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RESUME

Lobjectif de ce papier est d’étudier la
littérature sur les pratiques de contrdle de
gestion dans les pays ex-communistes de
I’Europe Centrale et Orientale (PECO).
Ces pays sont classés selon deux critéres :
le développement économique associé au
processus de transition (post-transition/
transition) et 'appartenance a 'ex-URSS
(soviétique/ non-soviétique). Lexamen de
115 études empiriques montre divers niveaux
de développement de la recherche et des
pratiques de controle de gestion dans les
différentes familles des PECO. Le papier
expose la maniére dont les études empiriques
sont menées et présente les opportunités
d’avancement de la recherche dans le
domaine du controle de gestion contextualisé
dans une perspective post-communiste.

Mots-Clés : contrdle de gestion, revue de
littérature, économies en transition et post-
transition, pays soviétiques et non-sovié-
tiques, littérature empirique

ABSTRACT

The purpose of this paper is to provide a
comprehensive review of empirical research
on Management Control (MC) in former
communist countries from Central and
Eastern Europe (CEE). These countries are
classified following two criteria: the level of
economic development related to the tran-
sition process (post-transition/transition
countries) and membership in the Soviet
Union (Soviet/non-Soviet countries). The
analysis of 115 empirical studies shows vari-
ous stages of development of MC research
and practice in the different groups of CEE
countries. Therefore, the paper notices some
opportunities for advancement of research
in this field.

Keywords: management control, litera-
ture review, post-transition and transition
economies, Soviet and non-Soviet countries,
empirical literature

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es el estudio de
la literatura sobre las practicas de control
de gestion en los paises ex comunistas de
Europa Central y Oriental (PECO). Estos
paises se clasifican de acuerdo con dos cri-
terios: el desarrollo econémico asociado con
el proceso de transicion (post transicion/
transicion) y la pertenencia a la antigua
URSS (soviética/no soviética). La revisién
de 115 estudios empiricos demuestra diver-
sas etapas de desarrollo de la investigacién y
de control de gestion de las préacticas en las
diferentes familias de PECO. Este trabajo
describe cdmo se llevan a cabo los estudios
empiricos y presentan oportunidades para
el avance de la investigacion en el campo
de control de gestion en el contexto de una
perspectiva post comunista.

Palabras Clave: control de gestion, revision
delaliteratura, economias en post transicion
y transicion, paises soviéticos y no soviéti-
cos, literatura empirica

Les pays de ’Europe Centrale et Orientale (PECO), autrefois
rassemblés dans le Bloc de ’Est partageaient jusquau début
des années 1990 un ensemble de caractéristiques communes :
dictatures (communistes), systéme d’économie centralisée,
contrdle plus ou moins direct de Moscou. Depuis l'effondrement
du bloc communiste, les PECO ont fait 'objet de changements
sans précédent dans leur transition vers I’économie de marché. La
démocratie, lalibéralisation des marchés et des prix, la concur-
rence, Papparition de la propriété privée et la privatisation ont
complétement bouleversé le mode de fonctionnement des entre-
prises. Ladoption du «capitalisme » appelle depuis plus de 20 ans
aune redéfinition permanente de 'entreprise et la mise en place
des méthodes de gestion « occidentales ». Parmi les nouveautés

managériales a ’Est, le contrdle de gestion se développe depuis
quelques années dans les organisations comme dans les travaux
universitaires. Cependant, ces recherches sont contextuelles a
chaque PECO et trés peu d’études essaient d’analyser de maniére
globale I’évolution du controle de gestion dans ces pays. Une
seule tentative de synthése de la littérature sur ce théme dans
les PECO a été réalisée par Rejc et Zaman (2012). Cette étude
s’intéresse aux publications en anglais traitant principalement
des PECO «développés» (membres de 'UE : Slovénie, Hongrie,
Estonie, Croatie, Pologne, Tchéquie) et semble oublier le passé
communiste de la zone (I’état actuel des recherches et pratiques
n’est pas mis en lien avec ce passé). Leur synthése concerne
8 PECO, (un seul est un ancien pays de 'URSS) et a aussi un

Pour citer cet article : PALADI, I. & FENIES, P. (2018). Les spécificités du controle de gestion dans les pays de 1'Europe centrale
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caracteére trés local, avec 43 % des papiers analysés portant sur la
Slovaquie et 54 % liés a des pays de I’'ancienne Yougoslavie. Les
autres recherches analysées par Rejc et Zaman traitent des pays
d’Europe Centrale qui sont voisins de la Slovénie (Hongrie, Alba-
nie...). Cette zone européenne plus riche n’est pas représentative
del’ancien systéme communiste (proximité géographique avec
I’Autriche et I'Ttalie; statut politique de la Yougoslavie durant la
guerre froide non aligné sur Moscou). L'étude de Rejc et Zaman
se limite aux travaux traitant des «systemes modernes» de
mesure de la performance et n’appréhende pas 'ensemble des
pratiques de controle de gestion. Ainsi, la compréhension et la
connaissance sur I’état actuel de la recherche et des pratiques
de controle de gestion dans les PECO restent limitées a ’Europe
Centrale ou centrées sur des études locales.

Dans ce contexte, 'objectif de ce papier est de fournir une
revue de la littérature empirique sur le contrdle de gestion
dans I'ensemble des PECO ex-communistes, de déterminer le
profil de la recherche et 'ampleur de 'adoption du contrdle de
gestion par PECO afin de proposer des pistes possibles pour le
développement de la recherche en la matiére. Nous traitons 115
études dans 4 langues (Francais, Anglais, Russe, Roumain) afin
de brosser le portrait le plus large de la recherche en controle de
gestion dans les PECO et d’améliorer notre connaissance sur
le controle de gestion dans cette zone (figure 1).

Nous considérons que le systéme économique centralisé
et le controle exercé par Moscou durant plus de quarante ans
constituent des caractéristiques formelles rendant homogenes
ces pays qui permet de réaliser des comparaisons entre les
différents travaux. Les questions de recherche de notre travail
sont les suivantes :

1. Quel est I’état actuel de la recherche empirique en controle
de gestion dans les PECO autrefois communistes ?

2. Leniveau de développement économique (transition en cours
versus transition achevée) ainsi que la dimension historique
de l'influence soviétique permettent-ils de différencier
les contenus des travaux réalisés par les chercheurs sur le
controle de gestion dans les PECO?

Dans la suite de ce papier, nous présentons tout d’abord
notre classification des contextes avant de proposer un cadre
permettant de réaliser une revue de la littérature empirique en
controle de gestion dans les PECO. La troisiéme section pré-
sente une synthése des travaux actuels en controle de gestion
dans les PECO tandis que nous discutons les résultats dans une
quatrieme section en faisant ressortir les principales caracté-
ristiques des recherches en controle de gestion par groupes des
pays, ainsi que des comparaisons entre ceux-ci. Enfin, les pistes
de recherches futures sont présentées en conclusion.

Classification des contextes d’analyse

Au cours des derniéres années, un nombre important de publi-
cations académiques montrent que le controle de gestion dans les
PECO devient un champ de recherche d’intérét. Néanmoins, ces
recherches restent peu nombreuses au regard des pays développés
qui font l'objet d’une littérature beaucoup plus riche (Nobre et
Riskal, 2003; Albu et albu, 2007; Kallunki et al., 2008; Rejc and
Zaman, 2012). Toutefois, vu I’héritage communiste, le contexte
d’affaires et culturel particulier, et les changements radicaux
induits par le passage vers]’économie de marché, ces pays oftrent
un terrain de recherche trés riche (et encore peu exploré). Les
pratiques et les traditions comptables et de gestion dans les
systemes communistes différent considérablement de celles des
pays occidentaux. Dans I’économie planifiée, la comptabilité
était un instrument de contrdle sur les entreprises d’Etat, faisant
partie du systéme de contrdle administratif hiérarchique. Elle

FIGURE 1
Champ de la recherche

Pays étudiés par Rejc et Zaman (2012)

[ | Champ de recherche de ce papier
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avait une macro-orientation et servait principalement pour
le reporting aupres du gouvernement et des autorités fiscales
(Moilanen, 2008a), ainsi que pour le suivi de l'exécution du plan
(Bailey, 1975). Les documents comptables n’étaient pas utilisés
pour la gestion interne, et ils étaient destinés aux autorités. De
plus, I'information comptable manquait de contenu économique
(a cause des prix controlés) et I’évaluation de la performance
des entreprises se fondait principalement sur des indicateurs
quantitatifs (Mironova et Bovaird, 1999). Le régime totalitaire
communiste donnait trés peu d’autonomie aux entreprises.
Celles-ci étaient dirigées par des fonctionnaires, qui «adminis-
traient», sans « manager ». La prise des décisions stratégiques
ne faisait pas partie des missions du gestionnaire communiste,
car tout était préalablement pensé au niveau central. Non seu-
lement les dirigeants n’étaient pas confrontés a des problemes
de viabilité commerciale, mais encore la nécessité d’assurer la
survie des entreprises semblait une notion complétement hors
champ de compétences (Bailey, 1975). Par contre, ils étaient
soumis a un fort controéle politique et & une censure exercés a
la fois par la cellule de ’entreprise et par les organes régionaux
et centraux du Parti Communiste (Zaleski, 1959).

Apreés la chute du communisme, les PECO se sont engagés
dans un long processus de passage d’'une économie centralisée
a une économie de marché. Globalement, cette transition s’est
avérée plus difficile que prévu (Healey, 1994). Les réformes du
marché et la stabilisation économique ont progressé a différentes
vitesses dans la région (Goldberg, 1992). L'étendue, I’intensité
et le succeés des changements ont été déterminés par les condi-
tions économiques, sociales et politiques des pays au début de
la transition (Budnikowski, 1992), mais aussi par de nombreux
autres facteurs (développement du capitalisme avant la coloni-
sation soviétique, stratégie de transition, ressources disponibles,
chocs externes : guerres, troubles civiles etc.). Actuellement, les
PECO sont un ensemble beaucoup plus hétérogene qu’au début
de la transition. Ainsi, les plus développés sont ceux membres
de I'UE, alors que les pays de la Communauté des Etats indé-
pendants, issus de 'ancienne URSS, sont majoritairement restés
loin derriere. En considérant que ces différences pourraient avoir
une incidence sur le développement de la recherche et des pra-
tiques de contréle, nous avons retenu le progrés enregistré par
les PECO dans le processus de transition économique comme
critére principal de classification de la littérature. Ainsi, nous
distinguons deux groupes principaux des PECO : (1) PECO dont
le processus de transition est achevé et I’économie de marché
est fonctionnelle (post-transition); (2) PECO dont le processus
de transition vers I’économie de marché est toujours en cours.

Il n’existe pourtant pas de consensus dans la littérature sur le
moment ot la transition s’achéve : certains auteurs affirment que
le terme «pays en transition » n’a quune connotation historique
(Tumpel-Gugerell et al., 2010), alors que pour d’autres, certaines
économies ex-communistes seraient « perdues en transition»
(BERD, 2013). Les organisations internationales alimentent ces
divergences, car leurs classifications ne convergent pas. Selon la
Banque Mondiale (BM, 2008), la transition est terminée pour
les PECO qui ont rejoint I'UE, tandis que d’autres organisa-
tions (Nations Unies, Fonds Monétaire International, Banque
Mondiale) classifient comme pays développés/avancés seulement
les huit PECO qui ont rejoint 'UE en 2004, pays qui sont déja
membres de 'TOCDE. Nous adoptons également cette derniére
vision, en considérant que ces huit PECO ont achevé la transition,
certains ayant choisi l'euro comme monnaie (voir Figure 2).

Un autre facteur permettant d’expliquer les disparités des
PECO réside dans les particularités de 'ancien régime commu-
niste. En plus du systeme économique centralisé, qui était plus
ou moins similaire dans tous les PECO, les pays de I'ex-URSS
ont connu un plus haut degré d’intégration économique et de
controle, mais aussi une forte influence culturelle, politique
et linguistique russe. Cela a rendu leur transition plus diffi-
cile. Cappartenance a ’'URSS avant 1991 constitue donc notre
deuxiéme critére de classification des pays. Les PECO, dans ce
papier seront classés suivant les critéres indiqués dans la figure 2.

Démarche de la revue de la littérature

La recherche présentée dans ce papier s'appuie sur une métho-
dologie de revue systématique de la littérature, suivant les étapes
présentées dans la Figure 3. Notre revue concerne les travaux
empiriques traitant des activités, outils et méthodes généralement
désignées par le terme controle de gestion. Nous considérons
que dans notre contexte de recherche les termes « controle de
gestion », « comptabilité de gestion » et « gestion/pilotage de la
performance sont interchangeables, car de nombreux auteurs
les utilisent pour décrire les mémes activités dans les PECO.
Ainsi, dans cette littérature, la comptabilité de gestion et le
controle de gestion sont souvent considérés comme synonyme,
tandis que la gestion de la performance est le concept désignant
le passage de la «mesure » de la performance a la «gestion» et
l'accent mis sur la « gestion », et non sur la « comptabilité » (Otley,
2001). Afin d’identifier la production scientifique en contréle
de gestion dans les PECO, nous avons tout d’abord effectué une
recherche par mots clés en francais (comptabilité de gestion,
controle de gestion, mesure et pilotage de la performance + pays
en transition/ex-communistes/liste des PECO), ainsi que leurs

FIGURE 2
Classification des PECO

Critéres de classification PECO non-soviétiques

PECO soviétiques

PECO en post-transition
Slovaquie et Slovénie

Hongrie, Pologne, République Tcheque,

Estonie, Lettonie et Lituanie

PECO en transition

Albanie, Bulgarie, Croatie, Monténégro,
Roumanie, Serbie, Macédoine, Bosnie-Herzégovine

Russie, Moldavie, Ukraine,
Biélorussie
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synonymes en anglais, dans les bases de données suivantes :
Science Direct (Elsevier), Business Source Complete, Academic
Search Premier, JSTOR, HAL, Cairn et SAGE. Cette premiere
étape a permis d’identifier un certain nombre d’études portant
sur les pays ex-communistes de ’Europe Centrale, qui ont déja
achevé le processus de transition. Notons que les travaux sur
les PECO en transition présentés dans ces bases de données en
anglais et francais sont trés rares. De plus, en vue de compléter
notre corpus de recherche avec les publications sur les PECO
en transition, nous avons relancé la recherche avec les mémes
termes traduits en roumain et russe, deux langues est-euro-
péennes, incluant aussi les portails nationaux des théses des
pays : Roumanie, Moldavie, Russie et Ukraine, couvrant ainsi
des territoires représentant plus de 213 millions d’habitants.
Enfin, les listes bibliographiques des papiers sélectionnés ont
été examinées afin d’identifier d’autres travaux non-capturés
lors des premiéres étapes.

Les papiers contenant les termes recherchés dans leur titre,
résumé et/ou mots-clés ont fait I'objet d’une analyse en vue de
déterminer s’ils respectent les critéres de sélection pour I'inclusion
dans notre revue de littérature. Le premier critére consiste ainsi
a prendre en compte uniquement les productions scientifiques
présentant des données empiriques sur le controle de gestion dans
les entreprises des PECO (les études conceptuelles sans terrain
ont été exclues). Le deuxiéme critére concerne la période de
publication — de 1991 4 2015. Leffondrement de 'Union soviétique
a déterminé notre choix de prendre 'année 1991 comme point
de départ. Le dernier criteére concerne la qualité des travaux

scientifiques, le corpus étant constitué des articles des revues
académiques, communications aux conférences et theéses. Nous
avons retenu au total 115 papiers correspondant a ces critéres, qui
ont été ensuite classifiés selon les différentes familles des PECO
(en post-transition/transition et non-soviétiques/soviétiques)
établies dans la premiére partie de ce papier.

Certaines limites quant a 'exhaustivité doivent étre recon-
nues. En raison du nombre des PECO et de la diversité de leurs
langues nationales, il est possible que des études dans certains
pays ne soient pas analysées dans cette revue. Nous avons
considéré que les recherches portant sur I’Europe Centrale
dans les pays dont la transition est achevée avaient été publiées
pour l’essentiel en anglais, compte tenu de nombreuses revues
et conférences organisées dans cette zone et de la capacité des
chercheurs de ces pays a valoriser en anglais leurs travaux de
recherche. Inversement, les recherches sur les pays en transi-
tion sont peu valorisées dans les revues anglo-saxonnes. Aussi,
pour brosser un portrait moins réducteur des recherches sur le
domaine, nous avons choisi d’étudier également les travaux en
langue roumaine car cette langue couvre deux PECO en tran-
sition (Roumanie et Moldavie), tandis que le russe (ancienne
langue de communication entre les PECO avant 1991) permet de
couvrir les autres PECO en transition. Enfin le Frangais est une
langue de communication internationale pour les universitaires
dans cette zone, notamment en Bulgarie, Macédoine, Albanie,
Roumanie et Moldavie, ces pays étant membre de la Francophonie
(56 pays membres dont 4 dans les PECO) et le Frangais y est
reconnu comme langue d’enseignement universitaire.

FIGURE 3
Méthodologie de la revue de littérature

Etape 1. Recherche par mots clés en anglais et francais dans les bases de données

Identification des publications en anglais et francais traitant le controle de gestion dans les PECO développés,
Peu d'études sur les PECO en transition

Etape 2. Recherche par mots clés en roumain et russe

Etape 3. Examen des listes bibliographiques des publications identifiées a l'étape 1 et 2
Identification des papiers non capturés a l'étape 1 et 2

Etape 4. Sélection des publications correspondant aux critéres :
- papiers présentant des données empiriques sur les pratiques de contréle de gestion dans les entreprises
a but lucratif - période de publication : de 1991 a 2015
- criteres de qualité: publication dans des revues académiques, communications aux conférences et théses

115 articles de revue, théses et communications aux conférences ont été retenus pour la revue de littérature j

Etape 5. Classification des papiers retenus selon les différents groupes de PECO

Etape 6. Analyse et synthése des papiers retenus
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Synthése de la littérature

Pour analyser la littérature, nous présentons une synthése de la
recherche en controle de gestion pour chaque famille de PECO, en
discutant du sujet de recherche, la méthode de la recherche, 'exis-
tence ou non d’un cadre théorique et la maniére dont cette
recherche est valorisée (revue, conférence, manuscrit de theése).

PECO DONT LE PROCESSUS DE TRANSITION EST ACHEVE

Nous présenterons dans cette sous-section une analyse des
travaux traitant des PECO en post transition (Hongrie, Pologne,
République Tcheéque, Slovaquie, Slovénie, Estonie, Lettonie et
Lituanie) (Tableau 1 et Tableau 2).

Les sujets traités

Dans les pays non-soviétiques (Hongrie, Pologne, République
Tchéque, Slovaquie, Slovénie) la plupart des études portent sur

la composante technique du contrile et s’intéressent a la mise en
ceuvre de systémes de controle dans les entreprises et a l'utilisation
de diverses techniques de contréle de gestion (17 études). Elles
opposent les méthodes traditionnelles et « modernes », ainsi que
les mesures financieres et non financiéres de la performance.
Elles indiquent que les entreprises utilisent principalement
des indicateurs financiers comme criteres fondamentaux de
performance (Rejc, 2001; Cadez, 2003; Tekaveic et al., 2005;
Peljhan et al., 2009; Marc et al., 2010a; Odar et al. 2012; Striteska,
2012; Dobroszek and Szychta, 2015). Notons que l'utilisation
des mesures non-financiéres, telles que la satisfaction clients et
employés, la qualité des produits (Rejc, 2001; Sobota et Peljhan,
2012) ou méme I’analyse des concurrents (Cadez et al., 2005)
commencent a gagner de I'importance.

Les méthodes traditionnelles de controle de gestion (Szychta,
2002; Wnuk-Pel, 2010a; Sujova et al. 2014) et les techniques
orientées vers les cotts (Lascu et al. 2006; Cadez et Guilding,
2007; Zarda, 2009) dominent, mais des méthodes « modernes »
sont de plus en plus répandues, notamment dans les grandes
entreprises. Ces entreprises évaluent les deux dimensions de la
performance, financiere et non-financiére (Tekav¢ic et Peljhan,
2003), et mettent en place des systémes de contrdle de gestion
complexes, et méme des systémes intégrés de mesure de la perfor-
mance (Peljhan et al., 2009; Odar et al., 2012; Marc et al., 2010a).

Une autre direction de recherche concerne ’influence des
facteurs contingents sur les caractéristiques des systémes de
contréle (6 études). Lutilisation de diverses techniques n’est pas
uniforme, les recherches confirment I'influence des facteurs
contingents traditionnels : la taille de I'entreprise (Szychta,
2002; Marc et al., 2010b; Cadez et Guilding, 2008; Siska, 2015),
la stratégie de 'entreprise (Rejc, 2004; Tekav¢ic et al., 2005;
Cadez et Guilding, 2008; Peljhan et Tekav¢ic¢, 2008), 'environ-
nement (Cade? et al., 2005; Marc et al., 2010b), la technologie
(Rejc, 2004). De plus, plusieurs travaux montrent également
que d’autres facteurs influencent les techniques et les outils
de contrdle, notamment : le contexte culturel (Mayr, 2012), les
connaissances de l’'entreprise sur les outils de gestion (Marc et al.,
2010b), le pouvoir des syndicats (Rejc, 2004; Rejc et Slapnicar,
2004), la forme juridique (Rejc et Slapnicar, 2004).

Lincidence de l'usage des systémes de controle de gestion sur
les performances financiéres suscite I'intérét des chercheurs,
mais reste un sujet controversé. Certains auteurs trouvent une

relation positive (Tekav¢ic et al. 2005; Peljhan et Tekavcic, 2008;
Sujova et Rajnoha, 2012; Peljhan et al. 2012), tandis que d’autres
nient tout impact (Cadez, 2003; Rejc et Slapnicar, 2004; Cadez
et Guilding, 2008). Cependant, des constats similaires sont
signalés dans les pays développés, Franco-Santos et al. (2012)
concluant que les systémes de controle de gestion n'améliorent
pas automatiquement la performance de l'entreprise, mais la
fagon dont ces systémes sont congus, développés et utilisés peut
se traduire par une meilleure performance.

D’autres études s’intéressent a I’interaction controle - stra-
tégie (Slavik, 2001; Peljhan, 2007; Tekav¢ic et al., 2008; Cadez
et Guilding, 2012) et montrent la fagon dont les systémes de
controdle peuvent influencer la formulation, 'exécution et le
changement de la stratégie.

Larecherche traite également le controle des filiales a I’étranger,
les problématiques abordées concernent les systéemes d’évaluation
des performances des filiales et les prix de transfert (Zaman et al.,
2003; Zaman, 2004) ou mettent en évidence I'impact de 'incer-
titude de l'environnement sur le niveau de controéle des filiales
(Manolis et al., 1997; Gusc et al., 2005).

Plus récemment, les chercheurs s’intéressent a la mise
en ceuvre des systémes ERP (Rajnoha et al., 2014) et a leurs
effets sur les activités de controle de gestion (Zarzycka, 2012a;
Zarzycka, 2012b). Les changements induits par le processus
de transition font l'objet d’une seule étude (Vamosi, 2000),
qui montre comment le concept de « marché » a été introduit
dans une entreprise apres la privatisation, en transformant la
logique de la comptabilité de gestion.

Dans les anciens pays soviétiques (Pays Baltes : Lituanie,
Lettonie, Estonie) I'analyse du processus de changement et de
I’évolution du controle de gestion (Valanciené et GimZzauskiené,
2009; Gimzauskiené et Valanciené, 2009; Strumickas et
Valandiené, 2010; Laats, 2011; Laats et Haldma, 2012) et les
recherches-action visant a construire ou améliorer les systemes
de controles de gestion (Pirl, 2012; Kloviene, 2013) sont plus
fréquentes. Une explication réside dans les transformations plus
profondes subies par ces pays en raison d’un plus fort degré
d’influence soviétique et d’intégration dans I'ancienne URSS.

Lanalyse chronologique des travaux examinant les caracté-
ristiques des systémes de controle de gestion (Haldma et Laits,
2002; Haldma et al. 2007; GimzZzauskiené et Valanciené, 2010)
indique des progrés : méme si les mesures de performance
financiére arrivent toujours en premier, les systemes de mesure
de la performance évoluent, devenant multidimensionnels,
et Pimportance des mesures non-financieres augmente sen-
siblement. Ces recherches confirment I'influence de certains
facteurs contingents traditionnels : la taille de entreprise et
I’environnement (Haldma et Laits, 2002) et identifient les
facteurs spécifiques au processus de transition comme étant
la 1égislation comptable et le manque de comptables qualifiés
(Haldma et Laits, 2002; Laits, 2011). La propriété étrangére du
capital, la taille de l'entreprise et I'orientation vers le marché
local favorisent I'utilisation des systémes intégrés de mesure de
performance (Zernand-Vilson et Terk, 2009). Une seule étude
traite la relation systémes de contréle de gestion et performances
financiéres (Pdrl, 2006) et montre que les managers des entre-
prises de succés utilisent plus fréquemment les données relatives
aux colts et a la rentabilité des clients, ainsi que les indicateurs
non-financiers liés a la qualité.
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Les méthodes de recherche

La collecte des données au travers des enquétes par questionnaires
est la méthode la plus utilisée dans les recherches analysées.
On note ainsi un changement relatif & «I’ancienne mentalité »
caractérisée par la peur des systémes totalitaires et surtout une
ouverture des entreprises vers la collaboration avec le monde
académique. Cela a permis de réaliser des enquétes aupres de
larges échantillons d’entreprises, et ensuite de généraliser les
résultats afin d’obtenir une image d’ensemble sur les pratiques
de controle de gestion dans ces pays.

Dans les anciens pays soviétiques, les chercheurs ont mené
plus souvent des études de cas, afin de présenter une analyse
plus détaillée des transformations du contrdle de gestion.

Le cadre théorique mobilisé

La majorité des publications analysées ne sont pas fondées sur
des cadres théoriques. La complexité des terrains et le manque
de maturité de certaines recherches expliquent sans doute ce
constat. Notons que la théorie de la contingence apparait comme
le principal cadre théorique mobilisé, avec comme objectif
I'analyse de I'influence de divers facteurs sur l'utilisation et la
conception de systémes de mesure de la performance.

PECO DONT LE PROCESSUS DE TRANSITION EST EN COURS

Nous présenterons dans cette sous-section une analyse des
travaux traitant des PECO dont le processus de transition éco-
nomique est en cours (Albanie, Bulgarie, Croatie, Monténégro,
Roumanie, Serbie, Biélorussie, Moldavie, Russie, Ukraine)
(Tableau 3 et Tableau 4).

Les sujets traités

Les recherches en controle de gestion dans les PECO en transition
sont assez différentes de celles présentées dans la sous-section
précédente et n'ont pas de caractére homogene.

Dans les pays non-soviétiques ont été menées de nombreuses
études visant a déterminer les caractéristiques principales des
systémes de controle de gestion (17 études). Les résultats confir-
ment que ces pays ont pris du retard par rapport aux PECO
post-transition dans I'utilisation du contréle de gestion. Les
chercheurs ont tenté de déterminer la perception des comptables
et des managers sur l'utilité, la nécessité d’utilisation des divers
instruments et leurs effets éventuels (Briciu et Capusneanu,
2013; Racolta-Paina et al., 2013; Grosu et al., 2014). Lapplication
des méthodes modernes de contrdle de gestion reste encore
limitée (Renko et Pecotich, 2001; Grosanu et Rachisan, 2009;
AlMaryani et Sadik, 2012). Les entreprises utilisent essentiel-
lement les méthodes «historiques» (Percevi¢, 2006; Grosanu
et Richisan, 2009; Cardos et Pete, 2011; Boca, 2011), orientées
a court terme et moins efficaces, car axées sur la production et
les cotits, plutot que sur les clients et leurs besoins (Chacko et
Wacker, 2001). Lexistence des systémes informels de contréle
(Albu et al., 2011b) peut aussi relever de nombreux défis a la
mise en place de nouvelles approches de controle de gestion.
Les activités de comptabilité/controle de gestion sont réalisées
le plus souvent par les comptables, qui sont plus sollicités par la
comptabilité financiére et le reporting fiscal (Grosu et al., 2014).
Cependant, les pratiques comptables se transformeraient che-
min faisant en un outil d’aide a la gestion (Albu et al., 2011a).
De plus, la crise financiére a augmenté le besoin des entreprises

de controler et réduire les cotits. Ainsi, 'implantation des
méthodes sophistiquées de controle de gestion s’est intensifiée
les dernieres années, afin de répondre a ces nouveaux défis
(Ramljak et Rogosi¢, 2012; Jinga et Dumitru, 2014). Les études
identifient aussi des facteurs contingents : 1a taille de ’'entreprise
(Albu et albu, 2012; Dropuli¢, 2013), le capital étranger (Albu
et albu, 2007; Albu et albu, 2012); la stratégie et le type d’en-
treprise (Dropuli¢, 2013).

Les chercheurs s’intéressent aussi au réle du contréle de
gestion dans la prise de décision (5 études) et proposent des
mesures visant d’améliorer les systémes existantes (5 études).

Seule une recherche porte sur le contexte culturel, analy-
sant le controle de gestion dans une organisation publique
(Sinkovié et al., 2011) et identifiant des obstacles a 'utilisation
du Balanced Scorecard : style autocratique de management,
systéme de rémunération non lié aux performances, absence de
planification stratégique, manque d’intérét pour la satisfaction
client, auxquelles s'ajoutent les barriéres culturelles (bureaucratie
politisée, corruption et manque de volonté politique). Claus et
Hand, (2009) soulignent la nécessité d’adapter les systémes de
contréle des FMN a la culture locale. Enfin, quant a I’impact
de la mise en ceuvre des systémes ERP, Malini¢ et Todorovic,
(2012) constatent des effets limités sur les pratiques de contrdle,
bien que cela stimule I'usage des méthodes modernes, telles
que PABC et le target costing, alors que Dumitru et al., (2013)
illustrent un cas de best practices.

Dans les PECO en transition issus de 'ancienne URSS, la
recherche en controle de gestion se développe principalement
grace aux recherches-action (15 études), qui participent a la
modernisation et 'amélioration des méthodes de controle de ges-
tion en Russie, Moldavie, Ukraine et Biélorussie. Ces recherches
montrent que généralement, les connaissances et 'adoption des
méthodes modernes de contrdle de gestion sont & une étape
embryonnaire (Mihaila, 2013; Tugulschi, 2013; Bajan, 2015).

Le controle des filiales dans les FMN représente un sujet d’in-
térét (Southworth, 1994; Karhunen et al., 2008; Moilanen, 2005;
Moilanen, 2008b; Golikova ef al., 2011). Cependant, le contexte
particulier des ces pays reste marginalement étudié, avec seule-
ment 2 travaux sur linfluence et de la culture (Keplinger et al.,
2011; Keplinger et al., 2012). Nobre et Riskal, (2003), Riskal,
(2009) et Tsvetkova, (2013) se concentrent sur I’évolution des
pratiques de contréle de gestion dans les entreprises russes suite
aux changements économiques radicaux.

Une seule étude examine les caractéristiques de contréle de
gestion sur un échantillon large d’entreprises (Kallunki et al.,
2008), montrant que les systémes de contrdle de gestion ne sont pas
assez répandus et que systemes informels de controle demeurent
largement utilisés (mais commencent & étre remplacés petit a petit
par les systemes formels), alors que Panteleeva, (2016) présente
plus en détail les pratiques budgétaires dans une firme russe.

Les méthodes de recherche

Des enquétes par questionnaires ont été réalisées seulement
dans les pays anciennement non-soviétiques. Cette méthode
ne semble pas appropriée dans les anciens pays soviétiques,
ot les mentalités changent lentement. Par exemple, en Russie,
les problémes de traduction et de non correspondance des
termes, ou encore les particularités culturelles des dirigeants,
tres réticents a fournir de I'information, rendent 'enquéte
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plus difficile (Nobre et Riskal, 2003). Ainsi, les chercheurs ont
principalement recours aux études de cas et entretiens face-a-
face (en général sur un nombre réduit d’entreprises, sauf dans
le cadre de I’étude de Kallunki et al., (2008) qui porte sur des
échantillons larges).

Le cadre théorique mobilisé

Le plus souvent les travaux analysés ne mobilisent pas de cadre
théorique. Parmi ceux qui se référent a un cadre théorique, on
note qu'une pluralité des théories est mobilisée pour expliquer
les transformations radicales et le contexte spécifique. Ainsi,
la théorie institutionnelle offrirait un cadre d’analyse capable
d’expliquer les changements subis par ces pays, comme le montre
les travaux de Meyer et al., (2009). Des approches basées sur les
connaissances permettent d’analyser la diffusion et le transfert
des connaissances et des compétences entre les entreprises des
pays développés (sociétés meres) et leurs filiales implantées
dans les pays en transition.

Discussion des resultats

Cette section discute les résultats de la revue de littérature dans
les deux familles principales des pays : PECO dont le processus
de transition est achevé, et PECO en cours de transition. Nous
terminons cette section par la présentation des implications
scientifiques et managériales associées a notre travail.

PECO DONT LE PROCESSUS DE TRANSITION EST ACHEVE

Les thématiques des études en contrdle de gestion dans ces
PECO s’inscrivent dans les tendances des recherches dans ce
domaine menées dans les pays développés (Hesford et al., 2007;
Berland et Gervais, 2008). Lutilisation croissante des indicateurs
non-financiers et des techniques contemporaines de mesure de
la performance dans les PECO en post-transition témoignent
de la modernisation du controle de gestion dans ces pays et
confirment en général les résultats de (Rejc and Zaman, 2012).
Le role de la comptabilité évolue d’un simple outil-support de
I’économie planifiée vers un outil d’aide a la décision (Vamosi,
2000; Szychta, 2002). Cependant, certaines particularités du
processus de transition peuvent étre remarquées uniquement
dans les pays Baltes, autrefois Soviétiques. En outre, la capacité
de mener des enquétes a grande échelle et d’utiliser des tech-
niques de statistiques descriptives démontre ’alignement des
compétences des chercheurs des PECO développés sur leurs
homologues «occidentaux ». Cela confirme également que les
entreprises cooperent avec le monde académique et partagent
I'information. On observe également que le monde académique
est conscient de 'importance de développer la recherche dans
ce domaine, comme le prouvent les nombreuses conférences

organisées au cours des derniéres années. De plus, certains des
travaux analysés sont publiés dans des revues académiques
internationales, telles que Management Accounting Research ou
Accounting, Organizations and Society. Ainsi, la recherche et les
pratiques dans ce domaine correspondent a celles constatées
dans les pays développés et il n’y a plus de spécificité dans le
contrdle de gestion dans ces pays.

PECO DONT LE PROCESSUS DE TRANSITION EST EN COURS

Notons tout d’abord que la recherche sur les pratiques de controle
de gestion dans les PECO en transition est a un stade d’émer-
gence. On constate une focalisation sur des problématiques
reliées a P’étape initiale du développement d’'un domaine de
recherche et d’apparition de nouvelles pratiques et au contexte
particulier de la transition. Lintensité et 'ampleur des change-
ments du controle de gestion et la mise en ceuvre des techniques
modernes de pilotage de la performance sontloin d’étre diffusées
dans ces pays. Ce point n'est pas surprenant et vient corroborer
I’étude d'Tttner et Larcker (2001) qui montre que les entreprises
des pays en développement sont encore réticentes a appliquer
les techniques modernes de gestion. Toutefois, la situation est
différente suivant le contexte d’analyse. Ainsi, les entreprises
des PECO en transition deviennent de plus en plus ouvertes a
l’adoption de techniques de controle de gestion « occidentales »
pour les pays non soviétiques qui ont déja adhéré a I'UE (Bul-
garie, Roumanie, Croatie) et progressent plus rapidement vers

’établissement d’un systéme économique de marché fonctionnel
etla consolidation de la démocratie. Dans ces pays, l'alignement
des pratiques de controle de gestion est en cours et semble
rejoindre a un rythme plus lent I'alignement constaté dans les
PECO dont la transition est achevée. La situation est plus difficile
dans les anciennes républiques soviétiques qui sont restées loin
derriére les autres PECO dans Papplication de mécanismes de
gestion efficaces (Estrin et Wright, 1999). Jusqu’a présent nous
avons encore peu d’informations sur les pratiques de contrdle
de gestion dans ces pays, la majeure partie de la littérature est
basée sur des études de cas ou recherches-action qui répondent
aux besoins particuliers de entreprise, mais fournissent des
résultats moins généralisables. Cependant leur contribution est
trés importante, car comme le montre I'expérience des PECO en
post-transition, les chercheurs ont été les premiers consultants sur
les restructurations des entreprises et les designers des systémes
de mesure de la performance (Ittner et Larcker, 2001). Il semble
donc que les choses évoluent dans une direction dans laquelle
les chercheurs sont les acteurs/ les catalyseurs des mutations des
pratiques de controle de gestion dans les organisations. Afin de
dresser le profil des recherches pour chaque famille de PECO
nous rappelons dans le tableau 5 le type de papiers analysés tandis
que le tableau 6 dresse le bilan des papiers analysés.

TABLEAU 5
Types des papiers analysés
PECO dont le processus de transition est achevé PECO dont le processus de transition est en cours
Type de recherche -soviétiques 42 études soviétiques 12 études soviétiques 34 études | soviétiques 27 études
article 27 10 27 7
conférence 14 4 5
thése 1 2 3 15
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TABLEAU 6
Bilan de la recherche scientifique en contrdle de gestion dans les PECO

non-soviétiques
42 études

Critére de classification

Sujet de recherche

PECOd
transition est achevé

e processus de PECO dont le processus de

transition est en cours
soviétiques
27 études

non-soviétiques
34 études

soviétiques
12 études

- ldentification des caractéristiques principales des
systemes de contrdle de gestion

- Changements induits par le processus de transition

- Facteurs contingents qui influencent le design des
systemes de contrdle de gestion

- Influence du contexte culturel sur les pratiques de
contréle de gestion

- Interaction controle - stratégie

- Impact des systemes de contréle de gestion sur les
performances

- Role de l'information comptable dans la prise de décision

- Systemes de contrédle dans les FMN

- Amélioration des pratiques (recherche-action)

- Impact des ERP

Cadre théorique

- sans cadre théorique

27 4 28 18

- théorie de la contingence

10

- théorie institutionnelle

- autres théories

Méthode

- enquéte par questionnaire

33 6 20

- étude de cas (ou entretiens), recherche-action

- autres méthodes (analyse des offres d’emploi)

IMPLICATIONS SCIENTIFIQUES ET MANAGERIALES

Implications scientifiques. Dans les PECO dont la transition est
achevée, la recherche en controle suit les mémes tendances que
dans les pays développés et les résultats prouvent la modernisa-
tion des pratiques de gestion, bien qu’il reste encore beaucoup
de perspectives d’amélioration. On peut ainsi affirmer qu’il n’y
a plus de particularité en terme de contrdle de gestion dans les
PECO dont la transition est achevée par rapport aux autres pays
de’UE. Au contraire, la recherche en controle de gestion dans
les PECO en transition refléte les particularités de ce processus.
Les publications examinées se concentrent sur des problemes
spécifiques au processus de transition : I'aspect dynamique
du controéle, I'importance des systémes informels, le contexte
d’affaires et culturel particulier, la gestion du changement. Les
pays en transition constituent ainsi un terrain riche de recherche,
mais encore peu exploré.

Implications managériales

Dans les PECO dont la transition est achevée, le contrdle de
gestion a les mémes caractéristiques quen Europe Occidentale;
ainsi les méthodes «occidentales » sont diffusées et utilisées. Par
exemple, une firme d’un pays de’Ouest aura peu de difficultés a
mettre «sous controle » ses filiales dans les PECO de cette zone

parce que les acteurs locaux utilisent les outils, méthodes de la
structure du controdle de gestion occidental. Dans les PECO dont
la transition est en cours, le contrdle de gestion reste encore un
objet peu utilisé et peu appris dans les universités (peu ou pas
de cours dans les universités sur ce domaine, uniquement un
focus sur les outils de calculs de cotts). Par exemple, la mise sous
controle d’une entreprise d’un pays Est Européen en transition
par une FMN sera plus difficile : culture du secret, absence
de main d’ceuvre locale ayant la culture et les connaissances
du controéle de gestion occidental, nécessité de construire des
outils de gestion. Le controle de gestion semble étre a une
phase d’émergence nécessitant pour le management un effort
particulier pour le concevoir et le mettre en ceuvre; dans cette
phase, il semble que les chercheurs ont un role particulier
d’impulsion qui se traduit par le nombre particulierement élevé
de recherches action identifiées dans la littérature. Enfin, si tout
était management public avant 1991, il semble que le contréle de
gestion ne soit plus maintenant dans cette zone du monde quune
pratique a destination de la sphére privée (une seule recherche
traite du controle de gestion dans les organisations publics). Ce
point est particulierement saillant : il ouvre des perspectives
managériales comme scientifiques considérables, puisque le
lien controle de gestion / management public ne semble pas
étudié a ce jour dans les PECO, quelle qu’en soit la catégorie.
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Conclusions

Ce travail a proposé d’évaluer I’état de la recherche et des pra-
tiques en contrdle de gestion dans I'ensemble des PECO ex-com-
munistes aprés 25 ans de transition, réalisant ainsi une premiere
syntheése globale sur ce domaine. Notre étude sur le controle de
gestion dans les PECO dépasse les travaux précédents par son
caractére international comme par son objet. Notre revue de
littérature permet de dresser une cartographie des recherches
en contrdle de gestion qui est présentée dans le tableau 7.

Cette recherche brosse les caractéristiques actuelles du
contrdle de gestion dans I'ancien bloc communiste Est Européen.
La méthodologie mobilisée nous a permis d’effectuer une analyse
par groupes de PECO. Relativement a la premiére question de
recherche qui visait a déterminer I’état actuel de la recherche
empirique en contrdle de gestion dans les PECO ex-commu-
nistes, nous avons montré que les travaux sur les pratiques de
controle de gestion dans les PECO post-transition s’alignaient
sur la recherche réalisée dans les pays développés. A I'inverse,
la recherche sur les pratiques de contrdle de gestion dans les
pays dont la transition économique n'est pas achevée nest pas
homogene. La deuxiéme question de recherche, qui cherchaita
savoir si le niveau de développement économique (transition en
cours versus transition achevée) ainsi que la dimension histo-
rique de I'influence soviétique différenciaient les contenus des
travaux réalisés par les chercheurs sur le controle de gestion
dans les PECO, a montré que les deux criteres influencent le
contenu des recherches menées en controle de gestion dans
les PECO. Ainsi, comme le montre le tableau 7, I'influence
Soviétique comme le développement économique impacte
grandement le controle de gestion en terme de pratique comme
en terme de recherche. Dans les pays anciennement soviétique,
le recours a des recherches quantitatives semble difficile tandis
que le faible niveau de développement économique se traduit
par des recherches action : les universitaires ont comme réle
de construire des systémes de contrdle de gestion pour palier
I’absence supposée de systémes de controle de gestion dans
les entreprises. L'impossibilité du recours a des enquétes par
questionnaires a comme origine la structure originelle de I’état
policier soviétique qui a sans aucun doute influencé grande-
ment les mentalités.

Il en ressort ainsi des pistes de recherche originales en controle
de gestion principalement pour les pays dont la transition n’est
pas achevée (essentiellement des pays autrefois soviétiques). Ces
pays constituent une zone du monde dans laquelle la recherche
en controle de gestion ne suit pas le mouvement que I'on retrouve
dans d’autres zones du monde ou de ’Europe de I’Est alors que
le point de départ (aprés la chute du communisme) a été le méme
pour tous les PECO. Tout d’abord, méme si de nombreuses
recherches action ont tenté d’améliorer les méthodes existantes
de controle de gestion dans les anciens pays soviétiques, elles
couvrent généralement la phase de conception de nouveaux
systemes, parfois en adaptant certains outils occidentaux a un
contexte particulier, sans présenter la phase de leur mise en
ceuvre. Le processus de changement des systémes de contrdle
reste ainsi marginalement exploré. Cependant, ces pays offrent
un environnement unique, dans lequel les pratiques occiden-
tales ne sont pas encore trés répandues et les changements
sont toujours en cours dans un contexte culturel fortement
influencé par la période communiste. Nous considérons que
les recherches futures présentant des analyses approfondies du

processus de changement des pratiques de gestion au travers des
études de cas longitudinales seraient particuliérement utiles.
Elles devraient miser sur ce contexte particulier afin d’enrichir
la théorie existante en conceptualisant de nouveaux modeles de
changement et de développement de nouvelles pratiques dans
un environnement turbulent, propre a la transition économique.
Linfluence du contexte culturel et institutionnel spécifique des
PECO surI’état des pratiques de controle de gestion et 'adoption
des techniques modernes mériterait aussi d’étre approfondie.

En second lieu, les futures recherches pourraient se concentrer
davantage sur I’'analyse comparative des pratiques de controle
de gestion dans différents types d’entreprises des pays ancien-
nement Soviétiques. Comme le montre Peng (2003), les filiales
des FMN, les entreprises publiques et les entreprises privées
locales sont confrontées a différentes pressions institutionnelles,
ce qui conduit a de divers choix stratégiques et pratiques de
gestion. Les études antérieures menées dans les pays en déve-
loppement ont mis en évidence des différences considérables
dans l'utilisation des instruments de contrdle de gestion entre
ces catégories d’entreprises (Bampoky et Meyssonnier, 2012),
qui pourraient étre temporairement plus importantes dans les
pays en transition.

D’un point de vue méthode, les travaux portent essentielle-
ment sur des études de cas qui fournissent des connaissances
précieuses sur l'utilisation du contrdle de gestion, mais les
résultats actuels sont peu généralisables dans le contexte post
soviétique. Les études exploratoires fondées sur des méthodes
quantitatives manquent, les chercheurs rencontrant de nom-
breux obstacles dans la collecte des données a l’aide des ques-
tionnaires, notamment en Russie. Mais il serait peut-étre plus
facile de mener de telles études dans d’autres pays anciennement
soviétiques en transition, plus ouverts aux idées occidentales,
comme la Moldavie oul’Ukraine, par exemple. Les recherches
quantitatives permettraient une meilleure compréhension de
I’étendue de la diffusion de nouvelles pratiques de gestion et
les changements subis lorsque «la mentalité et les traditions de
I’Est» rencontrent «les pratiques de ’Ouest ».

Egalement, des recherches en contrdle de gestion portant sur
I'ensemble des PECO auraient de I'intérét. Comme le montre
notre analyse, la quasi-totalité des recherches incluses dans la
revue de la littérature a une portée locale, et traite de données
relatives & un seul pays ex-communiste. Il nous semble donc
important d’orienter les efforts de recherche vers des études
comparatives entre plusieurs PECO ce qui permettra d’établir
siles résultats spécifiques sont applicables au groupe des PECO
dans son ensemble. De méme, des comparaisons avec des pays
développés et d’autres pays émergents seraient utiles pour identi-
fier les similarités et les différences dans les pratiques de controle.
Une dernieére piste de recherche vise les études historiques. Ces
recherches permettront de retracer I’évolution du controle de
gestion dans divers systémes économiques (économie centralisée/
transition/économie de marché) et d’enrichir ainsila théorie sur
le développement et le changement des pratiques de gestion. Nous
considérons que le développement de la recherche en controle
de gestion dans les ex-pays communistes européens permettra
non seulement de mieux comprendre I’état actuel de la diffusion
des techniques de contréle et les particularités et les contraintes
liées a leur utilisation, mais aussi facilitera leur mise en ceuvre.
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TABLEAU 7
Cartographie de la recherche en cont

le de gestion dans les PECO

Transition achevée
Hongrie, Pologne,
République Tcheque,
Slovaquie, Slovénie,
Estonie, Lettonie,
Lituanie

PECO non Soviétique

Pays

Pologne, Slovénie, Slovaquie, République Tcheque, Hongrie
Type de recherche

Les recherches empiriques en Contréle de gestion ont les
mémes caractéristiques que dans les pays occidentaux (les
aspects techniques concernant l'usage des différents outils de
contréle de gestion, l'impact sur les performances, l'influence
des facteurs contingents, la relation stratégie-contréle).

Cadre théorique
Principalement théorie de la contingence

Origine de la recherche

Les recherches sont valorisées pour l'essentiel en revue,
mais aussi en conférences internationales (sur différents
sujets de la transition)

| PECO Soviétique

Pays
Estonie, Lituanie, Lettonie

Type de recherche

Lesrecherches empiriques en Controle de gestion
portent sur les mémes sujets qu'en Europe de
'Ouest, toutefois les études de cas sont plus
répandues afin d’expliquer le changement du
contrdle de gestion dans cette zone.

Cadre théorique
Principalement théorie de la contingence

Origine de larecherche
Les recherches sont valorisées pour l'essentiel
en revue

Transition en cours
Albanie, Croatie,
Serbie, Monténégro,
Bulgarie, Roumanie,
Biélorussie, Ukraine,
Moldavie, Russie

Pays

Croatie, Serbie, Albanie, Monténégro Bulgarie, Roumanie
Type de recherche

Les recherches empiriques en Controle de gestion
s’intéressent principalement a l'état actuel de l'usage
du contrdle de gestion, mais aussi aux problématiques
spécifiques a l'étape initiale du développement d’'un domaine
(apprécier la perception envers le role et L'utilité du contréle
de gestion, recherches-action)

Cadre théorique

Les recherches mobilisent rarement un cadre théorique;
parmi les cadres théoriques utilisés on note une plus
grande variété des théories : approches institutionnelles,

Pays

Biélorussie, Ukraine, Moldavie, Russie

Type de recherche

Les recherches portent principalement sur des
recherches -action et mobilisent rarement un
cadre théorique

Cadre théorique

Une plus grande variété des cadres théoriques
mobilisés (théorie de la contingence,
institutionnelle, structuration, actor network,
Hofstede...)

Origine de larecherche
Les recherches sont publiées essentiellement

contingentes, Lathourienne...
Origine de la recherche

moins en conférences ou dans la thése.

Les recherches sont publiées principalement en revues, en

dans le cadre de la thése et moins dans des
revues et conférences (accés difficile aux revues
et conférences internationales).
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TABLEAU 1
Synthése des recherches en contrdle de gestion dans les PECO non-soviétiques

dont le processus de transition est achevé

Auteur

Cadre théorique

Méthode

Objectif de recherche

Valorisation de
larecherche

Etudes exploratoires, identification des caractéristiques des systemes de contrdle de gestion
(Rejc, 2001) Slovénie - Questionnaire, Explorer les caractéristiques de base des Conférence
66 grandes mesures des performances (usage des mesures
entreprises traditionnelles et modernes)
(Tekaveic et Slovénie - Questionnaire, Analyser l'utilisation des techniques modernes Article
Peljhan, 2003) 264 entreprises de gestion des colts
(Tekavei¢ et al., | Slovénie - Questionnaire, Identifier les caractéristiques de base des Conférence
2005) 108 entreprises systéemes de mesure des performances
(Cade? et al., Slovénie - Questionnaire, Analyser l'application des outils de controle Conférence
2005) 193 entreprises de gestion stratégique, comparaison
intersectorielle
(Cadez et Slovénie, - Questionnaire, Analyser 'application des outils de controle de Article
Guilding, 2007) | Australie 195 entreprises gestion stratégique, comparaison inter-pays
slovenes et
26 entreprises
australiennes
(Peljhan etal., | Slovénie - Questionnaire, Etudier le développement du management de la Conférence
2009) 323 entreprises performance dans les entreprises slovenes
(Marc et al., Slovénie - Questionnaire, Identifier les caractéristiques de base des Article
2010a) 93 grandes systemes de mesure des performances
entreprises
(Odar et al., Slovénie - Questionnaire, Analyser l'utilisation des systémes et outils de Article
2012) 167 grandes mesure des performances dans les grandes
entreprises entreprises et les PME
(Sobota et Slovénie - Questionnaire, Etudier les mesures de performance utilisées Article
Peljhan, 2012) 323 entreprises par les entreprises slovénes par rapport aux
perspectives de Balanced Scorecard
(Szychta, 2002) | Pologne Théorie de la Questionnaires Analyser 'application des méthodes de Article
contingence et entretiens, comptabilité de gestion
60 entreprises
(Lascuetal., Pologne Questionnaire, Etudier le réle des Départements comptable et Article
2006) 105 entreprises financier dans le processus de planification
(Wnuk-Pel, Pologne Questionnaire, Explorer lutilisation de 'ABC Article
2010a) 268 entreprises
(Wnuk-Pel, Pologne Théories du Etude de cas, Analyser U'impact de la mise en ceuvre de 'ABC Article
2010b) changement 1 entreprise
organisationnel
(Dobroszek - Questionnaire, Etudier l'application des indicateurs de mesure Article
and Szychta, 69 entreprises de la performance dans le secteur logistique
2015)
(Striteska, République | - Etudes de cas, Identifier les caractéristiques et les réles des Conférence
2012) Tcheque 6 entreprises systemes de mesure de la performance dans les
grandes entreprises industrielles tchéques
(Zarda, 2009) Hongrie - Questionnaire, Etudier l'application des méthodes de These
60 entreprises comptabilité de gestion dans les entreprises
agricoles en Hongrie
(Sujova et al., Slovaquie - Questionnaire, Etudier l'application des principes du Conférence
2014) 78 entreprises management par processus
Les changements induits par le processus de transition
(Vdmosi, 2000) | Hongrie Approche Etude de cas, Examiner le changement du systéme de contrdle | Article
institutionnelle 1 grande pendant le processus de transition
entreprise
Les facteurs contingents qui influent le design des systéemes de contréle de gestion
(Rejc et Slovénie Théorie de la Questionnaire, Etudier Uinfluence des contrats de rémunération | Conférence
Slapnicar, 2003) contingence 105 entreprises des managers sur les systéemes de mesure de
performance
(Rejc, 2004) Slovénie Théorie de la Questionnaire, Identifier les facteurs majeurs qui influencent le | Article
contingence 150 entreprises design des systemes de mesure de performance
(Marc et al., Slovénie Théorie de la Questionnaire, Examiner Uinfluence des facteurs contextuels, Article
2010b) contingence 323 entreprises des objectifs des entreprises et des
connaissances sur les outils modernes de
gestion sur l'adoption des systemes intégrées de
mesure de performance
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TABLEAU 1
Synthése des recherches en contrdle de gestion dans les PECO non-soviétiques

dont le processus de transition est achevé

Auteur

Cadre théorique

Méthode

Objectif de recherche

Valorisation de
larecherche

(Mayr, 2011) Slovaquie Théorie de la Questionnaire, Etudier les pratiques de contrdle de gestion dans | Conférence
contingence 397 entreprises les PME slovaques
(Mayr, 2012) Slovaquie Théorie de la Questionnaire Etudier les pratiques de contréle de gestion dans | Article
contingence 397 entreprises les PME slovaques
(Siska, 2015) République | Théorie de la Questionnaire, Evaluer U'impact des facteurs contingents sur Conférence
Tcheque contingence 160 entreprises les pratiques de contréle de gestion dans les
entreprises tcheques
Linteraction controle - stratégie
(Slavik, 2001) Slovaquie - Questionnaire, Examiner les pratiques de management Article
306 entreprises stratégique dans les entreprises slovaques
(Peljhan, 2007) | Slovénie Théorie de la Etude de cas, Analyser le réle du systeme de controle de Article
contingence, 1 entreprise gestion dans la formulation et la mise en ceuvre
cadre conceptuel des stratégies
de Simons
(Tekavei¢ et al., | Slovénie Cadre conceptuel | Etude ce cas, Etudier le déploiement des systémes de contréle | Article
2008) de Simons 1 entreprise de gestion en fonction des quatre leviers de
contréle de Simons
(Cadez et Slovénie Approche Questionnaire, Analyser Uefficience des différentes archétypes | Article
Guilding, 2012) configurationnelle | 109 entreprises configurationnels de stratégie et de comptabilité
holistique de estion stratégique
Lincidence des systémes de contrdle de gestion sur les performances financiéres des entreprises
(Cadez, 2003) Slovénie - Questionnaire, Examiner l'usage et l'utilité des techniques de Conférence
70 grandes contrdle de gestion stratégique
entreprises
(Rejc et Slovénie - Questionnaire, Identifier les particularités des systémes Article
Slapnicar, 94 entreprises de mesure de performance des entreprises
2004) slovenes et leur impact sur les résultats des
entreprises
(Tekav¢i¢ et al., | Slovénie Théorie de la Etude de cas, Etudier la relation «systéme de contréle de Conférence
2005) contingence 1 entreprise gestion - stratégie - performance financiére
d’entreprise»
(Peljhan et Slovénie - Etude de cas, Déterminer l'impact des systemes de contréle Article
Tekav¢ic, 2008) 1 entreprise sur les résultats des entreprises
(Cadez et Slovénie Théorie de la Questionnaire, Analyser les effets des choix stratégiques, Article
Guilding, 2008) contingence 193 entreprises l'orientation-marché, et la taille de l'entreprise
sur le contréle de gestion stratégique et leur
impact sur les résultats des entreprises
(Peljhan et al., Slovénie - Questionnaire, Analyser l'effet de l'utilisation des instuments de | Article
2012) 323 entreprises mesure de performance sur le risque de faillite
(Sujova et Slovaquie, - Questionnaire, Examiner l'impact de l'adoption du management | Conférence
Rajnoha, 2012) | République 194 entreprises par processus
Tchéque
Les systémes de contrdle dans les FMN
(Zaman et al., Slovénie - Questionnaire, Etudier U'importance de l'information comptable | Conférence
2003) 126 entreprisses | dans le contréle des filiales opérant dans l'ex-
Yougoslavie
(Zaman, 2004) | Slovénie - Questionnaire, Explorer les pratiques de contréle de sociétés- Article
93 entreprises meéres slovénes sur leurs filiales étrangeres
(Manolis etal., | Pologne - Questionnaire, Analyser l'impact de 'incertitude de Article
1997) 60 entreprises l'environnement sur le niveau de controle des
filiales
(Guscetal., Pologne Théorie des Questionnaire, Examiner le degré de controle et la configuration | Article
2005) colits de 74 entreprises des systémes de contrdle de gestion des filiales
transaction
La mise en ceuvre des systémes ERP
(Rajnoha et al., | Slovaquie - Questionnaire Identifier les procédures critiques pour la Conférence
2014) réussite de l'adoption des ERP
(Zarzycka, Pologne - Etudes de cas, Etablir si la mise en place des ERP a changé le Article
2012a) 6 entreprises role et les activités des contrdleurs de gestion
(Zarzycka, Pologne - Etudes de cas, Déterminer les effets de la mise en place des ERP | Article
2012b) 6 multinationales
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TABLEAU 2
Synthése des recherches en controle de gestion dans les PECO soviétiques
dont le processus de transition est achevé

Valorisation de

Auteur Pays Cadre théorique | Méthodologie Objectif de recherche larecherche
Etudes exploratoires, identification des caractéristiques des systémes de contrdle de gestion
(Haldma et Laats, Estonie Théorie de la Questionnaire, Examiner le développement des pratiques | Article
2002) contingence 62 entreprises | et des outils de contréle de gestion
(Haldma et al., 2007) | Estonie | Théorie de la Questionnaire, | Etudier les caractéristiques des pratiques | Article
contingence 36 grandes de mesure et pilotage de la performance
entreprises
(GimZauskiené et Lituanie | - Questionnaire, | Examiner l'efficacité des systemes de Article
Valan¢ieng, 2010) 50 entreprises mesure de la performance
Les changements induits par le processus de transition
(Valan¢ieneé et Lituanie | Théorie de la Etude de cas, Analyser comment les changements Article
GimZauskiené, 2009), contingence 1 banque de U'environnement organisationnel se Article
(Gimzauskiene et refletent dans le systéme de mesure de
Valan¢iené, 2009) la performance
(Strumickas et Lituanie | Approche Etudes de cas, Explorer les changements et 'évolution Article
Valantiené, 2010) contingente 7 entreprises des systemes de controle de gestion
(Laats, 2011) Estonie Théorie de la Etudes de cas, Analyser les changements de la Thése
contingence 4 entreprises comptabilité managériale et identifier les
facteurs d’influence
(L&a&ts et Haldma, Estonie - Questionnaire, | Etudier les changements des pratiques de | Article
2012) 65 grandes comptabilité de gestion dans un contexte
entreprises économique dynamique
Les facteurs contingents qui influent le design des systémes de controle de gestion
(Zernand-Vilson Estonie Approche Questionnaire, Examiner l'utilisation de méthodes Article
et Terk, 2009) contingente 145 entreprises | modernes de gestion des performances
Lincidence des systémes de contrdle de gestion sur les performances des entreprises
(Parl, 2006) Estonie - Questionnaire, Etudier Uutilisation de l'information Article
72 entreprises comptable par les managers et son
impact sur la performance
Recherches-action
(P&rl, 2012) Pays Constructivisme | Etude de cas, Elaborer un modele de communication These
Baltes relationnel 1 entreprise pour le domaine du contrdle de gestion
(Kloviene, 2013) Lituanie | - Etude de cas, Proposer des recommandations en vue Article
1 entreprise d'améliorer le systéme de mesure de la
performance
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TABLEAU 3
Synthése des recherches en contrdle de gestion dans les PECO non-soviétiques

dont le processus de transition est en cours

Valorisation de

Auteur Cadre théorique | Méthodologie Objectif de recherche larecherche
Etudes exploratoires, identification des caractéristiques des systéemes de controle de gestion
(Renko et Croatie - Etudes de cas, Explorer les connaissances et l'utilisation | Conférence
Pecotich, 2001) 3 banques du Balanced Scorecard
(Per¢evi¢, 2006) | Croatie - Questionnaire, Examiner l'utilisation des méthodes de Article
35 entreprises comptabilité de codts
(Ramljak et Croatie - Questionnaire, Etudier les pratiques de comptabilité Article
Rogosi¢, 2012) 65 entreprises stratégique de gestion et leur role de
fournir U'information pour la prise de
décision
(Dropuli¢ et Croatie - Questionnaire, Etudier le design des systemes de Article
Rogosi¢, 2014) 124 entreprises contréle de gestion
(Dropuli¢, 2014) | Croatie - Questionnaire, Examiner les systéemes de controle de Article
40 entreprises gestion dans les entreprises de Croatie
(Albu et Albu, Roumanie - Analyse des offres | Identifier les pratiques de contréle de Conférence
2007) d'emploi gestion dans les entreprises et proposer
des pistes de recherche
(Grosanu et Roumanie - Questionnaire, Etudier l'organisation de la comptabilité Article
Rachisan, 2009) 226 entreprises de gestion dans les entreprises
roumaines
(Cardos et Pete, | Roumanie - Questionnaire, Etudier les pratiques et techniques de Article
2011) 146 comptables comptabilité de gestion utilisées dans les
entreprises roumaines
(Boca, 2011) Roumanie - Etudes de cas, Examiner l'organisation et les méthodes Article
5 entreprises de calcul des colts dans l'industrie
miniére
(Albu et al., Roumanie Approche Etudes de cas, Analyser le processus de «fabrication» Conférence
2011b) Latourienne groupe de du systeme de contrédle de gestion
20 entreprises
(AlMaryani et Roumanie - Questionnaire, Examiner le rdle des techniques de Article
Sadik, 2012) 20 contréleurs de | contréle de gestion stratégique dans la
gestion réalisation des objectifs stratégiques
(Briciu et Roumanie - Questionnaire, 317 | Déterminer les avantages et les Article
Capusneanu, des professionnels | inconvénients liés a la mise en ceuvre
2013) de la méthode Target Costing dans des
entreprises industrielles
(Racolta-Paina | Roumanie - Questionnaire, 402 | Déterminer la perception envers les outils | Article
etal., 2013) des professionnels | de gestion des performances et le niveau
d’'adoption de ces outils
(Jinga et Roumanie Théorie Questionnaire, Analyser l"évolution de la comptabilité de | Article
Dumitru, 2014) institutionnelle | 62 entreprises gestion en Roumanie
(Grosu et al., Roumanie - Questionnaire, Analyser la perception des comptables Conférence
2014) 114 comptables envers la comptabilité de gestion
(Nita, 2014) Roumanie - Questionnaire, Déterminer les caractéristiques des Article
58 entreprises systémes de comptabilité et contrdle de
gestion dans les entreprises de Roumanie
(Llacietal., Albanie - Questionnaire, Identifier les caractéristiques de base des | Article
2002) 160 entreprises pratiques de gestion dans les entreprises
d’Albanie
Les changements induits par le processus de transition
(Kuljak, 2012) Monténégro | Approche Etude de cas, Analyser la discontinuité méthodologique | Article
institutionnelle | 1 entreprise de la mesure des performances
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Auteur

TABLEAU 3
Synthése des recherches en contradle de gestion dans les PECO non-soviétiques

dont le processus de transition est en cours

Cadre théorique

Méthodologie

Objectif de recherche

Les facteurs contingents qui influent le design des systémes de contrdle de gestion

Valorisation de
larecherche

(Albu et Albu, Roumanie Théorie de la Questionnaire, Etudier Uexistence et utilisation de Article
2012) contingence 109 entreprises techniques de comptabilité de gestion
et théorie dans les entreprises en Roumanie et les
institutionnelle facteurs quiinfluencent leur usage
(Dropuli¢, 2013) | Croatie Théorie de la Questionnaire, Investiguer les différents facteurs Article
contingence 47 entreprises contingents qui expliquent le design
des systemes de contrdle de gestion en
Croatie
Linfluence du contexte culturel sur les pratiques de contréle de gestion
(Sinkovi¢ et al., Croatie - Etude de cas, Analyser l'influence des facteurs Article
2011) 1 entreprise culturels sur la mise en ceuvre du
Balanced Scorecard
Le role de Uinformation comptable dans la prise de décision
(Albu et al., Roumanie - Analyse des offres | Etudier le role de l'information comptable | Article
2008) d’emploi dans le processus de gestion
(Albu et al., Roumanie - Analyse des offres | Etudier le role de l'information comptable | Article
2011a) d’emploi dans le processus de gestion
(Briciu et al., Roumanie - Questionnaire, Déterminer U'utilité de Uinformation issue | Article
2013a) 91 entreprises de la comptabilité managériale pour la
prise de décision
(Scorte et Roumanie - Questionnaire, Evaluer la relevance de l'information Article
Farcas, 2013) 91 entreprises financiere pour les managers
(Briciu et al., Roumanie - Etude de cas, Identifier les méthodes de calculs des Article
2013b) 1 entreprise colts et les techniques de mesure
de la performance appropriées pour
l'entreprise analysée
Recherches-action
(Pintea, 2011), Roumanie - Questionnaire, Elaborer un systéme d’indicateurs pour Article;
(Pintea, 2012) 23 enseignants mesurer la performance globale des These
et 20 analystes entreprises
financiers
(Topor et al., Roumanie - Etude de cas, Elaborer un modele de comptabilité Article
2011) 1 entreprise de gestion afin de faciliter la prise de
décision
(Topor, 2013) Roumanie - Etude de cas, Améliorer le calcul des colits au travers la | These
1 entreprise mise en place des systemes ABC et BSC
(Rof, 2012) Roumanie - Etude de cas, Améliorer les systémes de contréle de Thése
1 entreprise gestion
Les systémes de controle dans les FMN
(Claus et Hand, | Bulgarie et | Approche Questionnaire, Analyser le degré d’adaptation des Article
2009) Roumanie internationale 53 entreprises systémes de controle
bulgares et
44 entreprises
roumaines
La mise en ceuvre des systemes ERP
(Malini¢ et Serbie - Etudes de cas, Déterminer U'impact de l'usage de Article
Todorovi¢, 2012) 9 grandes systeémes ERP (SAP) sur les pratiques de
entreprises contrdle de gestion
(Dumitru et al., Roumanie - Etude de cas, Déterminer les effets de la mise en place | Article

2013)

1 entreprise

de U'ERP sur la performance
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Auteur

TABLEAU 4
Synthése des recherches en contradle de gestion dans les PECO soviétiques

dont le processus de transition est en cours

Cadre théorique

Méthodologie

Objectif de recherche

Etudes exploratoires, identification des caractéristiques des systémes de contrdle de gestion

Valorisation de
larecherche

(Kallunki Russie - Entretiens, Examiner la diffusion des pratiques Article
etal., 2008) 100 entreprises occidentales de contréle de gestion en
Russie
(Panteleeva, | Russie - Etude de cas, Analyser les pratiques budgétaires Article
2016) 1 entreprise dans une filiale d'une FMN russe
Les changements induits par le processus de transition
(Nobre et Russie Théorie de la Entretiens, 16 grandes | Analyser l'évolution des pratiques Conférence
Riskal, 2003) contingence entreprises de contrdle de gestion dans les
entreprises russes suite aux
changements économiques radicaux
(Riskal, 2009) | Russie Théorie de la Entretiens, 16 grandes | Analyser l'évolution des pratiques These
contingence entreprises; étude de de contrdle de gestion dans les
cas, 1 entreprise entreprises russes et identifier les
facteurs de changement
(Tsvetkova, Russie Actor network Etude de cas, Montrer comment les processus de Conférence
2013) theory 1 entreprise changement des systéemes de contréle
dans le SCM affectent les entreprises
de lindustrie miniére
Les systemes de contrdle dans les FMN
(Southworth, | Ukraine - Etude de cas, 1 joint Etudier l"évolution des besoins Article
1994) venture d’'information des partenaires et du
systéeme de contrdle de gestion
(Moilanen, Pays Baltes | Vision/approche Etude de cas, Examiner le transfert des Conférence
2005) et la Russie | basée sur les 1 multinationale connaissances de controle et
connaissances finlandaise et ses comptabilité de gestion dans une FMN
filiales en Russie et lors de son implantation dans des pays
Pays Baltes ex-soviétiques
(Moilanen, Pays Baltes | Théorie de Etude de cas, 1 FMN Etudier le role d'une filiale Article
2008b) et la Russie | Giddens finlandaise et ses intermédiaire dans le systéeme de
filiales en Russie et contréle d’'une FMN
Pays Baltes
(Karhunen Russie Approche Etude de cas, 4 FMN Elaborer un modele conceptuel qui Article
etal., 2008) institutionnelle classifie les opérations des FMN dans
les pays en transition
(Golikova Russie Perspective Etude de cas, 1 FMN et Examiner l"évolution d’une filiale de Article
etal., 2011) d'apprentissage | sa filiale en Russie FMN dans un contexte de transition
et évolution des
filiales
Linfluence du contexte culturel sur les pratiques de contrdle de gestion
(Keplinger Russie Cadre conceptuel | Etudes de cas, Analyser Uinfluence des différences Conférence
etal., 2011) de Hofstede 10 entreprises culturelles entre l'Autriche et la Russie
autrichiennes ayant des | sur la comptabilité de gestion
filiales en Russie
(Keplinger Russie Cadre conceptuel | Etudes de cas, Analyser linfluence des différences Article
etal., 2012) de Hofstede 10 entreprises culturelles sur les caractéristiques
autrichiennes ayant des | de la comptabilité de gestion;
filiales en Russie et aux | comparaison entre la Russie,
Etats-Unis U'Autriche et les Etats-Unis
Recherches-action
(Agamuradov, | Biélorussie | - Etudes de cas, Proposer des recommandations Thése
1993) 6 entreprises d’amélioration des méthodes de

comptabilité et contréle des colts
indirectes de production
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TABLEAU 4
Synthése des recherches en controle de gestion dans les PECO soviétiques

dont le processus de transition est en cours

Valorisation de

Auteur Cadre théorique Méthodologie Objectif de recherche larecherche
(Sharykina, Russie - Etudes de cas Proposer des recommandations These
1994) d'amélioration des processus

de management en adoptant les

techniques de controle de gestion
(Jdan, 2006) Russie - Etude de cas, Proposer des recommandations pour Thése

1 entreprise une nouvelle perspective d'utilisation

des outils de controle
(Yakovleva, Russie - Etudes de cas Proposer des recommandations Thése
2007) pour la mise en place des systéemes

de contrdle de gestion axés sur les

processus (BSC adapté) dans les

entreprises industrielles
(Valiulova, Russie - Etude de cas, Elaborer un systéme de comptabilité Thése
2007) 1 entreprise de gestion en vue d'améliorer le

processus de gestion
(Karminskiy, | Russie - Etudes de cas Elaborer un systéme de contréle These
2008) de gestion basé sur les concepts

théoriques et les solutions IT

modernes
(Komarov, Russie - Etudes de cas Analyser l'organisation du systeme These
2008) de contrdle interne et adapter

des techniques de contrdle pour

les entreprises pharmaceutiques

(distributeurs)
(Yarkova, Russie - Etude de cas, Elaborer un systéme de controle de These
2010) 1 entreprise gestion stratégique dans lindustrie

chimique, des mécanismes, modeles

et outils pour améliorer la prise de

décisions, avec un accent sur la mise

en ceuvre de la stratégie
(Bukalov, Russie - Etudes de cas, Analyser les caractéristiques de la These
2010) 3 entreprises comptabilité de gestion et du calcul

des colits dans les entreprises

pétroliéres et construire un systéme

de comptabilité de gestion pour

faciliter le processus de gestion
(Golovina, Russie - Etudes de cas Proposer un modele de systéme These
2012) de contrdle de gestion pour les

entreprises industrielles
(Nesvetaylov, | Russie - Etudes de cas Améliorer l'organisation du contrdle Theése
2012) de gestion stratégique dans les

entreprises du secteur énergétique
(Mihaila, Moldavie - Etudes de cas, Améliorer les méthodes existantes de | These
2013) 6 entreprises calcul des co(ts et élaborer un modele

approprié de 'ABC
(Tugulschi, Moldavie - Etudes de cas, Analyser les particularités du controle | Thése
2013) 7 entreprises de gestion dans l'industrie du meuble

et élaborer un systeme de controle

basé sur les centres de responsabilité
(Bajan, 2015) | Moldavie - Etudes de cas, Améliorer les méthodes existantes de | These

7 entreprises contréle de gestion

(Lissitsa et Ukraine - Etude de cas, Mettre en ceuvre le Balanced Conférence
Kovtoun, 1 entreprise Scorecard dans une entreprise
2005) agricole




