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L'impact de I'intégration du Big Data et de I'Intelligence Artificielle dans le
Contrdle de Gestion : Revue systématique de littérature

Résumé :

Dans un contexte marqué par la digitalisation et I'émergence de la Data Science, cette recherche interroge I'avenir
du contréle de gestion face aux avancées du Big Data et de I'Intelligence Artificielle (1A). A travers une revue
systématique de la littérature selon le protocole PRISMA portant sur 62 articles, cette étude explore trois axes
fondamentaux. D'abord, elle examine les spécificités du Big Data, caractérisé par les 7Vs (Volume, Vélocité,
Variété, Variabilité, Véracité, Valeur et Visualisation), qui transforment radicalement la nature et I'ampleur des
données que les organisations doivent traiter. Ensuite, elle analyse I'apport de la Data Science et de I'Intelligence
Acrtificielle pour le traitement du Big Data, notamment a travers les quatre dimensions du Business Analytics
(descriptive, diagnostique, prédictive et prescriptive). Enfin, elle évalue les implications de ces technologies sur la
fonction de controle de gestion. Les résultats montrent que I'intégration du Big Data et de I'l A ne condamne pas le
contrbleur de gestion a I'obsolescence, mais I'incite plutét a se réinventer en évoluant vers un rble de « Strong
Controller », capable de piloter une performance globale et multidimensionnelle grace a des analyses en temps
réel, des prévisions plus fiables et une meilleure intégration des criteres ESG. Néanmoins, cette transformation se
heurte a plusieurs obstacles majeurs : la résistance au changement, les insuffisances en compétences techniques,
les problemes de qualité des données et les contraintes juridiques. La collaboration entre le controleur de gestion,
les managers, les employés et les spécialistes de la Data devient donc indispensable pour surmonter ces défis. Cette
recherche démontre que le contréleur de gestion, en maitrisant ces technologies novatrices tout en conservant sa
vision stratégique et son expertise métier, peut non seulement garantir sa pérennité mais également renforcer sa
contribution a la gouvernance d'entreprise et a la performance organisationnelle durable.

Mots clés : Contrdle de Gestion, Big Data, Data Science, Business Analytics, Intelligence Artificielle.
JEL Classification : M41
Type du papier : Recherche Théorique

Abstract:

In a context marked by digitalization and the emergence of Data Science, this research examines the future of
management control in light of advancements in Big Data and Artificial Intelligence (Al). Through a systematic
literature review conducted according to the PRISMA protocol, covering 62 articles, the study explores three main
axes. First, it analyzes the specificities of Big Data, characterized by the 7 Vs (Volume, Velocity, Variety,
Variability, Veracity, Value, and Visualization), which fundamentally transform the nature and scale of the data
that organizations must process. Next, it examines the contributions of Data Science and Artificial Intelligence to
Big Data processing, particularly through the four dimensions of Business Analytics (descriptive, diagnostic,
predictive, and prescriptive). Finally, it assesses the implications of these technologies for the management control
function. The results show that the integration of Big Data and Al does not render the management controller
obsolete; rather, it encourages a reinvention of the role toward a “Strong Controller”, capable of managing
multidimensional and overall performance through real-time analyses, more reliable forecasts, and better
integration of ESG criteria. However, this transformation faces several major challenges: resistance to change,
insufficient technical skills, data quality issues, and legal constraints. Collaboration between the management
controller, managers, employees, and data specialists thus becomes essential to overcoming these challenges. This
research demonstrates that, by mastering these innovative technologies while maintaining strategic vision and
professional expertise, the management controller can not only ensure their own sustainability but also enhance
their contribution to corporate governance and sustainable organizational performance.

Keywords: Management Control, Big Data, Data Science, Business Analytics, Artificial Intelligence.
Classification JEL: M41
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

La gouvernance d’entreprise occupe une place primordiale dans les sciences de gestion
(Garawit & el Gnaoui, 2023). Elle est reconnue comme un levier essentiel de la performance
organisationnelle, en instaurant des principes de responsabilité et de transparence, en
convenance avec la théorie des parties prenantes (Freeman, 2010). Cependant, la forme et
I’intensité du contréle dépendent de plusieurs facteurs. Un contrdle excessivement strict n’est
pas toujours avantageux, car il peut générer des effets négatifs, tels que la démotivation des
employés ou la création d’un climat de suspicion. (Daskalova & Ivanova, 2019), suivant la
théorie de I’intendance (Davis et al., 1997) qui suggére que les gestionnaires possédent un fort
sens des responsabilités envers I’entreprise et ses parties prenantes, rendant ainsi un contrdle
rigide parfois contre-productif.
Dans ce contexte, le contr6le de gestion est un mécanisme fondamental de gouvernance qui
vise a accompagner les dirigeants, a les conseiller et a piloter I’organisation de maniere
stratégique (Granlund & Lukka, 1998), plut6t que d’imposer une surveillance stricte. Il favorise
une gestion éthique et éclairée, permettant aux entreprises d’améliorer leur performance globale
et durable en optimisant les processus décisionnels et en ajustant les stratégies aux évolutions
du marché, ce qui va garantir leur compétitivite.
L’essor des technologies a donné naissance a la "Data Science", une discipline qui mobilise des
outils avancés — Big Data et Intelligence Artificielle (IA) — pour analyser et exploiter des
données massives. Ces avancées permettent aux professionnels de la Data Science d’accomplir
des taches similaires a celles des controleurs de gestion, soulevant ainsi la question de
I’évolution et de la pérennité de cette fonction dans les entreprises.
L'ampleur de cette transformation technologique dans la profession du contrdle de gestion est
documentée par une analyse bibliométrique récente de HIRA et al. (2025), qui examine 183
articles publies entre 1997 et 2022, et par la systématique de la littérature de Abbas (2025), qui
examine 91 articles de recherche publiés entre 2019 et 2023. Ces éetudes révélent un besoin
urgent d'études examinant spécifiqguement l'intégration du Big Data et de I'lA dans les pratiques
quotidiennes de contrdle de gestion, ainsi que la collaboration nécessaire entre contrdleurs de
gestion et Data Scientists.
En maitrisant ces technologies, cette recherche vise a mettre en lumiere la contribution du
contréle de gestion a la performance stratégique et opérationnelle tout en accompagnant les
projets de digitalisation et en garantissant une performance multidimensionnelle, méme face a
la montée en puissance des Data Scientists.
Ainsi, notre réflexion s’organise autour de la question suivante :

« Comment les avancées des technologies du Big Data et de I’Intelligence Artificielle

affectent-elles le réle et les compétences requises du contrdleur de gestion ? »

Afin d’y répondre, cette recherche repose sur une revue systématique de la littérature. Le choix
de cette approche méthodologique, a la fois rigoureuse et reproductible, s’explique par le
rythme soutenu des avancées en Big Data et en IA, ainsi que par leur intégration encore récente
dans le contrdle de gestion. En effet, une analyse structurée et exhaustive des travaux
académiques existants s’avere nécessaire pour dégager les principales tendances et les lacunes
de la recherche et ouvrir de nouvelles perspectives. Cette démarche répond également a 1’appel
formulé par HIRA et al. (2025) et Abbas (2025), qui soulignent la nécessité d’études de
synthése portant spécifiquement sur 1’adoption de ces technologies dans les pratiques
opérationnelles du contréle de gestion.
En premier lieu, nous exposons le cadre théorique de notre analyse, permettant de situer
I’évolution du controle de gestion au regard des pressions institutionnelles et des mutations
technologiques. La section méthodologique décrit ensuite notre démarche de revue
systématique de la littérature selon le protocole PRISMA et I'approche d'analyse thématique
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adoptée pour structurer nos résultats. La partie consacrée aux résultats et discussion constitue
le coeur de notre analyse et se décline en trois sous-sections. La premiére explore le Big Data
au cceur du changement du contrdle de gestion, la deuxiéme examine I'IA pour le traitement du
Big Data et la troisieme évalue l'intégration du Big Data et de I'l A dans le contrdle de gestion,
en mettant en lumiére tant les opportunités offertes que les obstacles rencontrés. Enfin, la
conclusion récapitule les principaux apports de la revue, met en perspective les implications
manageriales pour la pratique du contrdle de gestion dans le contexte marocain et ouvre des
pistes pour de futures recherches empiriques visant a approfondir 1’analyse de cette
transformation digitale.

2. Cadre Théorique

Dans un environnement technologique accéléré, le role du contrdle de gestion a connu une
évolution significative, dépassant le cadre traditionnel du suivi des flux financiers pour
s’orienter vers une fonction de pilotage stratégique intégrant 1’analyse de 1’environnement
interne et externe au service de la prise de décision (Hang, 2020; F. Z. Wang & Song, 2016).
D'aprés la theorie Neo-Institutionnelle (NIT), I'évolution des pratiques du controle de gestion
est renforcée par diverses pressions institutionnelles (Hang, 2020; Li, 2019). Les entreprises
évoluent dans un environnement externe instable, marqueé par l'insecurité juridique et
économique, ce qui entraine des pressions coercitives les poussant a adapter leurs systemes de
controle pour répondre aux attentes réglementaires. Par ailleurs, I'émergence des Data Scientists
remet en question le role traditionnel des contréleurs de gestion, illustrant ainsi des pressions
normatives issues des standards professionnels et des attentes managériales. (AlAnsari et al.,
2022; F. Z. Wang & Song, 2016). En outre, face a une incertitude croissante, les organisations
ont tendance a imiter les pratiques d'autres entreprises percues comme performantes, illustrant
ainsi les pressions mimetiques typiques (Hang, 2020; Li, 2019). Cette transformation vise a
répondre aux attentes des parties prenantes internes et externes, ce qui s'aligne étroitement avec
la theorie des parties prenantes (Carlos et al., 2024; Freeman, 2010; He, 2020).

Cependant, certains dirigeants freinent ce développement indispensable du contréle de gestion.
He (2020) souligne que certains managers ne comprennent pas pleinement les capacités
actuelles et le potentiel stratégique de cette fonction. Cette situation fait écho a la théorie des
échelons supérieurs (Upper Echelons Theory - UET) qui met en avant que les caractéristiques
personnelles des dirigeants, y compris leurs expériences et leurs connaissances, influencent et
expliquent les stratégies mises en ceuvre dans une organisation. (Bevilacqua et al., 2025).
Toutefois, l'adoption de ces technologies reste entravée par des facteurs individuels et
organisationnels. Daniri et al. (2023) identifie que le style de leadership, le soutien des
superviseurs, l'auto-efficacité, les caractéristiques du travail ou la culture d'entreprise
influencent la capacité des individus a accepter le changement. Ainsi, Nguyen & Tran (2024)
démontrent que la mise en place réussie du contrdle de gestion stratégique au Vietnam dépend
principalement de quatre facteurs : le réseautage (le plus important), la taille de I'organisation,
sa culture et le Big Data. Li (2019) ajoute que les systemes de contréle de gestion jouent un réle
clé dans la mise en relation entre les motivations intrinseques des individus et les objectifs
organisationnels, favorisant un comportement autonome et une prise de décision plus efficace
a tous les niveaux, ce qui rejoint les principes de la théorie de I'intendance (Davis et al., 1997)
et de la théorie cognitive (Nelson & Winter, 1985).

L'étude d'Oesterreich & Teuteberg (2019) a révélé que seulement 14% des contrbleurs de
gestion allemands possedent des compétences en business analytics. Cette recherche, menée
sur 2331 profils professionnels, identifie un écart important entre les exigences futures et les
compétences actuelles, modéré par plusieurs facteurs individuels et organisationnels. D'une
part, les variables individuelles telles que le genre, le niveau académique et l'auto-efficacité
informatique influencent significativement le développement de ces compétences. D'autre part,
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la taille d'entreprise joue un réle paradoxal, contrairement aux attentes, les employés des plus
grandes organisations déclarent moins de compétences analytics, ce qui s'explique par une
specialisation accrue des réles avec I'émergence de postes dédies de data scientists, tandis que
dans les entreprises de taille moyenne, les contrdleurs voient leurs réles s'élargir pour intégrer
ces nouvelles compétences analytiques.

Bhimani (2020) insiste sur I'importance de faire évoluer le contréle de gestion, notamment en
lui permettant d'exploiter le Big Data. De nombreuses études soutiennent cette vision. Kefi
(2020) note que cette transformation renforce le réle clé du controle de gestion dans le pilotage
des projets de transformation digitale, assurant ainsi le succes et I'efficacité de ces projets.
Jaaskeldinen & Hirn (2016) démontrent que le contrble de gestion, en tant qu'intermédiaire
exploitant ces technologies avancees, peut garantir et améliorer I'efficacité et I'efficience de
divers départements organisationnels, mettant en exergue son rdle central en tant que
fournisseur et coordinateur de données. Cependant, Andreassen (2020) a mené 14 entretiens
durant 6 mois dans une compagnie d'assurance nordique pour examiner comment les
technologies numériques influencent les réles des contrdleurs de gestion. L'étude révéle que les
nouvelles technologies peuvent conduire a des réles plus étroits et spécialisés pour les
contréleurs de gestion et par consequent une influence réduite, des taches plus techniques et
répetitives, ce qui constitue un "cauchemar” plutét qu'un “réve" de liberte et d'influence accrues.
De méme, I'étude de Heinzelmann (2018) révele que la technologie n'est pas neutre : elle
fagonne profondément I'identité professionnelle, souvent de manieres non intentionnelles ou
contraires aux idéaux proclamés.

Daskalova & Ivanova (2021) présentent I'apport du Big Analytics a travers les quatre leviers de
contr6le de Simons, observant qu'il renforce considérablement les systemes de contréle
diagnostiques et interactifs, permettant aux organisations de fonctionner "as a whole™ et offrant
aux dirigeants une meilleure assurance quant a l'atteinte des objectifs stratégiques. Chen et al.
(2022) demontrent que le Big Data et I'l A garantissent une gestion durable des ressources, en
renforcant la transparence, la responsabilité et l'acces équitable a [l'information
environnementale, favorisant ainsi l'intégration des criteres ESG dans le contréle de gestion.
Ainsi, l'application de la Data Science a l'estimation des col(ts démontre un potentiel
transformateur pour le contrdle de gestion. Pérez & Blasco (2022) analysent le cas de
Caterpillar ou des algorithmes de Machine Learning appliqués a 60 000 devis historiques ont
atteint 81% de précision dans l'estimation de colts de produits hautement personnalisés,
surpassant les méthodes traditionnelles limitées par leur dépendance a I'expertise humaine et
aux informations disponibles. Les auteurs soulignent que le contrdle de gestion évolue vers des
"athletes bimodaux" maitrisant principes comptables et techniques quantitatives, son expertise
restante essentielle pour le "feature engineering” — l'identification de variables pertinentes
améliorant les modeles prédictifs (Pérez & Blasco, 2022).

3. Meéthodologie de recherche

En reposant sur une Revue Systématique de la Littérature (SLR) réalisée entre juin et octobre
2025, nous avons pu consolider les fondements théoriques de notre sujet et identifier plusieurs
lacunes cognitives dans la recherche actuelle, offrant ainsi une vision claire pour des travaux
futurs et de potentielles avancées théoriques (Bevilacqua et al., 2025). Nous avons sélectionné
Scopus, une base de données scientifique reconnue pour sa notoriété dans la recherche
académique et pour la richesse de sa couverture en littérature scientifique de haute qualité.

Afin d’identifier les publications pertinentes, une requéte de recherche a été élaborée a partir
de mots-clés directement li€és a notre thématique, combinés a 1’aide d’opérateurs booléens
comme suit : TITLE-ABS-KEY ("Big Data" OR "Artificial Intelligence™) AND TITLE-ABS-
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KEY ("Management Control" OR "Management Accounting"). Cette stratégie nous a permis
d’identifier 407 documents.

Pour bien sélectionner les articles pertinents, nous avons suivi le protocole PRISMA, qui a
guidé I’identification, la sélection et I’inclusion des études pertinentes.

Lors de la premiére étape, 266 articles ont été exclus. Les critéres suivants ont été appliqués
durant la phase de screening : le type de document (articles scientifiques), la langue (anglais)
et la période de publication (2015-2025).

Un second tri a ensuite été réalisé a partir de la lecture des titres et des résumés, conduisant a
I’exclusion de 60 articles supplémentaires. Les versions intégrales (PDF) des articles
potentiellement éligibles ont alors été recherchées. Toutefois, en raison de restrictions d’acces
institutionnelles ou imposées par certains éditeurs, 18 articles n’ont pu étre obtenus et ont été
exclus de la revue.

Les articles restants, dont le texte intégral a pu étre analysé, ont été évalués par une grille
d’évaluation de la qualité, congue pour mesurer leur rigueur méthodologique ainsi que leur
pertinence par rapport aux objectifs de notre recherche. Les critéres d’évaluation mobilisés sont
présentés dans le tableau ci-dessous :

Table 1 : Critéres d’évaluation de la qualité

Qualit . Score
Assessm)ént Question (0-1-2)
QA1 L’étude repose-t-elle sur un cadre théorique solide ?
QA2 L article traite-t-il directement du contréle de gestion ?
QA3 Le Big Data ou I'lA sont-ils des sujets centraux dans ’article ?
QA4 L’article met-il en évidence les apports du Big Data ou de I'lA dans le contrdle
de gestion ?
QA5 L’article souligne-t-il les limites du Big Data ou de I'lA dans le contréle de
gestion ?
L’étude compare-t-elle les pratiques avant et aprés 1’intégration du Big Data
QA6 '
oudel'lA?
QA7 L’article identifie-t-il les obstacles a 1’intégration du Big Data ou de I'lA ?
QA8 L’étude propose-t-elle des implications concrétes pour les contréleurs de
gestion ?
QA9 L’approche méthodologique est-elle rigoureuse et justifiée ?
QA10 Les résultats sont-ils généralisables et utiles pour les praticiens ?

Source : nous méme
Seules les études ayant obtenu un score supérieur a 15 sur cette grille ont été retenues,
conduisant a la sélection de 28 articles. Dans une démarche de recherche itérative, les
références bibliographiques de ces articles ont ensuite été examinées, permettant d’identifier et
d’analyser 26 études supplémentaires. Par ailleurs, 8 articles additionnels ont été sélectionnés
a partir de Google Scholar. Le diagramme PRISMA présenté ci-dessous (figure 1) synthétise
I’ensemble du processus d’identification, de sélection et de filtrage des études.
Finalement, une analyse thématique a été menée afin d'identifier les principaux courants,
concepts et tendances émergentes dans la littérature. Nous avons effectué une lecture
approfondie de chaque article retenu en identifiant tous les segments de texte pertinents
abordant les caractéristiques du Big Data, les techniques d'lA, les transformations du contrdle
de gestion, ainsi que les opportunités et obstacles liés a cette intégration technologique. Cette
démarche méthodologique rigoureuse nous a ainsi permis de structurer notre revue de littérature
de maniére cohérente et d'identifier les lacunes et les perspectives théoriques pertinentes pour
le contexte marocain ou les recherches sur cette thématique demeurent encore limitées.
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Figure 1 : Le diagramme PRISMA
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" Reports included from references: n = 26
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Studies included in review:
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Source : nous méme

4. Résultats et discussion

La gestion de la performance financiere était traditionnellement la responsabilité du contréle de
gestion, chargé de veiller aux intéréts des actionnaires (Jensen & Meckling, 1976). Aujourd'hui,
le contréle de gestion s'élargit en se déclinant en plusieurs formes (financier, social, sociétal et
environnemental...). Cet ¢élargissement témoigne d'une évolution importante des outils du
contréle de gestion, qui mobilise déja une palette d'outils pour remplir efficacement sa mission.
Parmi ces outils, nous pouvons citer le tableau de bord prospectif, ou Balanced Scorecard
(BSC), qui s'avere étre un instrument clé dans I'évolution significatifs du contréle de gestion
(Carlos et al., 2024; Kefi, 2020). Congu par Kaplan et Norton, le BSC vise a opérationnaliser
la stratégie organisationnelle en la déclinant en objectifs mesurables structurés autour de quatre
perspectives complémentaires : financiére, clients, processus internes, ainsi qu’apprentissage et
croissance. Cette approche propose une évaluation équilibrée de la performance de 1’entreprise,
en combinant des indicateurs financiers et non financiers (Carlos et al., 2024; Kaplan & Norton,
2007).

Cependant, l'atteinte des objectifs organisationnels dépend aussi des employés, puisqu'ils sont
a la fois ceux qui les réalisent et ceux sur lesquels ils s'appliquent (Malmi & Brown, 2008). En
effet, nous pouvons citer la théorie cognitive qui met en avant I'importance des connaissances,
des compétences et des capacités des employés pour assurer la performance et la création de
valeur durable pour I'entreprise.
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Dans ce contexte, Granlund & Lukka (1998) considerent le contr6leur de gestion comme étant
un « Strong Controller » qui doit garantir que les comportements et les compétences des
employés soient alignés avec ceux de l'organisation (Daskalova & lvanova, 2021), afin de
garantir que tous les membres agissent ensemble comme une unité unique (Daskalova &
Ivanova, 2019). La motivation et I’implication du personnel dans la stratégie organisationnelle
constituent des recommandations phares formulées par Kaplan & Norton (2007), car il est
évident qu'il ne suffit pas de transmettre des informations stratégiques ou de fournir les
ressources nécessaires aux employeés pour garantir leur efficacité (Daskalova & Ivanova, 2021).
Alors, le contrbleur de gestion est appelé a veiller a une collaboration cohérente et harmonieuse
entre les membres de 1’organisation, en prenant en considération diverses perspectives et
dimensions afin de témoigner une performance globale de I'entreprise. De ce fait, la complexité
croissante du contrdle de gestion s’accentue avec ’essor des technologies (Rautiainen et al.,
2024), ce qui impose aux contréleurs de développer une identité de réle flexible leur permettant
de s’adapter a des environnements en mutation constante.

4.1. Le Big Data au cceur du changement du contréle de gestion

Le développement technologique a incité les contréleurs de gestion a s’appuyer, en plus des
données internes, a des données externes (Abbas, 2025; BELHAJ, 2023) afin de renforcer la
fiabilité de leurs prévisions, basees sur des données prospectives et historiques (Dehbi et al.,
2022) et d’améliorer 1’efficacité de leurs décisions. Ces données, souvent non structurées,
comme celles issues des reseaux sociaux, renferment des informations précieuses et
particulierement pertinentes pour les organisations (Abbas, 2025; Chebbi et al., 2015;
Pilipczuk, 2020). Ainsi, les contrdleurs de gestion doivent désormais exploiter des données
provenant de multiples sources numeériques (Rautiainen et al., 2024), ce qui correspond aux
caractéristiques du Big Data en termes de 3V (Abdullah et al., 2022; Laney, 2001) ou 5V du
Big Data (Cavélius et al., 2020; Nguyen & Tran, 2024) ou, selon des travaux plus récents, par
les 7V (HIRA et al., 2025; Yu et al., 2014), soulignant les évolutions continues de ce concept.
Le Volume constitue la premiére caracteristique fondamentale du Big Data. Il fait reférence a
I'augmentation exponentielle des données que les organisations doivent traiter. Cependant, cette
croissance massive du volume entraine une diminution proportionnelle de la valeur relative de
chaque information (Laney, 2001). Face a cette réalité, les contrbleurs de gestion doivent
considérer chaque information comme une ressource précieuse, ce qui incite leurs organisations
a investir dans des solutions de stockage avancées, telles que le Cloud, puisqu'ils hésitent a se
débarrasser de ces données (Laney, 2001). Ce probléme met en lumiére 1I’importance de la
"Valeur", qui souligne la nécessité de prioriser 1’enregistrement de données réellement utiles
(Cavélius et al., 2020). Cela permet d'éviter des dépenses inutiles pour le stockage de données
non pertinentes, optimisant ainsi les ressources organisationnelles.

La Vélocité représente la troisieme caractéristique du Big Data. Cette quantité massive de
données est étroitement liée a la vitesse a laquelle ces données sont générées et actualisées
(Laney, 2001). Pour éviter que les contrdleurs de gestion ne soient submergés par ce flux
continu (Kefi, 2020), ils doivent étre en mesure de traiter et de modéliser ces données en temps
réel (Emmer & HoleSinska, 2019) en recourant a des techniques d'analyse avancées (Kefi,
2020).

La Variété et la Variabilité constituent des dimensions particulierement complexes pour les
contrbleurs de gestion. L'obstacle majeur réside dans la diversité des données, que ce soit en
termes d'incompatibilité (formats, sources et domaines variés), de désalignement (chaque
source de données organisant ses informations de maniere distincte) ou d'incohérence (les
différences d'interprétation et de signification des données) (Laney, 2001). De plus, les données
peuvent varier en fonction des périodes ou des contextes, rendant leur traitement complexe (Yu
etal., 2014).
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Le septieme V proposé par Yu et al. (2014) est la "Visualisation™ qui insiste sur la
représentation graphique et intuitive des informations. Cette diversité et variation des données
complique l'atteinte de cet objectif, exposant les contréleurs de gestion au risque de ne pas
pouvoir modéliser efficacement 1’ensemble des données (Kefi, 2020). En revanche, ces
contraintes offrent également I'opportunité d'intégrer différentes dimensions (financiére,
commerciale, processus internes, et apprentissage et croissance) dans le processus décisionnel
(Abdullah et al., 2022; Bose et al., 2023), permettant ainsi de prendre des décisions stratégiques
et opérationnelles plus rationnelles, transparentes et pertinentes.

La Véracité représente une dimension critique dans I'exploitation du Big Data. La qualité et la
fiabilité des données exploitées sont essentielles pour garantir que les décisions prises soient
pertinentes (Cavélius et al., 2020), conformément a la théorie du "Garbage In, Garbage Out
(GIGO)". Cette théorie, introduite dans le domaine de I’informatique des les années 1960,
stipule que la qualité des résultats obtenus par un systeme dépend directement de celle des
données d’entrée. En d’autres termes, des données erronées ou de mauvaises qualités
entraineront inévitablement des résultats non fiables, compromettant ainsi la pertinence des
analyses et des décisions. Ainsi, Davenport et al. (2009) ont résumé : "Vous ne pouvez pas étre
analyste sans donnees, et vous ne pouvez pas exceller en tant qu'analyste sans disposer de
données de tres haute qualité”. Ainsi, Rautiainen et al. (2024) confirment que I'efficacité des
technologies d'automatisation comme le RPA dépend directement de la véracite et de la fiabilité
des données d'entrée.

Figure 2 : les caractéristiques du Big Data

Source : nous méme
En résumé, le Big Data est considéré comme une tendance émergente dans tous les domaines
scientifiques et techniques (biologie, médecine, finance, astronomie...) (Chebbi et al., 2015).
L'étude menée par Abdullah et al. (2022) déemontre de maniere convaincante que le Big Data
n'est pas simplement un outil technologique, mais un levier stratégique essentiel pour
maintenir la pertinence et I'efficacité du contrdle de gestion stratégique dans le contexte
manufacturier moderne.
Alors, aujourd’hui, le Big Data n’est plus seulement un luxe ou un atout stratégique ; il est
désormais en passe de devenir une nécessité incontournable pour les organisations (Emmer &
Holesinska, 2019). De ce fait, celles-ci doivent mettre en place des techniques d’analyse
robustes, avancées et innovantes pour traiter efficacement cette Big Data.

4.2. L'intelligence Artificielle pour le traitement du Big Data

Le recours au Big Data est devenu indispensable pour garantir la compétitivité et la performance
des entreprises (Abbas, 2025). Cependant, son traitement ne peut étre assuré par les méthodes
traditionnelles ou les ERP classiques, qui s'appuient principalement sur des données internes et
présentent des capacités limitées en matiere d'analyse et de stockage (Dehbi et al., 2022;
Rautiainen et al., 2024). De plus, les entrep6ts de données traditionnels, fondés sur des bases
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de données relationnelles, ne sont pas congus pour intégrer des données semi-structurées ou
non structurées. Cette inadequation limite leur capacite a traiter et analyser efficacement ces
données, les rendant incapables de répondre aux exigences d’analyses en temps réel (Chebbi et
al., 2015). Face a ces contraintes, 1’ére du Big Data impose le recours a des techniques avancées
de collecte, de gestion et d’analyse des données, notamment celles issues de la Data Science
(Bose et al., 2023).

Chaque discipline scientifique s’appuie sur des données spécifiques et des instruments
d’analyse dédiés. Toutefois, la Data Science est un domaine interdisciplinaire qui combine des
compétences en statistiques, en programmation et en analyse des données (Misi¢ & Perakis,
2020), dans le but d’extraire des informations pertinentes et exploitables a partir de vastes
volumes de données pour différents domaines (Bose et al., 2023). Sa tache principale consiste
a traiter et analyser le Big Data en s'appuyant sur des algorithmes d'lA — de Deep Learning (DL)
ou de Machine Learning (ML) — afin de transformer des données brutes, souvent non structurées
ou semi-structurées, en connaissances stratégiques (Chebbi et al., 2015).

Dans le domaine des affaires, le "Business Analytics" constitue un concept central. 1l désigne
les méthodes et pratiques employées par les organisations pour collecter, gérer et analyser des
données issues de diverses sources (Lu et al., 2020).

Le Business Analytics et la Data Science sont étroitement liés et complémentaires : les analyses
complexes réalisées grace aux modéles et algorithmes de Data Science fournissent des insights
approfondis, tandis que le Business Analytics les interpréte et les contextualise pour répondre
a des questions métiers concretes. La littérature existante identifie quatre dimensions clés du
Business Analytics (Appelbaum et al., 2017; Lu et al., 2020).

Tout d'abord, I'analyse descriptive constitue le cceur du Business Analytics. Elle consiste a
savoir "ce qui s'est passé ?" (Nielsen, 2018) en fournissant des informations synthétisees en
utilisant des techniques de visualisation, de statistique descriptive, des indicateurs de
performances et des tableaux de bord... (Appelbaum et al., 2017; Nielsen, 2018). La valeur, la
variété, la variabilité, la véracité et la sécurité des données sont des contraintes a prendre en
considération au cours de cette étape (Lu et al., 2020). Lors de cette étape, des techniques d’IA,
comme celle de clustering, permettent de regrouper des données similaires. Les méthodes de
réduction de dimensionnalité facilitent 1’exploration des données complexes. Les algorithmes
de détection d’anomalies identifient les valeurs aberrantes ou les fraudes (Witten et al., 2011).
Ensuite, aprés la visualisation des données, I'analyse diagnostique intervient. Etant crucial de
comprendre “pourquoi les choses se sont passées ?" ou les causes sous-jacentes d’une
observation afin de revenir en arriére pour identifier et définir les problemes de gestion (Lu et
al., 2020). Les algorithmes de régression linéaire et logistique permettent d’évaluer les relations
entre variables, tandis que les réseaux bayésiens modélisent les dépendances probabilistes. Les
techniques de classification supervisée identifient des segments spécifiques, et 1’analyse des
motifs séquentiels aide a comprendre les enchainements causaux dans les données (Chawla et
al., 2004).

L'analyse preédictive se fonde sur les connaissances issues des analyses descriptives et
diagnostiques. Cette étape répond a la question "ce qui pourrait se passer ?" (Appelbaum et al.,
2017; Lu et al., 2020; Nielsen, 2018). L'l A dans cette étape est cruciale et plusieurs études ont
montré I'efficacité des algorithmes de ML dans ce sens. La régression logistique est utilisee
pour prédire des variables catégoriques, comme la probabilité qu'un événement se produise,
tandis que les prévisions de séries chronologiques analysent des données chronologiques afin
de détecter des tendances ou des schémas répétitifs a I'aide de modeles tels qu'ARIMA. Les
arbres de décision, quant a eux, permettent de segmenter les données en suivant un ensemble
de regles, offrant une interprétation claire et visuelle des processus décisionnels. Enfin, les
modeles de scoring attribuent des scores a des entités (clients, transactions) en fonction de
criteres prédéfinis afin de prédire des comportements, tels que la probabilité de défaut ou la
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fidélité. Ces techniques, souvent utilisées de maniére complémentaire, renforcent la capacité
des organisations a anticiper et a agir efficacement (Lu et al., 2020).

Enfin, I'analyse prescriptive constitue la dimension la plus avancée du Business Analytics. En
combinant les connaissances du passé et les prédictions futures, cette étape répond a "Que
devrait-il se passer ?" (Appelbaum et al., 2017; Lu et al., 2020). Elle guide la prise de décision
en explorant différentes options stratégiques et des recommandations d'actions (Nielsen, 2018).
A cette étape, il est essentiel que le contrdleur de gestion exerce pleinement son réle de
conseiller tout en s’assurant que I’ensemble des opérations soit correctement réalisé.

En pratique, les analyses descriptives et diagnostiques sont généralement réalisées par des data
analystes, tandis que les analyses prédictives et prescriptives sont le domaine des data
scientistes, qui développent et déploient des outils d'l1A adaptés (Goyal et al., 2020).

4.3. L'intégration du Big Data et de I'l A dans le contréle de gestion

Les méthodes traditionnelles du contr6le de gestion montrent leurs limites dans un
environnement marqué par I'essor du Big Data et de I'lA (Dehbi et al., 2022). Les analyses
réalisées par la Data Science partagent des similitudes avec celles réalisées par le contrdle de
gestion. Cependant, le point fort du data science est I'utilisation des techniques avancées et
innovantes, ce qui remet en question l'utilité du contrdle de gestion au sein des organisations
(Heinzelmann, 2018; Kefi, 2020). Dans le contexte bancaire, Rautiainen et al. (2024) montrent
que les contréleurs doivent acquérir des competences en statistiques, codage et intelligence
artificielle, nécessitant une formation continue intensive (HIRA et al., 2025).

Aujourd’hui, le contréle de gestion se voit contraint d’intégrer le Big Data et I’ A afin de
préserver sa position stratégique au sein de 1’organisation (Abbas, 2025), de mieux répondre
aux turbulences de cet environnement complexe (Dehbi et al., 2022) et de répondre aux attentes
croissantes des parties prenantes, telles que les consommateurs et les fournisseurs (Bose et al.,
2023). Ces évolutions contribuent a renforcer la transparence et a optimiser les décisions
stratégiques des gestionnaires et des dirigeants (Almulla et al., 2024; Kefi, 2020).

L'l A garantit une exploitation approfondie du Big Data, a la différence des outils traditionnels
comme les ERP, Excel ou autres logiciels de Business Intelligence (Bl) (Chebbi et al., 2015;
Kefi, 2020). Alors, les contréleurs de gestion seront en mesure de piloter une performance
multidimensionnelle (Almulla et al., 2024; Chatterjee et al., 2023; Nielsen, 2018; Pilipczuk,
2020) en facilitant I'adoption du BSC au sein de I'organisation et contribuant a la collecte des
données dans quatre domaines : finances, clients, processus commerciaux internes, et enfin
croissance et apprentissage (Daskalova & Ivanova, 2021).

Ainsi, l'intégration des différentes perspectives et des méthodes novatrices renforcent la
précision des prévisions (Abbas, 2025; Almulla et al., 2024; Chatterjee et al., 2023; Chebbi et
al., 2015; Dehbi et al., 2022; Misi¢ & Perakis, 2020; Nielsen, 2018; Pilipczuk, 2020),
notamment dans les processus de budgétisation (Dehbi et al., 2022) et ceux de forecasting
(Chatterjee et al., 2023). Le contréleur de gestion peut désormais prendre en compte une grande
quantité de données internes et externes, variées et souvent sous-exploitées par les outils de Bl
conventionnels (Chebbi et al., 2015). Ces données sont ensuite analysées a I’aide de modéles
prédictifs performants de ML et de DL pour genérer des prévisions de haute qualité (Misi¢ &
Perakis, 2020). Ainsi, le contréleur de gestion doit également anticiper les menaces externes
pour ensuite prodiguer des conseils stratégiques pertinents (Kefi, 2020; Tiitola et al., 2024).
Ensuite, les méthodes modernes permettent aux contréleurs de gestion d'effectuer des analyses
en temps réel (Abbas, 2025; Almulla et al., 2024; Amirgaliyeva et al., 2025; Chatterjee et al.,
2023; Dehbi et al., 2022; Pilipczuk, 2020; Vitale et al., 2020), ce qui représente un progres
notable par rapport aux ERP malgré leur capacité a accélérer la prise de décision et la
sauvegarde de I’information (Dehbi et al., 2022; Kefi, 2020). Les algorithmes de ML,
notamment ceux non supervises, permettent d’analyser en continu des flux de données a haute
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vélocité, offrant ainsi aux contrdleurs de gestion la possibilité d’ajuster en temps réel le pilotage
de la performance opérationnelle (Almulla et al., 2024). Cette capacité contribue a réduire les
codts opérationnels, a améliorer la qualité des produits et & garantir leur disponibilité optimale
(Chatterjee et al., 2023; Hartmann et al., 2023; Pilipczuk, 2020).

De plus, l'automatisation par RPA (Robotic Process Automation) permet de libérer les
contréleurs des taches routiniéres (Abbas, 2025; Almulla et al., 2024; Rautiainen et al., 2024),
leur permettant de se concentrer sur l'analyse prédictive et prescriptive grace aux algorithmes
de ML (Marques et al., 2023). Par ailleurs, les deux cas étudiés par Monod et al. (2022)
montrent que I’IA peut étre mobilisée non seulement comme outil de contrdle, mais aussi pour
substituer partiellement certaines fonctions décisionnelles.

Comme le souligne la revue de Misi¢ & Perakis (2020), les avancées méthodologiques en ML
ont démontreé leur utilité pour le pilotage opérationnel, la fiabilité des prévisions et la prise de
décisions complexes en temps réel dans trois domaines clés : la gestion de la chaine
d’approvisionnement, la gestion des revenus et les opérations de santé. Ainsi, I'étude de Ping
(2020) qui combine systéme surveillance dynamique concurrents et informatisation gestion
performance démontre que l'intégration du Data Mining et de XBRL génere simultanément
trois bénéfices stratégiques : I'amélioration de la qualité informationnelle (hausse du taux de
rendement anormal de 0,21 points post-divulgation XBRL), l'optimisation opérationnelle
(réduction de 24% des colts de gestion) et la croissance commerciale (augmentation de 50%
des revenus), confirmant la capacité de ces technologies a transformer le contréle de gestion en
véritable levier de performance multidimensionnelle.

Alors, en maitrisant les méthodes et techniques de Data Science et de Business Analytics, le
contrbleur de gestion, en tant gu'intermédiaire, peut garantir I'efficacité, l'efficience et la
performance des projets de digitalisation, tout en proposant d'autres projets de digitalisation
(Kefi, 2020). Dans ce contexte, il doit assurer la participation active de I’ensemble des membres
de I’entreprise, conformément aux principes de la théorie de 1’acteur-réseau, ou chaque acteur
— humain ou technologique — contribue a la réussite de 1’innovation (Bencherki, 2017), et
s’aligner avec les principes de Kaplan & Norton (2007) en adoptant le BSC.

En somme, l'exploitation de ces nouvelles technologies assure la fiabilité des prévisions
(Almulla et al., 2024; Gunasekaran et al., 2016), une interprétation appropriée des données, la
rationalisation les décisions, en évitant qu'elles ne reposent uniquement sur des intuitions
(Chebbi et al., 2015; Nielsen, 2018; Sundstrom, 2024), 1’accélération de la génération de
revenus (Ping, 2020), et la satisfaction des parties prenantes, y compris les actionnaires (Bose
et al., 2023).

Néanmoins, 1’adoption de ces technologies reste freinée par divers obstacles, notamment la
résistance au changement, tant du c6té des gestionnaires que des employés (Almulla et al.,
2024; Daskalova & Ivanova, 2021; Elnakeeb & Elawadly, 2025; Rawdhan & Kaliappen, 2024;
Tiitola et al., 2024);

Les avantages qu’offre le Big Data dépendent largement de 1’acceptation de ces technologies
par les gestionnaires (Daskalova & lvanova, 2021), qui jouent un réle clé en fournissant les
ressources nécessaires a leur mise en ceuvre (Daskalova & Ivanova, 2019). Toutefois, certains
gestionnaires restent convaincus que des outils traditionnels, tels qu’Excel ou certains outils de
BI, suffisent pour piloter leurs activités (Kefi, 2020). Toutefois, les exigences imposées par les
7V des données les obligent désormais a recourir a des technologies avancées pour maintenir
leur compétitivité (Awad & Hamad, 2023). De plus, le codt élevé d'implémentation (Elnakeeb
& Elawadly, 2025) et la difficulté a démontrer 1’utilité directe de ces technologies (Kefi, 2020)
empéchent les gestionnaires de les considérer comme des projets prioritaires. Par exemple,
Korhonen et al. (2020) démontrent que I'efficacité n'est pas garantie et ne conduit pas
nécessairement a I'efficacité des codts, surtout pour les décisions non programmées.
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L'efficacité de cette transition dépend fortement des compétences des employés, comme le
stipule la théorie cognitive (Oesterreich & Teuteberg, 2019; Pilipczuk, 2020). L’acquisition de
nouvelles compétences (Almulla et al., 2024; G. Wang et al., 2016) et la motivation a
développer leur savoir-faire sont essentielles pour maitriser des algorithmes de ML et de DL
qui sont difficiles & comprendre par les utilisateurs humains en raison du manque de
transparence sur l'origine des prédictions (Almulla et al., 2024; Chatterjee et al., 2023; EInakeeb
& Elawadly, 2025; Pilipczuk, 2020). Ainsi, comme I'étude de Tiitola et al. (2024) a révélé qu'un
chef de produit a insisté sur le fait que des gens disaient : "Pas possible [...] Je sais mieux". [...]
Ou encore, des gens qui disent "Non, I'algorithme ne peut pas savoir mieux que moi".
Pourtant, une fois que les gestionnaires et les employés s’adaptent a ces technologies, la culture
organisationnelle évolue vers une meilleure intégration de ces outils (Daskalova & lvanova,
2021; Nguyen & Tran, 2024; Vitale et al., 2020). Comme le précise Rikhardsson &
Yigitbasioglu (2018) que la participation de tous les membres de I'entité a la conception
améliore I'utilisation de ces nouvelles technologies. Dans cette transformation, le contr6leur de
gestion joue un role déterminant, en accord avec la théorie de 1’acteur-réseaux.

La disponibilité et la véracité des données représentent ainsi des défis majeurs dans
I’exploitation efficace du Big Data (Abbas, 2025; Pilipczuk, 2020). L’architecture initiale des
systémes est souvent confrontée a des limitations, notamment des problémes de scalabilité, qui
affectent la capacité a traiter des volumes croissants de données, et des restrictions concernant
I’acces a certaines sources de données (Lu et al., 2020). De ce fait, I'étude de Neiroukh & Caglar
(2025) a été menée auprés de 257 professionnels de la comptabilité et des finances dans les
bangues commerciales jordaniennes. Elle suggéere que les gestionnaires devraient investir dans
des systémes d'information intégrés et de haute qualite.

Par ailleurs, les erreurs fréquentes dans le Big Data — telles que les saisies incorrectes, les
redondances et la corruption des données — aggravent ces limitations en diminuant leur valeur
globale. Ces erreurs ont tendance a se multiplier en cascade, amplifiant leurs impacts négatifs
sur les analyses (Abbas, 2025). De plus, I’ignorance ou les actions intentionnelles des individus
lors de la saisie des données, comme le fait de fournir des informations incorrectes, renforcent
ce probléme et compromettent 1’utilisation optimale des données (Chebbi et al., 2015).

Dans ce contexte, fournir des informations fiables, précises et opportunes constitue un impératif
pour le contrdle de gestion (Tiitola et al., 2024; Zhu, 2020). Cependant, 1’accés aux données
externes — notamment celles issues des réseaux sociaux — reste limité par des contraintes
juridiques ou des politiques restrictives imposées par les plateformes (Philander & Zhong,
2016). Ces restrictions permettent aux individus de refuser le partage de leurs données
personnelles (Emmer & Holesinska, 2019), compliquant davantage leur collecte et leur
exploitation.

Enfin, conformément a la théorie de I'UET, cette transition dépend essentiellement des
compétences des contrbleurs de gestion et de leur motivation a adopter ces nouvelles
technologies puisqu'on peut les considérer comme des leaders de cette transformation digitale.
Alors, l'acquisition des nouvelles compétences en Data science et Business intelligence est
cruciale pour garantir I'efficacité de ce projet (Franke & Hiebl, 2023; Rikhardsson &
Yigitbasioglu, 2018).

5. Conclusion

En définitive, cette revue systématique de la littérature démontre que I'intégration du Big Data
et de I'lA représente une transformation profonde et inéluctable du contrble de gestion, sans
pour autant signifier sa disparition. Au contraire, cette mutation technologique redéfinit et
enrichit cette fonction stratégique au sein des organisations.
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Notre analyse thématique de la littérature scientifique met en évidence que le contrbleur de
gestion doit évoluer vers un réle de « Strong Controller » augmenté par les technologies. La
maitrise du Big Data — caractérisé par ses 7V — et I'exploitation des quatre dimensions du
Business Analytics a travers les algorithmes d'Intelligence Artificielle (ML et DL) lui
permettent désormais d'assurer un pilotage multidimensionnel et global de la performance
organisationnelle.

Cette transformation se manifeste a travers plusieurs dimensions clés. Elle se traduit, tout
d’abord, par une amélioration significative de la précision des prévisions grace au recours a des
analyses prédictives avancées, notamment dans les processus de budgétisation et de forecasting.
Elle se matérialise également par la capacité a réaliser des analyses en temps réel, favorisant un
pilotage opérationnel plus reactif et plus efficace, contribuant & la réduction des codts, a
I’amélioration de la qualité des produits et a la garantie de leur disponibilité optimale. Par
ailleurs, I’exploitation de données massives et variées facilite I’intégration du Balanced
Scorecard dans ses quatre perspectives — financiere, clients, processus internes, apprentissage
et croissance. Enfin, I’accompagnement stratégique des projets de digitalisation et I’ intégration
progressive des critéeres ESG renforcent la contribution du contréle de gestion a la durabilité, a
la transparence organisationnelle et a la gouvernance des ressources.

Toutefois, notre revue révele que cette evolution n'est pas exempte de defis majeurs. La
résistance au changement des gestionnaires et des employés constitue un obstacle significatif,
d'autant plus que certains dirigeants ne comprennent pas pleinement le potentiel stratégique de
ces technologies.

Les lacunes en matiére de compétences techniques représentent également un frein important,
I'acquisition de nouvelles compétences en Data Science étant essentielle pour maitriser des
algorithmes souvent opaques et complexes. De plus, les probléemes de qualité, de véracité et de
disponibilité des données, conformément au principe du "Garbage In, Garbage Out",
compromettent l'utilisation optimale du Big Data. Enfin, les contraintes juridiques et les
politiques restrictives limitant I'accés aux données externes, notamment celles issues des
réseaux sociaux, compliquent davantage leur collecte et leur exploitation.

Dans ce contexte, la collaboration entre le contréleur de gestion, les managers, les employés et
les spécialistes Data (Data Engineers, Data Analysts et Data Scientists) devient indispensable
pour surmonter ces défis. Cette coordination, en cohérence avec les principes de la théorie de
I’acteur-réseau, permet d’aligner des intéréts parfois divergents et de favoriser un
fonctionnement collectif efficace, dans lequel chaque acteur — humain ou technologique —, joue
un role déterminant dans le succés de I’innovation.

Ainsi, la question centrale n'est plus de savoir si le contréleur de gestion survivra a I'ere du Big
Data et de I'lA, mais plutét comment il réinventera son réle pour devenir un acteur central de
la transformation digitale. En développant de nouvelles compétences en Data Science et
Business Analytics, tout en conservant sa vision stratégique, son expertise métier et son réle de
coordinateur et de conseiller, le contréleur de gestion peut non seulement assurer sa pérennité
mais également renforcer sa contribution a la gouvernance d'entreprise et a la performance
organisationnelle durable.

Enfin, cette recherche ouvre des perspectives pour de futures investigations empiriques sur ce
sujet dans le contexte marocain, ou les travaux demeurent encore limités. Des études
quantitatives et qualitatives permettraient d’évaluer le niveau d’adoption de ces technologies,
d’identifier les pratiques les plus efficaces et de formuler des recommandations opérationnelles
afin d’accompagner les professionnels dans cette mutation structurelle.
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