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Résumé 
La réussite de toute organisation repose sur la réalisation de ses objectifs. Ces objectifs 
peuvent être la maximisation des profits, la maximisation de la richesse des actionnaires, la 
minimisation des coûts et la satisfaction des clients. Cependant, la réalisation des objectifs de 
l'organisation est une chose et le processus de réalisation de ces objectifs en est une autre. 
La gestion hospitalière est parfois sujette à des irrégularités, notamment en ce qui concerne la 
procédure financière d'exécution. De surcroît, une mise en œuvre non adéquate du contrôle 
interne a un impact sur la non-pertinence de l'utilisation des ressources hospitalières et 
conduit à la fraude. 
Un système de contrôle interne efficace peut donner aux gestionnaires hospitaliers les moyens 
de rendre compte de leurs décisions et programmes, ainsi que les moyens d'obtenir une 
assurance raisonnable que les programmes qu'ils dirigent atteignent les buts et objectifs fixés. 
Cependant, toutes les personnes de l’hôpital public ont une responsabilité et un rôle dans le 
contrôle interne.  De plus, de nombreuses études approuvent le fait qu’il existe une corrélation 
entre le contrôle interne et la performance organisationnelle et cette dernière dépend de 
l’efficacité du contrôle interne. En effet, l’objectif principal de notre article est d’étudier la 
nature de relation entre le contrôle interne et la performance organisationnelle. 
Mots clés :  Contrôle interne ; Efficacité ; Performance organisationnelle ; Nouvelle gestion 
publique ; Hôpital  
 
Abstract 
The success of any organization depends on the achievement of its objectives. These 
objectives can be profit maximization, shareholder wealth maximization, cost minimization 
and customer satisfaction. However, the achievement of the organization's goals is one thing 
and the process of achieving those goals is another. 
Hospital management is sometimes subject to irregularities, especially in the financial 
implementation process. Furthermore, inadequate implementation of internal control has an 
impact on the inappropriate use of hospital resources and leads to fraud. 
An effective system of internal control can provide hospital managers with the means to be 
accountable for their decisions and programs, as well as the means to obtain reasonable 
assurance that the programs they direct are achieving their stated goals and objectives. 
However, everyone in the public hospital has a responsibility and a role in internal control.  In 
addition, many studies support the fact that there is a correlation between internal control and 
organizational performance, and organizational performance depends on the effectiveness of 
internal control. Indeed, the main objective of our article is to study the nature of the 
relationship between internal control and organizational performance. 
Keywords: Internal control; Efficiency; Organizational performance; New public 
management; Hospital 
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Introduction 

Les scandales mondiaux ont révélé des situations où des entreprises qui sont engagées dans 

des stratégies comptables contraires à l'éthique pour omettre des informations pertinentes sur 

les données financières des entreprises (Cohen et al, 2012). Les faillites sont très 

préoccupantes pour les entreprises et les autres agences gouvernementales en raison de leur 

caractère systématique du rôle de catalyseur des crises financières (Banque des règlements 

internationaux, 2011). 

Les tendances mondiales actuelles ont rendu impératif le maintien de systèmes de contrôle 

interne efficaces et solides pour presque toutes les organisations privées ou publiques. Au 

cours des dernières décennies, le contrôle interne a fait l'objet d'un débat intense et il a attiré 

l'attention des spécialistes de tous les secteurs dans les domaines de la comptabilité et de 

l'audit, de l'environnement et des activités de contrôle, de l'information et de la 

communication.  

La mission principale d’un hôpital est d'offrir un service médical de haute qualité aux 

patients, tout en restant abordable pour la population afin d'améliorer la santé et le niveau de 

vie de la communauté. Par conséquent, afin d'atteindre un niveau élevé de qualité des 

prestations médicales aux patients, il a besoin d'une bonne mise en œuvre du contrôle interne. 

Le processus de mondialisation, la complexité des activités hospitalières et l'augmentation des 

activités frauduleuses ont récemment incité les managers des hôpitaux publics, ainsi que les 

autorités marocaines, à porter leur attention sur les systèmes de contrôle interne dans le 

secteur sanitaire. 

Depuis les années 1980, le concept de la nouvelle gestion publique a fait son apparaître 

comme un outil pour moderniser l’administration publique. Elle regroupe un ensemble de 

techniques et de principes visant à démocratiser l’administration publique avec instauration 

des nouveaux systèmes de management de la performance et de la qualité. De surcroît, la 

nouvelle gestion publique a pour objectif d’apporter des nouvelles notions comme 

l’efficience, l’efficacité et la pertinence, pour développer une culture axée sur les résultats et 

la performance dans le secteur public. 

En général, la gestion hospitalière est parfois sujette à des irrégularités, notamment en ce qui 

concerne la procédure financière d'exécution. De surcroît, une mise en œuvre non adéquate du 

contrôle interne a un impact sur la non-pertinence de l'utilisation des ressources hospitalières 

et conduit à la fraude. Plusieurs auteurs ont affirmé que la plupart des hôpitaux publics ont 
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une faible mise en œuvre du contrôle interne, ce qui entraîne une mauvaise utilisation des 

actifs de l'hôpital, y compris des ressources humaines. 

De ce fait, l’objet de la recherche se proposera de s’intéresser aux spécificités et aux enjeux 

du système de contrôle interne dans les hôpitaux publics marocains.   En effet, notre 

problématique peut se formuler ainsi :  

« Dans quelle mesure le système de contrôle interne pourra-t-il influencer la 

performance organisationnelle des hôpitaux publics au Maroc ? ». 

Afin de répondre à notre problématique, on va traiter les points suivants : premièrement, le 

contrôle interne ses cadres de références, les éléments composants de sa structure et son 

efficacité. Puis, on va parler de la performance organisationnelle notamment la performance 

des hôpitaux publics. En fait, on va traiter la relation entre le système de contrôle interne et la 

performance organisationnelle. 

Le terrain d’étude est constitué par les hôpitaux publics marocains. Le choix de ce terrain 

n’est pas fortuit, bien que le concept du système de contrôle interne ne soit pas encore familier 

et bien assimilé par les managers des structures hospitalières marocaines. 

Ce contexte place également les hôpitaux marocains face à des enjeux importants en termes 

d'amélioration continue de leur gouvernance et de leur performance, de développement de 

leurs investissements tout en veillant à la pertinence et à la cohérence des projets menés, et de 

renforcement de l'éthique et de la transparence, afin qu'ils puissent continuer à contribuer au 

renforcement de l’offre sanitaire et à la diversification des prestations sanitaires offertes aux 

citoyens. 

1. Structure et efficacité du contrôle interne 

1.1. Définition du contrôle interne : 

La réussite de toute organisation repose sur la réalisation de ses objectifs. Ces objectifs 

peuvent être la maximisation des profits, la maximisation de la richesse des actionnaires, la 

minimisation des coûts et la satisfaction des clients. Cependant, la réalisation des objectifs de 

l'organisation est une chose et le processus de réalisation de ces objectifs en est une autre. 

Le terme du contrôle interne a été adopté par les Anglo-Saxons ("InternalAuditing") et fait 

référence à l'unité de contrôle interne qui vise à évaluer le fonctionnement suffisant du 

système de contrôle interne, c'est-à-dire les fonctions secondaires ("Controls"), et suggère que 

des améliorations sont possibles dans les cas où des faiblesses sont découvertes (Financial 

Postman Magazine, 2004). De surcroît, Chouchane. A (2021) affirme que « les méthodes 
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classiques de contrôle et d’évaluation fondées sur une structure hiérarchique rigide et 

bureaucratique stable, ne s’adaptent plus avec le nouveau champ de travail des employés ». 

La somme des définitions données pour ce terme est révélatrice de l'importance du contrôle 

interne. Selon l'AICPA (American institute of certified public accountants), (1963) un 

système de contrôle interne s'étend au-delà des questions qui sont directement liées aux 

fonctions de la comptabilité et des états financiers.  

Selon l'ASOBAC (Committee on Basic Auditing Concepts, 1973), le contrôle interne est une 

procédure systématique qui permet d'évaluer le degré de corrélation entre les critères établis et 

les résultats réels de l'entreprise.  

D’après Princeton(2008), le contrôle interne est un processus effectué par la structure d'une 

organisation, les flux de travail et d'autorité, les personnes et le système d'information de 

gestion, conçu pour aider l'organisation à atteindre des buts ou des objectifs spécifiques. Selon 

cette définition, l'objectif de tout contrôle interne doit être orienté vers la réalisation des 

objectifs organisationnels. 

Selon une autre vision, Okozie (1999) considère le contrôle interne comme l'ensemble des 

systèmes de contrôle, financiers et autres, mis en place par la direction d'une autre 

organisation pour mener les activités de manière ordonnée et efficace, assurer le respect des 

politiques de gestion, sauvegarder les actifs et garantir autant que possible l'exhaustivité et 

l'exactitude des enregistrements.  

Pour Asuquo (2005), le contrôle interne est composé de vérifications internes, d'audit interne, 

de contrôles comptables et d'autres formes de contrôle telles que le contrôle budgétaire et 

physique. Il a affirmé que la responsabilité première du maintien d'un contrôle interne efficace 

incombe à la direction de toute organisation. Les responsabilités de la direction sont 

normalement assumées par : 

 la mise en place d'un système comptable efficace ; 

 la veille à ce que les employés comprennent les codes de conduite pertinents ; 

 surveillance des exigences légales pertinentes et s'assurer que les procédures et conditions 

d'exploitation répondent à ces exigences ; 

 la mise en place d'une fonction d'audit interne indépendante ;  

 la nomination d'un comité d'audit, le cas échéant. 

Van Creveld (2005) a défini le contrôle interne comme un processus effectué par la structure 

d'une organisation, les personnes et les systèmes d'information de gestion, les flux de travail et 

d'autorité, conçu pour aider l'organisation à atteindre des objectifs spécifiques.  
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Le contrôle interne est constitué de politiques, de procédures, de pratiques et de structures 

organisationnelles mises en œuvre pour fournir une assurance raisonnable que les objectifs 

commerciaux d'une organisation seront atteints et que les événements à risque non désirés 

seront prévenus ou détectés et corrigés, sur la base soit de préoccupations de conformité, soit 

de préoccupations initiées par la direction (Awe,2005). 

Selon l'Institut des comptables agréés d'Angleterre et du Pays de Galles (ICAEW) le contrôle 

interne est l'ensemble des systèmes de contrôle, financier ou autre, mis en place par la 

direction pour exercer les activités d'une organisation de manière efficace et ordonnée, assurer 

le respect des politiques de gestion, sauvegarder les actifs et garantir, dans la mesure du 

possible l'exactitude et l'exhaustivité des enregistrements comptables et financiers. 

Mayo et BPP (1988) ont défini le contrôle interne comme une mesure prise par une 

organisation dans le but de protéger ses ressources contre l'inefficacité, le gaspillage et la 

fraude : de garantir le respect des politiques de l'organisation et d'évaluer le niveau de 

performance dans toutes les divisions de l'organisation ; d'assurer l'exactitude et la fiabilité 

des données comptables et opérationnelles.  

Le contrôle interne est défini par l'APC (Comité des pratiques d'audit, 1980), est un examen 

indépendant et une certification d'un inspecteur nommé par la direction pour contrôler les 

finances selon le cadre juridique établi à chaque fois.  

Par ailleurs, Tunji (2013), affirme que le système de contrôle interne englobe un ensemble de 

règles, de politiques et de procédures mises en œuvre par une organisation pour offrir une 

assurance sur la fiabilité de ses rapports, l'efficacité et l'efficience de ses opérations et la 

conformité et la compatibilité de ses activités avec les lois et règlements. 

Dans une autre optique, Miller et Bailley (1989), affirment que le contrôle interne est un 

examen systématique et une enquête subjective sur un élément et englobe la vérification des 

informations spécifiques telles qu'elles sont déterminées par la pratique générale.  

De ces définitions, on peut déduire que le contrôle interne comprend le plan d'une 

organisation et l'ensemble des méthodes et mesures coordonnées adoptées en son sein, pour 

protéger ses actifs, vérifier l'exactitude et la fiabilité de ses données comptables, promouvoir 

l'efficacité opérationnelle et encourager le respect des politiques de gestion prescrites. De 

plus, les objectifs du contrôle interne sont orientés vers le respect des politiques de gestion et 

la réalisation des objectifs organisationnels en général. 
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1.2. Cadres de référence 

1.2.1. Le cadre intégré (COSO) : 

Le cadre de contrôle interne le plus connu et le plus accepté est le rapport COSO (Committee 

of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission's Internal Control - Integrated 

Framework). Cette commission a été créée en 1985 sous le parrainage conjoint de cinq 

organisations (AICPA, AAA, IIA, IMA et FEI). Le fruit de ce parrainage a donné la naissance 

d’un cadre de contrôle interne commun à l'usage des dirigeants d'entreprises, des législateurs, 

des régulateurs et des chercheurs. Le premier rapport du COSO a été publié en 1991. 

 

1.2.2. Le cadre (CoCo) : 

En novembre 1995, l'Institut Canadien des Comptables Agréés a publié un référentiel sur le 

contrôle appelé CoCo (1995). Ce cadre s’appuie sur les mêmes principes déjà publiés dans le 

cadre COSO.  

Selon le cadre CoCo (1995), le contrôle interne est « l’ensemble des éléments d'une 

organisation (y compris ses ressources, ses systèmes, ses processus, sa culture, sa structure et 

ses tâches) qui, ensemble, soutiennent les personnes dans la réalisation des objectifs de 

l'organisation ». Ce référentiel souligne l'importance des contrôles comportementaux au sein 

de l’organisation. 

Au lieu des cinq objectifs que l'on peut trouver par exemple dans le rapport du COSO et dans 

le cadre de Bâle, le CoCo décrit vingt critères dans quatre domaines qui indiquent si le 

contrôle interne est efficace. Il indique que l'efficacité du contrôle interne ne peut être jugée 

uniquement sur la base du degré de satisfaction de chaque critère, pris séparément. Le CoCo 

se distingue du rapport COSO en indiquant que l'appréciation de l'efficacité est faite par 

rapport à un objectif spécifique, tel que le niveau de service à la clientèle, et non dans une 

catégorie d'objectifs.  

 1.2.3. Le code combiné : 

 Les principes de bonne gouvernance et le code de bonnes pratiques, connu sous le nom de 

code combiné, ont été publiés par la Bourse de Londres (LSE) en juin 1998 et sont entrés en 

vigueur pour les entreprises qui font rapport en 1999. Le code combiné a suivi les 

recommandations du rapport du comité Hampel (1998), ainsi que certaines recommandations 

supplémentaires du rapport du comité Greenbury (1995) et du rapport du comité Cadbury 

(1992). Il représente la réglementation du gouvernement d'entreprise et du contrôle interne 

pour les sociétés cotées à la Bourse de Londres. Le code combiné a été réédité en juillet 2003, 
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conjointement avec, entre autres, le code de contrôle interne : Guidance for Directors on the 

Combined Code (ci-après le "Turnbull Guidance"). Le Turnbull Guidance a été publié par 

l'Institute of CharteredAccountants in England& Wales (ICAEW) avec le soutien de la LSE 

en 1999 et fournit des conseils sur la mise en œuvre des recommandations en matière de 

contrôle interne énoncées dans le Combined Code. 

Le Code Combiné (2003) se concentre sur le contrôle interne dans le principe C.2 et dans les 

dispositions C.2.1. et  C.3.4. Dans le principe C.2., il est dit que "Le conseil d'administration 

doit maintenir un système de contrôle interne solide pour protéger les investissements des 

actionnaires et les actifs de la société". 

 

1.2.4. Le guide Turnbull : 

Le guide Turnbull a été créé sur la base des déclarations sur le code combiné publiées en 

1998. Il existe certaines différences entre les codes combinés publiés en 1998 et en 2003 : 

comme indiqué dans le code combiné de 2003, les références des codes dans le guide 

Turnbull doivent être lues en conséquence. Le Turnbull Guidance (1998), aux paragraphes 11 

et 20, indique que le contrôle interne contribue à garantir la fiabilité des rapports internes et 

externes. 

1.3. Structure de contrôle interne 

Selon le cadre référentiel COSO (2013), l’organisation devrait prendre en considération cinq 

éléments fondamentaux lors de la conception d’un système de contrôle interne adéquat et 

efficace, ces composantes sont : 

1.3.1 l’environnement de contrôle : cette composante définit l'éthique d'une organisation et 

son mode de fonctionnement. Cette composante fait référence à la création d'une 

atmosphère dans laquelle les personnes peuvent mener leurs activités et assumer leurs 

responsabilités de contrôle. Plus précisément, il s'agit de l'intégrité et des valeurs 

éthiques, de la philosophie de la direction, de la gestion des ressources humaines et de 

l'environnement ; 

1.3.2 l'évaluation des risques : qui implique l'identification et l'analyse des risques 

pertinents dans la réalisation d'objectifs prédéterminés par la direction ; 

1.3.3 les activités de contrôle : qui couvrent les politiques, procédures et pratiques qui 

garantissent que les objectifs de gestion sont atteints et que les stratégies d'atténuation 

des risques sont mises en œuvre ; 
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1.3.4 l'information et la communication : qui soutiennent toutes les autres composantes 

du contrôle en communiquant les responsabilités de contrôle aux employés et en 

fournissant des informations sous une forme et dans un délai qui permettent aux 

personnes d'exercer leurs fonctions ; 

1.3.5 la surveillance : qui couvre l'examen externe des contrôles internes par la direction ou 

d'autres parties extérieures au processus. Elle peut inclure l'application par les 

employés de méthodologies indépendantes, comme des procédures personnalisées ou 

des listes de contrôle standard au sein d'un processus. 

Les cinq composantes du contrôle interne sont interdépendantes et doivent être présentées et 

fonctionner correctement afin de disposer d'un système de contrôle interne adéquat et efficace 

(COSO 2013). 

  

1.4. Efficacité du contrôle interne 

La défaillance des systèmes de contrôle interne est toujours considérée comme une cause 

principale de faillite des organisations. Selon le rapport de la Commission Treadway de 1987 

aux États-Unis (USA) l'absence ou la faiblesse des contrôles internes était la cause principale 

de nombreux cas de rapports financiers frauduleux des entreprises. 

Un système de contrôle efficace doit fournir l'assurance que : l'accès aux actifs est 

correctement contrôlé, ces actifs sont comptabilisés de manière appropriée, des comparaisons 

périodiques des actifs existants avec les documents comptables sont effectuées, les 

transactions sont conformes aux règlements et aux lois. 

Le contrôle interne est un processus qui guide une organisation vers la réalisation de ses 

objectifs. Ces objectifs comprennent l'efficience et l'efficacité opérationnelle, la fiabilité des 

rapports financiers et le respect des lois et règlements pertinents (COSO,  2013).  

Les rapports du cadre COSO soulignent l'importance de l'implication du management dans la 

compréhension des fonctions de contrôle interne et dans la mise en place d'un système de 

contrôle adéquat et efficace quelque soit le contexte organisationnel. Il est conçu pour garantir 

la réalisation de trois catégories d’objectifs, à savoirs : 

1.4.1 opérationnel : efficacité et efficience des opérations  

Les objectifs opérationnels concernent l'efficacité et l'efficience des opérations, y compris 

les objectifs de performance et de protection des ressources contre les pertes au sein de 

l’organisation ;  

 



Revue du Contrôle de la Comptabilité et de l’Audit  
ISSN: 2550-469X 
Volume 5 : numéro 3  
 

Revue CCA                                                           www.revuecca.com   Page 563 

1.4.2 reporting : fiabilité de l'information financière  

Les objectifs en matière d'information financière couvrent la préparation d'états financiers 

fiables et en temps opportun, y compris la prévention de l'information financière 

frauduleuse ; 

1.4.3 conformité : conformité aux lois et règlements applicables 

Les objectifs de conformité résident dans le respect des lois, des procédures et règlements 

auxquels l'organisation est soumise.  

 

2. Performance organisationnelle des hôpitaux publics 

Une organisation est créée pour des objectifs spécifiques, alors pour qu’elle puisse atteindre 

ses objectifs, elle doit être en mesure de mener à bien ses opérations de manière efficace et 

efficiente. En effet, elle doit adopter des pratiques efficaces pour les aider à atteindre leur 

objectif ainsi qu'à maintenir leur performance organisationnelle.  

Pour Mawanza (2014) la performance d’une organisation est mesurée en fonction de sa 

capacité à atteindre ses objectifs organisationnels spécifiques. La performance fait référence à 

la capacité à fonctionner de manière efficace et rentable, à survivre, à se développer et à réagir 

aux opportunités et aux menaces environnementales. Or, la performance est considérée 

comme l’un des principaux indicateurs expliquant le niveau de développement d’une 

organisation. De plus, elle est considérée comme l’une des variables les plus importantes qui 

ont attiré l'attention des chercheurs dans la littérature sur la finance et la gestion (Gavrea et al, 

2011). 

Antony et Bhattacharyya (2010) ont défini la performance d’une organisation comme un 

indicateur qui permet de mesurer et d'évaluer comment une organisation réussit à atteindre ses 

objectifs pour toutes ses parties prenantes.  

Pour autres auteurs, la performance fait référence à la capacité d’une organisation à atteindre 

ses objectifs en utilisant les ressources disponibles de manière efficace et efficiente (Asat, et 

al., 2015). 

La performance peut être décrite comme les politiques et procédures qui se concentrent sur la 

création de valeur, la stratégie, les opportunités et les risques, l'utilisation des ressources et qui 

guident la prise de décision d'une organisation. Pour Goodwin (2003) la performance 

comprend la production ou les résultats réels d'une organisation tels que mesurés par rapport 

aux produits ou objectifs prévus. 
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En outre, pour Gerrit et Abdolmohammadi (2010) la performance organisationnelle englobe 

les résultats finaux cumulés de tous les processus de travail et activités de l'organisation. Les 

mesures de performance peuvent être financières ou non financières. Les deux mesures sont 

utilisées pour les entreprises compétitives dans un environnement commercial dynamique. 

Les mesures financières de la performance organisationnelle comprennent le rendement des 

actifs, le rendement des ventes, le rendement des capitaux propres, le rendement des 

investissements, le rendement des capitaux employés et la croissance des ventes. 

Bititci et al., (2006) ont révélé que la performance financière est la mesure des résultats des 

politiques et des opérations d'une entreprise en termes monétaires. Ces résultats se reflètent 

dans les rendements et dans la valeur ajoutée de l'entreprise. Il s'agit d'une mesure subjective 

de l'efficacité avec laquelle une entreprise peut utiliser les actifs de son principal mode 

d'activité et générer des revenus. Ce terme est également utilisé comme une mesure générale 

de la santé financière globale d'une entreprise sur une période donnée. 

D’après Stoner (2003), la performance fait référence à la capacité d’une entreprise à 

fonctionner de manière efficace et rentable, à survivre, à se développer et à réagir aux 

opportunités et aux menaces environnementales. Selon la même optique, Sollenberg et 

Anderson (1995) déclarent que la performance est mesurée par l'efficacité avec laquelle 

l'entreprise utilise les ressources pour atteindre ses objectifs. Il s'agit de la mesure de 

l'accomplissement réalisé par un individu, une équipe, un processus ou une organisation 

(EFQM, 1999). 

En outre, Hitt, et al (1996) estime que la faible performance de nombreuses entreprises est le 

résultat d'actifs peu performants. La faible performance des actifs peu performants est souvent 

liée à des erreurs stratégiques commises dans le processus d'acquisition au cours des années 

précédentes. Par exemple, certaines entreprises acquièrent des entreprises avec des attentes 

irréalistes quant à la réalisation d'une synergie entre les actifs acquis et leurs ensembles 

d'actifs actuels. Une raison courante de ces erreurs est l'orgueil de la direction ou la 

surévaluation de la capacité de gestion dans le processus d'acquisition (Roll, 1986). 

Afin de maximiser leurs profits, les entreprises développent de nouveaux produits pour 

satisfaire leurs propres besoins ainsi que ceux de leurs clients. En d'autres termes, 

l'innovation, qui peut être extrêmement bénéfique pour l'économie, est motivée par le désir de 

devenir (accroitre la performance) ou de rester riche (maintien la performance). D'où la 

nécessité d'améliorer leurs performances. Pour qu'un tel désire, des mesures de contrôle 

interne doivent être mises en place par chaque entreprise. 
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En général, le concept de performance organisationnelle est fondé sur l'idée qu'une 

organisation est l'association volontaire d'actifs productifs, y compris des ressources 

humaines, physiques et en capital, dans le but d'atteindre un objectif commun. Ceux qui 

fournissent les actifs ne les engagent envers l'organisation que dans la mesure où ils sont 

satisfaits de la valeur qu'ils reçoivent en échange, par rapport à d'autres utilisations des actifs. 

Par conséquent, l'essence du rendement est la création de valeur. Tant que la valeur créée par 

l'utilisation des actifs apportés est égale ou supérieure à la valeur attendue par ceux qui 

apportent les actifs, les actifs continueront d'être mis à la disposition de l'organisation et 

l'organisation continuera d'exister. 

Selon  l’OMS1«l’évaluation de la qualité des soins dit permettre de garantir à chaque patient 

l’assortiment d’actes diagnostic et thérapeutiques qui lui assura le meilleur résultat en termes 

de santé, conformément à l’état actuel de la science médicale, au meilleur coût pour un même 

résultat, au moindre risque iatrogénique et pour plus grande satisfaction en termes de 

procédures, de résultats et de contacts humains à l’intérieur du système de soins… c’est une 

procédure scientifique et systématique ». Donc le retour du point de vue des usagers est très 

intéressant pour l’évaluation la qualité d’un système de santé en général et l’évaluation de la 

qualité des prestations sanitaires offertes, d’une manière scientifique et systématique, mais 

dans le respect des règles scientifiques et méthodologiques. 

Les hôpitaux publics comme toute autre organisation ont trois principaux objectifs, le premier 

souci est d’économie des ressources, c’est-à-dire la réduction des coûts, le deuxième est 

d’efficience relatif à la maximisation des résultats et enfin on a l’efficacité, c'est-à-dire 

l’atteinte complète des résultats fixés. Sicotte et al, (1998) par ses travaux cherchent à 

identifier les liens entre les caractéristiques cliniques et organisationnelles de l’hôpital et la 

performance organisationnelle, ils ont construit un modèle d’évaluation de la performance 

hospitalière qui intègre  les différents concepts de cette performance. 

Lombrailet al, (1999) révèlent que la performance organisationnelle de l’hôpital peut se 

définir comme l’atteinte de but désiré, ou d’un résultat souhaité. Ainsi, elle peut être définie 

sur la base de plusieurs aspects : performance économique, qualité des soins offerts, 

l’accessibilité aux soins, de plus l’existence de multiples attentes de la part de plusieurs 

intervenants envers l‘activité hospitalière (Patients, gestionnaires, autorités, société civile …), 

donc la performance hospitalière est un concept multidimensionnel très complexe. 

                                                 
1Organisation Mondiale de la Santé, voir Dossier Solidarité et santé, N 2 Avril-Juin 2001. 
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La performance organisationnelle de l’hôpital est liée principalement à la perception de la 

fonction et de la nature de l’hôpital : ses missions, les relations avec l’environnement et les 

conditions de prospérité…, l’analyse de la littérature (Cameron et Whetten 1983, D'aunno 

1992, Morin 1994, Quinn et Rorhbaugh 1983, Sicotte et al. 1998) nous a permis d’identifier 

quatre modèles les plus utilisés pour définir la performance organisationnelle : 

 modèle rationnel « Rationnel / goal model » ; 

 modèle des relations humaines « Humain relations / stratégicconstituency / satisfaction / 

naturel system model » ; 

 système ouvert sur l’environnement « Open  system model » ; 

 système orienté vers les processus interne « Interna / decision processus model » 

 

Pour Deakin (1998), « la façon la plus efficace d'améliorer le rendement financier consiste à 

réduire le niveau d'irrégularités et de fraudes en améliorant les systèmes de contrôle 

financier interne de l'entreprise. Les actionnaires doivent avoir l'assurance que leurs 

ressources sont utilisées de façon efficiente et efficace pour fournir un service de transport de 

marchandises au moindre coût. L'analyse de la performance financière doit tenir compte de 

l'ensemble des risques et est liée aux concepts d'efficience et d'efficacité ». Dans le milieu 

hospitalier, la notion de performance est un aspect qui n’a pas reçu l’attention qu’il mérite. 

Hakkak et Ghodsi (2015) ont révélé que la mise en œuvre de mesures de performance non 

financières (BSC) dans les organisations a un effet positif significatif sur l'avantage 

concurrentiel et la durabilité des entreprises. 

Les mesures non financières permettent de mieux prévoir les performances d'une entreprise 

sur le long terme, et que les chefs d'entreprise sont mieux à même de surveiller et d'évaluer 

l'efficacité de leur entreprise (Kaplan et Norton, 1996 et 2001).  

Stede et al (2006) a montré que les performances non financières peuvent avoir une précision 

de mesure moindre, elles se concentrent sur les éléments qui sont directement liés aux 

opérations qui sont sous le contrôle de la direction. 

En général, les systèmes de contrôle interne ont été examinés sous l'angle de l'environnement 

de contrôle, des activités de contrôle, de l'information et de la communication, tandis que les 

performances organisationnelles. 
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3. Le contrôle interne : un levier de performance organisationnelle des hôpitaux publics 

marocains : réalité ou mythe 

Les organisations exigent et bénéficient d'un système de contrôle interne efficace parce que 

son rôle implique les objectifs stratégiques des organisations (Lenz et al, 2017 ; Barisic et 

Tusek 2016). En outre, d’autres auteurs soutiennent également cette approche en affirmant 

que le contrôle interne améliore les performances, tout en garantissant une gouvernance 

adéquate dans les organisations (Gras-Gil et al 2012 ; Christopher, 2015 ; Awdat, 2015). La 

plupart des études précédentes étaient principalement axées sur l’impact du système de 

contrôle interne pour la performance des organisations à but lucratif. Néanmoins, les études 

qui traitent cette problématique au sein des organisations non lucratives sont rares. 

Malgré l'importance du secteur sanitaire dans la paix sociale et la régulation de l'économie, les 

études concernant la relation entre le système de contrôle interne et la performance 

organisationnelle des hôpitaux publics sont peu nombreuses.  

Le secteur sanitaire marocain a connu une croissance modeste durant la dernière décennie, 

avec plusieurs défis surtout financiers, car on constate toujours que le budget alloué au 

ministère de la Santé reste loin des recommandations de l’Organisation Mondiale de la Santé 

(OMS), qui suggère une part budgétaire minimale de 12 % du budget général, cette lacune 

financière reste toujours un obstacle majeur face au développement du secteur sanitaire public 

au Maroc. Face à cette situation vulnérable les responsables du secteur sanitaire au Maroc, ont 

mis un ensemble de mesures, des lois et des pratiques pour mieux gérer ces ressources rares. 

Depuis plusieurs années, le gouvernement marocain a instauré plusieurs réformes et 

politiques, qui ont comme but l’amélioration du secteur sanitaire en général, et d’améliorer la 

qualité des services sanitaires offerts aux citoyens en particulier. En effet, l’hôpital public 

autant qu’organisme de soins de santé, devrait fournir des prestations sanitaires de haute 

qualité aux citoyens, en outre cette structure à but non lucratif  a l’obligation d’améliorer la 

qualité des services produits. Par conséquent, l’hôpital marocain, comme toute autre 

organisation est censé d’améliorer sa gouvernance et aussi de promouvoir les responsabilités 

notamment par l’adaptation des mesures et politique efficace de contrôle interne, afin de 

renforcer sa gouvernance interne et d’atteindre les objectifs d’efficacité et d’efficience. 

L’hôpital comme organisation à but non lucratif tient compte de tous les types de contrôle, 

soit de conformité, de nature opérationnelle ainsi que les contrôles internes. En revanche, les 

systèmes de contrôle interne jouent un rôle essentiel pour assurer la bonne gestion de l’hôpital 

public et par la suite l’atteinte de ses objectifs stratégiques. 
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Les hôpitaux, en particulier, sont une cible naturelle pour les détournements et les actes 

frauduleux, car ils disposent des médicaments et des équipements biomédicaux de grande 

valeur, ainsi que l’activité hospitalière regroupe plusieurs intervenants. Pour se protéger 

contre ces menaces, l’hôpital doit mettre en place des systèmes de contrôle interne et les faire 

appliquer d’une manière rigoureuse.  

Pour Beller et al, (1999), « les systèmes de contrôle interne ont un objectif beaucoup plus 

large, de sorte que le niveau organisationnel des problèmes de contrôle associés à la baisse 

des revenus, qui explore les liens entre la divulgation de faiblesses importantes et la fraude, 

la gestion des bénéfices ou les redressements aussi les systèmes de contrôle interne 

fournissent une évaluation indépendante de la qualité du rendement des gestionnaires dans 

l'exécution des responsabilités attribuées pour mieux générer des revenus ». 

Steinhoff (2005) a considéré le contrôle interne comme un système « conceptualisé comme un 

processus affecté par le conseil d'administration d'un organisme, le directeur général, les 

cadres supérieurs et les autres employés, conçus pour fournir une assurance raisonnable 

quant à l'atteinte des objectifs de l'organisation ». Cette définition large couvre à la fois les 

objectifs opérationnels et financiers de l’hôpital, de plus, elle porte sur les points suivants : 

- la conformité aux règlements et lois applicables ; 

- l’efficacité et l’efficience des opérations, ainsi la conformité aux politiques et procédures 

internes ; 

- la fiabilité des informations financières et non financières. 

D’après Ambarriani (2012) cinq contrôles internes doivent être mis en place pour une mise en 

œuvre réussie dans l'hôpital, telle que la séparation des tâches, le contrôle d'accès, la 

supervision, la vérification indépendante et les registres comptables. Dans l'hôpital, il est 

important que les fonctions de chaque service, notamment celles du service comptable et 

financier soient séparées. De ce fait, cela permet d’éviter que les fraudes, les erreurs et les 

anomalies ne se produisent dans le service lui-même. 

Toute organisation, en particulier l’hôpital public, exige l'existence d'un contrôle interne, car 

le contrôle interne est conçu pour organiser les activités des membres de l'organisation par 

l'intermédiaire de leurs dirigeants de manière à ce qu'elle atteigne le résultat souhaité. De plus,  

pour que l'employé soit efficace et performant, l'organisation doit prêter attention aux 

composantes du contrôle interne (Commission2, 2013). 
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Plusieurs travaux de recherche sur les organisations publiques ont révélé que l’amélioration 

de la qualité des systèmes de contrôle interne est liée essentiellement à l’amélioration de la 

qualité de l’information financière au sein de ces organismes (Agrawal et Chadha, 2005). 

La mise en œuvre d’un système de contrôle interne efficace offre aux hôpitaux publics de 

nombreux avantages, notamment la prévention et la détection des fraudes et des erreurs, les 

tests de contrôle interne et la surveillance de la conformité avec la politique de l'entreprise et 

la réglementation gouvernementale.  

L’impact de l’efficacité du système de contrôle interne sur la performance organisationnelle 

des hôpitaux publics doit être considéré comme très vital, puisque la prévention des actes 

frauduleux est un devoir des contrôles internes. 

Les composantes de contrôle interne visent principalement l’amélioration de la performance 

organisationnelle, soit d’une manière directe ou indirecte, tout en augmentant la 

responsabilisation des fournisseurs d’information dans une organisation (JENSEN, 2003) par : 

 premièrement, il y a l’environnement de contrôle, un bon environnement de contrôle 

contribuera à créer une bonne atmosphère de travail dans laquelle il aidera les employés à 

améliorer leurs performances. Deuxièmement, les activités de contrôle qui sont 

considérées comme l’ensemble des politiques et des règles mises en place par 

l'organisation, ces activités motiveront et pousseront les employés à respecter les règles 

établies et fixées par l'organisation ; 

 puis, on trouve l’information et la communication comme troisième composante, les 

informations sont des données saisies, traitées et communiquées qui ont un rôle primordial 

dans la prise des décisions. La communication est un processus de transmission des 

informations de la direction aux employés et vice-versa. La communication joue un rôle 

important dans l’amélioration des performances des employés, car ils recevront la bonne 

information dans un temps utile si l’organisation dispose d’un canal de transmission 

approprié ; 

 ensuite, il y a l'évaluation des risques, cette quatrième composante aide la direction à 

détecter,  à identifier et mieux gérer les risques qui se produisent dans l'organisation, donc 

une bonne évaluation des risques aide l’hôpital à surmonter ces risques elle augmentera 

par la suite sa performance ; 

 enfin, on a la dernière composante est la surveillance des contrôles, une surveillance 

adéquate et vigilante aide les employés à être plus disciplinés dans leur travail et peut 

améliorer leurs performances Alfiandri (2018). 
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Le contrôle interne doit être établi sur la base de l'utilisation efficace des ressources et de la 

réduction des coûts pour produire un niveau élevé de revenus, ce qui peut se faire par la 

création d'une piste de contrôle efficace pour éviter toute perte de temps durant le cycle de 

production (Al-Thuneibat et al, 2015). De plus, l'efficacité du contrôle interne devrait se 

refléter dans la performance financière qui mesure essentiellement la liquidité, la solvabilité et 

la rentabilité (Hussain, Bhatti, 2010). 

 

Conclusion 

En guise de conclusion, on peut dire que le système de contrôle interne est mis en place pour 

maintenir une distance stratégique par rapport à la mauvaise gestion des actifs, afin de les 

protéger contre les vols et les abus. En effet, les hôpitaux publics peuvent tirer un grand profit 

de système de contrôle interne solide pour réduire les fraudes éventuelles généralement 

causées par le vol, le gaspillage et les erreurs. 

Un système de contrôle interne efficace est un élément essentiel de la gestion hospitalière, 

ainsi, un fondement pour un fonctionnement sain des hôpitaux publics. Un système de 

contrôle interne solide peut contribuer à garantir que les objectifs des structures hospitalières 

seront atteints, que l’hôpital atteindra des objectifs de rentabilité à long terme et maintiendra 

des rapports financiers et de gestion fiables. Par conséquent, un tel système peut également 

contribuer à garantir que l’hôpital public se conformera aux lois et aux règlements ainsi 

qu'aux politiques, procédures, plans, règles internes, et à réduire les risques de pertes 

imprévues ou de dommages à la réputation des hôpitaux publics. Donc, on peut dire que les 

faiblesses de mise en œuvre du système de contrôle interne dans l'hôpital public incitent à 

étudier sa mise en œuvre tout en utilisant le cadre du COSO.  

Nonobstant, un système de contrôle interne efficace peut donner aux gestionnaires 

hospitaliers les moyens de rendre compte de leurs décisions et programmes, ainsi que les 

moyens d'obtenir une assurance raisonnable que les programmes qu'ils dirigent atteignent les 

buts et objectifs fixés. Cependant, toutes les personnes de l’hôpital public ont une 

responsabilité et un rôle dans le contrôle interne. 

De nombreuses études approuvent le fait qu’il existe une corrélation entre le contrôle interne 

et la performance organisationnelle et cette dernière dépend de l’efficacité du contrôle interne. 

Fedezil (2005) affirme qu’un contrôle interne efficace est lié à la capacité de l'organisation à 

atteindre son niveau de performance cible. En outre, pour Dang et al (2004), les performances 
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futures d’une organisation peuvent être mesurées par la qualité et l’efficacité du contrôle 

interne. De plus, il y a une association positive entre l’efficacité du contrôle interne et la 

performance organisationnelle des hôpitaux publics. 

Notre article ouvre des pistes de recherche très intéressantes pour explorer la relation entre le 

contrôle interne et la performance organisationnelle sous l’angle de contingence. 
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