources repose seulement sur les coûts immédiats. Haghighi et al. 

(2016) renforcent cette perspective en montrant qu’un cadre décisionnel réunissant plusieurs 
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dimensions limite la priorité accordée à une seule composante de la performance. Touil, Babou-

nia et El Hamidi (2024) indiquent que le pilotage durable peut intégrer la réduction des coûts 

de transaction, la maîtrise des risques de non-conformité, la traçabilité, les technologies vertes 

et les relations contractuelles afin de rapprocher pratiques responsables et résultats financiers. 

Choukar et al. (2021) montrent, dans le même sens, que la transparence et l’efficacité contrac-

tuelle réduisent les coûts d’information, de négociation et d’exécution, ce qui rend la RSE obser-

vable par des indicateurs de gestion. El Hamidi (2022) élargit ce dispositif aux résultats non 

financiers, notamment l’image, la satisfaction et la fidélité, qui traduisent les effets des dé-

marches responsables. Touil et al. (2023) ajoutent que l’efficience économique, l’efficience éner-

gétique, les pressions des parties prenantes et la rentabilité orientent l’adoption des pratiques 

vertes. Le contrôle de gestion apparaît alors comme un mécanisme reliant décisions, coûts, re-

lations, environnement et résultats durables. 

Mollah et al. (2023) montrent que les technologies ne soutiennent durablement l’organisation 

que lorsque l’apprentissage collectif permet de les comprendre, de les intégrer et de les utiliser 

comme ressources stratégiques. Kordab et al. (2020) précisent que cette capacité produit da-

vantage d’effets lorsque les connaissances acquises sont organisées, conservées, partagées et 

appliquées, la gestion des connaissances assurant le passage entre apprentissage et résultats 

durables. Zgrzywa-Ziemak et Walecka-Jankowska (2021) relient cette dynamique à l’acquisi-

tion, l’interprétation, la diffusion et l’utilisation des savoirs, qui transforment l’expérience en 

révision des pratiques et des processus. Inthavong et al. (2023) ajoutent que les réseaux orga-

nisationnels facilitent l’accès à des ressources complémentaires, tandis que l’innovation conver-

tit les connaissances circulantes en solutions nouvelles. Hermelingmeier et von Wirth (2021) 

soulignent toutefois que la transition durable requiert un apprentissage transformateur, ca-

pable de remettre en question les cadres existants et de traiter les problèmes complexes avec 

les parties prenantes. Elbawab (2024) confirme que la coopération interne, la révision des pra-

tiques et l’exploitation des connaissances accumulées entretiennent la continuité des améliora-

tions. Ces apports impliquent que le contrôle de gestion ne doit pas seulement constater les ré-

sultats, mais organiser les retours d’expérience, la circulation des informations et l’ajustement 

régulier des objectifs durables en continu. 

Mushtaq et Akhtar (2025) montrent qu’une orientation vers l’apprentissage vert améliore les 

résultats lorsque les connaissances écologiques sont acquises, partagées et incorporées aux rou-

tines organisationnelles. Domínguez-Escrig et Mallén-Broch (2023) relient ce mécanisme au 

leadership durable, qui stimule l’apprentissage collectif et facilite le renouvellement des com-

pétences nécessaire aux innovations radicales. Jin et al. (2019) indiquent que la culture d’inno-

vation fournit les normes et les comportements favorables à la création et à l’adoption d’idées 

nouvelles, tandis que l’orientation durable dirige ces capacités vers des objectifs économiques, 

environnementaux et sociaux. Globocnik et al. (2020) nuancent cette relation en montrant que 

certaines configurations culturelles soutiennent simultanément innovation durable et perfor-

mance économique, alors que d’autres accentuent les tensions entre ces finalités. Sarfraz et al. 

(2022) observent que les capacités d’innovation convertissent les ressources organisation-

nelles en innovations vertes de produits et de procédés, améliorant ainsi les résultats environ-

nementaux et opérationnels. Chen et al. (2018) précisent que ces effets dépendent de la cohé-

rence entre culture organisationnelle et stratégie d’innovation, car l’autonomie, l’expérimenta-

tion et la prise de risque doivent correspondre aux innovations recherchées. Le pilotage durable 

suppose donc des indicateurs capables de suivre l’apprentissage vert, l’expérimentation, les ten-

sions entre objectifs et l’alignement des initiatives innovantes avec la stratégie. 

Wang et Huang (2022) montrent qu’une culture favorisant l’adaptation, la coopération et le re-

nouvellement soutient les dimensions économiques, sociales et environnementales de la per-

formance des PME. Wang et al. (2022) précisent qu’une culture innovante renforce l’effet des 
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pratiques efficientes de gestion des ressources, ce qui lui confère une fonction de contexte plutôt 

qu’un rôle isolé. Srisathan et al. (2020) relient cette ouverture au changement et à la collabora-

tion à l’innovation ouverte, l’échange avec les partenaires et les clients permettant d’intégrer 

des idées externes aux démarches de durabilité. Khan et Badulescu (2025) indiquent qu’une 

culture durable facilite l’interprétation des pressions institutionnelles et leur conversion en pra-

tiques internes, ce qui rapproche exigences externes et conduite organisationnelle. Makhrout et 

al. (2024) montrent que la compatibilité et l’expérimentation facilitent l’adoption de la block-

chain, tandis que la complexité, les coûts et l’incertitude réglementaire constituent des obstacles 

à un outil susceptible d’améliorer la traçabilité et la vérification. Ait Hbibi et al. (2024) associent 

les plateformes FinTech B2B à l’automatisation, à la disponibilité des données, à la coordination 

et à la résilience. Ces travaux impliquent que le contrôle de gestion durable doit apprécier la 

culture, les contraintes d’adoption, la qualité informationnelle et les capacités numériques sou-

tenant l’adaptation. 

Martínez-Falcó et al. (2024) montrent que l’ambidextrie organisationnelle améliore la perfor-

mance durable en maintenant les activités existantes tout en explorant des solutions, ce qui sup-

pose des structures capables d’articuler exploitation et exploration. Bag et Rahman (2023) 

transposent cette logique aux chaînes d’approvisionnement, où la modification des fournis-

seurs, des flux, des processus et de l’usage des ressources facilite les objectifs d’économie circu-

laire. Asare et al. (2024) indiquent que l’intégration orientée vers l’innovation développe la 

flexibilité structurelle par la reconfiguration des rôles, des processus et des flux d’information. 

Núñez-Ríos et Sánchez-García (2024) relient les formes organisationnelles flexibles, les réseaux 

de coopération et la réorganisation des ressources à une réponse rapide aux changements de 

l’environnement. Angeles et al. (2022) montrent que les besoins de coordination, de formalisa-

tion et d’autonomie varient selon le cycle de vie, ce qui impose un ajustement de la répartition 

des responsabilités. Awais et al. (2023) ajoutent que la flexibilité stratégique facilite le redé-

ploiement des ressources et l’innovation face aux évolutions technologiques et concurrentielles. 

Le contrôle de gestion durable doit donc préserver la cohérence stratégique sans rigidifier l’or-

ganisation, en suivant les capacités de reconfiguration, les délais de réaction, l’équilibre entre 

activités établies et nouvelles, ainsi que l’efficience circulaire des ressources. 

Kwasek et al. (2025) montrent que l’agilité organisationnelle repose sur la détection des chan-

gements, la rapidité décisionnelle et la reconfiguration des ressources, sous réserve d’une coor-

dination et d’un apprentissage suffisants. Stanikzai et Mittal (2025) précisent que la décentrali-

sation maîtrisée et la coordination transversale facilitent l’intégration des objectifs durables, 

alors que les structures rigides ralentissent la circulation de l’information. Iqbal et al. (2020) 

relient cette capacité organisationnelle à un leadership durable orienté vers les parties pre-

nantes, le développement des compétences et le long terme, qui institutionnalise des pratiques 

favorables aux résultats durables. Selin (2017) élargit cette fonction à la coordination interor-

ganisationnelle, où le leadership rapproche les acteurs, maintient une vision commune et sou-

tient la résolution des désaccords. Burawat (2019) montre que la vision, la mobilisation des 

salariés et l’orientation de long terme influencent la performance par l’adoption de pratiques 

opérationnelles cohérentes, notamment le lean manufacturing. Kafetzopoulos et Gotzamani 

(2022) indiquent que le leadership agit également par l’attraction, le développement et la mo-

bilisation des talents nécessaires à la continuité des résultats. Ces contributions impliquent que 

le contrôle de gestion durable dépend d’une structure réactive et d’un leadership capable d’in-

tégrer informations, compétences, parties prenantes, temporalités et mécanismes de coordina-

tion dans les décisions durables. 

Nazir et al. (2025) montrent que le leadership durable améliore les résultats en favorisant l’en-

gagement, la coopération et l’application des orientations responsables par les relations de tra-
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vail et la mobilisation des ressources. Pham et Kim (2019) précisent que les compétences tech-

niques, relationnelles et stratégiques des responsables renforcent la coordination des pratiques 

durables et leur mise en œuvre dans les opérations. Pantouvakis et Vlachos (2020) associent 

cette fonction à la capacité de développer et d’articuler les talents avec les exigences opération-

nelles et les transformations sectorielles. Nor-Aishah et al. (2020) montrent qu’un leadership 

entrepreneurial combine vision, initiative, coordination et recomposition des ressources, tandis 

que le bricolage permet d’agir malgré les contraintes. Foo et al. (2021) nuancent l’effet direct du 

leadership en indiquant qu’il passe par les pratiques vertes, les pratiques lean et les relations 

organisationnelles, ce qui impose d’observer les mécanismes de traduction plutôt que le seul 

style déclaré. El Hamidi et al. (2020) ajoutent que les outils numériques de fidélisation automa-

tisent les processus, améliorent la traçabilité et réduisent les coûts d’information, de négocia-

tion, de suivi et de coordination. Le pilotage durable requiert ainsi un leadership mesuré par sa 

capacité à installer des pratiques, mobiliser les compétences et exploiter des informations 

fiables. 

Khan et al. (2023) montrent que le partage des connaissances environnementales transmet par-

tiellement l’influence du leadership vert à la performance durable en rendant les compétences 

écologiques utilisables dans les décisions et processus. Batool et al. (2023) indiquent que la pen-

sée systémique et les échanges de connaissances rapprochent des informations dispersées, tan-

dis que la créativité les transforme en solutions favorables à la durabilité. Saleem et al. (2024) 

précisent que le partage vert soutient la performance par la créativité verte, mais que son effi-

cacité dépend du capital humain capable de comprendre et d’appliquer les informations diffu-

sées. Aamir et al. (2021) relient le partage à l’ambidextrie des salariés, qui combine exploitation 

des savoirs existants et exploration de pratiques. Jilani et al. (2020) confirment le caractère con-

ditionnel de cette relation, l’effet direct du partage demeurant limité lorsque les connaissances 

ne sont pas converties en comportements d’exploration et d’exploitation. Meflinda et al. (2018) 

montrent que le capital social et le partage donnent aux PME accès à des expériences, informa-

tions et ressources relationnelles utiles à leur continuité stratégique. Le contrôle de gestion du-

rable doit donc évaluer non seulement la fréquence des échanges, mais leur contenu, leur ap-

propriation, leur transformation créative et leurs effets sur les décisions. 

Cugueró-Escofet et al. (2019) montrent que la justice organisationnelle, le soutien, la satisfac-

tion et l’engagement favorisent le partage des connaissances, reliant pratiques durables de res-

sources humaines et comportements coopératifs. Lee et Han (2025) indiquent que ces échanges 

renforcent la compréhension des objectifs communs, le sens du travail et l’engagement profes-

sionnel, ce qui soutient la durabilité organisationnelle par des mécanismes psychosociaux. 

Muñoz-Pascual et al. (2020) précisent que l’engagement affectif et les systèmes de ressources 

humaines orientés vers la collaboration constituent des configurations permettant au partage 

de contribuer à une performance durable. El Hamidi (2023) étend cette logique aux indicateurs 

commerciaux et territoriaux, puisque la qualité perçue, la certification régionale, la perception 

sociétale et les campagnes de marketing permettent de suivre les effets économiques et sociaux 

d’une stratégie de valorisation locale. Hansen et Schaltegger (2016) rappellent qu’un système 

équilibré peut intégrer ces dimensions dans des perspectives existantes ou autonomes afin de 

préserver leur visibilité. Journeault (2016) montre que leur utilité dépend toutefois de leur con-

nexion aux responsabilités, aux plans d’action et aux routines de décision. Le contrôle de gestion 

et le pilotage durable reposent sur une architecture qui relie ressources humaines, connais-

sances, indicateurs financiers et non financiers, responsabilités, apprentissage et action collec-

tive. 
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2. Méthodes  

2.1. Construction des hypothèses de recherche  

La Théorie de l’Ambidextrie Organisationnelle formulée par James March (1991) et développée 

par Tushman et O’Reilly (1996) postule que la performance durable d’une organisation repose 

sur sa capacité à combiner simultanément deux logiques : l’exploitation (exploitation des res-

sources existantes, amélioration continue, efficience) et l’exploration (innovation, adaptation, 

apprentissage). Cette dualité permet aux organisations d’assurer leur compétitivité à court 

terme tout en préparant leur renouvellement à long terme. Dans le cadre du contrôle de gestion 

et du pilotage de la performance durable, cette théorie souligne la nécessité d’équilibrer les dis-

positifs orientés vers la maîtrise des coûts, la conformité et la planification (exploitation) avec 

ceux favorisant la créativité, l’expérimentation et la réactivité face à l’incertitude (exploration). 

L’ambidextrie devient ainsi un cadre de gouvernance permettant au contrôle de gestion d’agir 

non seulement comme un outil de régulation, mais aussi comme un levier stratégique d’innova-

tion et d’adaptation. L’intégration de cette approche dans le pilotage de la performance durable 

conduit à développer des mécanismes de mesure, d’apprentissage et de coordination qui arti-

culent la rigueur économique et la flexibilité organisationnelle. Dans cette perspective, les prin-

cipaux mécanismes organisationnels susceptibles de favoriser l’équilibre entre exploitation et 

exploration peuvent être regroupés comme suit : 

A. Pilotage équilibré et flexibilité organisationnelle : Les systèmes de mesure équilibrés et 

la flexibilité structurelle constituent deux dimensions complémentaires du pilotage de la 

performance durable. Les premiers permettent de concilier les objectifs économiques, so-

ciaux et environnementaux en intégrant simultanément des indicateurs d’exploitation, 

liés notamment à la productivité et à la rentabilité, et des indicateurs d’exploration, asso-

ciés à l’innovation et au développement durable. Cette lecture multidimensionnelle de la 

création de valeur soutient les arbitrages entre les résultats à court terme et les orienta-

tions stratégiques à long terme. La flexibilité structurelle complète ces dispositifs en per-

mettant à l’organisation d’adapter rapidement ses ressources, ses priorités et ses méca-

nismes de coordination aux évolutions de son environnement. Des structures hybrides, 

associant la centralisation des fonctions essentielles à une autonomie opérationnelle, fa-

cilitent la stabilité nécessaire à l’exploitation et la souplesse indispensable à l’exploration. 

Les budgets flexibles, le pilotage par exception et la réallocation dynamique des res-

sources renforcent ainsi la capacité de l’organisation à maintenir la cohérence de ses ob-

jectifs tout en répondant aux changements économiques, sociaux et environnementaux. 

B. Apprentissage collectif et circulation des connaissances : L’apprentissage organisation-

nel et le partage de la connaissance contribuent à développer la capacité collective de l’or-

ganisation à associer l’expérience acquise à l’expérimentation de nouvelles pratiques. 

L’apprentissage organisationnel permet aux équipes de tirer parti des résultats anté-

rieurs, de corriger les écarts observés et d’adapter progressivement leurs méthodes de 

travail. Les boucles de rétroaction, les dispositifs de formation et la capitalisation des sa-

voirs transforment alors le contrôle de gestion en un instrument d’apprentissage collectif, 

au-delà de sa fonction traditionnelle de conformité. Le partage de la connaissance ren-

force cette dynamique en facilitant la circulation de l’information entre les niveaux hié-

rarchiques, les départements et les fonctions de l’organisation. Les tableaux de bord par-

ticipatifs, les réseaux d’apprentissage et les espaces de collaboration réduisent les asymé-

tries informationnelles et améliorent la coordination entre les activités d’exploitation et 

d’exploration. Cette combinaison permet de mutualiser les expériences, d’accélérer 
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l’adoption de pratiques durables et de renforcer la capacité de l’organisation à anticiper 

les risques, à s’adapter aux changements et à préserver durablement sa performance. 

C. Innovation et orientation intégratrice du leadership : La culture d’innovation et le lea-

dership intégrateur soutiennent conjointement la recherche de solutions nouvelles et leur 

articulation avec les objectifs généraux de l’organisation. Une culture favorable à l’inno-

vation encourage la créativité, l’expérimentation, l’autonomie décisionnelle et l’accepta-

tion de l’erreur comme source d’apprentissage. Le contrôle de gestion peut accompagner 

cette orientation en prévoyant des marges d’expérimentation dans les budgets, les plans 

d’action et les indicateurs de suivi. Cette démarche favorise l’émergence de pratiques res-

ponsables, l’adaptation des modèles économiques et le renouvellement des processus or-

ganisationnels. Le leadership intégrateur assure, pour sa part, la cohérence entre ces ini-

tiatives et les exigences de maîtrise, de coordination et de responsabilité. Les dirigeants 

doivent formuler une vision commune associant efficience, innovation et durabilité, puis 

la traduire en objectifs et en indicateurs partagés. En favorisant la communication inter-

fonctionnelle, la transparence et la responsabilisation, ce type de leadership réduit les 

cloisonnements organisationnels et facilite l’alignement des équipes. Il contribue ainsi à 

articuler les dimensions économique, sociale et environnementale de la performance du-

rable. 

Appliquée à la présente étude, la théorie de l’ambidextrie organisationnelle permet de considé-

rer que la performance durable dépend de la capacité du contrôle de gestion à articuler les mé-

canismes de mesure et d’adaptation, les processus d’apprentissage et de partage des connais-

sances, ainsi que les pratiques d’innovation et de coordination managériale. Les systèmes de 

mesure équilibrés encadrent les objectifs de performance, tandis que la flexibilité structurelle 

facilite leur adaptation aux changements. L’apprentissage organisationnel et le partage de la 

connaissance favorisent l’exploitation des expériences acquises et l’exploration de nouvelles so-

lutions. Parallèlement, la culture d’innovation soutient l’expérimentation, alors que le lea-

dership intégrateur assure la cohérence des actions engagées avec les orientations écono-

miques, sociales et environnementales de l’organisation. Sur cette base, les relations entre ces 

différentes dimensions et la performance durable sont formulées comme suit : 

 H1 : Les systèmes de mesure équilibrés ont un effet positif sur la performance du-

rable. 

 H2 : L’apprentissage organisationnel a un effet positif sur la performance durable. 

 H3 : La culture d’innovation a un effet positif sur la performance durable. 

 H4 : La flexibilité structurelle a un effet positif sur la performance durable. 

 H5 : Le leadership intégrateur a un effet positif sur la performance durable. 

 H6 : Le partage de la connaissance a un effet positif sur la performance durable. 

2.2. Le modèle  

Afin d’évaluer empiriquement l’effet des mécanismes organisationnels associés à l’ambidextrie 

sur la performance durable, le modèle retenu met en relation la performance économique, so-

ciale et environnementale de l’entreprise avec plusieurs dimensions du contrôle de gestion. Les 

variables explicatives comprennent les systèmes de mesure équilibrés, l’apprentissage organi-

sationnel, la culture d’innovation, la flexibilité structurelle, le leadership intégrateur et le par-

tage de la connaissance. Ces dimensions permettent d’apprécier la capacité de l’organisation à 

combiner l’exploitation des ressources et des compétences existantes avec l’exploration de nou-

velles pratiques orientées vers la durabilité. Le modèle intègre également l’âge de l’entreprise, 
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l’expérience et le niveau d’éducation du dirigeant ainsi que la taille de l’organisation afin de con-

trôler l’effet des caractéristiques susceptibles d’influencer la performance durable. La relation 

économétrique permettant de tester les hypothèses de recherche est formulée comme suit : 

𝑃𝐸𝑅𝐷 =  𝛽0 +  𝛽1. 𝑀𝐸𝑄𝑈 +  𝛽2. 𝐿𝐸𝐴𝑅 +  𝛽3. 𝐼𝑁𝑁𝑂 +  𝛽4. 𝐹𝐿𝐸𝑋 +  𝛽5. 𝐿𝐸𝐴𝐷 

+  𝛽6. 𝐾𝑁𝑂𝑊 +  𝛾1. 𝐴𝐺𝐸𝐸 +  𝛾2. 𝐸𝑋𝑃𝐸 +  𝛾3. 𝐸𝐷𝑈𝐶 +  𝛾4. 𝑆𝐼𝑍𝐸 

+  𝜀 

La variable dépendante PERD représente la performance durable, qui traduit la capacité d’une 

entreprise à concilier les dimensions économiques, sociales et environnementales de sa perfor-

mance dans une logique de long terme. La variable explicative MEQU renvoie aux systèmes de 

mesure équilibrés, qui combinent des indicateurs financiers et non financiers pour assurer un 

pilotage global et cohérent des objectifs d’exploitation et d’exploration. La variable LEAR dé-

signe l’apprentissage organisationnel, c’est-à-dire la faculté des équipes à tirer des enseigne-

ments des expériences passées et à améliorer en continu les processus et les pratiques de ges-

tion. La variable INNO correspond à la culture d’innovation, qui favorise la créativité, l’expéri-

mentation et la recherche de solutions nouvelles orientées vers la durabilité. La variable FLEX 

exprime la flexibilité structurelle, représentant la capacité de l’organisation à ajuster ses struc-

tures, à réaffecter ses ressources et à s’adapter rapidement aux changements de l’environne-

ment. La variable LEAD mesure le leadership intégrateur, incarné par un dirigeant capable 

d’équilibrer rigueur et ouverture, de mobiliser les équipes autour d’une vision commune et de 

stimuler la coopération interfonctionnelle. La variable KNOW traduit le partage de la connais-

sance, à savoir la diffusion fluide et collaborative de l’information stratégique permettant la 

coordination et l’apprentissage collectif. La variable dépendante et toutes ces variables explica-

tives, inspirées de la théorie de l’ambidextrie organisationnelle, sont mesurées par six items 

chacune, évalués sur une échelle de Likert de 1 à 5, dont la moyenne constitue l’indicateur. Les 

variables de contrôle comprennent l’âge de l’entreprise (AGEE), l’expérience du dirigeant 

(EXPE), le niveau d’éducation (EDUC) et la taille de la PME (SIZE, mesurée par l’effectif). 

2.3. Choix de la méthode empirique (Tobit, estimé par la méthode du maxi-

mum de vraisemblance (Normal Censuré)) 

Le modèle Tobit, estimé par la méthode du maximum de vraisemblance selon une distribution 

normale censurée, constitue une approche économétrique particulièrement adaptée à l’analyse 

de la performance durable dans le cadre de cette étude. En effet, la variable dépendante repré-

sentant la performance durable (PERD) est mesurée par un indice composite borné, dont les 

valeurs sont contraintes à l’intérieur d’un intervalle [0 ; 1] ou d’une échelle de Likert agrégée, ce 

qui engendre une censure des observations aux bornes. Dans ce contexte, l’utilisation de la ré-

gression linéaire ordinaire (OLS) serait inappropriée, car elle violerait les hypothèses de nor-

malité et d’homoscédasticité des résidus. Le modèle Tobit corrige cette limitation en tenant 

compte de la probabilité que certaines observations soient censurées, permettant ainsi d’obte-

nir des estimateurs non biaisés et efficaces. De plus, l’estimation par la méthode du maximum 

de vraisemblance (Normal Censuré) offre une modélisation rigoureuse de la distribution de l’er-

reur, maximisant la cohérence statistique des coefficients et la précision des inférences. Ce choix 

méthodologique est d’autant plus justifié que la performance durable résulte d’un ensemble de 

dimensions économiques, sociales et environnementales susceptibles d’être partiellement ob-

servées ou limitées par des effets de seuil. 

2.4. Présentation de l’échantillon  

L’étude repose sur un échantillon de 323 petites et moyennes entreprises implantées au Maroc, 

sélectionnées afin d’examiner les pratiques de contrôle de gestion mobilisées dans le pilotage 
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de la performance durable. L’unité d’analyse est la PME, tandis que les données ont été recueil-

lies auprès de dirigeants, de responsables administratifs et financiers ou de cadres disposant 

d’une connaissance suffisante des systèmes de mesure, des processus organisationnels et des 

orientations liées au développement durable. Le questionnaire porte sur les systèmes de me-

sure équilibrés, l’apprentissage organisationnel, la culture d’innovation, la flexibilité structu-

relle, le leadership intégrateur, le partage de la connaissance et la performance durable. Il re-

cueille également des informations relatives à l’âge et à la taille de la PME ainsi qu’à l’expérience 

et au niveau d’éducation du dirigeant. Le choix des PME marocaines se justifie par leur impor-

tance dans le tissu économique national et par les contraintes financières, organisationnelles et 

managériales susceptibles d’influencer leur engagement dans les pratiques durables. 

3. Résultats  

3.1. Analyse de la robustesse  

Le test de Ramsey RESET examine la qualité de la spécification fonctionnelle du modèle expli-

quant PERD par MEQU, LEAR, INNO, FLEX, LEAD, KNOW ainsi que les variables de contrôle. La 

statistique t associée au carré des valeurs ajustées s’établit à 0,624323, avec une probabilité de 

0,5329, tandis que la statistique F atteint 0,389779 pour 1 et 311 degrés de liberté, avec la même 

probabilité. Le rapport de vraisemblance présente également une valeur faible de 0,404565 et 

une probabilité de 0,5247. Ces probabilités, toutes supérieures au seuil de 5 %, conduisent à ne 

pas rejeter l’hypothèse nulle de bonne spécification. La somme des carrés des résidus diminue 

seulement de 27,13327 à 27,09931 entre les modèles restreint et non restreint. L’écart limité 

entre les log-vraisemblances, de −58,29916 à −58,09688, confirme l’absence d’erreur fonction-

nelle détectable dans le modèle estimé sur les observations disponibles. 

Tableau 1. Résultats du test de spécification fonctionnelle de Ramsey RESET

  

L’analyse des facteurs d’inflation de la variance porte sur 323 observations et permet d’évaluer 

la présence éventuelle de multicolinéarité entre les variables explicatives. Les VIF centrés res-

tent proches de l’unité pour l’ensemble des variables, avec des valeurs comprises entre 

1,016415 pour EDUC et 1,048464 pour LEAR. MEQU présente un VIF centré de 1,046806, contre 

1,044284 pour INNO, 1,032220 pour FLEX, 1,041288 pour LEAD et 1,032437 pour KNOW. Les 

variables de contrôle affichent également des niveaux faibles, notamment 1,036089 pour AGEE, 

1,042110 pour EXPE et 1,021821 pour SIZE. Les VIF non centrés sont plus élevés, variant de 
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3,767771 à 4,731520, mais demeurent inférieurs au seuil généralement retenu de 10. Ces résul-

tats indiquent que les variables explicatives ne présentent pas de relations linéaires suffisam-

ment fortes pour affecter la stabilité des coefficients estimés. 

Tableau 2. Résultats du test de multicolinéarité fondé sur les facteurs d’inflation de la variance

  
La distribution des résidus présente une forme globalement proche de la normalité. Leur 

moyenne s’établit à −0,025900 et leur médiane à −0,023410, soit des valeurs relativement 

proches de zéro. Les résidus varient entre un minimum de −0,973852 et un maximum de 

0,924445, tandis que leur écart-type atteint 0,408087. Le coefficient d’asymétrie de −0,081768 

traduit une légère dissymétrie vers la gauche, mais son niveau demeure faible. La valeur de kur-

tosis, égale à 2,455334, reste inférieure à la valeur de référence de 3, ce qui indique une distri-

bution légèrement moins concentrée que la distribution normale. La statistique de Jarque-Bera 

s’élève à 4,352493, avec une probabilité de 0,113467. Cette probabilité, supérieure au seuil de 

5 %, conduit à ne pas rejeter l’hypothèse nulle de normalité. Les résidus ne présentent donc pas 

d’écarts suffisamment importants pour remettre en cause cette hypothèse. 

Figure 1. Distribution des résidus et résultats du test de normalité de Jarque-Bera

  

Le test de Breusch-Pagan-Godfrey permet d’examiner la constance de la variance des erreurs 

du modèle. La statistique F s’établit à 0,524789, avec une probabilité de 0,8724, tandis que la 

statistique fondée sur le produit du nombre d’observations et du coefficient de détermination 

atteint 5,343040, pour une probabilité de 0,8671. La statistique de la somme expliquée mise à 

l’échelle présente, pour sa part, une valeur de 0,498619 et une probabilité de 1,0000. L’en-

semble de ces probabilités est largement supérieur au seuil de signification de 5 %. L’hypothèse 

nulle d’homoscédasticité ne peut donc pas être rejetée. Ces résultats indiquent que la variance 
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des résidus demeure relativement constante et ne varie pas systématiquement en fonction des 

variables explicatives. Le modèle ne présente ainsi aucun signe statistiquement détectable d’hé-

téroscédasticité susceptible d’altérer l’efficacité des estimations ou la validité des tests de signi-

ficativité. 

Tableau 3. Résultats du test d’hétéroscédasticité de Breusch-Pagan-Godfrey

  

L’examen des résidus studentisés montre que les valeurs fluctuent autour de zéro sans suivre 

de tendance croissante ou décroissante identifiable. La majorité des résidus se situe approxima-

tivement entre −1,5 et 1,2, ce qui traduit des écarts modérés entre les valeurs observées et les 

valeurs estimées. Surtout, aucune valeur ne dépasse les limites de référence fixées à −2 et +2, 

représentées par les lignes horizontales discontinues. Cette configuration indique l’absence 

d’observations présentant des résidus studentisés suffisamment élevés pour être considérées 

comme atypiques ou fortement influentes. Les alternances fréquentes entre valeurs positives et 

négatives suggèrent également que les erreurs ne sont pas concentrées dans une partie parti-

culière de la série. Dans l’ensemble, la stabilité des résidus à l’intérieur des seuils retenus con-

firme que les estimations du modèle ne semblent pas dépendre d’un nombre limité d’observa-

tions extrêmes susceptibles de modifier sensiblement les coefficients obtenus. 

Figure 2. Évolution des résidus studentisés et détection des observations influentes

  

L’ensemble des tests de diagnostic confirme la robustesse statistique du modèle estimé. Le test 

de Ramsey RESET ne met en évidence aucune erreur de spécification fonctionnelle, ce qui in-

dique que la forme retenue pour représenter la relation entre les variables est appropriée. Les 

facteurs d’inflation de la variance montrent également l’absence de multicolinéarité entre les 

variables explicatives, garantissant ainsi la stabilité des coefficients estimés. Le test de Jarque-

Bera conduit à retenir l’hypothèse de normalité des résidus, tandis que le test de Breusch-Pa-

gan-Godfrey ne révèle aucun problème d’hétéroscédasticité susceptible d’affecter l’efficacité 
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des estimations. L’examen des résidus studentisés confirme, en outre, l’absence d’observations 

atypiques ou fortement influentes, les valeurs demeurant à l’intérieur des seuils de référence. 

3.2. Résultats de la régression  

Le tableau présente les résultats de l’estimation au moyen d’un modèle linéaire généralisé. La 

spécification retient une distribution normale associée à une fonction de lien logit, permettant 

de modéliser la relation entre la performance durable et les variables explicatives tout en tenant 

compte de la forme retenue pour la moyenne conditionnelle. L’estimation repose sur les algo-

rithmes de Newton-Raphson et de Marquardt, utilisés pour déterminer les paramètres qui maxi-

misent la fonction de vraisemblance. La convergence du modèle est atteinte après cinq itéra-

tions, ce qui indique que la procédure d’estimation a abouti à une solution numérique stable. Le 

paramètre de dispersion est calculé à partir de la statistique du khi-deux de Pearson, tandis que 

la matrice de covariance des coefficients est déterminée à partir de la matrice hessienne obser-

vée.  

Tableau 4. Résultats de l’estimation du modèle linéaire généralisé 

  

MEQU présente un signe positif et un effet statistiquement significatif au seuil de 1 % (p = 

0,0005) sur la performance durable. Ce résultat conduit à accepter l’hypothèse H1. Il implique 

que l’intégration d’indicateurs financiers et non financiers dans les systèmes de mesure favorise 

un pilotage conjoint des objectifs économiques, sociaux et environnementaux. LEAR affiche un 

signe positif et une influence statistiquement significative au seuil de 1 % (p = 0,0069) sur la 

performance durable. L’hypothèse H2 est donc acceptée. Cette relation implique que la capita-

lisation des expériences, la correction des écarts et l’amélioration continue des pratiques ren-

forcent la capacité de l’entreprise à maintenir sa performance dans le temps. INNO est associé 

positivement à la performance durable et son effet est statistiquement significatif au seuil de 5 

% (p = 0,0128). Ce résultat permet d’accepter l’hypothèse H3. Il implique qu’une culture favo-

rable à la créativité, à l’expérimentation et à l’adoption de nouvelles pratiques soutient l’adap-

tation de l’entreprise aux exigences de la durabilité. 

FLEX présente un signe négatif, mais son effet n’est statistiquement significatif ni au seuil de 1 

%, ni au seuil de 5 %, ni au seuil de 10 % (p = 0,6562). L’hypothèse H4 est par conséquent 

rejetée. Ce résultat implique que la capacité d’adaptation des structures et de réallocation des 

ressources ne suffit pas, à elle seule, à améliorer la performance durable des entreprises étu-

diées. LEAD affiche un signe positif et un effet statistiquement significatif au seuil de 5 % (p = 
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0,0448) sur la performance durable. L’hypothèse H5 est ainsi acceptée. Cette relation implique 

qu’un leadership capable d’articuler efficience, innovation, coopération et responsabilité facilite 

l’alignement des actions organisationnelles avec les objectifs de durabilité. KNOW présente un 

signe positif et une influence statistiquement significative au seuil de 1 % (p = 0,0010) sur la 

performance durable. Ce résultat conduit à accepter l’hypothèse H6. Il implique que la circula-

tion des informations, le partage des expériences et l’appropriation collective des connaissances 

améliorent la coordination des décisions orientées vers la durabilité. 

AGEE est négativement associé à la performance durable et son effet est statistiquement signi-

ficatif au seuil de 1 % (p = 0,0092). Ce résultat indique que l’ancienneté de l’entreprise peut être 

liée à une moindre capacité d’adaptation aux nouvelles exigences économiques, sociales et en-

vironnementales, notamment lorsque les routines établies limitent le renouvellement des pra-

tiques. EXPE présente un signe positif et un effet statistiquement significatif au seuil de 10 % (p 

= 0,0643). Cette relation implique que l’expérience du dirigeant contribue, bien que de manière 

modérée, à améliorer la performance durable grâce à une meilleure compréhension des risques, 

des ressources disponibles et des arbitrages organisationnels. EDUC affiche un signe positif et 

une influence statistiquement significative au seuil de 1 % (p = 0,0021) sur la performance du-

rable. Ce résultat implique qu’un niveau d’éducation plus élevé favorise la compréhension des 

enjeux de durabilité, l’utilisation des informations de gestion et l’adoption de pratiques organi-

sationnelles conciliant les différentes dimensions de la performance. SIZE présente un signe né-

gatif, mais son effet n’est statistiquement significatif ni au seuil de 1 %, ni au seuil de 5 %, ni au 

seuil de 10 % (p = 0,7419). Ce résultat implique que la taille de l’entreprise, mesurée par son 

effectif, ne constitue pas un facteur déterminant de la performance durable dans le modèle es-

timé. 

4. Discussion  

Les résultats montrent que les systèmes de mesure équilibrés, l’apprentissage organisationnel 

et la culture d’innovation exercent un effet positif sur la performance durable. L’acceptation de 

H1 indique que l’articulation d’indicateurs financiers et non financiers contribue à rendre les 

objectifs économiques, sociaux et environnementaux opérationnels dans les pratiques de pilo-

tage. Ce constat rejoint l’implication formulée par Mio et al. (2022), selon laquelle la Sustaina-

bility Balanced Scorecard produit des effets lorsqu’elle relie les orientations durables aux res-

ponsabilités, aux incitations et aux décisions. Il est également cohérent avec Journeault (2016), 

qui associe l’efficacité du système de mesure à son intégration dans les plans d’action et les rou-

tines de contrôle, ainsi qu’avec Hansen et Schaltegger (2016), pour qui l’architecture des indi-

cateurs doit préserver la visibilité des différentes dimensions de la performance. L’acceptation 

de H2 montre que la capitalisation des expériences et l’ajustement des pratiques soutiennent la 

continuité des résultats. Cette relation correspond aux observations de Kordab et al. (2020) et 

de Zgrzywa-Ziemak et Walecka-Jankowska (2021), qui insistent sur l’organisation, la diffusion 

et l’utilisation des connaissances. L’acceptation de H3 confirme enfin que l’expérimentation et 

la créativité facilitent l’adaptation des pratiques durables, conformément aux implications dé-

gagées par Jin et al. (2019) et Chen et al. (2018). 

Le résultat positif du leadership intégrateur et du partage de la connaissance confirme que la 

performance durable dépend des mécanismes de coordination reliant les compétences, l’infor-

mation et les objectifs collectifs. L’acceptation de H5 suggère que le leadership agit moins 

comme une orientation déclarative que comme une capacité à traduire la durabilité dans les 

pratiques, les responsabilités et les arbitrages. Cette interprétation rejoint Iqbal et al. (2020), 

qui relient le leadership durable à l’institutionnalisation de pratiques orientées vers les parties 

prenantes et le long terme, ainsi que Foo et al. (2021), pour qui son effet passe par les dispositifs 
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opérationnels. Les résultats sont cohérents avec Pham et Kim (2019), qui associent les compé-

tences techniques, relationnelles et stratégiques des responsables à une meilleure coordination 

des démarches durables. L’acceptation de H6 indique que la circulation et l’appropriation des 

connaissances améliorent la cohérence des décisions. Khan et al. (2023) montrent que le par-

tage environnemental rend les compétences écologiques mobilisables, tandis que Aamir et al. 

(2021) l’associent à la combinaison entre exploitation des savoirs existants et exploration de 

nouvelles pratiques. Le résultat confirme que le partage soutient l’action collective, la créativité 

et l’apprentissage, comme le suggèrent Saleem et al. (2024) et Jilani et al. (2020). 

Le rejet de H4 montre que la flexibilité structurelle ne produit pas un effet autonome sur la per-

formance durable. Ce résultat ne remet pas en cause son utilité, mais indique que la réallocation 

des ressources, la décentralisation ou l’adaptation des structures peuvent rester sans effet 

lorsqu’elles ne sont pas accompagnées par des mécanismes de coordination, d’apprentissage et 

de pilotage. Cette lecture est compatible avec Angeles et al. (2022), qui soulignent que les be-

soins d’autonomie et de formalisation varient selon le cycle de vie, et avec Kwasek et al. (2025), 

pour qui l’agilité dépend de la coordination et de l’apprentissage. Les variables précisent cette 

interprétation. L’effet négatif de l’âge de l’entreprise suggère que l’accumulation de routines 

peut limiter l’adaptation aux exigences durables, ce qui rejoint Hermelingmeier et von Wirth 

(2021) sur la remise en question des cadres établis. L’effet positif de l’expérience du dirigeant 

indique que les connaissances acquises facilitent les arbitrages. L’influence positive de l’éduca-

tion confirme que la compréhension des informations de gestion favorise leur traduction dans 

les décisions. L’absence d’effet de la taille montre que les résultats durables dépendent moins 

du volume des ressources que de leur organisation, conformément à Meflinda et al. (2018) et 

Wang et al. (2022). 

Conclusion  

Cette étude a examiné la contribution du contrôle de gestion au pilotage de la performance du-

rable à partir de la théorie de l’ambidextrie organisationnelle. Les résultats montrent que les 

systèmes de mesure équilibrés, l’apprentissage organisationnel, la culture d’innovation, le lea-

dership intégrateur et le partage de la connaissance exercent un effet positif sur la performance 

durable. Ces relations indiquent que la durabilité dépend de la capacité de l’entreprise à articu-

ler maîtrise des ressources existantes, adaptation des pratiques et exploration de solutions nou-

velles. La flexibilité structurelle ne présente toutefois pas d’effet significatif, ce qui suggère que 

l’adaptation des structures ne produit pas nécessairement de résultats lorsqu’elle n’est pas ac-

compagnée par des mécanismes de coordination, d’apprentissage et de suivi. L’âge de l’entre-

prise exerce un effet négatif, tandis que l’expérience et le niveau d’éducation du dirigeant con-

tribuent positivement à la performance durable. La taille ne constitue pas un facteur détermi-

nant. Ces constats montrent que la qualité du pilotage, des compétences et de la circulation de 

l’information importe davantage que le volume des ressources disponibles. Le contrôle de ges-

tion apparaît ainsi comme un dispositif d’articulation entre objectifs économiques, sociaux et 

environnementaux, capable de soutenir la continuité des résultats et l’adaptation de l’organisa-

tion à long terme. 

Ces résultats impliquent également une intervention publique destinée à faciliter l’engagement 

des entreprises dans le développement durable, en particulier lorsque leurs capacités finan-

cières, techniques et organisationnelles restent limitées. L’État devrait mettre en place un cadre 

réglementaire stable, progressif et adapté aux caractéristiques des PME, tout en associant les 

obligations environnementales et sociales à des mécanismes d’accompagnement. Des incita-

tions fiscales, des financements préférentiels, des garanties publiques et des subventions ciblées 

pourraient soutenir les investissements liés à l’efficacité énergétique, aux technologies propres, 

à la digitalisation des systèmes de gestion et à l’innovation responsable. Les pouvoirs publics 
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devraient également développer des programmes de formation consacrés au contrôle de ges-

tion durable, à la mesure des performances non financières et à la production d’informations 

environnementales et sociales. La création de plateformes de partage des connaissances, de dis-

positifs d’assistance technique et de partenariats entre entreprises, universités et administra-

tions favoriserait l’apprentissage collectif. L’intégration de critères de durabilité dans les mar-

chés publics, la simplification des procédures de certification et l’amélioration de l’accès aux 

données renforceraient aussi l’adoption de pratiques responsables. Ces actions permettraient 

de réduire les coûts de transition, d’améliorer la qualité du pilotage et d’inscrire l’engagement 

des entreprises dans une démarche structurée, mesurable et durable à terme. 
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