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Résumé :

Cet article s’intéresse a la maniére dont les critéres Environnementaux, Sociaux et de Gouvernance
(ESG) trouvent leur place dans les pratiques de contrdle de gestion au sein des entreprises aéronautiques
installées dans la région de Casablanca-Settat. L’étude repose sur une approche quantitative, mélant un
questionnaire structuré et une analyse documentaire, appliquée a cinq entreprises représentatives :
Safran Maroc, Bombardier Aéronautique Maroc, Stelia Aerospace Maroc, Aerolia Maroc et Matis
Aerospace. Les résultats ne sont pas uniformes. Le pilier social ressort nettement en téte,
puisqu’il est intégré dans 100 % des cas. Vient ensuite le pilier environnemental (80 %), alors
que la gouvernance reste en retrait avec seulement 60 % d’intégration. Un autre point marquant
: les filiales de groupes multinationaux s’en sortent mieux que les PME locales, ce qui confirme
I’importance des pressions internationales et des standards mondiaux imposés par les maisons-
meres.

Sur le plan théorique, ce travail apporte une contribution a la littérature sur la durabilité en
contexte émergent, en montrant que le controle de gestion peut jouer un rdle central, non
seulement financier mais aussi stratégique, dans 1’opérationnalisation des critéres ESG. Sur le
plan pratique, il ouvre plusieurs pistes : renforcer la gouvernance, digitaliser les outils de
pilotage, accompagner davantage les PME locales et s’appuyer sur la force du pilier social
comme levier pour améliorer les deux autres dimensions.

Mots-clés : ESG, contrdle de gestion, performance durable, aéronautique, Maroc, Casablanca-
Settat.

Abstract:

This article takes a closer look at how Environmental, Social, and Governance (ESG) criteria
are being integrated into management control practices within aerospace companies operating
in Morocco’s Casablanca-Settat region. The study relies on a quantitative approach, combining
a structured questionnaire with documentary analysis, and was carried out across five
representative firms: Safran Maroc, Bombardier Aéronautique Maroc, Stelia Aerospace Maroc,
Aerolia Maroc, and Matis Aerospace. The findings are not uniform across the three ESG pillars.
The social pillar comes out strongest, with all companies (100%) reporting a significant level
of integration. The environmental pillar follows closely behind, with 80% adoption, while
governance clearly lags at 60%. Another interesting observation is that subsidiaries of
multinational groups are ahead of local SMEs. This reflects both the weight of international
regulations and the pressure to comply with global standards dictated by parent companies.
From a theoretical angle, this work adds to the growing literature on sustainability in emerging
economies. It highlights how management control systems are more than just financial tools:
they can act as strategic levers for embedding ESG practices. From a managerial standpoint,
the research also points toward several avenues for improvement — notably strengthening
governance, digitalizing management control instruments, offering targeted support for SMEs,
and leveraging the social pillar as a foundation for reinforcing the environmental and
governance dimensions.

Keywords: ESG, management control, sustainable performance, aerospace industry, Morocco,
Casablanca-Settat.
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Introduction :

On le constate facilement : depuis vingt ans, les critéres environnementaux, sociaux et de
gouvernance — les fameux ESG — ne sont plus juste une tendance a la mode. Ils se sont
installés, presque de force, dans le vocabulaire et les pratiques des entreprises. Pourquoi ? Tout
simplement parce que les régles se multiplient, la société devient plus exigeante, et la plancte
envoie chaque jour de nouveaux signaux d’alerte. Alors, forcément, les boites ne peuvent plus
se contenter de regarder uniquement leurs bénéfices. Elles doivent montrer qu’elles savent faire
les deux : gagner de ’argent, mais aussi rester responsables et durables. Et dans tout ca, le
contréle de gestion n’est plus ce qu’il était. Autrefois centré sur les chiffres purs et durs, il
devient un outil hybride, plus nuancé, parfois méme contradictoire.

En fait, aujourd’hui, contréler, ce n’est plus additionner des colonnes de chiffres. C’est piloter
un ensemble beaucoup plus complexe. On doit jongler avec des indicateurs financiers, mais
aussi sociaux, écologiques et éthiques. Ce n’est pas juste une comptabilité élargie, c’est une
autre facon de diriger. Bref, le contrdle de gestion est en train de se transformer en une sorte de
boussole stratégique.

Un bon exemple ? Le secteur aéronautique dans la région de Casablanca-Settat. La, c’est
flagrant. La région est devenue un hub important, avec des filiales de grandes multinationales
et aussi des entreprises locales trés dynamiques. Mais elles ont toutes le méme souci : comment
rester compétitives en respectant les régles ESG. Réduire I’empreinte carbone, améliorer les
conditions sociales, assurer une transparence irréprochable... si elles négligent ca, elles risquent
de perdre en crédibilité et de voir leurs contrats s’envoler. En clair : ignorer ces enjeux, c’est se
mettre en danger.

D’ou la vraie question, celle qui guide ce travail : comment intégrer ces fameux critéres ESG
dans les pratiques de controle de gestion pour que les entreprises aéronautiques de Casablanca-
Settat renforcent non seulement leur durabilité, mais aussi leur performance globale ?

Afin d’orienter cette recherche de maniére plus rigoureuse et d’apporter une réponse structurée
a la problématique posée, nous formulons explicitement un ensemble d’hypothéeses. Celles-ci
visent a tester le lien entre 1’intégration des criteres ESG et la performance durable des
entreprises aéronautiques de la région Casablanca-Settat :

e H1 : L’intégration des indicateurs environnementaux dans les tableaux de bord du
controle de gestion améliore la performance opérationnelle et réduit les colits liés aux
ressources.

e H2 : L’adoption d’indicateurs sociaux dans le controle de gestion contribue a renforcer
la productivité, I’engagement des salariés et la performance sociale globale de
I’entreprise.

e H3 : La prise en compte des critéres de gouvernance dans les systeémes de reporting
accroit la transparence, réduit les risques de non-conformité et améliore la réputation
organisationnelle.

o H4 : L’effet positif de I’intégration ESG dans le controle de gestion est plus marqué
dans les filiales de multinationales que dans les PME locales, en raison des standards
plus stricts imposés par les maisons-meres.

e HS : Le niveau de digitalisation des outils de contréle de gestion agit comme un
modérateur qui facilite ’intégration des criteres ESG et renforce leur impact sur la
performance durable.
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Ces hypothéses constituent le fil conducteur de notre étude et permettront de vérifier
empiriquement dans quelle mesure le contréle de gestion peut jouer un réle stratégique dans la
transition vers une performance durable.
Pour répondre la problématique, I’étude suit trois étapes :
1. Relever ce que ces entreprises font déja en matiere d’ESG.
2. Comprendre comment elles traduisent ces engagements dans leurs outils concrets :
reporting, tableaux de bord, indicateurs.
3. Et enfin, mesurer si tout ¢a a un impact réel, que ce soit sur leurs finances, leur image
ou leur fonctionnement social.
Pour ¢a, cinq entreprises ont été étudiées. Des questionnaires, des analyses chiffrées, des
statistiques. Pas seulement des chiffres bruts, mais aussi des tendances, des liens, parfois méme
des contradictions. Parce que, oui, la réalité n’est jamais aussi lisse que dans les manuels.
Au final, ce mémoire veut apporter deux choses. D’abord, du c6té académique : montrer que le
controle de gestion n’est pas figé, qu’il peut devenir un outil de durabilité et pas seulement un
tableau de comptes. Ensuite, du c6té pratique : donner aux managers des pistes pour faire de
I’ESG non pas un poids supplémentaire, mais une vraie chance, un levier de compétitivite, et
surtout un atout durable dans un monde qui change vite.
1. Revue de littérature
1.1. Controle de gestion et performance organisationnelle
Le contréle de gestion reste un outil clé pour piloter la performance des organisations. Sa
mission premiere est de mesurer, d’analyser et de guider les actions de 1’entreprise. Pendant
longtemps, il s’est appuyé presque exclusivement sur des indicateurs financiers : la rentabilité,
la maitrise des cofts, la productivité. L’objectif était clair et sans détour : maximiser le profit et
atteindre les cibles stratégiques définies par la direction [Anthony & Govindarajan, 2019].
Mais le contexte a changé. Avec I’essor des préoccupations li¢es au développement durable
et la pression croissante des différentes parties prenantes (actionnaires, régulateurs, salariés,
société civile), le role du contrdle de gestion s’est élargi. Il ne s’agit plus seulement d’examiner
la performance économique. Désormais, il intégre aussi des dimensions non financieres :
environnement, aspects sociaux, gouvernance [Kaplan & Wisner, 2020]. Autrement dit, le
controle de gestion est passé d’un outil centré sur le profit a un dispositif plus global, qui tient
compte de la durabilité et de I’impact de I’entreprise sur son €cosystéme.
Dans cette logique, la performance organisationnelle se décline aujourd’hui en trois volets
principaux :
« Economique : assurer la rentabilité et la solidité financiére sur le long terme.
e Social : veiller a la qualité de vie au travail, a la diversité, a la formation et a la sécurité
des employés.
e Environnemental : réduire I’empreinte carbone, gérer de maniére responsable les
ressources naturelles et respecter les normes écologiques.
Ainsi, le contréle de gestion ne se contente plus de faire la synthése des chiffres. Il devient un
véritable levier stratégique. Son role est de concilier objectifs financiers et exigences de
durabilité, mais aussi d’assurer 1’alignement entre la stratégie de I’entreprise et les attentes,
parfois divergentes, de ses parties prenantes. Dans cette perspective, l’utilisation d’outils
intégrés comme les tableaux de bord prospectifs ou le reporting extra-financier marque une
avancée majeure. Ces instruments permettent de rendre visibles la complexité et les
interdépendances des enjeux actuels [Kaplan & Wisner, 2020].
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1.2. Définition et dimensions des enjeux ESG

Le concept ESG (Environnemental, Social et Gouvernance) s’est peu a peu imposé comme une
grille de lecture incontournable pour juger et comparer les entreprises. Introduit d’abord dans
le domaine de I’investissement responsable, il a rapidement dépassé ce cadre pour s’étendre
a la gestion quotidienne et aux pratiques managériales. Aujourd’hui, il fait partie des critéres
essentiels de la performance durable [Friede, Busch & Bassen, 2019].

o Ladimension environnementale englobe toutes les politiques visant a réduire I’impact
¢cologique : baisse des émissions de gaz a effet de serre, amélioration de 1’efficacité
énergétique, recyclage, gestion des déchets ou encore adaptation des processus
industriels aux défis climatiques. Autrement dit, il s’agit de préserver les ressources
naturelles et de limiter ’empreinte écologique de I’activité.

o La dimension sociale renvoie aux pratiques liées aux droits humains, a la santé et a la
sécurité au travail, mais aussi a la diversité et a I’inclusion. Elle concerne également les
relations avec les communautés locales. L objectif est clair : créer un climat de travail
plus équitable et contribuer positivement a I’environnement social immédiat de
I’entreprise.

o La dimension gouvernance touche a la transparence, a 1’éthique, a la lutte contre la
corruption, au respect des régles et a 1’équilibre dans la composition des conseils
d’administration. Une gouvernance solide inspire la confiance des parties prenantes et
réduit les risques liés a la non-conformité [Fernando, Tripathy & Faff, 2021].

Ces trois dimensions ne fonctionnent pas en vase clos. Au contraire, elles se renforcent
mutuellement : une gouvernance crédible facilite I’adoption de politiques environnementales et
sociales, tandis qu’un engagement social fort consolide la réputation de I’entreprise et limite
ses risques opérationnels. C’est précisément 12 que I’ESG se distingue de la simple
Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE). La ou la RSE reste souvent volontaire et
périphérique, I’ESG constitue un cadre global, systématique et mesurable de la performance
durable [Eccles, Klimenko & Stroehle, 2020].

1.3. Lien entre ESG et controle de gestion : pratiques, indicateurs, outils

L’intégration des critéres ESG dans le contréle de gestion ne se limite pas a ajouter quelques
indicateurs. Elle suppose a la fois une adaptation des outils déja en place et la création de
nouveaux instruments de pilotage. Longtemps centrés sur les performances financieres, les
dispositifs de controle de gestion ont dii évoluer. Aujourd’hui, ils cherchent a inclure des
mesures de durabilité. Autrement dit, le pilotage organisationnel devient plus global, mieux
aligné avec les exigences du développement durable [Gond et al., 2019].

Un bon exemple est celui des tableaux de bord prospectifs (Balanced Scorecards).
Initialement congus pour suivre la performance financiére et opérationnelle, ils se sont
transformés : désormais, ils incluent aussi des dimensions environnementales, sociales et de
gouvernance. Cela permet une évaluation multidimensionnelle [Kaplan & McMillan, 2021]. De
la méme maniére, le reporting intégré (Integrated Reporting) s’est imposé comme un outil
incontournable de communication avec les parties prenantes. Il combine des données
financieres et extra-financiéres pour refléter la création de valeur a long terme [IIRC, 2021].
Concretement, plusieurs indicateurs ESG sont utilisés en controle de gestion :

e Environnement : émissions de CO-, consommation énergétique par unité produite, taux
de recyclage, gestion de I’eau et des maticres premicres.
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e Social : rotation du personnel, absentéisme, fréquence des accidents du travail, diversité
de genre, satisfaction des salariés.
e Gouvernance : conformité réglementaire, proportion d’administrateurs indépendants,
dispositifs anti-corruption, indice d’éthique.

L’intégration de ces indicateurs a trois effets majeurs. D’abord, elle permet d’aligner la
stratégie de ’entreprise sur des objectifs de durabilité. Ensuite, elle renforce la compétitivité,
en répondant aux attentes croissantes des investisseurs et des régulateurs. Enfin, elle améliore
la réputation et I’attractivité de 1’organisation aupres de I’ensemble de ses parties prenantes.
En clair, le controle de gestion ne se contente plus de suivre des budgets : il devient un véritable
vecteur de transition durable. Il aide les entreprises a transformer les obligations ESG en
opportunités de création de valeur [Dumay & Dai, 2022].
2.4. Travaux antérieurs dans les secteurs industriels et aéronautiques
La littérature académique met en évidence I’'importance croissante des enjeux ESG dans les
secteurs industriels, particuliérement ceux caractérisés par une forte intensité énergétique et
une dépendance aux chaines de valeur mondiales. Plusieurs études ont montré que la prise en
compte des critéres ESG constitue désormais un facteur déterminant de compétitivité, en raison
de la pression réglementaire accrue, des attentes des investisseurs et de la nécessité de répondre
aux engagements internationaux en matiere de développement durable [Boukherroub, T., Ruiz,
A., & Guinet, A. (2020). Sustainability integration in supply chains: A systematic review of the
literature. Journal of Cleaner Production, 276, 124084.].
Dans le secteur aéronautique, cette dynamique est encore plus marquée. Les travaux récents
soulignent que la combinaison de normes strictes en matiére de sécurité et de performance
environnementale, ainsi que la dépendance aux chaines d’approvisionnement
internationales, poussent les entreprises a intégrer les critéres ESG dans leurs systemes de
management et de contrdle [Elms, H., Oliver, C., & Westphal, J. (2022). Global supply chains
and ESG performance: Evidence from the aerospace and defense industry. Business & Society,
61(5), 1154-1181.]. La conformité aux standards mondiaux (ISO 14001, ISO 45001, GRI,
SASB) est devenue une condition sine qua non pour rester compétitif et maintenir des relations
commerciales avec les donneurs d’ordres internationaux tels qu’Airbus, Boeing ou Safran.
Au Maroc, la région de Casablanca-Settat s’est imposée comme un podle stratégique de
I’industrie aéronautique, regroupant plus de 140 entreprises spécialisées dans la fabrication,
I’assemblage, la maintenance et la logistique aéronautique (GIMAS, 2023). Ce dynamisme
industriel a contribué a I’intégration progressive des enjeux ESG, mais de mani¢re inégale selon
le type d’acteur. Les filiales de multinationales tendent a appliquer directement les standards
internationaux de reporting ESG, conformément aux exigences de leurs maisons-meres. En
revanche, les PME locales accusent encore un retard significatif, souvent en raison du manque
de ressources financiéres, de compétences spécialisées et d’un encadrement réglementaire
insuffisant [Benchekroun, A. (2021). ESG practices in Moroccan SMEs: Between regulatory
gaps and international pressure. African Journal of Management, 7(3), 221-239.].
Ainsi, malgré quelques avancées, la littérature révéle une lacune académique : peu de
recherches empiriques se sont spécifiquement intéressées a 1’intégration des indicateurs ESG
dans les pratiques de controle de gestion au sein du secteur aéronautique marocain. C’est
précisément cette lacune que la présente étude vise a combler, en apportant des données
quantitatives issues d’entreprises opérant dans la région Casablanca-Settat.
2. Cadre conceptuel et hypotheses
2.1. Schéma conceptuel
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Le cadre conceptuel de cette recherche s’appuie sur I’idée que le contréle de gestion constitue
un vecteur stratégique d’intégration des criteres ESG dans la gouvernance globale des
entreprises. En traduisant les objectifs de durabilité en indicateurs mesurables (KPI ESG), il
permet de relier directement les pratiques organisationnelles aux résultats de performance
durable, facilitant ainsi I’alignement entre stratégie et responsabilité sociale [Eccles, R. G.,
Klimenko, S., & Stroehle, J. (2020). The investor revolution: Shareholders leading on
sustainability. Harvard Business Review, 98(3), 106—116.].

Le mode¢le conceptuel proposé repose sur trois ensembles de variables interdépendantes :

e Variables indépendantes : les pratiques ESG, regroupant les indicateurs
environnementaux (réduction des émissions, efficacité énergétique, gestion des
ressources), sociaux (formation, diversité, santé¢ et sécurit¢), et de gouvernance
(transparence, conformité, indépendance des organes de décision).

e Variable dépendante : la performance durable, appréhendée selon une triple dimension
. financiére (croissance, rentabilité, maitrise des cofts), sociale (satisfaction et
fidélisation des salariés, climat de travail) et réputationnelle (image de marque,
attractivité aupres des investisseurs et donneurs d’ordres).

e Variables modératrices : la taille de I’entreprise, son appartenance ou non a une
multinationale, ainsi que son niveau de maturité en maticre de reporting extra-financier.
Ces variables influencent I’ampleur et I’efficacité de 1’intégration des critéres ESG dans
le contrdle de gestion [Kaplan, R. S., & McMillan, D. (2021). Updating the Balanced
Scorecard for triple bottom line performance. Harvard Business School Working Paper,
21-034.].

Ce schéma conceptuel traduit ’hypothése que I’intégration systématique des critéres ESG dans
les outils de controle de gestion ne se limite pas a améliorer la performance financiére, mais
contribue également a renforcer la légitimité institutionnelle et 1a compétitivité durable des
entreprises, en particulier dans des secteurs fortement régulés et exposés a la pression
internationale comme 1’aéronautique [Gond, J.-P., & Leca, B. (2019). The institutionalization
of corporate sustainability: The role of management control systems. Organization Studies,
40(4), 537-563.].

2.2. Définition des variables

Afin d’opérationnaliser le cadre conceptuel, il est nécessaire de définir les variables retenues
dans cette recherche. Celles-ci se structurent en variables indépendantes, variable
dépendante et variables modératrices.

o Pratiques environnementales (indépendantes) : Les pratiques environnementales
renvoient aux efforts déployés par I’entreprise pour réduire son impact écologique. Elles
incluent la réduction des émissions de CO., I’efficacité énergétique, la gestion et le
recyclage des déchets, I'utilisation de matériaux recyclés ainsi que le respect de
normes internationales telles que I’'ISO 14001. Ces pratiques constituent un levier
central de durabilité puisqu’elles permettent de réduire les cotits opérationnels tout en
améliorant I’image de I’entreprise aupres des parties prenantes [Hart, S. L., & Zingales,
L. (2019). Companies should maximize shareholder welfare not market value. Journal
of Law, Finance, and Accounting, 4(2), 247-274.].

o Pratiques sociales (indépendantes) : La dimension sociale recouvre les initiatives
visant a améliorer le bien-étre des salariés et a renforcer 1’ancrage sociétal de
I’entreprise. Parmi les indicateurs clés figurent : la sécurité et la santé au travail, la
formation continue, 1’égalité homme-femme, la responsabilité envers les

7
www.ijemsjournal.com



http://www.ijemsjournal.com/

g

International Journal of Economics and Management Sciences e
Volume 4, Issue 3 (2025), pp. 01-27 IJ NS

communautés locales ainsi que le respect des droits humains. Plusieurs études ont
démontré que les investissements dans le capital humain favorisent I’innovation,
réduisent le turnover et améliorent la performance organisationnelle [Jamali, D., &
Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in developing countries as an
emerging field of study. International Journal of Management Reviews, 20(1), 32-61.].
e Pratiques de gouvernance (indépendantes): La gouvernance regroupe les
mécanismes assurant la transparence, la responsabilité et 1’éthique des pratiques
managériales. Elle inclut la transparence du reporting, 'indépendance du conseil
d’administration, le respect des normes éthiques et la lutte contre la corruption.
Une gouvernance robuste réduit les risques de non-conformité réglementaire et accroit
la confiance des investisseurs [Aguilera, R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S. (2018).
Corporate governance deviance. Academy of Management Review, 43(1), 87-109.].
e Performance durable (dépendante): La variable dépendante, la performance
durable, est appréhendée sous trois dimensions :
o Financiére : rentabilité, croissance du chiffre d’affaires, maitrise des cofits.
o Sociale : engagement et satisfaction des salariés, fidélisation des talents.
o Réputationnelle : image de I’entreprise auprés des partenaires, conformité aux
normes internationales, attractivité  vis-a-vis des investisseurs.
Ces trois dimensions sont interdépendantes et traduisent la capacité de
I’organisation a générer une valeur partagée, au-dela de la seule rentabilité
¢conomique [] Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2019). Creating shared value:
How to reinvent capitalism and unleash a wave of innovation and growth.
Harvard Business Review, 97(1), 62-77.].
e Variables modératrices : Enfin, certaines variables modératrices peuvent influencer le
lien entre ESG et performance durable :
o La taille de I’entreprise (PME vs filiale multinationale), qui conditionne les
ressources disponibles pour mettre en ceuvre des politiques ESG.
o Le niveau de digitalisation du contréle de gestion, facilitant la collecte et
I’analyse des données ESG.
o La pression réglementaire sectorielle, qui peut accélérer ou freiner
I’intégration des pratiques ESG selon les obligations imposées par les
régulateurs et les donneurs d’ordres [Schaltegger, S., & Burritt, R. (2018).
Business cases and corporate engagement with sustainability: Differentiating
ethical motivations. Journal of Business Ethics, 147(2), 241-259.].
2.3. Formulation des hypotheéses
A partir de la problématique et des enseignements de la revue de littérature, cinq hypothéses
principales ont été formulées pour orienter I’étude empirique.
H1 : L’intégration des indicateurs environnementaux dans les tableaux de bord du
controle de gestion améliore la performance opérationnelle et réduit les coiits liés aux
ressources.
Cette hypothése repose sur I'idée que la réduction des émissions de CO., Defficacité
énergétique et la gestion optimisée des déchets permettent non seulement de limiter I’impact
environnemental, mais aussi de réaliser des économies substanticlles en termes de cotts
opérationnels [Hart, S. L., & Zingales, L. (2019). Companies should maximize shareholder
welfare not market value. Journal of Law, Finance, and Accounting, 4(2), 247-274.].
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H2 : L’adoption d’indicateurs sociaux dans le controle de gestion contribue a améliorer
la productivité, I’engagement des salariés et la performance sociale de I’entreprise.

Les études démontrent que 1’investissement dans la formation, la diversité et la santé au travail
favorise la motivation des salariés, réduit 1’absentéisme et améliore la performance
organisationnelle [Jamali, D., & Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in
developing countries as an emerging field of study. International Journal of Management
Reviews, 20(1), 32-61.].

H3 : La prise en compte des criteres de gouvernance dans les systémes de reporting
renforce la transparence, réduit les risques de non-conformité et améliore la réputation
organisationnelle.

La gouvernance constitue un levier majeur de légitimité : des conseils d’administration
indépendants, une transparence accrue du reporting et la lutte contre la corruption renforcent la
confiance des parties prenantes et améliorent I’image de I’entreprise [Aguilera, R. V., Judge,
W. Q., & Terjesen, S. (2018). Corporate governance deviance. Academy of Management
Review, 43(1), 87-109.].

H4 : L’effet positif de I’intégration ESG dans le contréle de gestion est plus marqué dans
les filiales de multinationales que dans les PME locales, en raison de standards plus stricts
imposés par les maisons-méres.

Les multinationales sont souvent soumises a des réglementations internationales et a des
attentes accrues de la part des investisseurs, ce qui les pousse a intégrer plus systématiquement
les criteres ESG dans leur contrdle de gestion. En revanche, les PME locales peuvent rencontrer
des contraintes de ressources et de compétences qui limitent leur capacité¢ d’intégration
[Benchekroun, A. (2021). ESG practices in Moroccan SMEs: Between regulatory gaps and
international pressure. African Journal of Management, 7(3), 221-239.].

HS : Le niveau de digitalisation des outils de contrdle de gestion agit comme un
modérateur qui facilite I’intégration des critéres ESG et renforce leur impact sur la
performance durable.

La digitalisation permet une collecte de données en temps réel, une automatisation des
reportings et une meilleure tragabilité, ce qui facilite 1’intégration des indicateurs ESG et accroit
leur efficacité¢ dans le pilotage de la performance [Schaltegger, S., & Burritt, R. (2018).
Business cases and corporate engagement with sustainability: Differentiating ethical
motivations. Journal of Business Ethics, 147(2), 241-259.]

3. Méthodologie

3.1. Type de recherche

La présente étude adopte une approche quantitative, car elle vise a mesurer le degré
d’intégration des critéres ESG dans les pratiques de contrdle de gestion des entreprises
a¢ronautiques de la région Casablanca-Settat. Le choix de cette méthodologie repose sur
plusieurs arguments.

D’une part, I’approche quantitative permet la collecte de données structurées et comparables a
partir d’un échantillon d’entreprises. Les informations obtenues peuvent ainsi étre quantifiées
et soumises a un traitement statistique, garantissant une objectivité et une rigueur scientifique
dans I’analyse [Creswell, J. W. (2018). Research Design: Qualitative, Quantitative, and Mixed
Methods Approaches. 5th Edition, Sage Publications.].

D’autre part, cette méthode est particuliérement pertinente lorsqu’il s’agit de mettre en évidence
des relations entre variables (par exemple, entre la mise en place d’indicateurs ESG et la
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performance durable). Elle facilite 1’identification de tendances générales, tout en permettant
des représentations visuelles sous forme de graphes, histogrammes, camemberts et corrélations,
qui favorisent la clarté et I’interprétation des résultats [Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill,
A. (2019). Research Methods for Business Students. Pearson Education Limited.].

Enfin, la démarche quantitative est adaptée aux recherches appliquées dans le domaine de la
gestion, car elle contribue a produire des résultats généralisables a un ensemble d’entreprises,
tout en fournissant des bases empiriques solides pour formuler des recommandations
managériales [Bryman, A., & Bell, E. (2021). Business Research Methods. Oxford University
Press.]

Ainsi, ’approche quantitative constitue un choix méthodologique cohérent avec les objectifs
de cette étude, qui visent a évaluer empiriquement le lien entre intégration des critéres ESG et
performance durable dans le secteur aéronautique marocain.

Afin d’assurer la robustesse de 1’étude, cinq entreprises aéronautiques implantées dans la région
Casablanca-Settat ont ét¢ retenues. Le choix de ces cas s’est appuy¢ sur deux critéres principaux

1. L’implantation géographique effective dans le pole aéronautique de Casablanca-
Settat, reconnu comme principal hub industriel au Maroc.

2. La diversité des activités couvertes, permettant de représenter plusieurs maillons de
la chaine de valeur (fabrication de composants, assemblage, maintenance, cablage et
sous-traitance).

L’échantillon comprend ainsi Safran Maroc, Bombardier Aéronautique Maroc, Stelia
Aerospace Maroc, Aerolia Maroc et Matis Aerospace.
Pour la collecte des données, deux instruments principaux ont été utilisés :

e Un questionnaire structuré administré aux responsables financiers, de contrdle de
gestion et RSE, comportant trois volets (indicateurs environnementaux, sociaux et de
gouvernance). Les réponses ont permis d’obtenir des données quantitatives
standardisées.

e Une analyse documentaire basée sur les rapports RSE, rapports de durabilité,
documents internes disponibles, ainsi que des publications officielles accessibles au
public. Cette triangulation méthodologique a permis de croiser les données déclaratives
et les informations publiées.

Dans certains cas, des entretiens exploratoires informels avec des cadres intermédiaires ont
complété les réponses aux questionnaires, afin de clarifier certains points liés a ’intégration des
indicateurs ESG dans les outils de pilotage.

3.2. Terrain d’étude
Le terrain retenu pour cette recherche est le secteur aéronautique de la région Casablanca-
Settat, qui constitue aujourd’hui le principal pole aéronautique marocain et I’un des hubs
industriels les plus dynamiques en Afrique. Cette région regroupe plus de 140 entreprises
opérant dans des domaines variés tels que la fabrication de composants, I’assemblage, la
maintenance aéronautique, le cablage et la logistique spécialisée [GIMAS. (2023). Rapport
annuel du Groupement des Industries Marocaines Aéronautiques et Spatiales. Casablanca.].
Ce secteur est marqué par une forte intégration internationale, du fait de la présence de
grandes multinationales (Safran, Bombardier, Boeing, Airbus, Stelia, Matis Aerospace) et de
leurs filiales marocaines. Ces entreprises sont insérées dans les chaines de valeur mondiales
et doivent, de ce fait, se conformer aux standards internationaux en mati¢re de qualité, de
10
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sécurité et de durabilité [Elms, H., Oliver, C., & Westphal, J. (2022). Global supply chains and
ESG performance: Evidence from the aerospace and defense industry. Business & Society,
61(5), 1154-1181.].

Un autre élément caractéristique du secteur est la pression croissante des donneurs d’ordres
internationaux (Airbus, Boeing, Safran) qui exigent de leurs sous-traitants et partenaires
industriels non seulement le respect des normes de production, mais également I’intégration
des critéres ESG dans leurs systémes de management et de contrdle. Cette exigence se traduit
par la mise en place de mécanismes de reporting extra-financier, de certifications (ISO 14001,
ISO 45001) et de tableaux de bord intégrant des indicateurs ESG [Boukherroub, T., Ruiz, A.,
& Guinet, A. (2020). Sustainability integration in supply chains: A systematic review. Journal
of Cleaner Production, 276, 124084.].

En outre, les pouvoirs publics marocains, a travers le Groupe des Industries Marocaines
Aéronautiques et Spatiales (GIMAS) et le Ministére de I’Industrie et du Commerce,
soutiennent activement 1’intégration des normes internationales et la mise a niveau des
entreprises locales. Cependant, une hétérogénéité subsiste : les filiales de multinationales
appliquent des standards ESG plus avancés, alors que de nombreuses PME locales accusent un
retard, notamment en raison de contraintes financicres, organisationnelles et techniques
[Benchekroun, A. (2021). ESG practices in Moroccan SMEs: Between regulatory gaps and
international pressure. African Journal of Management, 7(3), 221-239.].

Ainsi, le choix de la région Casablanca-Settat comme terrain d’étude se justifie par son poids
stratégique, sa diversité d’acteurs et son potentiel d’analyse des pratiques ESG dans un
contexte marqué a la fois par la mondialisation et les spécificités locales.

3.3. Echantillon retenu

Afin de garantir la représentativité et la faisabilité de I’étude, un échantillon de cinq
entreprises aéronautiques a été sélectionné. Ces entreprises ont été retenues selon deux
critéres principaux :

1. Leur implantation effective dans la région Casablanca-Settat, principale zone
aéronautique du Maroc.

2. La diversité de leurs activités, couvrant différentes spécialités de la chaine de valeur
aéronautique (fabrication, assemblage, maintenance, cablage, sous-traitance).

L’échantillon retenu est composé des entreprises suivantes :

e Safran Maroc : Filiale du groupe frangais Safran, cette entreprise est spécialisée dans
la maintenance et la production de moteurs aéronautiques et d’équipements. Elle
constitue 1I’un des principaux acteurs du secteur au Maroc, et joue un role central dans
le transfert de technologie et la montée en compétences locales. Safran Maroc est
¢galement fortement impliquée dans I’application des standards internationaux de
durabilité et dans la réduction de son empreinte carbone [Safran Group. (2022).
Sustainability Report. Safran, Paris.].

e Bombardier Aéronautique Maroc : Implantée dans la zone industrielle de Nouaceur,
cette filiale du constructeur canadien est dédi¢ée a la production de composants
structurels d’avions. Soumise a des normes strictes en matiére de gouvernance et de
durabilité, Bombardier Maroc a progressivement intégré les critéres ESG, notamment
en ce qui concerne la gestion des déchets et la sécurité au travail. Son rdle stratégique
dans la chaine d’approvisionnement internationale en fait un acteur clé de
I’aéronautique marocaine [Bombardier Inc. (2021). Annual Environmental, Social and
Governance Report. Montréal.].
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o Stelia Aerospace Maroc : Stelia Aerospace, filiale du groupe Airbus, est spécialisée
dans la fabrication de structures aéronautiques et de si¢ges pilotes. L’entreprise est
particuliérement active dans 1’intégration des pratiques ESG, en mettant I’accent sur la
diversité de son personnel, la formation continue et la réduction de I’empreinte carbone
de ses procédés de production. Elle bénéficie d une reconnaissance internationale grace
a ses certifications en matiére de qualité et de conformité environnementale [Airbus
Group. (2022). Stelia Aerospace Sustainability Initiatives. Toulouse.].

e Aerolia Maroc : Aerolia, ¢galement rattachée au groupe Airbus, occupe une place
importante dans la fabrication de sous-ensembles aéronautiques. L’entreprise se
distingue par son engagement dans le respect des normes internationales de qualité et
de sécurité, ainsi que par son implication dans les certifications ISO (ISO 9001, ISO
14001). Elle illustre I’importance croissante de I’intégration des indicateurs ESG dans
les systémes de management des filiales marocaines de grands groupes internationaux
[Aerolia Maroc. (2021). Corporate Social Responsibility Report. Casablanca.].

o Matis Aerospace : Matis Aerospace est une joint-venture entre Boeing et Safran,
spécialisée dans le cablage aéronautique. Elle est particuliérement connue pour ses
engagements sociaux, notamment a travers des programmes de formation et de montée
en compétences des jeunes ingénieurs marocains. Elle met également en place des
mécanismes de gouvernance solides, renfor¢ant ainsi la confiance des donneurs d’ordres
internationaux [Matis Aerospace. (2023). Rapport de durabilité et d’engagement social.
Nouaceur.].

La diversité de cet échantillon permet de couvrir différents aspects du secteur aéronautique
(composants, moteurs, structures, cablage, maintenance), offrant ainsi une vision globale et
représentative de I’intégration des critéres ESG dans le controle de gestion des entreprises
marocaines du secteur.

3.4. Méthodes de collecte de données

La collecte des données a reposé sur une approche combinée mobilisant a la fois des
instruments primaires (questionnaire) et secondaires (analyse documentaire). Cette
triangulation méthodologique permet d’accroitre la fiabilité et la validité des résultats [] Flick,
U. (2018). An Introduction to Qualitative Research. 6th Edition. Sage Publications.].

e Questionnaire structuré: Un questionnaire a ¢été ¢élaboré et administré aux
responsables financiers, de contréole de gestion et responsables RSE des cinq
entreprises sélectionnées. Il comprenait trois sections principales correspondant aux
dimensions ESG :

Tableau 1 : Indicateurs Environnementaux, Sociaux et de Gouvernance (ESG)
Environnement Social Gouvernance
Indicateurs liés a la | Indicateurs relatifs a la santé | Indicateurs portant sur la
consommation énergétique, aux | et sécurité au travail, a la | transparence, la conformité

émissions de CO:, au recyclage | formation, a la diversité et a | réglementaire,

des déchets et aux certifications | 1’égalité professionnelle. I’indépendance du conseil

environnementales. d’administration et les
dispositifs anti-corruption.

Les questions ont ét¢ congues de manicre a obtenir des réponses quantitatives et comparables,
facilitant leur traitement statistique (fréquences, pourcentages, corrélations). L utilisation d’un
questionnaire structuré est justifiée par sa capacité a produire des données standardisées et
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exploitables pour 1’analyse quantitative [Sekaran, U., & Bougie, R. (2020). Research Methods
for Business: A Skill Building Approach. 8th Edition. Wiley.].
e Analyse documentaire : En complément du questionnaire, une analyse documentaire
a été réalisée a partir des rapports d’activité, rapports RSE, publications officielles
et communiqués de presse disponibles sur les sites institutionnels des entreprises
¢tudiées. Cette méthode a permis de recouper et vérifier les données déclaratives
recueillies via le questionnaire, tout en apportant un éclairage sur les engagements
publics et les pratiques de communication des entreprises en matiére d’ESG [Bowen,
G. A. (2009). Document analysis as a qualitative research method. Qualitative Research
Journal, 9(2), 27-40.].
L’articulation de ces deux méthodes a contribué a renforcer la robustesse de 1’étude, en
permettant une validation croisée des informations et une meilleure compréhension de la
maniére dont les critéres ESG sont intégrés dans les pratiques de controle de gestion.
3.5. Techniques d’analyse
Les données recueillies ont fait 1’objet d’un traitement statistique descriptif, permettant de
fournir une premiére lecture des tendances observées. Les analyses descriptives ont porté sur le
calcul des moyennes, fréquences et pourcentages, afin de mesurer le degré d’intégration des
pratiques ESG dans les entreprises de I’échantillon [Field, A. (2018). Discovering Statistics
Using IBM SPSS Statistics. Sth Edition. Sage Publications.].
Afin de faciliter la compréhension et d’assurer une meilleure communication des résultats, des
représentations graphiques (camemberts, histogrammes et diagrammes en barres) ont été
mobilisées. Ces outils visuels permettent non seulement de mettre en évidence les écarts entre
les différentes dimensions ESG, mais également de comparer les pratiques entre entreprises.
L’usage de la visualisation des données constitue une étape essentielle dans les recherches
quantitatives en sciences de gestion, car elle favorise la clart¢ de I’interprétation et
I’accessibilité¢ des résultats pour un public élargi (managers, chercheurs, décideurs publics)
[Hair, J. F., Black, W. C., Babin, B. J., & Anderson, R. E. (2019). Multivariate Data Analysis.
8th Edition. Cengage Learning].
En complément, une analyse corrélationnelle simple a été réalisée afin d’identifier les relations
entre 1’intégration des indicateurs ESG et les dimensions de la performance organisationnelle
(financiére, sociale et réputationnelle). Cette méthode, bien que limitée en termes d’inférence
causale, permet de dégager des liens empiriques pertinents et de confirmer (ou non) certaines
hypothéses de recherche. Elle constitue ainsi une étape préparatoire a des analyses plus
approfondies pouvant étre envisagées dans des travaux futurs [Tabachnick, B. G., & Fidell, L.
S. (2019). Using Multivariate Statistics. 7th Edition. Pearson Education.].
Le recours a cette combinaison d’outils statistiques et visuels assure la robustesse
méthodologique de 1’étude, tout en rendant les résultats exploitables aussi bien dans un cadre
académique que managgérial.
3.6. Limites méthodologiques
Comme toute recherche empirique, ce travail présente certaines limites qu’il convient de
discuter afin de mieux situer la portée des résultats et d’en renforcer la crédibilité scientifique.
1. Biais de collecte et de déclaration : L utilisation d’un questionnaire structuré implique un
risque de biais de déclaration. Les répondants, en particulier les responsables financiers, RSE
ou de contrdle de gestion, peuvent avoir tendance a fournir des réponses valorisantes pour leur
entreprise (biais de désirabilité sociale) ou minimiser certaines difficultés rencontrées. Par
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ailleurs, le fait que les données proviennent principalement de managers peut limiter la diversité
des points de vue, en excluant la perception d’autres parties prenantes (employés, syndicats,
communautés locales).

2. Validité externe et représentativité : L.’¢échantillon retenu est composé de cinq entreprises
implantées dans la région de Casablanca-Settat. Bien que ces entreprises soient représentatives
de la diversité du secteur aéronautique (moteurs, structures, cablage, maintenance), le nombre
limité de cas étudiés réduit la généralisation des résultats. Il est donc nécessaire de rester prudent
dans I’extrapolation des conclusions a I’ensemble du secteur aéronautique marocain, et encore
davantage a d’autres secteurs industriels.

3. Temporalité et absence d’approche longitudinale : Cette étude repose sur une analyse
transversale réalisée a un moment donné. Elle ne permet pas de mesurer I’évolution de
I’intégration des criteres ESG dans le temps, ni d’identifier les trajectoires de progres ou de
stagnation des entreprises. Or, dans un domaine en constante mutation comme le
développement durable, une approche longitudinale serait nécessaire pour mieux capter les
dynamiques de changement.

4. Accés limité aux données internes : Bien que I’analyse documentaire ait permis de
compléter le questionnaire, I’accés a certaines informations internes (rapports détaillés de
performance, audits ESG, données financicres précises) est resté restreint. Cette contrainte a
limit¢ la profondeur de [I’analyse empirique et réduit la possibilité de trianguler
systématiquement toutes les données recueillies.

5. Transférabilité des résultats : Enfin, les résultats doivent étre replacés dans le contexte
institutionnel et industriel spécifique du Maroc. Les pressions exercées par les donneurs
d’ordres internationaux (Airbus, Boeing, Safran) et le role du GIMAS conférent au secteur
aéronautique marocain des caractéristiques particulieres. De ce fait, la transférabilité¢ des
conclusions a d’autres contextes nationaux ou sectoriels doit étre envisagée avec prudence.

En dépit de ces limites, la combinaison de deux méthodes de collecte (questionnaire et analyse
documentaire) et la diversité des entreprises étudiées renforcent la validité interne de 1’étude.
Ces constats ouvrent néanmoins des pistes pour de futures recherches, notamment par le recours
a des enquétes longitudinales, a une diversification des sources de données (entretiens,
observations directes) et a un ¢largissement de 1’échantillon a d’autres secteurs industriels.

4. Résultats

4.1. Niveau d’intégration des pratiques ESG

Les résultats de I’enquéte mettent en évidence que les entreprises aéronautiques de Casablanca-
Settat accordent une importance croissante aux enjeux ESG. Toutefois, I’intégration de ces
pratiques demeure hétérogeéne selon les trois piliers : environnemental, social et gouvernance.
Environnement (80 % d’intégration)

La majorit¢ des entreprises interrogées déclarent avoir mis en place des indicateurs
environnementaux, parmi lesquels la réduction des émissions de CO-, I’optimisation de la
consommation énergétique par unité produite et le recyclage des déchets industriels. Les filiales
de multinationales telles que Safran Maroc et Stelia Aerospace se distinguent par des initiatives
avancées en matiere de reporting carbone et de conformité aux normes internationales (ISO
14001). Ces résultats corroborent les travaux de Boukherroub et al. [Boukherroub, T., Ruiz, A.,
& Guinet, A. (2020). Sustainability integration in supply chains: A systematic review. Journal
of Cleaner Production, 276, 124084.], qui soulignent que I’intégration environnementale
constitue un levier de compétitivité dans les industries a forte intensité énergétique.
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A titre d’illustration, Safran Maroc a réduit de 12 % sa consommation énergétique entre 2020
et 2022 grace a des investissements dans 1’efficacité énergétique, tandis que Stelia Aerospace
a obtenu la certification ISO 14001 pour I’ensemble de ses sites marocains. Ces initiatives
montrent que, au-dela des déclarations, certaines entreprises traduisent leurs engagements
environnementaux par des actions mesurables et certifiées.

Social (100 % d’intégration)

Toutes les entreprises de 1’échantillon suivent des indicateurs sociaux, confirmant I’importance
accordée a cette dimension. Les plus fréquents sont le taux d’accidents de travail, la formation
continue et la parit¢ hommes-femmes. L’exemple de Matis Aerospace illustre cette orientation,
puisque I’entreprise consacre une part significative de son budget RH au développement des
compétences des jeunes ingénieurs marocains. Ces résultats rejoignent ceux de Jamali et Karam
[Jamali, D., & Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in developing countries as an
emerging field of study. International Journal of Management Reviews, 20(1), 32-61.], qui
mettent en avant le réle central des politiques sociales dans 1’amélioration de la productivité et
la fidélisation des talents.

Matis Aerospace illustre bien cette orientation : I’entreprise consacre environ 15 % de son
budget annuel RH a la formation continue et au développement des compétences des jeunes
ingénieurs marocains. De plus, elle a mis en place des programmes de mentorat favorisant
I’insertion professionnelle des femmes dans des métiers techniques, ce qui confirme le rdle
central du pilier social dans ’amélioration de la performance organisationnelle.

Gouvernance (60 % d’intégration)

En revanche, la dimension gouvernance apparait comme la moins développée. Seules 60 %
des entreprises disposent d’indicateurs formalisés tels que le taux de conformité réglementaire,
I’indépendance du conseil d’administration et 1’existence de politiques anti-corruption. Les
meilleures pratiques en la matiére sont observées chez Bombardier Maroc et Safran Maroc, qui
bénéficient de standards internationaux en maticre de gouvernance d’entreprise. Ces résultats
confirment les observations d’Aguilera et al. [Aguilera, R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S.
(2018). Corporate governance deviance. Academy of Management Review, 43(1), 87-109.],
selon lesquelles la gouvernance reste un domaine de progres dans de nombreuses entreprises
des pays émergents, malgré son role clé dans la transparence et la confiance des investisseurs.
Comme I’a expliqué un responsable RSE de Bombardier Maroc : « Nos engagements en matiere
de gouvernance découlent directement des standards imposés par la maison-mere au Canada,
notamment en ce qui concerne la transparence, la conformité réglementaire et la lutte contre

Utilisation des outils de contréle de gestion
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la corruption. » Cet exemple illustre comment la pression des groupes multinationaux influence
positivement les pratiques de gouvernance au niveau local.

En synthése, cette premicre analyse met en évidence une priorisation différenciée des piliers
ESG : le social est largement intégré, I’environnement enregistre des avancées significatives,
tandis que la gouvernance reste perfectible.

4.2. Outils de controle de gestion utilisés

Les résultats de I’enquéte révelent une diversité dans les outils de contréle de gestion
mobilisés par les entreprises aé¢ronautiques de Casablanca-Settat pour intégrer les critéres ESG.

o Tableaux de bord financiers classiques (100 %) : Toutes les entreprises étudiées
utilisent un tableau de bord financier traditionnel, centré principalement sur les
indicateurs de rentabilité, de colts et de productivité. Cet outil demeure la base du
pilotage organisationnel, garantissant le suivi des performances économiques.
Toutefois, comme le soulignent Anthony & Govindarajan [Anthony, R. N., &
Govindarajan, V. (2019). Management Control Systems. McGraw-Hill Education.], son
champ d’action reste limité dés lors qu’il s’agit de mesurer la création de valeur extra-
financiére.

o Balanced Scorecard avec indicateurs ESG (80 %) : Quatre entreprises sur cinq
déclarent avoir intégré un tableau de bord prospectif (Balanced Scorecard — BSC)
incluant des indicateurs ESG. Ce modele, développé par Kaplan & Norton, a été
progressivement adapté pour refléter la logique du triple bottom line (financier, social
et environnemental) [Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2021). Updating the Balanced
Scorecard for triple bottom line performance. Harvard Business School Working Paper,
21-034.]. L’intégration des indicateurs ESG dans le BSC permet aux entreprises non
seulement d’aligner leurs pratiques opérationnelles avec leurs engagements de
durabilité, mais également de mieux communiquer leurs performances aupres des
parties prenantes.

e Reporting extra-financier (60 %) : Trois entreprises de 1’échantillon publient un
reporting extra-financier, souvent en réponse aux exigences de leurs maisons-meres
multinationales. Ce type de reporting, basé sur des référentiels tels que le Global
Reporting Initiative (GRI) ou les standards de I’International Integrated Reporting
Council (ITRC), permet de combiner données financiéres et extra-financieéres dans une
logique de transparence et de reddition de comptes [International Integrated Reporting
Council (ITRC). (2021). International Framework. London.]. L’adoption de ce reporting
reste cependant partielle, les PME locales rencontrant des difficultés liées au colt de
mise en ceuvre et au manque de compétences spécialisées [Dumay, J., & Dai, T. (2022).
Integrated thinking and reporting: A decade of developments. Accounting, Auditing &
Accountability Journal, 35(7), 1697-1722].

En résumé, si les outils financiers traditionnels restent incontournables, on observe une
tendance croissante a I’intégration des indicateurs ESG dans les dispositifs de pilotage,
méme si des disparités persistent selon la taille et la nature des entreprises.
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. Impact des pratiques ESG sur la performance durable

Amélioration moyenne (%)

Performance financiere Performance sociale Réputationnelle

4.3. Corrélations entre ESG et performance durable

L’analyse corrélationnelle des données recueillies met en évidence des relations significatives
entre 1’intégration des critéres ESG et les dimensions de la performance durable (financiere,
sociale et réputationnelle).

Lien entre pratiques environnementales et performance opérationnelle

Les entreprises ayant intégré des indicateurs environnementaux affichent une réduction
moyenne de 15 % de leurs colits énergétiques, ce qui traduit une corrélation positive avec la
performance opérationnelle. Ces résultats confirment les travaux de Hart & Zingales [Hart, S.
L., & Zingales, L. (2019). Companies should maximize shareholder welfare not market value.
Journal of Law, Finance, and Accounting, 4(2), 247-274.], qui soulignent que la réduction de
I’empreinte écologique s’accompagne souvent d’un gain d’efficacité et d’une amélioration de
la rentabilité a long terme. Ils rejoignent également Boukherroub et al. [Boukherroub, T., Ruiz,
A., & Guinet, A. (2020). Sustainability integration in supply chains: A systematic review.
Journal of Cleaner Production, 276, 124084.], qui mettent en avant le role de 1’efficacité
énergétique dans la compétitivité des industries a forte intensité énergétique.

Lien entre pratiques sociales et performance organisationnelle

L’adoption d’indicateurs sociaux est associée a une baisse moyenne de 10 % du taux
d’absentéisme et a une hausse de 12 % de la productivité. Cela montre que les entreprises
investissant dans la santé, la sécurité, la formation et la diversité bénéficient d’un capital humain
plus engagé et plus performant. Ces résultats corroborent les conclusions de Jamali & Karam
[Jamali, D., & Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in developing countries as an
emerging field of study. International Journal of Management Reviews, 20(1), 32-61.], qui
démontrent que les pratiques sociales responsables favorisent la motivation des salariés et la
fidélisation des talents, constituant ainsi un facteur cl¢ de la performance organisationnelle.
Lien entre gouvernance et performance réputationnelle

Les entreprises ayant mis en place des pratiques de gouvernance solides présentent une
amélioration de 20 % de leur image de marque et de leur attractivité auprés des donneurs
d’ordres internationaux. Cette corrélation souligne le role central de la transparence, de la
conformité réglementaire et des mécanismes anti-corruption dans la construction de la
confiance des parties prenantes. Aguilera et al. [Aguilera, R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S.
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(2018). Corporate governance deviance. Academy of Management Review, 43(1), 87—-109.]
insistent sur le fait qu’une gouvernance robuste réduit les risques de défaillance éthique et
améliore la 1égitimité institutionnelle, tandis que Eccles et al. [Eccles, R. G., Klimenko, S., &
Stroehle, J. (2020). The investor revolution: Shareholders leading on sustainability. Harvard
Business Review, 98(3), 106—116.] montrent que la réputation constitue un levier essentiel
d’attractivité sur les marchés mondiaux.

En résumé, ces corrélations démontrent que I’intégration des critéres ESG dans le controle de
gestion contribue a une création de valeur globale : économique (réduction des cofits), sociale
(engagement et productivité) et réputationnelle (attractivité et confiance des parties prenantes).

Corrélations entre pratiques ESG et performance durable

25
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Amélioration moyenne (%)
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4.4. Synthése des résultats
L’analyse des résultats met en évidence des disparités notables dans I’intégration des
pratiques ESG au sein des entreprises aéronautiques de Casablanca-Settat.

o Pilier social : une intégration compléte (100 %) : Le pilier social est celui qui
enregistre le taux d’intégration le plus élevé, avec 100 % des entreprises de
I’échantillon mobilisant des indicateurs sociaux. Cela traduit une forte prise de
conscience du role central du capital humain dans la performance organisationnelle.
Les initiatives en matiére de formation, de santé et sécurité au travail, ainsi que de
promotion de la diversité, confirment la tendance relevée par Jamali & Karam [Jamali,
D., & Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in developing countries as an
emerging field of study. International Journal of Management Reviews, 20(1), 32—-61.],
qui soulignent que la dimension sociale est souvent priorisée dans les pays émergents
afin de renforcer la 1égitimité sociale et la fidélisation des talents.

o Pilier environnemental : une adoption forte mais perfectible (80 %) : Le pilier
environnemental est intégré par 80 % des entreprises, principalement a travers des
actions liées a la réduction des émissions, a 1’efficacité énergétique et au recyclage.
Toutefois, cette adoption demeure inégale : seules les filiales de multinationales
(Safran, Stelia) mettent en ceuvre des stratégies avancées de reporting carbone et de
certification internationale (ISO 14001). Ce constat rejoint les travaux de Boukherroub
et al. [Boukherroub, T., Ruiz, A., & Guinet, A. (2020). Sustainability integration in
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supply chains: A systematic review. Journal of Cleaner Production, 276, 124084.], qui
indiquent que I’intégration environnementale est plus rapide dans les filiales de groupes
internationaux que dans les PME locales, souvent limitées par des contraintes
financieres et techniques.

o Pilier gouvernance : un retard persistant (60 %) : La gouvernance apparait comme
le pilier le moins développé, avec seulement 60 % des entreprises disposant
d’indicateurs formalisés (conformité réglementaire, indépendance du conseil, politiques
anti-corruption). Ce résultat est cohérent avec les analyses d’Aguilera et al. [Aguilera,
R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S. (2018). Corporate governance deviance. Academy
of Management Review, 43(1), 87-109.], qui rappellent que la gouvernance constitue
un défi majeur pour les entreprises des pays émergents, en raison d’un cadre
institutionnel parfois moins strict et d’une culture organisationnelle encore centrée sur
la hiérarchie plutdt que sur la transparence.

o Comparaison entre multinationales et entreprises locales : Globalement, les filiales
de multinationales (Safran, Bombardier, Stelia) affichent une intégration ESG plus
avancée que les entreprises locales ou joint-ventures. Elles bénéficient des standards
imposés par leurs maisons-méres ainsi que de ressources financieres et techniques
plus importantes. A I’inverse, les PME locales et certaines joint-ventures (comme Matis
Aerospace) progressent, mais a un rythme plus lent. Ce résultat confirme 1’ hypothése
H4, selon laquelle I’intégration ESG est plus marquée dans les multinationales, en
raison des pressions internationales et réglementaires auxquelles elles sont soumises
[Benchekroun, A. (2021). ESG practices in Moroccan SMEs: Between regulatory gaps
and international pressure. African Journal of Management, 7(3), 221-239.].

En conclusion, si le pilier social constitue un acquis solide, le pilier environnemental
demande a étre consolidé et la gouvernance représente encore un champ d’amélioration
prioritaire pour les entreprises marocaines du secteur aéronautique.

6. Discussion

Les résultats de cette recherche mettent en lumiére I’importance croissante de 1’intégration des
critetres ESG dans le controle de gestion des entreprises aéronautiques marocaines. Ils
confirment certaines tendances établies dans la littérature internationale tout en soulignant des
spécificités propres au contexte local.

6.1. Convergences avec la littérature internationale

L’analyse des résultats met en évidence que la dimension sociale constitue la plus intégrée dans
les entreprises aéronautiques marocaines, avec un taux de 100 %. Ce constat refléte une
tendance largement observée dans les pays émergents, ou les pratiques sociales sont considérées
comme un vecteur fondamental de 1égitimité institutionnelle et organisationnelle [Jamali, D.,
& Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in developing countries as an emerging
field of study. International Journal of Management Reviews, 20(1), 32—61.]. En effet, les
politiques de formation, de santé et sécurité au travail, ainsi que de promotion de la diversité et
de I’égalité professionnelle sont percues non seulement comme une responsabilité éthique, mais
¢galement comme un levier stratégique permettant de renforcer la fidélisation des employés et
d’améliorer la performance globale [Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2019). Creating shared
value: How to reinvent capitalism and unleash a wave of innovation and growth. Harvard
Business Review, 97(1), 62—77.]. Le cas de Matis Aerospace, qui consacre une part importante
de ses investissements au développement des compétences locales, illustre cette orientation. Ce
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type de démarche rejoint la théorie de la « valeur partagée » qui associe engagement social et
création de valeur durable
En ce qui concerne la dimension environnementale, elle est intégrée par environ 80 % des
entreprises interrogées, principalement a travers des indicateurs tels que la réduction des
émissions de CO., D’efficacité énergétique et le recyclage. Les filiales de multinationales
(comme Safran et Stelia) se distinguent par des initiatives de reporting carbone plus avancées,
ce qui confirme 1’idée que 1’appartenance a des chaines de valeur internationales favorise
I’adoption de standards environnementaux stricts .Ce résultat est cohérent avec la littérature qui
insiste sur le role de 1’efficacité énergétique et de la gestion des ressources naturelles comme
déterminants de la performance durable, en réduisant a la fois I’empreinte écologique et les
couts opérationnels [Schaltegger, S., & Burritt, R. (2018). Business cases and corporate
engagement with sustainability: Differentiating ethical motivations. Journal of Business Ethics,
147(2), 241-259.].
Enfin, la dimension gouvernance apparait comme la moins développée, avec seulement 60 %
des entreprises disposant d’indicateurs formalisés (transparence du reporting, indépendance du
conseil d’administration, politiques anti-corruption). Cette faiblesse rejoint les observations de
plusieurs chercheurs [Aguilera, R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S. (2018). Corporate
governance deviance. Academy of Management Review, 43(1), 87—-109.], qui soulignent que
dans les économies émergentes, la gouvernance constitue souvent un pilier fragile en raison de
la faiblesse des cadres institutionnels et du manque de mécanismes de régulation contraignants.
Toutefois, de nombreuses recherches rappellent que la gouvernance joue un réle déterminant
dans la consolidation de la l1égitimité organisationnelle et dans 1’amélioration de I’attractivité
aupres des investisseurs et donneurs d’ordres internationaux [Gond, J.-P., & Leca, B. (2019).
The institutionalization of corporate sustainability: The role of management control systems.
Organization Studies, 40(4), 537-563.]. En d’autres termes, une gouvernance solide constitue
un avantage compétitif dans un secteur comme 1’aéronautique, fortement mondialisé et soumis
a des exigences de transparence croissantes.
6.2. Spécificités du secteur aéronautique marocain
Une spécificité majeure qui ressort de cette étude est la dichotomie entre les filiales de
multinationales et les entreprises locales ou joint-ventures. Les filiales de grands groupes
internationaux appliquent directement des standards ESG plus stricts, imposés par leurs
maisons-meres, ce qui leur permet d’afficher une meilleure performance en matiére de
durabilité. Ce résultat confirme I’hypothése H4 et rejoint les conclusions de Benchekroun
[Benchekroun, A. (2021). ESG practices in Moroccan SMEs: Between regulatory gaps and
international pressure. African Journal of Management, 7(3), 221-239.], qui souligne que les
multinationales déploient plus facilement des pratiques ESG avancées en raison de leur
exposition aux marchés internationaux, de leur obligation de se conformer a des
réglementations globales et de I’accés a des ressources humaines et financiéres accrues. A
I’inverse, les PME locales rencontrent souvent des contraintes budgétaires, organisationnelles
et techniques qui ralentissent leur intégration des critéres ESG.
Un autre ¢lément distinctif du secteur aéronautique marocain réside dans son intégration dans
les chaines de valeur mondiales. En effet, les pressions exercées par les donneurs d’ordres
internationaux tels qu’Airbus, Boeing et Safran poussent les entreprises locales a adopter
progressivement des standards ESG pour maintenir leur compétitivité et conserver leur place
dans la supply chain mondiale. Ces pressions externes jouent un role structurant, car elles
conditionnent I’accés aux contrats internationaux et renforcent la dépendance des filiales
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marocaines vis-a-vis des standards imposés par les grandes firmes [Elms, H., Oliver, C., &
Westphal, J. (2022). Global supply chains and ESG performance: Evidence from the aerospace
and defense industry. Business & Society, 61(5), 1154-1181.].
Au niveau national, le r6le du GIMAS (Groupement des Industries Marocaines Aéronautiques
et Spatiales) et des politiques publiques marocaines est également déterminant. En
accompagnant les entreprises locales dans leur mise a niveau, ces institutions facilitent la
diffusion des pratiques ESG et soutiennent la stratégie du Maroc visant a positionner la région
Casablanca-Settat comme un hub aéronautique compétitif et durable a 1’échelle internationale
[GIMAS. (2023). Rapport annuel du Groupement des Industries Marocaines Aéronautiques et
Spatiales. Casablanca.]. Toutefois, malgré ces initiatives, un €cart persistant demeure entre les
multinationales, qui affichent une intégration ESG conforme aux standards mondiaux, et les
PME locales, qui peinent encore a institutionnaliser pleinement ces pratiques.
La comparaison des résultats obtenus avec ceux d’autres secteurs industriels permettent de
mieux cerner la spécificité du secteur aéronautique. Par exemple, dans le secteur de
I’agroalimentaire ou du textile au Maroc, plusieurs études montrent que I’intégration des
criteres ESG reste encore limitée et souvent centrée sur la dimension environnementale (gestion
des déchets, efficacité énergétique), tandis que les aspects sociaux et de gouvernance sont moins
développés. A I’inverse, dans le secteur bancaire et financier, la gouvernance et la transparence
apparaissent comme des priorités, avec des dispositifs de reporting et de conformité beaucoup
plus avancée, mais un ancrage environnemental relativement faible.
Comparé a ces contextes, le secteur aéronautique marocain se distingue par une intégration plus
équilibrée des trois piliers, notamment grace a la pression exercée par les donneurs d’ordres
internationaux (Airbus, Boeing, Safran) et aux standards mondiaux auxquels doivent se
conformer les filiales locales. Cette spécificité montre que 1’aéronautique, en tant qu’industrie
fortement insérée dans les chaines de valeur mondiales, se situe a I’avant-garde de 1’intégration
ESG au Maroc, méme si des progreés importants restent a réaliser dans le domaine de la
gouvernance.
En somme, le secteur aéronautique marocain illustre une dynamique hybride : d’une part, la
pression des chaines de valeur mondiales favorise I’adoption des pratiques ESG par les filiales
de multinationales ; d’autre part, les contraintes structurelles limitent la capacit¢ des PME
locales a suivre le méme rythme, créant ainsi une asymétrie d’intégration qui constitue un enjeu
stratégique pour I’avenir du secteur.
6.3. Implications managériales
Les résultats de cette étude offrent plusieurs enseignements pratiques pour les managers et
décideurs du secteur aéronautique marocain. Ces implications, qui découlent des constats
empiriques et des analyses théoriques, visent a renforcer la durabilité et la compétitivité des
entreprises.
1. Renforcer la gouvernance
La gouvernance apparait comme le pilier le moins développé (60 % d’intégration). Les
entreprises doivent donc investir davantage dans des mécanismes de transparence, de
responsabilité éthique et de lutte contre la corruption. Cela suppose la mise en place de
politiques anti-corruption claires, I’indépendance des conseils d’administration et la conformité
aux standards internationaux de gouvernance. Comme le soulignent Aguilera et al. [ Aguilera,
R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S. (2018). Corporate governance deviance. Academy of
Management Review, 43(1), 87-109.], une gouvernance solide contribue a réduire les risques
de non-conformité et a accroitre la 1égitimité institutionnelle, tandis que Eccles et al. [Eccles,
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R. G., Klimenko, S., & Stroehle, J. (2020). The investor revolution: Shareholders leading on
sustainability. Harvard Business Review, 98(3), 106—116.] insistent sur son role dans
I’attractivité aupres des investisseurs et partenaires internationaux.
2. Digitaliser le controle de gestion
La digitalisation constitue un levier cl¢ pour améliorer I’intégration des critéres ESG. L’usage
de solutions numériques (ERP, systémes de Business Intelligence, logiciels de reporting
intégré) facilite la collecte, I’analyse et la diffusion des données ESG. Cela permet
d’automatiser les processus, de réduire les erreurs humaines et de produire un reporting plus
fiable et plus transparent. Saunders et al. [Saunders, M., Lewis, P., & Thornhill, A. (2019).
Research Methods for Business Students. Pearson Education Limited.] affirment que la
digitalisation accroit la fiabilit¢ des informations et favorise une meilleure prise de décision
stratégique, ce qui représente un avantage compétitif dans un secteur fortement mondialisé
comme ’aéronautique.
3. Accompagner les PME locales
Les résultats mettent en évidence un écart entre les multinationales et les PME locales en
maticre d’intégration ESG. Pour combler ce retard, il est essentiel de mettre en place des
politiques publiques adaptées et des partenariats stratégiques visant a renforcer les capacités
des PME. Cela peut inclure des programmes de formation, des incitations financicres
(subventions vertes) et des partenariats avec des multinationales pour favoriser le transfert de
savoir-faire. Benchekroun [Benchekroun, A. (2021). ESG practices in Moroccan SMEs:
Between regulatory gaps and international pressure. African Journal of Management, 7(3),
221-239.] souligne que I’accompagnement institutionnel est un facteur clé pour permettre aux
PME marocaines d’adopter des standards ESG comparables a ceux des filiales internationales.
4. Capitaliser sur le pilier social
Enfin, le pilier social, qui est déja le plus avancé dans les entreprises étudiées (100 %), peut
servir de point d’ancrage stratégique pour renforcer les autres piliers. Les investissements dans
la santé, la sécurité et la formation des employés contribuent a accroitre la légitimité
organisationnelle et la satisfaction des parties prenantes, ce qui peut étre exploité comme un
atout pour progresser sur le plan environnemental et en matiére de gouvernance. Jamali &
Karam [Jamali, D., & Karam, C. (2018). Corporate social responsibility in developing countries
as an emerging field of study. International Journal of Management Reviews, 20(1), 32-61.]
confirment que la dimension sociale est souvent le premier levier mobilisé dans les pays
émergents, tandis que Porter & Kramer [Porter, M. E., & Kramer, M. R. (2019). Creating shared
value: How to reinvent capitalism and unleash a wave of innovation and growth. Harvard
Business Review, 97(1), 62—77.] démontrent que ces pratiques participent directement a la
création de valeur partagée pour I’entreprise et la société.
En somme, ces implications managériales mettent en évidence la nécessité pour les entreprises
marocaines du secteur aéronautique d’adopter une approche holistique de I’ESG, combinant
gouvernance, digitalisation, accompagnement institutionnel et valorisation du capital humain.
5.4. Synthese de la discussion
En résumé, cette é¢tude confirme que I’intégration des critéres ESG dans le contrdle de gestion
ne doit pas étre pergue uniquement comme une contrainte réglementaire ou une réponse
ponctuelle aux pressions des parties prenantes, mais bien comme un véritable levier stratégique
de performance durable. Les résultats mettent en évidence que I’ESG, lorsqu’il est intégré aux
outils de pilotage, permet d’améliorer simultanément la performance financiére, sociale et
réputationnelle des entreprises.
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Les constats obtenus s’inscrivent en continuité avec la littérature internationale, qui souligne
I’importance du pilier social dans les pays émergents [Jamali, D., & Karam, C. (2018).
Corporate social responsibility in developing countries as an emerging field of study.
International Journal of Management Reviews, 20(1), 32—-61.], I’impact positif des pratiques
environnementales sur la compétitivité des entreprises [ Boukherroub, T., Ruiz, A., & Guinet,
A. (2020). Sustainability integration in supply chains: A systematic review. Journal of Cleaner
Production, 276, 124084.], et le role central de la gouvernance dans la légitimation et
’attractivité institutionnelle [] Aguilera, R. V., Judge, W. Q., & Terjesen, S. (2018). Corporate
governance deviance. Academy of Management Review, 43(1), 87-109.]. Par ailleurs, la
littérature insiste sur la montée en puissance des investisseurs et régulateurs internationaux, qui
considérent désormais I’ESG comme un critére incontournable d’évaluation des entreprises
[Eccles, R. G., Klimenko, S., & Stroehle, J. (2020). The investor revolution: Shareholders
leading on sustainability. Harvard Business Review, 98(3), 106—116.].
Cependant, I’étude révele également des spécificités marocaines liées au contexte institutionnel
et industriel. Le secteur aéronautique de Casablanca-Settat se distingue par son intégration dans
les chaines de valeur mondiales, ce qui entraine une diffusion “top-down” des standards ESG,
imposés principalement par les maisons-meres multinationales. En paralléle, les PME locales
restent confrontées a des contraintes structurelles (financiéres, organisationnelles,
réglementaires) qui freinent leur adoption compléte des pratiques ESG.
Ainsi, le controle de gestion apparait comme un outil de convergence, capable de traduire les
engagements ESG en indicateurs mesurables et en mécanismes de pilotage, et jouant un role
clé dans la transition du secteur aéronautique marocain vers une performance durable conforme
aux standards internationaux.
6. Conclusion
Cette recherche avait pour objectif d’analyser la maniere dont les entreprises aéronautiques de
la région Casablanca-Settat intégrent les critéres Environnementaux, Sociaux et de
Gouvernance (ESG) dans leurs pratiques de controle de gestion, et d’évaluer I’impact de cette
intégration sur leur performance durable. La problématique centrale était de savoir si le controle
de gestion pouvait constituer un vecteur stratégique d’alignement entre les exigences de
durabilité et les impératifs de performance économique.
L’approche quantitative adoptée, basée sur un échantillon de cinq entreprises représentatives
du secteur, a permis de mesurer le degré d’intégration des dimensions ESG a travers des
questionnaires structurés et une analyse documentaire. Les résultats ont été traités par des outils
statistiques descriptifs et corrélationnels, facilitant 1’identification des relations entre les
pratiques ESG et les performances organisationnelles.
Les principaux résultats obtenus mettent en évidence que :
e Le pilier social est le plus intégré (100 % des entreprises), traduisant une forte priorité
accordée au capital humain et a la légitimité sociale.
e Le pilier environnemental est relativement avancé (80 %), notamment dans les filiales
de multinationales, mais reste perfectible dans les PME locales.
e Le pilier gouvernance demeure le moins développé (60 %), révélant une marge
importante de progression, en particulier pour les entreprises locales.
Ces résultats confirment les tendances observées dans la littérature internationale, qui identifie
le social comme premier levier d’action dans les pays émergents [Jamali, D., & Karam, C.
(2018). Corporate social responsibility in developing countries as an emerging field of study.
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International Journal of Management Reviews, 20(1), 32—61.], I’environnement comme un
facteur croissant de compétitivité [Boukherroub, T., Ruiz, A., & Guinet, A. (2020).
Sustainability integration in supply chains: A systematic review. Journal of Cleaner Production,
276, 124084.], et la gouvernance comme un pilier encore fragile mais déterminant pour
I’attractivité et la 1égitimité des entreprises [Eccles, R. G., Klimenko, S., & Stroehle, J. (2020).
The investor revolution: Shareholders leading on sustainability. Harvard Business Review,
98(3), 106-116].
Apports théoriques et managériaux
Sur le plan théorique, cette recherche contribue a la littérature en mettant en évidence le réle du
contréle de gestion comme un instrument stratégique permettant d’opérationnaliser les
engagements ESG en indicateurs mesurables. Elle enrichit les travaux antérieurs sur la
durabilité en contexte émergent en proposant un cadre empirique spécifique au secteur
aéronautique marocain.
Sur le plan managérial, les résultats offrent plusieurs enseignements pratiques :

e Renforcer la gouvernance pour accroitre la 1égitimité et la transparence ;

e Promouvoir la digitalisation des outils de controle pour faciliter I’intégration des

données ESG ;

e Accompagner les PME locales dans leur mise a niveau via des politiques publiques
adaptées ;

e Capitaliser sur le pilier social, déja bien intégré, pour renforcer les autres dimensions de
I’ESG.

Limites et perspectives de recherche
Cette recherche présente néanmoins certaines limites. L’échantillon, limité a cinq entreprises,
ne permet pas de généraliser les résultats a I’ensemble du secteur. De plus, 1’étude repose sur
une approche principalement quantitative, qui gagnerait a étre enrichie par des entretiens
qualitatifs pour mieux comprendre les logiques managériales sous-jacentes.
Pour les recherches futures, plusieurs pistes peuvent étre envisagées :
e Elargir I’échantillon a un plus grand nombre d’entreprises, incluant davantage de PME
locales ;
e Réaliser une comparaison intersectorielle afin d’identifier les spécificités de
I’aéronautique par rapport a d’autres secteurs industriels ;
e Analyser plus en profondeur le role des outils digitaux dans la transformation du
contrdle de gestion vers une logique durable ;
e Explorer les impacts de I’ESG sur la performance a long terme en intégrant des données
longitudinales.

Au-dela du secteur aéronautique, cette ¢tude invite a réfléchir a la maniere dont les pratiques
observées pourraient &tre généralisées a d’autres secteurs industriels marocains tels que
I’agroalimentaire, le textile ou encore la finance. La mise en place d’indicateurs ESG intégrés
au controle de gestion peut en effet constituer un levier de compétitivité pour ’ensemble du
tissu économique national, en particulier dans un contexte de pression croissante des
investisseurs et des partenaires internationaux.

Par ailleurs, le role du controle de gestion doit étre envisagé dans une perspective d’alignement
avec les standards internationaux de durabilité, tels que le Global Reporting Initiative (GRI),
la Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) de I’Union européenne ou encore
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les futurs standards de I’'IFRS durables. Ces référentiels constituent des cadres de référence
qui renforcent la comparabilité, la transparence et la crédibilité¢ des pratiques ESG. Leur
adoption progressive par les entreprises marocaines, avec I’appui des controleurs de gestion,
serait de nature a accélérer I’intégration des enjeux ESG et a renforcer la position du Maroc
dans les chaines de valeur mondiales.
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