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Abstract: Cette étude examine le degré de séparation entre les fonctions comptable et financiere
et la maniére dont cette organisation est associée, dans les perceptions des agents, a la perfor-
mance managgriale de huit Hopitaux Généraux de Référence (HGR) de la région de Beni. Une
étude transversale descriptive et analytique a été menée aupres de 32 agents directement impli-
qués dans la gestion administrative, comptable ou financiére entre le 21 janvier et le 29 juin 2026.
Les données ont été recueillies au moyen d’un questionnaire prétesté, complété par des entre-
tiens individuels et une analyse documentaire. Les analyses reposent sur les fréquences, les pour-
centages, des intervalles de confiance de Wilson a 95 %, un test binomial exact pour comparer le
niveau observé de séparation a un benchmark opérationnel de 80 %, et, lorsque les modalités
étaient mutuellement exclusives, des tests du x? d’adéquation. Seuls 16 répondants sur 32 (50,0
% ; 1C95 % : 33,6—66,4) déclarent une séparation effective des deux fonctions, proportion signifi-
cativement inférieure au benchmark analytique de 80 % (p < 0,001). Malgré I’existence déclarée
d’un manuel de procédures administratives et financieres dans 84,4 % des cas, le chevauchement
des roles demeure important : 96,9 % signalent I'implication du comptable dans I'élaboration des
rapports de recettes et dépenses, 90,6 % dans la préparation et le suivi budgétaire et 75,0 % dans
le rapprochement bancaire. Par ailleurs, 65,6 % des répondants pergoivent une contribution mo-
dérée ou forte de la séparation des fonctions a la performance managériale. Les bénéfices les plus
largement reconnus concernent la réduction des erreurs comptables et financieres (96,9 %),
I’amélioration de la qualité des décisions (71,9 %) et le renforcement du contréle interne (59,4 %).
Les résultats mettent ainsi en évidence un décalage entre 1’existence de procédures formelles et
leur traduction dans I'organisation effective du travail. IlIs soutiennent le renforcement de la sé-
grégation des taches, des controles compensatoires, des audits et de la tragabilité numérique,
tout en appelant a éviter toute interprétation causale en I'absence de données longitudinales et
d’indicateurs objectifs de performance.

Mots-clés: séparation des fonctions ; contréle interne ; gouvernance hospitaliere ; performance
managgriale ; information financiere ; HGR ; Beni.

1. Introduction et cadre théorique

Les hopitaux sont des organisations complexes dans lesquelles la performance dé-
pend a la fois de la qualité clinique, de la disponibilité des ressources, de la coordina-
tion des professionnels et de la solidité des mécanismes de gouvernance. Une revue
récente consacrée a la gouvernance hospitaliere montre que I'imputabilité, la clarté des
responsabilités, la capacité de suivi et la transparence financiere constituent des dimen-
sions centrales d’une gouvernance hospitaliére responsable (Jalilvand et al., 2024). En
Afrique, la structure de gouvernance et les mécanismes de surveillance ont également
été associés a des différences de performance entre établissements hospitaliers (Abor,
2015).
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Dans cette architecture, le contrdle interne joue un role déterminant. Le cadre
COSO définit le contrdle interne autour de cinq composantes interdépendantes : envi-
ronnement de controle, évaluation des risques, activités de contrdle, information et
communication, et pilotage. Les standards actualisés du Government Accountability
Office ( ) insistent eux aussi sur les contrdles préventifs et sur la répartition
des responsabilités, notamment la séparation des fonctions, afin de réduire les risques
d’erreur, de fraude et de paiements irréguliers. La séparation des taches ne consiste
donc pas a isoler les services, mais a éviter qu'une méme personne puisse initier, auto-
riser, exécuter, enregistrer et controler ’ensemble d'une transaction.

La littérature empirique hospitaliere converge sur l'importance de ces méca-
nismes. Dans 78 hopitaux privés d’Arabie saoudite, Al Rahhaleh et al. ( ) ont mon-
tré une relation positive entre contrdle interne, redevabilité financiére et performance
financiere. Plus récemment, Binaiyan et al. ( ), a partir de données recueillies aupres
de 333 managers et experts financiers, ont également conclu que les systemes de con-
trole de gestion et de controle interne contribuent positivement a la performance hos-
pitaliere. En Ethiopie, Zelie ( ) aobservé que la fiabilité des différentes composantes
du contrdle interne réduisait I’exposition organisationnelle aux risques dans les struc-
tures de santé.

Dans les organisations publiques et parapubliques, la séparation des fonctions
prend une importance particuliére parce qu’elle réduit la concentration du pouvoir
opérationnel et informationnel. Hernu ( ) rappelle, dans le contexte de la gestion
publique, que la séparation des responsabilités comptables et financieres demeure un
principe structurant de sécurisation des opérations. Tondeur et de La Villarmois ( )
montrent également que 1'organisation de la fonction comptable et financiere condi-
tionne la qualité des processus, la circulation de l'information et I'efficience des ser-
vices.

Le contexte congolais renforce I'intérét de cette question. Les difficultés de gou-
vernance, de coordination et de gestion des ressources dans les institutions hospita-
lieres peuvent produire des tensions financieres et organisationnelles importantes. Une
étude récente menée a Kinshasa souligne que I'affaiblissement de la fonction de gestion
hospitaliére peut se traduire par des déficits de coordination, une mauvaise allocation
des ressources et une fragilisation de l'équilibre financier ( ).
Dans les entités soumises au droit OHADA, le Systeme comptable des entités a but non
lucratif (SYCEBNL), entré en vigueur le ler janvier 2024, renforce par ailleurs les exi-
gences de fiabilité, de tragabilité et de transparence de l'information financiere, sous
réserve du régime juridique et comptable applicable a chaque établissement (

)-

La distinction fonctionnelle entre comptable et financier est donc analytique et
opérationnelle. Le comptable est principalement responsable de la production, de I'en-
registrement, de la justification et de la fiabilisation de l'information comptable, tandis
que la fonction financiere porte davantage sur la planification, la trésorerie, le finance-
ment, ’analyse, le budget et ’aide a la décision. Ces fonctions doivent coopérer étroi-
tement, mais leur cumul par une méme personne réduit les possibilités de controle
croisé et accroit le risque qu’une anomalie ne soit ni détectée ni corrigée.

Trois perspectives théoriques soutiennent cette analyse. La théorie de 1’agence
( ) explique que la séparation des responsabilités et les méca-
nismes de surveillance réduisent les problemes d’asymétrie d’information et d’oppor-
tunisme. Le cadre COSO permet d’interpréter la séparation des taches comme une ac-
tivité de controle participant a la maitrise des risques. Enfin, la perspective de contin-
gence rappelle qu'un dispositif de controle doit étre adapté aux ressources, a la taille
et aux contraintes de I'organisation : lorsque la séparation complete des fonctions est
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impossible faute de personnel, des contrdles compensatoires - double validation, rap-
prochements indépendants, revue hiérarchique, rotation des taches et tragabilité nu-
mérique - deviennent essentiels.

Dans les HGR de la région de Beni, les données empiriques sur la séparation des
fonctions comptable et financiere restent peu documentées. La présente étude cherche
donc a répondre a deux questions : (1) dans quelle mesure les taches comptables et
financiéres sont-elles effectivement séparées ? (2) comment les agents concernés per-
coivent-ils la contribution de cette séparation au controle interne et a la performance
managériale ? La formulation « performance managgériale percue » est privilégiée, car
I’étude ne mesure ni résultats financiers audités, ni indicateurs cliniques, ni efficacité

opérationnelle longitudinale.

Tableau 1. Distinction fonctionnelle entre comptabilité et gestion financiere dans un HGR

Tache Fonction comptable

Fonction financiére

Distinction

Enregistrement et
comptable

tenue Enregistre les opérations et tient les journaux,
livres et comptes.

e Vérifie, classe et archive factures, regus et bor-
Pieces justificatives

dereaux.
Enregistre les mouvements et prépare les rap-

Caisse, banque et trésorerie
prochements.

Recettes et dépenses Comptabilise et impute les opérations.

Fournit les données et enregistre les opérations
Budget (o
budgétaires.

Etats financiers et reporting ~ Prépare les états et rapports comptables.

Prévisions financieres Fournit les historiques comptables.

Financement et investisse- Comptabilise dons, subventions, emprunts et

ments immobilisations.

a Vérifie la régularité et la conformité des pieces
Contrdle interne P
et operations.

Conseil a la direction Fournit une information comptable fiable.

Analyse I'information produite pour orienter la
gestion.

Utilise les pieces pour apprécier la conformité
et les besoins financiers.

Planifie les flux, disponibilités et besoins de tré-
sorerie.

Analyse, priorise et controle I'exécution selon le
budget.

Prépare le budget, suit’exécution et analyse les
écarts.

Interprete les états et formule des recommanda-
tions.

Etablit ratios, projections et scénarios.

Evalue les besoins, sources de financement et
investissements.

Analyse les risques financiers et propose des
mesures de maitrise.

Appuie les décisions financiéres, budgétaires et
d’investissement.

Production vs analyse

Tragabilité vs controle

Enregistrement vs pilotage

Comptabilisation vs arbitrage

Données vs planification

Préparation vs interprétation
Rétrospectif vs prospectif

Enregistrement vs décision

Conformité vs maitrise des risques

Information vs conseil

Source : synthese des auteurs a partir de COSO (2013), GAO (2025), Hernu (2023) et Tondeur et de La Villarmois (2003).

i SERVICE COMPTABLE ;
| Fonction de production et de fiabilisation de l'nformation comptable '
i | COORDINATION
3 COMPTABLE PRINCIPAL | 4= ETECHANGES
! (Responsable de la comptabilité) D'INFORMATIONS
: [ [ I |
( AIDE-COMPTABLE | AGENT COMPTABLE (CHARGE DES | CHARGE DES
(Saisie et (Rapprochements, | | IMMOBILISATIONS CLOTURES ET
enregistrement des déclarations et suii (Suiv des actfs et REPORTING
opérations) des comptes) | amortissements) (Erats financiers et
) I )\ epcy i
MISSIONS PRINCIPALES i
« Enregistrer toutes I ptables de I'hdpital au plan comptable

+ Assurer a tenue réguliére des comptes et la conservation des piéces justificatives i
+Produire les états financiers : Bilan, Compte de résultat, Tableau de flux de trésorerie, i
Tableau des ressources et emplois, Notes annexes |

+ Garantir la labilté, Fexhaustivité et a conformité des informations comtables !
|

|
PK‘N(;:E be + La forction COMPTABLE enregistre, contrdle et restitue Finformation financidre
SEPARATION * La fonction FINANCIERE planifie, mobilise, gére et optimise les ressources financléres

SERVICE FINANCIER

Fonction de gestion et d'optimisation des ressources financiéres

(
i
i
i
= RESPONSABLE FINANCIER
t (Gestion et pilotage financier)
) —ﬁ’
[ [ 1 |
GESTIONNAIRE CAISSIER | CHARGE DU CHARGE DE
DE REC VANALYSE
(Prévisions, suivi des décaissements et (Suivi des créances. FINANCIERE
disponibilités et flux tenue de la caisse) et recouvrement (Budgets, analyses et
de trésorerie) | des recettes) aide 4 la décision)
MISSIONS FRINCIPALES
« Elaborer et suivre le budget de I'hdpital
*Gérer la assurer I' de: financiéres
* Assurer le des créances

+ Produire des analyses financiéres et appuyer la prise de décision
+ Assurer la disponibiité des fonds et le respect des engagements financiers

AVANTAGES

¥ Renforcement du contrble interne

¥ Réduction des risques d'erreurs et de fraudes

¥ AméSoration de a qualité de finformation financidre
¥ Meilleure performance managériae

LEGENDE

Uen hiérarchique

Lien fonctionnel / collaboration

Figure 1. Organisation fonctionnelle illustrant la séparation entre service comptable et service financier.
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Caractéristique
Genre

Niveau d’instruction

La recherche adopte un plan transversal, descriptif et analytique. Elle a été con-
duite dans huit HGR de la ville et du territoire de Beni. Les participants étaient des
agents occupant des fonctions directement liées a la gestion administrative, comptable
ou financiere. Au total, 32 agents ont été inclus selon un choix raisonné fondé sur leur
implication dans les opérations étudiées.

Les données ont été recueillies du 21 janvier au 29 juin 2026. Le protocole combi-
nait I'analyse documentaire, un questionnaire prétesté et des entretiens individuels.
L’anonymat des participants a été respecté. Les documents disponibles ne permettent
toutefois pas de reconstituer un cadre d’échantillonnage probabiliste ni un taux de ré-
ponse ; la représentativité statistique a I’ensemble des HGR de la région doit donc étre
interprétée avec prudence.

La variable principale d’organisation est la séparation déclarée des fonctions
comptable et financiere, mesurée par une question dichotomique (oui/non) et complé-
tée par une liste de taches financieres susceptibles d’étre assumées par le comptable.
Le benchmark de 80 % utilisé dans 1’analyse est traité comme un seuil opérationnel
défini par les auteurs pour apprécier un niveau élevé de séparation ; il ne constitue pas
une norme universelle ni une exigence explicite du COSO ou de 'OHADA.

La performance managériale n’a pas été mesurée a partir d'indicateurs objectifs
de cofits, de recettes, de productivité, de qualité clinique ou d’équilibre budgétaire. Elle
est appréhendée a travers les perceptions des agents concernant la réduction des er-
reurs, le renforcement du controle interne, la qualité des décisions, 1'utilisation des res-
sources et 'amélioration globale de la gestion. En conséquence, les résultats décrivent
une performance managériale percue et non un effet causal objectivement mesuré.

Les variables catégorielles ont été résumées par effectifs et pourcentages. Des in-
tervalles de confiance de Wilson a 95 % sont fournis pour les principales proportions
afin de rendre visible I'incertitude liée au faible effectif (n = 32). Pour la proportion de
séparation déclarée, un test binomial exact unilatéral compare la proportion observée
au benchmark opérationnel de 80 %.

Les tests du x? d’adéquation sont conservés uniquement pour les questions a ré-
ponse unique et servent a vérifier si la distribution des réponses s’écarte d'une distri-
bution uniforme. IIs ne constituent pas des tests d’association entre séparation des
fonctions et performance. Les items a réponses multiples, pour lesquels un méme par-
ticipant peut sélectionner plusieurs modalités, sont analysés descriptivement seule-
ment, car les comptes ne sont pas indépendants. L’ancienneté moyenne a été estimée a
partir des centres de classes, avec un intervalle de confiance a 95 % fondé sur la loi de
Student.

Tableau 2. Caractéristiques des 32 répondants

Modalité n %
Masculin 9 28,1
Féminin 23 719
Secondaire 6 18,8
Supérieur/universitaire 23 71,9
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Postuniversitaire 3 94
Profession Médecin 7 21,9
Administratif 25 78,1
Localisation Ville de Beni 4 12,5
Territoire de Beni 28 87,5
Fonction Meédecin directeur 7 21,9
AGIS 8 25,0
Comptable 11 34,4
Caissier 6 18,8

AGIS : administrateur gestionnaire d’institution de santé. Les pourcentages sont calculés sur n=32.

Tableau 3. Ancienneté dans le poste occupé

Ancienneté n %

1-6 ans 14 43,8
7-11 ans 3 9,4
12-16 ans 6 18,8
17-21 ans 6 18,8
22-26 ans 2 6,3
27-31 ans 1 3,1

A partir des centres de classes, 'ancienneté moyenne estimée est de 11,0 ans (ET = 7,8 ;
IC95 % : 8,1-13,8 ans).

La structure de1’échantillon est principalement administrative et financiére, ce qui
est cohérent avec I'objet de I'étude. La correction des données du tableau initial montre
par ailleurs que les femmes représentent 23 participantes (71,9 %) et les hommes 9 (28,1
%), contrairement au commentaire original qui inversait ces effectifs.

3.2. Niveau de séparation et chevauchement des fonctions

Tableau 4. Séparation déclarée entre fonctions comptable et financiere

Réponse n %
Oui 16 50,0
Non 16 50,0

Proportion « Oui » : 50,0 % ; IC95 % de Wilson : 33,6-66,4 %.

La moitié des répondants seulement rapporte une séparation effective des fonc-
tions comptable et financiére. Le test binomial exact indique que cette proportion de
50,0 % est inférieure au benchmark opérationnel de 80 % retenu par les auteurs (p <
0,001). Cette comparaison doit étre interprétée comme un écart a un seuil analytique
interne et non comme une non-conformité a une norme universelle.

Tableau 5. Tdches financiéres déclarées comme assumées par le comptable (réponses multiples)

Tache n % des répondants
Elaboration du rapport de recettes et dépenses 31 96,9
Préparation et suivi budgétaire 29 90,6
Elaboration du rapprochement bancaire 24 75,0
Paiement des fournisseurs par banque 21 65,6
Ordonnancement du paiement des fournisseurs par caisse 21 65,6
Paiement du personnel 18 56,3
Mandat sur le compte bancaire 16 50,0

Plusieurs réponses étaient possibles ; les pourcentages ne s’additionnent donc pas a 100 %. Aucun x2
d’adéquation n’est interprété pour ces données en raison de la non-indépendance des sélections.

Le chevauchement est particulierement élevé pour le reporting des recettes et dé-
penses et pour le processus budgétaire. Il ne s’agit donc pas seulement d"une confusion

Rewue Internationale Multidisciplinaire Etincelle 2026, Vol. 26, no. 2. https://doi.org/10.61532/rime262175 5 sur 10


https://doi.org/10.61532/rime262175
https://doi.org/10.61532/rime262175

Rewue Internationale Multidisciplinaire Etincelle 2026, Vol. 26, no. 2. https://doi.org/10.61532/rime262175 6 sur 10

terminologique entre « comptable » et « financier », mais d’un recouvrement concret
de responsabilités de préparation, d’analyse, de paiement et de suivi. Lorsque les
mémes agents interviennent a plusieurs étapes d’'une méme chaine de transaction, la
capacité de contrdle croisé est réduite.

Tableau 6. Existence déclarée d’'un manuel de procédures administratives et financieres (MAPAF)

Réponse n %

Oui 27 84,4

Non 4 12,5

Ne sait pas 1 3,1
Proportion « Oui » : 84,4 % ; IC95 % : 68,2-93,1 %. La distribution des réponses s’écarte d'une
répartition uniforme : x2(2) =37,94 ; p <0,001.

L’existence formelle d’'un MAPAF est largement reconnue, mais cette formalisa-
tion coexiste avec un chevauchement substantiel des taches. Le résultat met en évi-
dence un probleme d’effectivité des procédures plutét qu'une simple absence docu-
mentaire : disposer d'un manuel ne garantit pas que les responsabilités soient effecti-
vement séparées dans les opérations quotidiennes.

Tableau 7. Contribution percue de la séparation des fonctions a la performance managériale
Opinion n %
Qui, fortement 13 40,6
Oui, modérément 8 25,0
Faiblement 10 31,3
Pas du tout 1 3,1

Les réponses « fortement » et « modérément » représentent 21/32, soit 65,6 % (IC95 % :
48,3-79,6 %). La distribution est non uniforme : x(3) =9,75; p=0,021.

Ce résultat montre une orientation majoritairement favorable des perceptions,
mais il ne démontre pas statistiquement qu’'un niveau individuel plus élevé de sépara-
tion entraine une performance supérieure. Une telle conclusion exigerait des données
appari€es au niveau des répondants ou des hopitaux, ainsi que des indicateurs objectifs
de performance.

Tableau 8. Synthese des bénéfices percus de la séparation des fonctions

Dimension Réponses favorables (n) % 1C95 %
R.educ.t}on des erreurs comptables et 31 96,9 84,399 4
financieres

Amehoratlon de la qualité des déci- 23 719 546-84.4
sions

Renforcement du contrdle interne 19 59,4 42,3-74,5
Melllegre utilisation des ressources 17 53,1 36,4-69,1
financieres

Amélioration globale de la perfor- 18 56,3 393-718

mance managgériale

Les catégories favorables ont été regroupées selon le libellé de chaque question (p. ex. « tout a
fait d’accord » + « d’accord » ; « trés souvent » + « souvent »).

La réduction des erreurs recueille le consensus le plus fort. Les perceptions sont
plus partagées pour le renforcement du contrdle interne, I'utilisation des ressources et
I’amélioration globale de la performance, comme l'indiquent les intervalles de con-
fiance relativement larges. Le faible effectif impose donc de privilégier I’ampleur et la
précision des proportions plutdt qu'une lecture binaire fondée uniquement sur les va-
leurs p.
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Tableau 9. Mesures prioritaires proposées par les répondants (réponses multiples)

Mesure n % des répondants
Séparer clairement les responsabilités du comptable et du financier 27 84,4
Renforcer les audits et controdles 20 62,5
Renforcer le contrdle interne 17 53,1
Informatiser la gestion comptable et financiere 13 40,6
Recruter du personnel qualifié 10 31,3
Organiser des formations continues 9 28,1

Plusieurs réponses étaient possibles. Les fréquences sont donc interprétées descriptivement ; un x?
fondé sur I'indépendance des modalités n’est pas retenu.

La priorité donnée a la clarification des responsabilités montre que les répondants
identifient d’abord un probléme d’architecture organisationnelle. Les audits, le renfor-
cement du contrdle interne et I'informatisation apparaissent ensuite comme des méca-
nismes de sécurisation. Le recrutement et la formation complétent ces mesures, notam-
ment lorsque la faiblesse des effectifs qualifiés rend difficile une séparation complete
des responsabilités.

Le principal résultat est la coexistence d’un cadre procédural formel et d'une sé-
paration opérationnelle incompléte. Alors que 84,4 % des participants déclarent 1’exis-
tence d'un MAPAF, seuls 50,0 % estiment que les fonctions comptable et financiére sont
effectivement séparées. Cette discordance suggere que la qualité du controle interne
dépend moins de la seule existence de procédures que de leur application dans I'orga-
nisation réelle du travail.

Ce constat est cohérent avec les principes de COSO ( ) et du GAO ( ), qui
placent la séparation des responsabilités parmi les activités de controle destinées a pré-
venir ou détecter les erreurs et irrégularités. Le résultat est également compatible avec
I'approche de Hernu ( ), selon laquelle la clarification des responsabilités finan-
cieres et comptables renforce la sécurisation des opérations. Dans les HGR de Beni, le
probléme se manifeste concrétement par l'implication fréquente du comptable dans
des activités de budgétisation, de paiement, de trésorerie et de reporting qui devraient
faire I’objet d’un controle indépendant ou, a défaut, de contrles compensatoires.

Les perceptions recueillies sont également compatibles avec la littérature hospita-
liere internationale. Al Rahhaleh et al. ( ) ont mis en évidence une relation positive
entre controle interne, redevabilité financiére et performance financiere des hopitaux.
Binaiyan et al. ( ) montrent de maniere similaire que les systémes de controle et de
pilotage sont associés a de meilleures performances organisationnelles. En Afrique,
Zelie ( ) souligne l'utilité des composantes du contrdle interne pour limiter les
risques dans les organisations de santé, tandis que Kesale et al. ( ) mettent en avant
le role de la redevabilité et de la gestion financiere dans le fonctionnement des struc-
tures sanitaires.

La contribution la plus nette pergue par les répondants concerne la réduction des
erreurs comptables et financieres : 96,9 % expriment une opinion favorable. Ce résultat
est théoriquement attendu. La séparation des fonctions crée des points de vérification
successifs et diminue la probabilité qu'une méme erreur ou irrégularité soit initiée, en-
registrée et validée par la méme personne. La théorie de I’agence permet d’interpréter
cette architecture comme un moyen de limiter la concentration de l'information et du
pouvoir de décision ( )-
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En revanche, les résultats relatifs a 1’utilisation des ressources et a ’amélioration
globale de la performance sont plus nuancés. Respectivement 53,1 % et 56,3 % des ré-
pondants émettent une appréciation favorable, avec des intervalles de confiance larges.
Cette prudence empirique est importante : la séparation des taches est un mécanisme
de gouvernance, mais elle n’est pas a elle seule une garantie de performance. La dispo-
nibilité du personnel, la qualité de I'information, les compétences managériales, la sta-
bilité du financement, la gouvernance clinique et 'environnement institutionnel in-
fluencent également les résultats hospitaliers ( )-

Le contexte congolais plaide précisément pour une approche contingente. Dans
des hopitaux disposant d’effectifs administratifs restreints, une séparation compléte de
chaque étape peut étre difficile. L’enjeu n’est alors pas de reproduire mécaniquement
un organigramme idéal, mais de prévenir les incompatibilités critiques. Si une méme
personne doit cumuler certaines responsabilités, les HGR peuvent mettre en place des
contr6les compensatoires : double signature des paiements, revue indépendante des
rapprochements bancaires, séparation des droits d’accés numériques, validation hié-
rarchique documentée, rotation des responsabilités, rapprochement périodique entre
comptabilité et trésorerie, inventaires inopinés et piste d’audit électronique.

Les travaux récents en RDC renforcent la pertinence de cette lecture. Amisi Imani
etal. ( ) montrent qu'une faiblesse de la fonction de gestion hospitaliere peut affec-
ter la coordination, I'allocation des ressources et I'équilibre financier. Dans ce sens, la
séparation des fonctions ne doit pas étre considérée comme une simple formalité comp-
table, mais comme un élément d'une architecture plus large d’imputabilité, de gouver-
nance et de professionnalisation de la gestion hospitaliere.

1. Clarifier la matrice des responsabilités. Chaque HGR devrait formaliser, dans son
MAPAF et dans les fiches de poste, qui initie, autorise, exécute, enregistre, rap-
proche et contrdle chaque type d’opération financiere. Les incompatibilités de fonc-
tions doivent étre explicitement identifiées.

2. Mettre en place des contrdles compensatoires lorsque les effectifs ne permettent pas
une séparation complete. Les opérations sensibles devraient alors faire 1’objet d'une
validation indépendante, d’une double signature, d'une revue périodique ou d'un
contrdle hiérarchique documenté.

3. Renforcer I'indépendance des rapprochements et de la caisse. La personne qui ma-
nipule les fonds ne devrait pas étre seule responsable de I'enregistrement et du rap-
prochement. Les écarts de caisse et de banque devraient étre documentés, expliqués
et approuvés.

4. Digitaliser sans concentrer les droits. L’informatisation doit permettre des profils
d’acces différenciés, des journaux de connexion, la validation électronique des opé-
rations et une piste d’audit. Un systeme numérique mal paramétré peut reproduire
la méme concentration de responsabilités qu'un systéme manuel.

5. Programmer des audits internes ou externes ciblés sur les cycles a risque : recettes,
caisse, banque, achats, paie, fournisseurs et immobilisations. Les constats d’audit
devraient étre suivis par un plan d’action avec responsables et échéances.

6. Former les médecins directeurs, AGIS, comptables, caissiers et responsables finan-
ciers aux principes du controle interne, au SYCEBNL lorsque celui-ci est applicable,
et aux risques associés au cumul de fonctions.

7. Construire un tableau de bord de performance reliant les contrdles a des indicateurs
objectifs : erreurs et corrections comptables, délais de rapprochement, écarts budgé-
taires, incidents de caisse, créances, cofits, disponibilité des ressources et réalisation
des plans d’action. Cette étape permettra de tester empiriquement, dans de futures
études, la relation entre séparation des fonctions et performance réelle.
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Cette étude présente plusieurs limites qui encadrent la portée des conclusions.
Premiérement, 1’effectif est faible (n = 32) et la sélection est raisonnée ; les estimations
comportent donc une incertitude importante et ne peuvent étre généralisées sans pru-
dence a ’ensemble des HGR de la RDC.

Deuxiemement, les variables reposent sur des perceptions auto-déclarées. Le ma-
nuscrit ne fournit pas d’indicateurs objectifs de performance financiéere, opérationnelle
ou clinique permettant de vérifier si les HGR ou1 la séparation est plus forte obtiennent
effectivement de meilleurs résultats.

Troisiémement, les données disponibles sont agrégées par question. Elles ne per-
mettent pas de croiser, au niveau individuel ou hospitalier, le degré de séparation des
fonctions avec les différentes dimensions de performance pergue. Les tests du x? utili-
sés ici sont donc des tests d’adéquation et non des tests de relation ou d’effet.

Quatriemement, plusieurs questions autorisent des réponses multiples. Les fré-
quences correspondantes ne sont pas indépendantes, ce qui exclut I'interprétation d'un
X2 simple fondé sur une distribution uniforme. Enfin, le seuil de 80 % est un benchmark
analytique adopté par l’étude et ne doit pas étre présenté comme une norme réglemen-
taire universelle.

Une étude ultérieure devrait recueillir des données individuelles et hospitalieres
appari€es, construire une échelle validée de séparation des fonctions et de contrdle in-
terne, intégrer des indicateurs objectifs de performance et mobiliser des modeéles mul-
tivariés ou longitudinaux. Une comparaison entre HGR disposant d’un responsable
financier distinct et HGR fonctionnant avec cumul des rdles serait particulierement in-
formative.

L’étude met en évidence une séparation encore incomplete des fonctions comp-
table et financiere dans les HGR étudiés de la région de Beni. La moitié seulement des
répondants déclare une séparation effective, alors méme que la plupart reconnaissent
I'existence d’un manuel de procédures. Le chevauchement des taches est particuliere-
ment marqué dans le reporting, la préparation budgétaire, les rapprochements et les
paiements. Les agents interrogés associent majoritairement une meilleure séparation
des responsabilités a la réduction des erreurs, a 'amélioration des décisions et au ren-
forcement du contrdle interne. Toutefois, les données disponibles mesurent des per-
ceptions et ne démontrent pas un effet causal sur la performance réelle. La contribution
pratique de I'étude réside donc dans l'identification d’un écart entre procédures for-
melles et organisation effective. Réduire cet écart suppose de clarifier les roles, d’ins-
taller des controles compensatoires lorsque les ressources humaines sont limitées, de
renforcer les audits et la tracabilité numérique, et de relier progressivement le controle
interne a des indicateurs objectifs de performance hospitaliere.

Conceptualisation, M.A.T.; méthodologie, M.AT & P.M.S,;
validation, M.A.T & P.M.S.; Investigation, M. A.T & P.M.S.; ressources, M.A.T &
P.M.S,; Traitement des données, M.A.T & P.M.S.; écrire le manuscrit, M.A.T & P.M.S,;
visualisation, K.M.E & M.M,; supervision, K.M.E & M.M.; correction du manuscrit,
M.A.T & P.M.S.

Les auteurs ont lu et approuvé la version publiée de ce manuscrit.

Cette recherche n’a recu aucun soutien financier.

Rewue Internationale Multidisciplinaire Etincelle 2026, Vol. 26, no. 2. https://doi.org/10.61532/rime262175 9 sur 10


https://doi.org/10.61532/rime262175
https://doi.org/10.61532/rime262175

Rewue Internationale Multidisciplinaire Etincelle 2026, Vol. 26, no. 2. https://doi.org/10.61532/rime262175 10 sur 10

Références
1.

13.

14.

15.

Disponibilité des données : Les données ne sont pas disponibles.
Remerciement : Non applicable.

Conflits d’intéréet : Les auteurs déclarent aucun conflit d’intérét.

Abor, P. A. (2015). The effects of healthcare governance and ownership structure on the performance of hospitals in
Ghana. International Journal of Law and Management, 57(2), 107-140. https://doi.org/10.1108/ITLMA-04-2014-0031

Al Rahhaleh, N., Al-khyal, T. A., Alahmari, A. D., & Al-Hanawi, M. K. (2023). The financial performance of private
hospitals in Saudi Arabia: An investigation into the role of internal control and financial accountability. PLOS ONE,
18(5), €0285813. https://doi.org/10.1371/journal.pone.0285813

Amisi Imani, A.-S., Tohemo Lukamba, A., Tabibi Mangombo, B., Koyelongo, J. P., Bobazodisa Dikumueni, A., Ngwisani Matoba,
N. M., Kalau Kaumb, G., & Mitano Mide, E. (2025). Absence d’un administrateur gestionnaire des institutions de santé : facteur de
dysfonctionnement organisationnel et de crise financic¢re au Centre Hospitalier de Mont-Amba (Kinshasa, République Démocratique
du Congo). Revue Congolaise des Sciences et Technologies, 4(4), 586—596. https://doi.org/10.59228/rcst.025.v4.i4.185

Binaiyan, A., Rezaei, G., Zeidi, A. R., & Zabihi, A. (2025). Management control system, internal control system, and organizational
performance in private hospitals. International Journal of Healthcare Information Systems and Informatics, 20(1), 1-25.
https://doi.org/10.4018/IJHISI.388928

Brioudes, L., & Hamel, C. (2018). Certification des comptes des hopitaux. L’expérience costarmoricaine : réussir le bindme entre
I’ordonnateur et le comptable. Gestion & Finances Publiques, 1(1), 38—42. https://doi.org/10.3166/gfp.2017.00143

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. (2013). Internal control—Integrated framework. COSO.
Government Accountability Office. (2025). Standards for internal control in the federal government (GAO-25-107721). U.S. Gov-
ernment Accountability Office. https://www.gao.gov/products/gao-25-107721

Hernu, P. (2023). La séparation des fonctions et la nouvelle responsabilité partagée de 1’ordonnateur et du comptable public. Revue
frangaise de finances publiques, 162(2), 79-93. https://doi.org/10.3917/rftp.162.0079

Jalilvand, M. A., Raeisi, A. R., & Shaarbafchizadeh, N. (2024). Hospital governance accountability structure: A scoping review.
BMC Health Services Research, 24, 47. https://doi.org/10.1186/s12913-023-10135-0

. Jensen, M. C., & Meckling, W. H. (1976). Theory of the firm: Managerial behavior, agency costs and ownership structure. Journal

of Financial Economics, 3(4), 305-360. https://doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X

. Kesale, A. M., Mahonge, C., & Muhanga, M. (2022). The quest for accountability of Health Facility Governing Committees imple-

menting Direct Health Facility Financing in Tanzania: A supply-side experience. PLOS ONE, 17(4), €0267708.
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0267708

Lartigau, J. (2009). L’évolution de la fonction contréle de gestion a I’hopital. Journal d’économie médicale, 27(7), 371-391.
https://doi.org/10.3917/jgem.097.0371

Organisation pour I’Harmonisation en Afrique du Droit des Affaires. (2022). Acte uniforme relatif au Systéme comptable des entités
a but non lucratif (SYCEBNL). OHADA. https://www.ohada.org/acte-uniforme-relatif-au-systeme-comptable-des-entites-a-but-
non-lucratif/

Tondeur, H., & de La Villarmois, O. (2003). L’organisation de la fonction comptable et financiére. Comptabilité Contréle Audit,
9(1), 29-52. https://doi.org/10.3917/cca.091.0029

Zelie, E. M. (2021). The effect of internal control components on mitigating the impact of COVID-19 risks in healthcare organiza-
tions in  Ethiopia. Journal of Economics, Business, and Accountancy Ventura, 23(3), 402-413.
https://doi.org/10.14414/jebav.v23i3.2517

Rewue Internationale Multidisciplinaire Etincelle 2026, Vol. 26, no. 2. https://doi.org/10.61532/rime262175 10 sur 10


https://doi.org/10.61532/rime262175
https://doi.org/10.61532/rime262175
https://doi.org/10.1108/IJLMA-04-2014-0031
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0285813
https://doi.org/10.59228/rcst.025.v4.i4.185
https://doi.org/10.4018/IJHISI.388928
https://doi.org/10.3166/gfp.2017.00143
https://www.gao.gov/products/gao-25-107721
https://doi.org/10.3917/rffp.162.0079
https://doi.org/10.1186/s12913-023-10135-0
https://doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X
https://doi.org/10.1371/journal.pone.0267708
https://doi.org/10.3917/jgem.097.0371
https://www.ohada.org/acte-uniforme-relatif-au-systeme-comptable-des-entites-a-but-non-lucratif/
https://www.ohada.org/acte-uniforme-relatif-au-systeme-comptable-des-entites-a-but-non-lucratif/
https://doi.org/10.3917/cca.091.0029
https://doi.org/10.14414/jebav.v23i3.2517

