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Résumeé: Le présent articlg
de microfinance des pay ' leur performance. Il revisite de prime
abord les arguments dg existence des typologies des modes de
controle, souvent confiontés a ' ntingence. Il croise ensuite ces arguments
avec les discours degi o fCameroun pour montrer que le controle par
les résultats, le co 'ole culturel, le contrdle interactif, le controle
par les risques dg ! sont spécifiques a ces dernieres. Ces résultats
démontrent quege 2 opérateurs gi¥endent aussi bien des modes de contrdle que des
facteurs de cqil

Jdes de contrdle que les responsables

Mots- C|éS' ¥ crofing ’ i /lode de controle.
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1. Introduction

La microfinance présentée comme un des modes de financerg

Loppement, palliant
I’insuffisance des financements classiques, est aussi percue comyle une stratégic dCW§

accloppement

vocation pérenne » (Adams, Graham et VVon Pisc
croissance des impayés et 1’accumulation des g

(Commission Bancaire de I’ Afrique Centrale) g y
et 2013 par exemple, plus d’une vingtainel . sun (Um-Ngouem et
Ekonne, 2014). Entre 2000 et 2018, ungfquar ¥ ont été placées sous
administration provisoire. Au Bénin, nous '\DME. D’autres ont été

pauvreté. Cette préoccupation s’est trgifui : |¥.aboration des solutions. Il en
ressort que, la combinaison de plug ; i el - les facteurs liés aux risques
(Baumann et Servet, 2007) et ceu ~e (Lapenu, 2002 ; Labie, 2009)

En outre, la multitude des partig i g "intervenant dans le secteur de la

.& d’une viabilité financiére a conduit a
du contrdle des parties prenantes pour
" sociale. Le contrble regroupe toutes les

la mise en place de certai¥
assurer une bonne perfg
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plus cité comme un des fondamentaux a établir dans |
Dans ce travail, nous proposons de répondre a la g
spécifiques qui sont mis en ceuvre dans les IMF

générale et dans les IMF de maniére spécifigy¥. & ; ésentons nos résultats
en menant une analyse critique afin de mighX ressogt
du Bénin et du Cameroun.

‘fim)me leffure 2 partir de ’histoire de

2. Le contrdle des parties prena dans le

la théorie des organisations

modes de controle possibles d « ; ,-waood, 1974 ; Ouchi et Maguire,
1975 ; Ouchi, 1977). Dans ce j¥ W 4 1yse critique de la diversité des types

7 les déviations par rapport aux standards prédéfinis de performances »
¥ Anthony (1965) et Mintzberg (1982, 1993) le contrdle s’apparente a un

Simons, (19950%

2 Dans les grands auteurs en contrdle de gestion dirigé par Henri Bouquin (2005)

http://www.ijsmes.com 2214



International Journal of Strategic Management and Economic Studie . S) — ISSN: 2791-299X

de performance. Il est fort utile mais présente des risques g
2010). Il peut arriver qu’il soit difficilement mesurable.
mode de controle, le contrdle par les comportements.
Le contr6le par les comportements se distingue de |
observé et contrdlé par la hiérarchie, a savoir leg
Merchant (1997) et Ouchi (1979) ce mode de cg
résultats, dans le sens ou il porte sur « ce que fai
fait. En revanche le controle a pour objet les « g

social.

Le contréle social rg . »ment des ressources humaines et des
relations sociales ( i yod (1976), le contréle social réside dans
les valeurs partag bres d’un groupe social. Il repose sur une
standardisation g ou sur une standardisation des qualifications
(Mintzberg, 13 srtements d'autocontrdle au personnel, ce qui
conduit au sividu lui-méme ou par ses pairs. Ce mode de
contrble asgy ipe del 'n, l'alignement de l'intérét des salariés avec celui

par iali
atlon m d|mp icatiq

au contréle, les moments prive€giés ou le contrble s'exerce, le processus par lequel I'influence s'exerce
et enfin le moyen ou vecteur utilisé.
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Dans un article intitulé « les typologies des modes de contrdle et |g¥irs facteurs cegg@ntingence », Eve

P.55)

Quels sont les moyens du contrble ?

. le marché

. ’organisation Machine
- Reéglement Administration
- Contrdle de gestion Structure
- Structure Ie personne

. la culture N groupe de personnes
- De I’organisation S0i-méme
- Delasociété

Sur quoi s’exerce le controle ?

. les actions

. les résultats

. les caractéristiques du pegsQnnel
. le contexte affectif

. la culture, les normes

. les objectifs et stratégie

. Les relations inter-indi

Quelle est Dattitude de
controle ?

. implication morale
. réaction instrumentale
. aliénation

Source ;

caractére médiocre de regglse en compte des sources d’influence externes de contrdle. Mais nous
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leurs variétés, s’articulent les uns avec les autres.

3. Représentations des modes de controle des
d’IMF

maintenant nous appuyer sur celles-ci po
modes de contrdle spécifiques des IMF d
mise en ceuvre et ensuite les résultats deg

appartiennent aux
Loi N 92012 du
République du
entretiens sem

CEMAC. Ces IMF, implantées dans les villes de
ont été choisies principalement sur la base de

qui est utilisé pour inspirceg@.iriger la recherche de nouvelles opportunités, et les systemes limitatifs (Boundary
systems), qui visent a limiter cette recherche d’opportunités. On retrouve des éléments proches du controle par la
culture et du controle direct des comportements
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Tableau 1: thémes et questions du guide d’entretien

,N

Dimensions d’analyse Questions poséeg
des modes de controle

Finalités Qu’est-ce quiin contr e e congle dans
votre IMF 2Quel e“ I perfg; flances de
votre IMF, '

Qui faigfe contr 2110i_s’exerg¥ le controle ?
Commgnt se fo

Sources d’influence

, At s ¢ { Ole ?
Eléments controlés Qugl¥ sont 1 . erce le,c,ontrole
Cg )sur chagl¥i de ces eléments ?

els sont

ntrole et comment se fait le
ontrole par '

Vecteurs ou moyens
utilisés

@aossus du cglrble ?

Processus suivi

Sources : notre recherche adg@@tée de ChiapeWg(1%

A partir d’une analyse gl conteggides obtery®s au cours des différents entretiens
réalisés pour la plupagfavec le ' notre olette iPhone, nous avons pu obtenir
“6le en vigueur dans les IMF.

dans I’ensemble, deg¥nformagion de co

3.2. Les résultats des en@¥etiens 3 b des manaders deg® MF du Benin et du Cameroun

Dans notre cas, les angyses Ie*v itiquegljualitatives et quantitatives sont combinées

pour observer et déciiie les gade®de cone ic geghn des IMF. 1l s’agit en clair de ressortir les

modalités qui appagfssent I«honvoqués r les gffeurs interviewés comme modes de contrble des

IMF. Pour matéri ’a partif¥:u logiciel Nvivo 10, procédé a une classification
aar

thématique don e de ¢f¥icept mobilisé dans la recherche.
Il s’agit de prgfenter les mot et legfous-themes liés au controle qui sont assez souvent
revenus du difcours d - iewéegDans cette perspective, six modalités de contrdle ont

émergé et p'mis de anéral g¥modes de contrdle des IMF a savoir : le contrdle par les
résultats, & contrd nents A contrble par la culture, le contr6le interactif, le contréle
par les ques d conirole rég¥:mentaire. Ensuite, a partir de ces modalités, nous avons
recherg¥ié dans les inte ‘urrend® d’apparition de certains sous-thémes en vue d’en relever la

pertin®gg, afin de les érige modgl¥ de contrble des IMF. Les tableaux suivants présentent les
différents mWggde contrdle issus dugiamp d’étude.

= Pour le contréle par les résultats (1)
Les analyses effectuées nous ont permis de constituer un tableau répertoriant les mots (14) et leurs
occurrences (plus de 30 fois) dans les verbatims obtenus a partir des retranscriptions.
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Tableau 2 : Analyse lexicologique des données sur le contr6le pg¥ les rés

Mots Occurrences
1 Objectifs fixés Y A
2 Budget 82
3 Négociation 89
4 Indicateurs 90
S Ratio 75
6 Atteindre niveau 73
7 Contribution 85
8 Résultats obtenus 78
9 Mesurer 82
10 Evaluation
11 Analysedesécars @ @0 K0S 7
12 Vérification
13 Motivation T A7y Ny ¥
14 Sanction T M g e g

Source : A partir des analyses qualiives su

Cette grille de lecture, constituée Js a ensuite servi comme matériau
de base pour définir les theme faire I’analyse de la structure et du
contenu. Nous avons retenu Ig¥fthé . les regitats:

partir de I’analyse

ts reten®S"%

Thémes formulés aprégffinalyse l~agiq
Type de résultats recifrchés
Fixation des objecti®
Mesure des résultgh

Tableau 3 : Thémes perti xicolgfFque du contréle par les résultats

Source : 'ayfur a partir wde ['af¥lyse lexicologique
Ces thémg¥ resso
les integlewes,
rechegés, la
et lef¥len entre les

de s dans le tableau c

Iexicolo@que du discours des managers des IMF interrogés. Selon
sultatg®rend en compte six indicateurs tels que : le type de résultats
S, la
systeg d’incitation etc. On peut retenir quelques expressions de ces

sure des objectifs obtenus, existence de systéme d’incitation

Tableau 4 : exemple de verbatim relatifs au controle par les résultats dans les IMF
| Quelques exemples de verbatim
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e « Chaqgue entité est dotée de documey

Evocation des objectifs de [’entité ; les moyens

éléments liés indicateurs qui vont servis a [’é

au contrdle par Uinstitution. Donc ce document g ] ; cratigiel de
les resultats chaque entité et qui leur per,

hebdomadaire d’activité. En
son rapport d’activité et en

Ce qui est récent as
Source : Enquéte qualitative exploratoire

= Pour le contrdle par les compg
Les analyses effectuées nous ont permj 4Fant les mots (17) et leurs
occurrences (plus de 30 fois) dans les ipti

Tableau 5 : Analyse lexicologique : d¥fcomportements
Mots

Hiérarchie
Formalisation de

Qi N OO OB W NI

tableau suivant :

http://www.ijsmes.com 2220
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Tableau 6 : Thémes pertinents retenus aprés analyse lexicologi@ue du ¢ . porten@¥nts

Thémes formulés aprés analyse lexicologique
Organisation formelle

Réglements

Procédures

Parcellisation des taches

Respect de la Hiérarchie

Evaluation

Systéme d’incitation

Source : ["auteur a partir des mots issus de l’a

lyse @ique
IMF interrogés. Selon

Ces thémes ressortent de 1’analyse lexicolofque dufscours des r\magers d

les interviewés, le contrdle par les cog¥borteme i en alpte )t indicateurs tels que :
I’organisation formelle, les reglements gpution AFs taches, le respect de la
hiérarchie, I’évaluation et le systéme d@incitatiogeOn peut quelquf¥ expressions de ces derniers
dans le tableau ci-dessous.

Tableau 7 : exemple de verbatim gWatifs au contrd mpori@nents dans les IMF

Quelques e

envirg¥nement interne et externe, on définit
procéires, les statuts des orientations
Evocation des 50 los_résultgl® d’évaluation a mi-parcours du plan
éléments liés v poyll¥ le second semestre et [’évolution de
au controle par i init 148 orientations a chaque niveau politique,
les ' ; 'nnelle, administrative, techniques et
comportements cial. » (Controleur interne IMF 7)

de subordination. Ceux qui sont au bas de
endent compte a la hiérarchie. 1l faut noter qu’il

ichie qf¥.ii rendent compte ceux du bas de |’échelon et qui
e fson tofF au chef du CDG. Au chef de CDG de rende compte
‘end d¥npte lui a son tour au conseil d’administration. »
iMF 10)

Source @Enquéte

=  Pourleco
Les cMgiyses effectuées no
occurrenceS¥mits de 30 fois) dans

ont pgnis de constituer un tableau répertoriant les mots (13) et leurs
5 verbatims obtenus a partir des retranscriptions.

Tableau 8 : Analyse lexicologiGue des données sur le contréle par la culture

Mots Occurrences
1 Charte 68
2 Culture 52
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ieurs 82
y.ormes 70
Codes 70

1 Principe 63
Rites 65
Appartenance au clan 71
Priére 72

Parrainage de 1’agent

Stage obligatoire

Uniforme

Décoration

Valeurs chrétiennes

Valeurs

Culture de I’organisatio

Culture professionnel

Culture sociale

Le clan

Socialisation

Source :

http://www.ijsmes.com




ans au cours duquel on vous coach

Evocation des vous étes en mesure de gérer un j v
éléments liés mois, le stagiaire est soumis af¥n texteyd °S sa
au controle par sélection, il est soumis aussi a : .

la culture connaissance biblique ; les
administrateurs délégués pq

= Pour le contréle interactif
Les analyses effectuées nous ont pefhi cpg¥.oriant les mots (13) et leurs

occurrences (plus de 30 fois) dans

Tableau 11 : Analyse lexicologig

Mots
Charte

Culture
Valeurs
Normes
Codes

OQININ OO OB WIN -

Tableau 12 : Thémes pertinents retenus apres analyse lexicologique du contréle mteractlf
Themes formulés aprés analyse lexicologique '

http://www.ijsmes.com 2223
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Petits groupes de travail

Bonne ambiance de travail

Fréguence de séance de travail

Echanges

Ecoutes

Leadership participatif

Source : ["auteur a partir des mots issus de [’analyse

e «La com

Evocation des
éléments liés " servil® de la DG et le chef d’agence a
au  controle 1 i 2 la DG auprés de ces agents. »
interactif

Tableau 14 : Analyse lexicologique des données sur le contréle des risques de défaut/crédit

http://www.ijsmes.com 2224
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Mots Occurrences
1 Demande 72
2 Revue du dossier 71
3 Vérification 67
4 Adéquation 74
5 Cohérence 92
6 Respect des procédures 84
7 Visite du terrain 57
8 Déblocage 62
9 Obijet de crédit 70
10 Remboursement au guichet 63
11 Collecte de fonds 65
12 Retard de remboursement 71

Source : A partir des analyses qualitatives sur N

le tableau suivant :

Tableau 15: Thémes pertinents re
défaut/crédit

Thémes formulés aprés analyse |

Expression de demande de crég
Décision d’octroi du crédit
Déblocage et suivi du crédi
Recouvrement du crédit
Suivi de paiement
Source : ["auteur a partifdes mo

Jgiqugldu contrble des risques de

les interviewés, le #Ontro ] it prend en compte cing indicateurs tels que :
I’expression de } #du crédit, le déblocage et suivi du crédit, le
remboursement adi icment. @i peut retenir quelques expressions de ces derniers

Tableau 16 : exemple de verbatim relatifs au controle des risques de défaut/crédit dans les IMF

http://www.ijsmes.com 2225
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Quelques exemples de verbatim

Evocation des
éléments liés
au controle des
risques de
défaut/crédit

« Si 'l y a une cartographie risque et d

conditions d’éligibilité et to
gestionnaire qui va voir ce

Mots

Respect des ratig

Tableaul8 : Themes pertinents retenus apres analyse lexicologique du contréle réglementaire

http://www.ijsmes.com
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Thémes formulés aprés analyse lexicologique
Contréle sur pieces

Contréle de conformité sur place

Supervision des autorités monétaires

Pressions exercées par 1’association professionnelle

Source : ['auteur a partir des mots issus de I’analyse lexicologiq

Evocation des
éléments liés
au  controle Maintenant, - ‘ &5, ¢’est pas compliqué. Le
réglementaire client peut ' ‘ueil. @ lui donne les conditions et

Source : Ej

sus avons construit le tableau 20 ci-dessous qui fait ressortir

A partir des differ®ggs réponses obtenues,
i lile que percue par les responsables des IMF interviewes.

les modes de contrble et g importance

Tableau 20 : Synthése de I’importance®ercue des modes de contrdle identifiés auprés des IMF du Bénin
et du Cameroun

http://www.ijsmes.com 2227



Modes de controle

Dimensions de mode de controle

Type de résultats recherchés

Controle par les

Fixation des objectifs

résultats

Mesure des résultats

Systéme d’incitation

vérification

Lien résultats-systéme d’incitation

Organisation formelle

Contréle par les

Réglements

comportements

Procédures

Parcellisation des taches

Respect de la Hiérarchie

Evaluation

Systéme d’incitation

Valeurs

Culture de I’organisatj

Controéle culturel

Culture sociale

2,7

Le clan 36,2 3,7
Socialisation
Controéle 19,7 0,9
interactif
oadershiiarti .
e xpres; ode @ crédi
Controéle par les Décision d’o
risques 4 ot suivi Oggprédit 82 16 2
de défaut/créd; Adit
Controle
réglementa’ Supervision £S monétaires 74,3 22,2 35

BLcssions exergh.
ionnelle

Source : Constitué a partir des reS™
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octroyés et de réduire le taux d’impayés.

- Le contrdle interactif vient au second rang.
contr6le comme étant également capital. Le contréle ighe
subordonnés et permet 1’apprentissage organisationg¥l. rir contre les
risques d’erreurs. Ce mode de contréle se fonde sur

ambiance et la fréquence élevée de séance de trava ment d’un
leadership participatif au niveau des IMF.

- Le contr6le par les résultats apparaij#lussi ' :ontrolg¥iéterminant dans les
IMF. 1l vient au troisiéme rang de I’importa <
- Le controle réglementaire est aug
des interviewés, celui-ci est per¢ue com
prenantes externes (le ministére des fig

des IMF. Il est utile de signaler q ‘e contrdle réglementaire effectué
dans la zone CEMAC et celui g

2 de conformité et le reporting se font

donc par la COBAC. Mais 2 : ontrd i ct de reporting se font dans les IMF du
Bénin (dans 'UEMOA ¥ : . commission bancaire de la BCEAO.
L’association professio > le contrdle de la professionnalisation des
IMF. .

Olgh ctements encore gielé contrble administratif (Hopwood, 1974) ;
contrble des actio FMsbs ode de controle clé dans les IMF. 69,1% des
répondants pergofi anfic étagld’une importance capitale dans les IMF. Ce mode
de contrble pe itriser les actions et les taches, contraindre par
conséquents |gfcompo 's clients des IMF. Le contrdle par les comportements
s’applique g par une organisation formelle, la mise en ceuvre des

une appropriation des 1"gges et valeffs du groupe. Le contr6le culturel prend en compte les contrdles

http://www.ijsmes.com 2229
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F'ole par les résultats, le
@ le controle par les risques

dégage de ces facteurs d’influence, six
contréle par les comportements, le contr
de crédit et le contrdle réglementaire.
Quatre modes de contréle a savoir |
contrble interactif et le contrdle pal
Fie quelques disparités constatées
au niveau de certaines IMF du Bé#in ou s ont été s "aleur chrétienne dans le processus

compte une seule di¥hensi Fe du contr i cs et sur place effectuée par la COBAC. Cela

signifie que le miffbte ﬁnw L’ associatight? professionnelle n’interviennent pas directement
dans le controle Fgleme . e

http://www.ijsmes.com 2230



International Journal of Strategic Management and Economic Studies (IJSMES) — ISSN: 2791-299X

[5] Burlaud A. (2000), « Contréle et gestion », in Encyclopédie de Comptabilité, g
Audit, Economica, pp.521-532.

[6] Burlaud A. et Simon C. (1997). Le controle de gestion. La découverte.

[7] Chiapello, E., (1994), Les modes de contrdles des organisations artisjie
Université de Paris- Dauphine, 611 pages + annexes.

[8] Chiapello, E., (1996) « Les typologies des modes de contréle et leur,
essai d'organisation de la littérature », Comptabilité - Contréle -
10.3917/cca.022.0051

[9] De Montgolfier C. (1993), « Pour une approche élargie du systeé
gestion : étude des interactions entre le systeme de données cg

13, 14, 15 mai, pp.387-403.

[10] Emmanuel C., Otley D. et K. Merchant (1985), Accounti
Hall.

[11] Flamholtz E.G. (1983) « Accounting, budgeting and co
theoretical and empirical perspectives », Accounting,
153-159.

[12] Giraud F. et al., (2009) « I’Art du contrdle de gestig

[13] Hofstede G., (1967) The game of budget contrg

[14] Hopwood, A. G. (1974a), Accounting and hu
[15] Hopwood, A. G. (1974b), "Leadership cli

[16] Langevin P., Naro G. (2003), Controle e
[17] Langevin P., Naro G. (2003), Contrdle
[18] Merchant K. (1981). The deS|gn of thg orporate budgeting s

[19] Merchant K. (1984). Influences o
model. Accounting, Organizatio,

[20] Mnnznnnc H. (1982), Stnrctug i &¥F-ditions d'Organisation, 4ll p.,
t""a-t de I'américain (premie ‘

[21] Morduch J., (2000), “The M ant, vol 28, n°4, pp 617-629.

[22] Mrncnavr K-d. (1982), j < nt ,, in Shan Managemmt Reairu,
été,pp.43-55.

[23] Onomo C., (2010), Nani 7 o i hance: Apport sur la Performance des
Institutions de Micrg , The J/Ph.D en Sciences de Gestion, Université

de Douala, Mars.
[24] Otley D. (1980)
», Accounting, §

[25] design of organizational control mechanisms

[26] i ¢ : the design of organizational control mechanisms",

[27] 1 Organizational Strucnrre and Organi?arional Control
, n" 1, mars, PP.95-rr3.

[28] : two Functions”, in Adrninistratiue

[29] si : ol systems and business strategy : an empirical analysis »,

http://www.ijsmes.com 2231



International Journal of Strategic Management and Economic Studies (IJSME) —ISSN: 2791-299X

[30] Simons R. (1994), "How new top managers use control systems as Iglers of straté
Strategic management journal, 15, pp.169-189.

[31] Simons R. (1995). Levers of control: how managers use innovative cg
renewal. Harvard Business School Press, Boston.

[32] Tchakoute Tchuigoua H., (2010), « Forme juridique et pgformanc

rol systems to drive strategi

[33] Um-Ngouem M. T. et Ekonne A. E., (2014) Facteurs d’éligibilij
des Institutions de Microfinance au Cameroun : une étude exgloratoire/iseON
j ek mestrielle
—Juin 2014/ Semestrial Review N°08,January-Jun. ‘
[34] WEIé P., (2009) « la qualité de la gouvernance micy :
construction d’un indice agrégé de gouvernance des I
[35] Auteur, Initiale., & Auteur, Initiale. (Date). Titre. Sour,
[36] Auteur, Initiale. (Année de publication). Titre de I’a
pages. DOI.
[37] Auteur, Initiale. (Année de publication). Titre du

http://www.ijsmes.com 2232



