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ABSTRACT: The objective of our research work is to shed light on the way in which the managers of Moroccan SMEs use
management control systems and this in the context of controlling the internationalization of their activities. In the literature,
the management control system is defined as the evolving formal and informal mechanisms, processes, systems and networks
used by organizations to convey key management objectives, to support the strategic process and to ensure continuous
management through analysis, planning, measurement, control, reward and support of organizational learning and change. In
order to study the contingency of MCS and the internationalization of Moroccan SMEs, we decided to explore the different
uses of MCS adopted by leaders of internationalized SMEs as a function of international experience as well as remoteness of
operations. To do so, we used Simons' 1995 framework of levers of control, which is a useful analytical tool for exploring the
different uses of the MCS. Based on the results of a quantitative study by questionnaire administered to a sample of 100
internationalized Moroccan SMEs, we analyze the types of MCS uses adopted by these firms in order to steer and control the
development of their activities internationally. We explore through the results that the diagnostic and interactive uses of the
MCS can be explained by the change of the explanatory variables which are the degree of internationalization and the
international experience. Indeed, interactive use of the MCS is deployed by managers who do not have a great deal of
international experience and who manage SMEs with a high degree of internationalization. As for the diagnostic use of the
MCS, it is adopted by SME managers who have extensive international experience and who manage SMEs with a low degree
of internationalization.

We then show that the use of the MCS depends on contingency factors related to internationalization.

KEYWORDS: Internationalization, Moroccan SMEs, Management control systems, diagnostic use of the MCS, interactive use of
the MCS, international experience, remoteness of activities.

RESUME: L'objectif de notre travail de recherche est de porter un éclairage sur la maniére avec laquelle les dirigeants de PME
marocaines utilisent les systéemes de contrdole de gestion et ceci dans le cadre du contréle de I'internationalisation de leurs
activités. Dans la littérature le systéeme de contrdle de gestion est défini comme étant les mécanismes, processus, systemes et
réseaux formels et informels en évolution, utilisés par les organisations pour transmettre les objectifs clés de la direction, pour
soutenir le processus stratégique et pour assurer une gestion continue par le biais de I'analyse, la planification, la mesure, le
controle, la récompense et le soutien de I'apprentissage et du changement organisationnels. Afin d’étudier la contingence des
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SCG et l'internationalisation des PME marocaines, nous avons décidé d’explorer les différentes utilisations du SCG adoptées
par les dirigeants des PME internationalisées en fonction de I’expérience internationale ainsi que de I'éloignement des activités.
Pour cela nous avons sollicité le cadre des leviers de contrdle de Simons1995 qui constitue un outil analytique utile pour
explorer les différentes utilisations du SCG. En nous basant sur les résultats d’une étude quantitative par questionnaire
administré aupres d’un échantillon de 100 PME marocaines internationalisées, nous analysons les types d’utilisations de SCG
adoptés par ces entreprises dans le but de piloter et de controler le développement de leurs activités sur le plan international.
Nous explorons a travers les résultats que les utilisations diagnostiques et interactives du SCG peuvent étre expliquées par le
changement des variables explicatives qui sont le degré d’internationalisation et I'expérience internationale. En effet une
utilisation interactive du SCG est déployée par les dirigeants qui n’ont pas une grande expérience a l'international et qui gérent
des PME qui connaissent un degré d’internationalisation élevé. En ce qui concerne I'utilisation diagnostique du SCG, elle est
adoptée par les dirigeants de PME qui ont une grande expérience a l'international et qui gérent des PME faiblement
internationalisée. Nous démontrons alors que ['utilisation du SCG dépend des facteurs de contingence afférents a
I'internationalisation.

MoOTS-CLEFS: Internationalisation, PME Marocaines, Systémes de contréle de gestion, utilisation diagnostique du SCG,
Utilisation interactive du SCG, I'expérience internationale, I'éloignement des activités.

1 INTRODUCTION

L'internationalisation est une jeune discipline de recherche agée d’'un peu plus de quatre décennies. Ce concept a été
traditionnellement étudié pour le compte des grandes entreprises multinationales des pays développés [1]. Ainsi,
I'internationalisation des PME ne trouvait pas de cadre de recherche spécifique et a été souvent négligée par les chercheurs.

Au Maroc, « les PME constituent le centre névralgique de I'économie avec 40% de la production et 31% des exportations »
(CDVM, 2011). La participation de la PME est de 90% dans toutes les branches d'activité hors la production et de la distribution
d'électricité, gaz et eau (50%). Elles sont représentées dans tous secteurs confondus: agriculture, industrie, artisanat, BTP,
commerces et enfin les services qui incluent le tourisme, les communications, les transports et les offres financiéres.

Dans le cadre de cette recherche nous nous intéressons a I’étude de la contingence des utilisations du SCG dans le cadre
de l'internationalisation des PME marocaines. L'exécution du controle de gestion au-dela des frontiéres est cruciale pour les
PME internationales. Cette discipline a été I'objet de nombreuses études au cours des 25 derniéres années, soulignant ainsi la
pertinence de la relation entre le SCG et I'internationalisation.

Cette recherche a donc pour but d’explorer les utilisations du SCG que les dirigeants adoptent en fonction de certaines
caractéristiques de l'internationalisation. Notre essence est ainsi de comprendre comment les dirigeants de PME
internationalisées adaptent leurs utilisations du SCG en fonction de leurs expériences a l'international ainsi que du degré
d’internationalisation de la PME. Ce questionnement s’enregistre dans la continuité des théories de la contingence [2] et vise
a en étendre les apports au sein du contexte particulier que constituent les PME qui s’internationalisent.

En se basant sur les résultats obtenus par le biais d’un questionnaire administré auprés d’un échantillon de 100 PME
marocaines internationalisées, nous découvrons les pratiques mises en ceuvre au sein de ces entreprises pour contréler leur
développement international. Nous explorons a travers les résultats que les utilisations diagnostiques et interactives du SCG
peuvent étre expliquées par le changement des variables explicatives qui sont le degré d’internationalisation et I'expérience
internationale. En effet une utilisation interactive du SCG est déployée par les dirigeants qui n’ont pas une grande expérience
a Iinternational et qui gerent des PME qui connaissent un degré d’internationalisation élevé. En ce qui concerne I'utilisation
diagnostique du SCG, elle est adoptée par les dirigeants de PME qui ont une grande expérience a l'international et qui gerent
des PME faiblement internationalisée.

2  REVUE DE LITTERATURE
2.1 SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION
2.1.1  UTILSATION DU SCG: LE CADRE CONCEPTUEL DES LEVIERS DE CONTROLE (SIMONS 1995)

Les systéemes de contrdle de gestion ont été conceptualisés de différentes manieres. Dans le cadre de notre quéte d’une
définition globale, nous trouvons dans la littérature une définition moderne du SCG qui englobe I’'ensemble des éléments cités
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par plusieurs auteurs et le présente comme « les mécanismes, processus, systemes et réseaux formels et informels en évolution
utilisés par les organisations pour transmettre les objectifs clés définis par la direction, pour soutenir le processus stratégique
et pour assurer une gestion continue par le biais de I'analyse, la planification, la mesure, le controle, la récompense et le soutien
de I'apprentissage et du changement organisationnels » [3]. Cette discipline est née dans un contexte purement concurrentiel
afin de jouer le role de relais entre la stratégie et I'opérationnel et s’assurer de I'exécution des plans d’action via la traduction
de la stratégie [4].

Nous nous sommes intéressés a I’étude des systémes de contrdle de gestion au sein des PME marocaines internationalisées,
notre intérét a porté sur I'exploration des différentes utilisations du SCG au sein de notre cible. Et pour cela nous avons sollicité
le cadre des leviers de contrble de Simons qui constitue un outil analytique utile pour explorer les différentes utilisations du
SCG. En 1995, Simons a identifié quatre leviers de contréle permettant de décliner la stratégie, il s’agit du (contrdle des valeurs
et des croyances, contrdle des limites, contréle diagnostic et contréle interactif) qu’il a synthétisé dans une grille tres utilisée
en contréle de gestion, car elle présente de nombreux atouts, notamment l'inclusion de différents types de controles et permet
de comprendre le but des systemes de contréle et la maniere dont ils sont utilisés. Dans cette étude, nous nous focalisons sur
les utilisations diagnostiques et interactives du SCG au sein des PME marocaines internationalisées. D’'un c6té, nous examinons
ces deux utilisations du SCG parce que le contréle de gestion est principalement concerné par ces deux leviers, et d’'un autre
coté il est généralement admis que le SCG n'améliore pas automatiquement les performances, mais que ces derniéres sont
totalement liées a la maniere dont le systéme est utilisé. [5] affirme que la meilleure fagon d’étudier les SCG consiste a examiner
leurs différentes utilisations au sein des organisations.

2.1.2 LEVIER DE CONTROLE DIAGNOSTIC

L'utilisation diagnostique des SCG consiste a surveiller les résultats organisationnels clés et corriger les écarts par rapport a
des standards de performance définis au préalable. Ce levier est utilisé pour comparer les performances réelles aux objectifs
prédéfinis afin d’identifier les exceptions et les écarts par rapport aux plans [6]. Les systemes de contréle diagnostic sont
mobilisés pour quantifier les nouvelles orientations stratégiques, matérialiser les engagements de I'entreprise et mesurer les
progrés accomplis. Ces systemes jouent un role important dans la communication avec les acteurs externes de I'entreprise.

Ce contrdle est réalisé grace a un ensemble d’indicateurs des différentes composantes de la performance de I'entreprise
ou bien globalement les informations qui sont nécessaires aux managers. Le but est d’étre assez exhaustif dans la mesure de
la performance. Les données financieres indiquent le moment ou les objectifs sont atteints, tandis que les mesures non
financieres permettent aux gestionnaires de surveiller et de contrbler les facteurs de réussite critiques [7]. Le controle
diagnostic est généralement informatisé parce que le volume des informations qui doivent étre traitées est important.

2.13 LeVIER DE CONTROLE INTERACTIF

L'utilisation interactive du SCG consiste en des processus formels de communication a double sens entre gestionnaires et
subordonnés, dans lesquels la participation des employés est encouragée dans un processus formel de débat afin de leur
permettre de rechercher des opportunités, de résoudre des probléemes et de prendre des décisions. Dans cette utilisation, les
managers interagissent vigoureusement avec leurs subordonnés autour des intéréts stratégiques et les intégrent en personne
dans les décisions [8]. D’une part, I'utilisation interactive permet d’attirer I'attention sur les incertitudes stratégiques, stimuler
la recherche d'opportunités et encourager I'émergence de nouvelles initiatives stratégiques. D'autre part, |'utilisation
interactive du SCG vise a favoriser les discussions et les remontées d’informations provenant du terrain ce qui crée un dialogue
actif et fréquent entre les cadres supérieurs et les employés [9].

2.2 INTERNATIONALISATION DES PME MAROCAINES
2.2.1  INTERNATIONALISATION DES ENTREPRISES

[10] définissent I'internationalisation comme: "le processus de participation accrue aux opérations internationales". Les
mérites cette définition ont été reconnus parce qu’elle est concise, et suffisamment holistique pour prendre en compte les
multiples facteurs associés a I’expansion internationale.

Dans un sens général, le terme internationalisation peut étre défini comme I'action ou I'effet d’étaler quelque chose sur
différentes nations.
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Malgré I'existence de plusieurs définitions de l'internationalisation, le point commun reste la mobilisation des ressources
(humaines, matérielles, technologiques, liens d'affaires) pour se tourner vers I'extérieur. Un autre point commun est que la
majorité des définitions présentent l'internationalisation comme un processus dans le temps ou par étapes [11].

2.2.2 DEFINITION DE LA PME Au MAROC:

Au Maroc, « les PME constituent le centre névralgique de I’économie avec 40% de la production et 31% des exportations »
(CDVM, 2011). Elles sont représentées dans tous secteurs confondus: agriculture, industrie, artisanat, BTP, commerces et enfin
les services qui incluent le tourisme, les communications, les transports et les offres financiéres.

La PME s'inscrit efficacement dans le processus de développement grace a sa dimension sociétale responsable qui est basée
sur I'engagement social et environnemental et qui I'oriente au-dela de la |égislation existante, a interagir avec différents acteurs
de son écosysteme: employés, clients, médias, Etat, société civile, etc. La PME joue aussi un role indéniable dans le
développement régional et dans la promotion sociale.

2.3 LE MODELE DE RECHERCHE CONCEPTUEL DE LA RELATION ENTRE L’UTILISATION DU SCG ET L’INTERNATIONALISATION
2.3.1 UTILISATION DU SCG ET EXPERIENCE INTERNATIONALE

L’expérience du dirigeant implique son expérience en management, son expérience internationale ainsi que son temps
passé a I'étranger. Selon [12], les expériences professionnelles internationales permettent aussi aux dirigeants de développer
des ressources uniques comme un réseau, des connaissances d’affaires ou autres qui les aident a identifier et a saisir de
nouvelles opportunités d’affaires sur des marchés hors frontieres.

Lors des dernieres années, divers chercheurs ont aussi reconnu l'influence exercée par I'expérience internationale de la
direction sur le comportement des PME a l'égard des activités internationales tant pour la participation initiale a
I'internationalisation que pour la stratégie d'expansion sur les marchés étrangers [13].

Les dirigeants des entreprises qui développent une grande expérience a l'international, acquierent un meilleur degré de
compréhension ainsi qu’une perception plus précise de leur environnement. Leurs connaissances des marchés étrangers et le
développement de leurs compétences internationales (compétences linguistiques, maitrise des procédures administratives,
compréhension des particularités culturelles, etc.) les encouragent a adopter un mode de management basé sur la flexibilité.
Ce type de management fondé sur la valeur de la flexibilité encourage les controles informels, les canaux de communication
ouverts et la libre circulation de I'information dans I'ensemble de I'organisation. [14] constate que les entreprises qui mettent
I'accent sur la flexibilité utilisent le SCG pour saisir les opportunités de I'environnement et faciliter la prise de décision
stratégique. Ces entreprises reconnaissent I'importance pour leurs employés de pouvoir réagir rapidement et de prendre des
décisions stratégiques. lls sont adaptables, réactifs et organique. En revanche, les dirigeants qui n’optent pas pour la flexibilité
sont des adeptes de la prévisibilité, la stabilité, la formalité, la rigidité et la conformité. Dans ce type d’organisation, tout
I'intérét est porté sur la planification, le rendement et la lisibilité des objectifs ainsi que la culture hiérarchique refléte la
bureaucratie et la stabilité. Les roles, régles et réglementations sont mis en évidence. Conformément a [14] nous proposons
les hypothéses ci-dessous:

Hypothése 1a: Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui ont une grande expérience des opérations
internationales utilisent le SCG d’une maniére interactive

Hypothése 1b: Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui nont pas une grande expérience des opérations
internationales utilisent le SCG d’une maniere diagnostique

2.3.2 UTILISATION DU SCG ET DEGRE D’INTERNATIONALISATION

Pour cette étude, nous avons choisi de nous appuyer sur des mesures objectives qui sont inspirées de différentes mesures
mentionnées par [15]. L'intensité des opérations internationales est, selon [16], I'indicateur le plus largement utilisé dans les
recherches empiriques. L'intensité des opérations a I'étranger est définie comme le pourcentage des ventes a l'international
[17]. D’autres chercheurs la considérent comme le ratio des exportations de la production exportée par rapport a la production
totale. L'intensité des opérations internationales influence directement le degré d'internationalisation [18]. Plus le coefficient
d'intensité des opérations internationales est élevé, plus le niveau d'internationalisation est élevé.

ISSN : 2028-9324 Vol. 34 No. 1, Oct. 2021 65



L’impact de I'internationalisation des PME marocaines sur les leviers de contréle de gestion

Pour évaluer la couverture géographique des marchés étrangers, nous utilisons le nombre total de pays partenaires avec
lesquels I'entreprise est active. Le nombre de pays/marchés internationaux couverts par une entreprise montre qu'elle a réussi
a atteindre la communauté internationale et représente une autre mesure dominante de la performance de I'entreprise [19].

Le degré d’internationalisation élevé est une source d’incertitude environnementale, cette derniére est la variable de
I’environnement la plus étudiée [2]. L'incertitude environnementale survient lorsqu'il existe un écart entre les informations
requises et les informations disponibles pour prendre des décisions éclairées. En conséquence, [20] propose qu’il est de plus
en plus nécessaire que les systemes de contrdle fournissent des informations supplémentaires. L'incertitude est associée a
I'importance accrue accordée aux systemes de controle [21]. En revanche les entreprises exposées a une incertitude
environnementale doivent doter leurs SCG d’une certaine souplesse qui leur permettra de faire face a un environnement
changeant et incertain grace a la forte participation des salariés et aux interactions interpersonnelles entre supérieurs et
subordonnés [22] [23]. a suggéré que la comptabilité ait un réle de planification a jouer dans des conditions d'incertitude, mais
il doit exister des interactions substantielles entre les comptables et les autres gestionnaires pour faire face aux changements
de conditions qui se déroulent de maniere imprévisible. [2] affirme que dans un environnement complexe et instable les
entreprises réduisent I'accent mis sur les budgets pour s’ouvrir encore plus sur I’environnement.

[2] a centralisé les informations de cette littérature dans une hypothése sur laguelle nous nous basons pour proposer que:

Hypothése 2a:  Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui connaissent un degré d’internationalisation élevé
utilisent le SCG d’une maniére interactive

Hypothése 2b:  Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui ne connaissent pas un degré d’internationalisation
élevé utilisent le SCG d’une maniere diagnostique

233 MoDELE DE RECHERCHE CONCEPTUEL
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3 METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
3.1 SELECTION DE L’ECHANTILLON

Notre recherche est basée sur les données d’une enquéte menée aupres de 100 PME marocaines internationalisées.
Puisque notre objectif de recherche porte sur les différences des utilisations du Systeme de Contrble de Gestion et non pas
I'’étude des caractéristiques des entreprises internationalisées et celles qui ne le sont pas. Nous avons écarté de notre
échantillon toutes les PME qui ne sont pas ou ne sont plus internationalisées.

Nous avons construit notre questionnaire en nous basant sur des items précédemment utilisés et validés par des recherches
précédentes. Nos répondants sont les dirigeants des PME. Nous avons administré le questionnaire en ligne via google forms,
nous avons laissé les répondants choisir le moment de remplissage tout en envoyant des messages de relance pour augmenter
le taux de réponse.
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3.2 VARIABLES DE LA RECHERCHE
3.2.1 UTILISATION DIAGNOSTIQUE DU SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION

Afin de mesurer 'utilisation diagnostique du SCG, nous nous appuyons sur [8]. Nous utilisons ses questions pour savoir dans
quelle mesure la haute direction s'appuie sur des mesures de performance pour suivre les progres, suivre les résultats,
comparer les résultats aux attentes et évaluer les performances. Cela correspond au concept du controle diagnostic. Puisque
I"utilisation diagnostique du SCG s'appuie sur des mesures de performance, nous nous attendons a ce que nos items de mesure
de la variable diagnostique soient en corrélation avec la prévalence d'objectifs de performance.

3.2.2 UTILISATION INTERACTIVE DU SYSTEME DE CONTROLE DE GESTION

L'utilisation interactive du SCG a été opérationnalisée grace a la combinaison de trois questionnaires afin d’obtenir une
large mesure de cette variable. Nous utilisons presque la méme combinaison de mesure que celle de [24] sauf que dans notre
questionnaire nous adoptons les sept items de mesure de l'utilisation interactive du SCG de [8] or qu’eux avaient fait le choix
d’en éliminer deux. Afin de mesurer la variable utilisation interactive du SCG, nous posons deux questions sur I'implication des
cadres supérieurs dans les mesures de performance de [21]. Puis nous rajoutons les sept items de [8]. Enfin, nous posons des
questions sur l'accent mis sur les incertitudes stratégiques développées par [24]. [24] dans la méme veine que [8], ils posent
des questions sur la mesure dans laquelle la direction générale s'appuie sur des mesures de la performance pour (1) signaler
les domaines stratégiques clés a améliorer, (2) signaler de nouveaux défis stratégiques et (3) discuter de l'impact des
changements potentiels dans I'environnement concurrentiel. Ensemble, ces trois questions mesurent I’attention portée aux
incertitudes stratégiques.

3.2.3 EXPERIENCE DU DIRIGEANT

Etant donné que le dirigeant est le chef d’orchestre de la PME et qu’il est le décideur principal de ses activités et sa stratégie,
nous nous sommes focalisés sur son expérience. Afin de mesurer cette variable, nous nous sommes basés sur son expérience
en gestion [25], son expérience internationale [25] ainsi que le temps qu’il a passé ou vécu a I'étranger.

3.24 DEGRE D’INTERNATIONALISATION

Pour la mesure du degré d’internationalisation, nous nous sommes appuyés sur [19]. Du point de vue objectif, cette étude
se base sur l'intensité des opérations internationales ainsi que sur la couverture géographique du marché. L'intensité des
opérations a I'étranger est I'une des mesures de la performance internationale, de la rentabilité pergue et de I'engagement
continu a l'exportation. Nous notons que le nombre de pays partenaires a I'étranger est une mesure particulierement
pertinente pour refléter les résultats a I'international des PME, car elle montre la diversité de la couverture des exportations,
en particulier dans le cas des petites et moyennes entreprises marocaines qui tendent traditionnellement a concentrer leurs
activités majeures sur quelques pays de I'Union Européenne.

4  METHODES D’ANALYSE DES DONNEES ET RESULTATS

En premier lieu, nous avons opté pour une purification de mesures avec I’ACP et Alpha de Cronbach, afin de purifier les
items de mesure et garder seulement les items qui convergent vers le méme axe. En second lieu, nous avons un réalisé un test
de corrélations entre les variables explicatives et les variables a explique, I'objectif de cette étape est de réaliser un test de
corrélation bivariée des différentes variables a savoir: Expérience, Structure Internationale, Utilisation diagnostique du SCG et
Utilisation interactive du SCG.

Les résultats se présentent comme suit:
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Tableau 1. Les résultats des corrélations
Corrélations
Expérience Struct'ure ' Util'isation Utilisation interactive
Internationale | diagnostique du SCG du SCG
Corrélation de Pearson 1 ,087 ,649™ -,176
Expérience Sig. (bilatérale) ,413 ,000 ,097
N 90 90 90 90
Corrélation de Pearson ,087 1 ,039 ,488™"
Structure Sig. (bilatérale) 413 982 1000
Internationale
N 90 90 90 90
Utilisation | Corrélation de Pearson ,649" ,039 1 -,136
diagnostique du Sig. (bilatérale) ,000 ,982 ,201
SCG N 90 90 90 90
Utilisation | Corrélation de Pearson -,176 ,488"" -,136 1
interactive du Sig. (bilatérale) ,097 ,000 ,201
SCG N 90 90 90 90

** La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).

Le tableau des corrélations nous montre que:

La relation entre la variable " Expérience " et la variable " Structure Internationale " est une corrélation positive mais non
significative (R= 0,087; p-value= 0,413), lorsque la variable " Expérience " augmente, la variable " Structure Internationale "
augmente aussi.

La relation entre la variable " Expérience " et la variable " Utilisation diagnostique du SCG " est une corrélation positive et
significative (R= 0,649; p-value= 0,000), lorsque la variable " Expérience " augmente, la variable " Utilisation diagnostique du
SCG " augmente aussi.

La relation entre la variable " Structure Internationale " et |a variable " Utilisation diagnostique du SCG " est une corrélation
négative mais non significative (R=-0,039; p-value=0,982), lorsque la variable " Structure Internationale " augmente, la variable
" Utilisation diagnostique du SCG " baisse aussi.

La relation entre la variable " Expérience " et la variable " Utilisation interactive du SCG " est une corrélation négative mais
non significative (R=-0,176; p-value= 0,097), lorsque la variable " Expérience " augmente, la variable " Utilisation interactive
du SCG " baisse.

La relation entre la variable " Structure Internationale " et la variable " Utilisation interactive du SCG " est une corrélation
positive et significative (R= 0,488; p-value= 0,000), lorsque la variable " Structure Internationale " augmente, la variable "
Utilisation interactive du SCG " augmente aussi.

La relation entre la variable " Utilisation diagnostique du SCG " et la variable " Utilisation interactive du SCG " est une
corrélation négative mais non significative (R=-0,136; p-value= 0,201), lorsque la variable " Utilisation diagnostique du SCG "
augmente, la variable " Utilisation interactive du SCG " baisse.

Tableau 2. Les résultats des hypothéses
Hypotheéses Résultat
R Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui ont une grande expérience des L
Hypothése 1a: N ) . , o . Rejetée
opérations internationales utilisent le SCG d’une maniére interactive
R Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui n’ont pas une grande expérience L
Hypothése 1b: geants o ) . ) quinontp -8 P Rejetée
des opérations internationales utilisent le SCG d’une maniere diagnostique
R Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui connaissent un degré ,
Hypothése 2a: . L , o : Acceptee
d’internationalisation élevé utilisent le SCG d’'une maniére interactive
R Les dirigeants des PME marocaines internationalisées qui ne connaissent pas un degré ,
Hypothése 2b: ). . T , - . . Acceptée
d’internationalisation élevé utilisent le SCG d’une maniére diagnostique
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5 DISCUSSION DES RESULTATS ET CONCLUSION

Les résultats de notre étude empirique soutiennent que les dirigeants des PME marocaines internationalisées définissent
le type d’utilisation du SCG en fonction de certaines variables contingentes. En effet nous avons exploré que [utilisation
diagnostique est adoptée par les dirigeants des PME qui ont une grande expérience a l'international et qui gerent des
entreprises faiblement internationalisées. Ces résultats confirment notre hypothese afférente a l'interrelation entre Utilisation
diagnostique & Degré d’internationalisation, par contre réfutent notre hypothése sur le lien entre Utilisation diagnostique &
Expérience.

D’aprés la littérature, il y’a une relation négative entre I'expérience du dirigeant a l'international et I'utilisation du SCG
d’une maniére diagnostique. L'infirmation de cette hypotheése dans le cadre de notre échantillon peut étre expliquée par le fait
que la prévisibilité, la stabilité, la formalité, la rigidité et la conformité sont des composantes cardinales de L'ADN du systeme
de pilotage de I'entreprise de nationalité marocaine. Malgré la grande connaissance du dirigeant des marchés étrangers, il
reste un adepte de la planification, du rendement et de la lisibilité des objectifs.

En ce qui concerne notre hypothése qui prévoit un lien négatif entre le degré d’internationalisation et |'utilisation
diagnostique du SCG, elle a été validée. Ceci confirme que le degré d’internationalisation élevé est une source d’incertitude
environnementale et que l'incertitude est associée a 'importance accrue accordée aux systémes de controle [21] qui doivent
permettre de faire face a un environnement changeant et incertain grace a la forte participation des salariés et aux interactions
interpersonnelles entre supérieurs et subordonnés [22]. Autrement dit, ces SCG doivent étre utilisés d’'une maniére interactive.
Dans I'absence de cette incertitude les dirigeants se contentent d’une utilisation diagnostique dans laquelle les roles, régles et
réglementations sont mis en évidence.

Nous remarquons que malgré I'expérience restreinte des dirigeants de notre échantillon, leurs PME ont par contre un degré
d’internationalisation élevé. Nous expliquons cela par I’émergence des entreprises Born Global qui sont nées internationales
des leur création et qui se développent rapidement notamment dans les secteurs de services et de TIC (Technologies de
I'Information et de la Communication). Contrairement a la production locale et a I'export, ces secteurs ne demandent
nécessairement pas beaucoup d’investissement matériel ou de couts de logistique au départ. Les BG bénéficient des avantages
de la globalisation et des moyens de communication et de travail a distance. Leur rendement est globalement plus efficace
avec une bonne maitrise de couts de logistique. Le concept « Born Global » correspond aux entreprises qui font 25% de leur
chiffre d’affaires a I’étranger pendant les deux premieres années de leur existence. Une définition plus récente stipule que les
entreprises BG entrent en activité au cours des trois premiéres années suivant leur existence et génerent plus de 50% des
ventes sur les marchés internationaux [26].

Au cours des 25 derniéres années, un large éventail de facteurs d'influence sur les entreprises internationales a été étudié.
A travers notre étude quantitative d’'une centaine de PME marocaines, nous visons a analyser les types d’utilisations des SCG.
Nous relevons que les entreprises qui ont un degré d’internationalisation élevé optent pour un SCG interactif. Cependant, les
dirigeants des PME marocaines internationalisées qui ont une grande expérience des opérations internationales n’utilisent pas
le SCG d’'une maniere interactive.

L'intérét de cette étude réside dans les résultats analytiques qui nous fournissent des informations et des contributions de
la relation entre le SCG et l'internationalisation des PME marocaines dans le contexte d'acteurs managériaux, institutionnels
locaux et étrangers actifs et d'une dynamique environnementale de commerce international. Dans cette perspective, il serait
intéressant de répliquer cette recherche aupres d’autres dirigeants issus d’un environnement différent. La conduite d’autres
études longitudinales comparatives sur des entreprises de différents secteurs pourrait aussi accroitre la connaissance de la
relation SCG et internationalisation.
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