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Résumé

L’ année 1992 est inscrite dans |’ histoire de la Russie
comme le passage définitif dune économie
planifiée a une économie de marché suivi de
changements politiques et économiques
fondamentaux. Il s'agit, a partir d'une enquéte,
réalisée auprés de 16 grandes entreprises russes,
d'étudier les évolutions des pratiques de contrble de
gestion, provoquées par ce changement radical de
I” environnement.

Motsclés: - Contrble de gestion — Changement —

Russie.

I ntroduction

Abstract

This year of 2002 means the final transfer from the
planned economy to the market in the history of
Russia. The fundamental political and economic
modifications become the synonyms of new
economic reality. On the basis of investigations
carried out at 16 large-scale Russian enterprises, we
analyze the evolution of management accounts that
are there the result of radical changes of the
economic context of the country.

Key Words: - Management accounting — Change

—Russia.

Malgré le nombre important de pays qui sont passés du systeme économique planifié a

I’ économie du marché au début des années 90, les études S intéressant aux changements des

pratiques de contrdle de gestion suite a ce passage, restent peu nombreuses.

L’ objectif de cet article consiste a éudier comment les pratiques de gestion, et plus

particulierement les pratiques de CDG, ont évolué, suite au changement radical de

I’ environnement. L’ étude est basée sur une enquéte réalisée aupres de 16 grandes entreprises

russes.



Pour cela nous nous exposons en premier lieu une synthése d’ éudes concernant I’ évolution
des pratiques de contrdle de gestion suite a un changement de systeme économique. Dans la
deuxieme partie nous précisons le cadre de notre recherche et les entreprises éudiées. Nous
nous intéressons plus particulierement a huit pratiques de contrdle de gestion : la méthode de
calcul des codts; les horizons de planification; le systeme budgétaire; les outils de pilotage; le
systéme de controle; le systéme d’intéressement et de motivation; le systeme d’information;
I’ utilisation de consultants externes. Une troisieme partie sera consacrée aux résultats de
I’étude empirique réalisée auprés de 16 entreprises russes. |l sagira notamment d’'une
typologie de changements des pratiques de contréle de gestion. Ce constat sera comparé

ensuite aux résultats des études précédentes.

1. Laproblématique

La problématique de I'évolution des pratiques de contréle de gestion est un théme
fréguemment abordé dans la littérature. Cependant les travaux analysant les transformations
dues au changement radical d environnement et le passage d un systéme économique a
I"autre, sont assez rares, malgré I'ampleur de I’évenement. Nous pouvons diviser toute la
littérature traitant ce sujet en deux groupes:
des études focalisées sur les évolutions des pratiques de contrdle de gestion suite au
passage d’ un systeme économique al’ autre,
des études qui traitent les changements économiques provoqués par un changement
radical d’ environnement y compris les éléments du contréle de gestion.
Nous allons orienter notre attention sur le premier groupe qui constituera le noyau de notre
revue de la littérature. 1l est composeé des études concernant cing pays : |I'Estonie, I'Inde, la
Pologne, I’ Afrique du Sud, et la Hongrie. Le deuxiéme groupe comprend beaucoup plus
d études, mais celles-ci ne donnent que des informations parcellaires qui seront néanmoins
pris en compte dans notre recherche.
Nous commengons par présenter les résultats de ces travaux. Ensuite, pour constater les
changements des pratiques du contréle de gestion des entreprises russes, il est nécessaire au
préalable d expliquer le contexte et la nature du changement du systeme économique. Cela
nous conduit a définir la rupture de 1992 pour en étudier ensuite les conséquences pour les

entreprises.



1.1 Larevuedelalittérature

111 Lecasdel Estonie

Haldma et Laas (2002) étudient les changements et |es raisons des changements des pratiques
de contrdle de gestion dans les 62 entreprises estoniennes aprés 1991*. A partir d’ une enquéte
postale, les auteurs obtiennent un taux de retour tres éevé — 34,3%. Les principaux constats
réalisés par Haldma et L &as concernent :

L es méthodes de calcul des colts :

74% des entreprises ont subi des changements de pratiques de calcul des codts. 50% des
sociétés ont planifié des changements de ces pratiques pour avoir une information plus
détaillée concernant les colts.
72% distinguent les centres de responsabilité; les auteurs précisent que lorsque le C.A. est
supérieur a 6500k€, 90% des entreprises définissent des centres de responsabilité, alors
qu’ elles ne sont plus que 59% lorsque le C.A. est inférieur a 6500kE.
Analysant les méthodes de calcul des colts, Haldma et Laas trouvent qu’ actuellement le
Colt Complet (C.C.) est utilisé par 58,4% des entreprises, le Direct Costing (D.C.) par
38,7%, C.C + D.C. par 6,5% et ABC seulement par 7%. Alors qu’avant 1991, |’ unique
méthode de calcul des colts était le Colt Complet.
Les budgets:
En abordant les budgets, les auteurs divisent les entreprises en 2 groupes : celles dont le C.A.
est inférieur a 13000k€ et celles dont le C.A. est supérieur a 13000k€. 92% des firmes du
premier groupe utilisent un budget global pour toute I'entreprise. Seulement 47% de ces
entreprises élaborent des budgets pour des business units. Les firmes du deuxiéme groupe
utilisent des budgets plus sophistiqués. Toutes ces entreprises établissent des budgets pour des
business units. Toutefois Haldma et L&as constatent qu’il n'y a pas forcement de cohérence
entre les principes d’ élaboration des budgets et de reporting interne.

La performance :

L’analyse de mesure de performance montre que 74% des entreprises utilisent la rentabilité
comme indicateur de performance. La mgjorité des firmes (52%) contréle et évalue le profit et
la rentabilité de différents business units ou de différents produits (groupes de produits). Peu
d entreprises évaluent la rentabilité par clients (20%) ou par zones de ventes (17%). La
derniére méthode n’est utilisée que par les sociétés ayant un C.A. supérieur a 13000k€. Le

! En 1991 I’ Estonie a obtenu I’ indépendance et elle est sortie de I’ Union Soviétique
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systeme d' évaluation de performance est plus orienté vers la production que vers le marché.
Au total 20% des firmes sont satisfaites de leur systéme d’ évaluation de la performance, 68%
sont partiellement satisfaites et 10% ne le sont pas.

L es facteurs de changements :

Haldma et Laas révélent 2 causes principales a I’ origine des changements des pratiques de
controle de gestion : le besoin d’'une information plus détaillée (68%), les changements dans
la structure organisationnelle (42%).

1.1.2 Lecasdela Pologne

Szychta (2002) fait une analyse approfondie des changements des pratiques de contréle de
gestion et notamment des pratiques de calcul des colts auprés de 60 entreprises polonaises
apres le passage en 1990 a |’ économie de marché. L’ auteur utilise d’ abord des questionnaires,
puis, constatant les contraintes et les ambiguités de cette méthode, il a recours a des
entretiens. D’ apres Szychta 40% des entreprises ont constaté le changement de leur systeme
de contréle de gestion, ses principales conclusions sont les suivantes:

Le calcul des codts :

78% des entreprises ont confirmé le changement du systéme de calcul des codts apres 1990.
La majorité des entreprises utilisent traditionnellement le Colt Complet. 50% des entreprises
ont un calcul des colts a la fin de chaque mois; 13% trimestriel; 3% semestriel; 3% annuel.
Dans les grandes firmes e calcul des colts se réalise mensuellement.

Lafixation des prix :

Dans 70% des sociétés le prix est déterminé en gjoutant une marge a un codt de revient, 15%
établissent leurs prix a partir d’une double référence: le prix du marché et la somme colt de
revient + marge. 15% utilisent d’ autres méthodes.

Les budgets:

80% ont des budgets annuels, 20% N’ ont pas de systéme budgétaire.

Parmi les entreprises qui élaborent des budgets, 17% ont un systéme budgétaire qui recouvre
latotalité de I’ activité, 83% ne possedent que quelques budgets recouvrant une partie de leur
activité.

L’informatisation :

Utilisation des technol ogies informatiques pour :
La préparation des rapports financiers — 100%
Les imp6ts — 95%
La prise de décision par des top managers — 85%

La prise de décisions par des middle managers — 53,3%



Le contrdle et évaluation de performance — 73,3%
Autres—5%
L’ analyse des écarts est utilisée par 80% des firmes.

Laplanification :

Les plans along terme (de 3 a5 ans) sont élaborés par 60% des entreprises. Les plans annuels
sont utilisés par 60% des firmes. 57% des sociétés réalisent les plans d’investissements. Le
plan de recherche et développement est élaboré par 22% des entreprises. Les plans sont faits
maj oritairement dans les grandes entreprises.

L es facteurs de changements :

Les auteurs analysent les facteurs qui ont provoqué le changement des pratiques de CDG et
qui ont contribué a I’ introduction de nouveaux outils de CDG. Parmi une lite de 8 principaux
facteurs de changement, ils retiennent principalement les facteurs suivants :
Le besoin d’améliorer les résultats financiers
Lavolonté de reconquérir les marchés perdus
Le besoin de diminuer les colts
La demande du nouveau propriétaire
L’installation d'un ERP
Finalement |" auteur arrive aux conclusions suivantes :
Les entreprises polonaises ont effectivement adopté a partir de 1990 des nouvelles
techniques de contrdle de gestion
L a budgétisation a court terme sous forme de budget de la trésorerie et les budgets partiels
constituent une méthode la plus utilisée pour réduire des colts et pour augmenter
I” efficacité de la gestion.
Dans les grandes entreprises les pratiques de CDG sont plus nombreuses et plus avancées
gue dans les petites.
1.1.3Lecasdel’Inde
Anderson et Lanen (1999) font une profonde analyse des changements de la stratégie et des
pratiques de contrdle de gestion dans les 14 entreprises indiennes apres le passage en 1991 a
I’ économie de marché. Ils utilisent dans un premier temps des questionnaires, puis, constatant
certaines limites méthodol ogiques, ils ont recours a des entretiens.
L es budgets et les méthodes de pilotage :

Anderson et Lanen constatent une importante décentralisation dans les pratiques de
planification et de contréle, qui conduit a une participation plus large des différents niveaux

hiérarchiques dans la formulation des objectifs stratégiques. Les budgets sont devenus plus



compréhensibles. Les entreprises utilisent des procédures budgétaires standards. L’ évaluation
de la performance individuelle et organisationnelle est basée davantage sur les mesures
quantitatives.

L es méthodes de calcul des colits :

Aucune entreprise n’a adopté la comptabilité par activité (ABC). Cependant le processus de
calcul des colts a fortement évolué. Selon les auteurs, le calcul des codts est plus anaytique
et détaillé. |1 est utilisé en premier lieu dans |’ analyse des opportunités et dans les nouveaux
services (fixation des prix, service des quotas, planification). Avant 1991 le calcul des codts
servait avant tout a évaluer la productivité des employés. A présent les entreprises tiennent
compte des facteurs externes en évaluant leur performance (par exemple la satisfaction des
clients).

1.1.4 Lecasdel’ Afriquedu Sud

Luther et Longden (2001) éudient les pratiques de contrdle de gestion et leurs changements
pendant les 10 dernieres années en Afrique du Sud. Sur 1230 questionnaires envoyeés ils
obtiennent 139 réponses utilisables (taux de retour 11,3%). Les chercheurs trouvent 2
corrélations intéressantes: |'apport des techniques de contrble de gestion augmente
linéairement avec la taille de I’ entreprise; I’ apport de toutes les techniques de contrdle de
gestion (sauf le Direct Costing) augmente avec le temps. Les techniques comme «le Target
Costing », «la Chalne de valeurs» et «|’Analyse statistique et probabilité» n’étaient pas
utilisées avant 1996. L’ analyse de Luther et Longden montre les changements significatifs des
apports des pratiques de contrdle de gestion pendant |a période 1996-2002.
1.15LecasdelaHongrie

Vamosi (2000) analyse le passage du systeme économique planifié al’économie du marché a
partir d’une étude monographique d une grande firme hongroise. Il révéle I’ adaptation des
anciennes pratiques de contrdle de gestion a une nouvelle réalité économique. Ce processus
d évolution crée le besoin de nouveaux types dinformation et de contréle. Néanmoins,
I’ auteur souligne que la base de plusieurs pratiques de controle de gestion n'a pas changg,
mais que certaines modifications y ont été apportées. Le chercheur marque I'importance des

services des cabinets de conseil dans le dével oppement des pratiques de CDG.

Une rapide synthése de ces cing études montre I’ampleur des changements dans les pratiques
de contrble de gestion. Les pratiques de contrGle de gestion sont percues comme
indispensables par les entreprises. Tous les chercheurs analysent les évolutions des méthodes

de calcul des colts et démontrent une tendance de passage du Colt Complet aux autres
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technigues. Néanmoins, le Colt Complet reste une pratique de calcul des codts la plus
utilisée. Les budgets sont percus comme un outil nécessaire pour le développement des
firmes. Cette préoccupation est présente dans toutes les entreprises. Les cas de I’ Estonie, de
I” Afrique du Sud et de la Pologne établissent une relation linéaire entre lataille de I’ entreprise
et |” apport des techniques de contrdle de gestion.

Le cadre théorique le plus utilisé dans les travaux de cette revue de la littérature est celui de la
théorie contingente. Nous proposons donc de |’ utiliser dans notre propre recherche.

En matiére de méthodologie, il est important de souligner les démarches empruntées par les
auteurs. Dans un cas il Sagit dune é&ude monographique. Dans les 4 cas de recherche
débutés par I’ envoie des questionnaires 3 auteurs ont éprouve la nécessité d’ approfondir leurs
travaux en réalisant par la suite des entretiens.

1.2 Définition du changement radical
La rupture de 1992 comprend une double dimension politique et économique. Nous allons
présenter |'historique des principaux changements politiques et la chronologie des
modifications économiques suivant deux niveaux :

macroéconomique, changements au niveau de |’ Etat,

microéconomique, changements au niveau des entreprises.

Tableau 1. Trois niveaux des changements

Economique

Année Politique - - - - -
macr oéconomique niveau d'entreprise

1989 Lancement de la démocratie L’ idée d’ économie planifiée céde sa |Croissance du nombre des
politique : premiéres élections auplace a celle du marché. coopératives, cependant leur part
nouveau du Congres des Députés|Reconnai ssance partielle du droit de |de PIB est dérisoire.

du Peuple. Chute du mur de gréve.

Berlin.

1990  [Eltsine, élu président du Soviet |Lancement des premiéres réformes |Plusieurs programmes destinés a
supréme de Russie, méne libérales radicales en Russie. Plan defapprendre les ‘notions’ de
I’ opposition a Gorbatchev. transition de I’ économie planifiée aul’ économie de marché aux

marché en 500 jours, éaboré par les [entreprises.
économistes russes et les conselllers
de Harvard. Ce programme n’a duré

qu’ un an.
1991 Formation d’ une Union d’ Etats  |Le démantélement du systéme et la  [Fortes perturbations dans le travail
souverains. BorisEltsinea été  (dislocation brutale des liens des entreprises a cause de
€lu le président delaRussie. La |économiques et des chalnes désagrégation de I’ infrastructure.

signature de |’ « acte de décés »  [technol ogiques entre républiques
del’U.R.S.S. Lepassaged'un  |provoquent un début de forte
régime dirigiste aun régime récession

libéral.




1992 L’ ouverture desfrontiéres. La  |Disparition de plusieurs organismes [Fin du systéme des prix, fixés par
mort de |’ économie centralisée : |économiques et idéologiques de I’ Etat, libération des prix. Fin du
I’ Etat 0’ administre plus le I’ Etat. L’ Etat cesse de jouer un role [systéme de planification centralisé.
systéme économique. L’ Etat essentiel danslavie des entreprises. |Un important affaiblissement du
autorise lesimplantationsdes  [Thérapie de choc : « vérité des prix |contréle des entreprises de la part
soci étés étrangéres. Politique  », la stimulation de lamodernisation de I’ Etat. La possibilité
d’ ouverture économique. tout en « dégraissant » le secteur de |d'organisation autonome de la
I’ Etat, libération du commerce comptabilité et du contréle.
extérieur, formation d'un capital Apparition des sociétés mixtes.
financier et d’une nouvelle couche  |{Une forte concurrence avec des
de commercants, importation produits étrangers.
massive de produits de
consommeation.
1993 Une nouvelle constitution qui [La privatisation des entreprises. 32200 entreprises sont sujettes ala

reconnait pleinement les droits
de la propriété privée.

privatisation. De ce total, 24300

sont passées au contrdle prive.

Il est indispensable de souligner que le gouvernement souhaitait mettre en ceuvre un passage

rapide de |’ économie planifiée a I’ économie de marché, devant durer normalement 500 jours.

En conséguence, les entreprises devaient étre confrontées a une nouvelle réalité économique

trés rapidement. Ainsi, nous pouvons affirmer qu'il ne s agissait pas d’'une transformation

lente et progressive, mais bien d’un changement brusque et radical. Par conséquent nous

allons considérer |’ année 1992 comme |’ année de passage d’'un systeme a l’autre. Elle serale

point de départ des transformations que nous proposons d’ étudier.

1.3 Conséquences pour lesentreprises

Au niveau de |'entreprise, en tenant compte de I’ampleur du changement, nous pouvons

envisager des manifestations des évol utions suivant 3 niveaux :

Les changements de |’ organisation elle-méme: les changements de la structure et de

la stratégie, accompagnés d’ une évolution des effectifs.

Les évolutions des modalités de la prise de décisions : Ce sont des changements pour

toutes les entreprises et ils portent sur la définition des produits, la fixation des prix et

les objectifs stratégiques. Dans cette catégorie nous observons le passage d une prise

des décisions centralisée au niveau d’ Etat par des organismes gouvernementax, & une

prise des décisions se réalisant au niveau des entreprises.

Les transformations des pratiques de gestion : Pour notre part, nous nous intéressons

aux pratiques de contrble de gestion. Dans les parties qui suivent c'est ce type de

changements que nous nous proposons a étudier.

Il faut toutefois préciser que dans le contexte russe il faut attendre la fin des années 90 pour

voir le contréle de gestion s autonomiser par rapport a la comptabilité générale. Une des

premieres définitions du contréle de gestion russe est donnée par Scheremet (2001) : «Le




contrble de gestion est un sous-systeme de la comptabilité générae qui fournit les
informations aux managers, utilisées pour la planification, la gestion et le controle de
I’ activité de I’ entreprise. Ce processus comprend la détection, la mesure, la collecte, I’ analyse,
la préparation, |'interprétation, le transfert et la réception des informations nécessaires aux

managers pour accomplir leurs fonctions ».

2. Lecadre méthodologique

Dans cette partie nous précisons tout d abord la méthodologie utilisée et nous présentons

ensuite |’ échantillon des entreprises étudiées.

2.1 Laméthodologie

La principale méhode de recherche choisie pour notre étude est la méthode des entretiens
réalisés en face-a-face. Ce choix a été inspiré par trois facteurs:
L’ expérience méthodol ogique des recherches précédentes.
Les auteurs ayant utilisé des questionnaires postaux ont constaté les contraintes de cette
méthode. Il s'agit dans la plupart des cas d une certaine incohérence des réponses. En
particulier, les auteurs, apres vérification, ont constaté que la situation présentée dans les
questionnaires était nettement plus favorable qu’en réalité. 3 auteurs sur 4 utilisant les
questionnaires postaux ont eu recours aux entretiens par la suite afin de clarifier la
situation et de rendre les données utilisables. Les chercheurs préfereront finalement les
informations approfondies sur quelques cas plutdét qu’une information ambigué sur de
nombreux cas.
L es problemes de traduction et de non correspondance de certains concepts.
Ces difficultés nécessitent une explication approfondie de tous les termes utilisés dans
I’ enquéte pour vérifier lavalidité des réponses sur le terrain.
L es particularités culturelles des dirigeants.
Les ex-dirigeants soviétiques sont tres réticents a fournir de I'information surtout pour un
organisme étranger. L’ entretien en face-a-face permet d obtenir plus d’information.
La description de la méthodologie comporte trois parties. Tout d’ abord, nous présentons les
critéres de choix des entreprises. Ensuite nous exposons la méthode de collecte des données.
La derniére partie présente le guide d’ entretien.



2.1.1 Lescritéresde choix

Dans le cadre de cette étude, trois critéres ont été retenus pour choisir les entreprises :

1. Elles doivent étre fondées avant 1992 pour avoir un passé soviétique et ainsi permettre
d étudier les changements des pratiques de contrdle de gestion.

2. Le second critére concerne | effectif : il S'agit d’ entreprises ayant un effectif supérieur a
500 personnes. Ce choix se justifie par deux raisons :

Premiérement vu la particularité historique du pays: au temps de 'URSS il n'y
avait pas de PME.

Deuxiémement les entreprises doivent avoir une certaine taille pour garantir la
présence des pratiques de contrble de gestion ayant un certain degré de
formalisation.

3. Le troisieme critére concerne I’ origine des changements. Notre objectif est d’ étudier les
changements qui se sont développés au sein d’'une entreprise suite a la rupture de 92, et
non pas les changements d'origine externe, par exemple, imposés par le rachat de
I”entreprise par une multinationale. Pour éliminer ce risgque nous excluons les firmes
soviétiques qui sont devenues mixtes ou étaient acquises par une firme étrangere apres le
changement radical de 1992. Il s agit donc de lamise en place des pratiques de contréle de

gestion par les entreprises russes pour elles-mémes.

2.1.2 La méthode de collecte des données

L’enguéte est réalisée au sein des entreprises de différentes branches dans des villes
différentes, a partir d entretiens face a face, 2 a 3 interviews pour chague entreprise d’ environ
une heure et demi chacun. Plusieurs entretiens avec des personnes différentes sont conduits
dans une méme entreprise afin de confronter |es informations obtenues.

2.1.3 L’ analyse des changements des pratiques de contr6le de gestion

Le guide d entretien, outre les informations générales concernant |’ entreprise, comporte 9
sujets principaux collectant des informations concernant la période actuelle et la période
précédant |I'’année 1992 : la méthode de calcul des colts; les horizons de planification; le
systéme budgétaire; les outils de pilotage; le systéme de contrle; le systeme d’ intéressement
et de motivation; le systeme d'information; I’ utilisation de consultants externes et le processus
de production. Nous avons également inclus des questions sur la structure et sur la stratégie de

I” entreprise.
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2.2 Lescaractéristiquesdel’ échantillon
L’ enguéte a été réalisée dans 16 entreprises dans 9 villes différentes. Au total 41 entretiens

approfondis ont été conduits.
Tableau 2. Lataille des entreprises de |’ échantillon

N des
entreprises
avant 1992 |720|5000| 3500 | 2000 | 450 | 1300|9000 | 1350 | 2700 | 9000 | 800 |4450 | 2000 | 1220 | 9000 | 6000
aprés 1992 |570|3763| 2400 | 1000 | 756 | 530 | 4000|1700 | 2100 | 5500|1020 |2930| 800 | 1300 | 7000 | 2350

1| 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16

Tableau 3. Le secteur d' activité des entreprises de |’ échantillon

Secteur Pharmac | Agroali Electrote | Autom | Des Chimi | Verre, Cérami | Machin
d activité eutique mentaire | chnique | obile métaux | que Porcelaine | que es

N des 2,11 1,59 3,7,8 4 6 10 12, 13,15 14 16
entreprises®

Tableau 4. La date de lafondation des entreprises de |’ échantillon

. 1111|1111

Entreprises 112|134 |56 |7|8|9 ol1 213|456

(122 [r 2222 a2fr 2|11 |1

Date de|olo9 |9 |9 |9 |9 |9 |9 |9 |9 |98 |7 |87 |9

fondation 7|5 |5 |6 |8 |5 |4|5 |7 |3 |13 |5 |6/5 |3

ofo9|o9jo|s5[8|1|0]|o0|1]|91]|4]|9]6]3

Les interlocuteurs se repartissent en 3 groupes principaux suivant leurs fonctions.

Tableau 5. Les postes des interlocuteurs

N del’ entreprise 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 |14 |15 | 16
1 groupe 2 |1 1 |1 1 |2 1 |1 |2 1 |3 1 |1 |2 |2 1
2°" groupe 1 ]1 |1 |1 1 1 |1 |1 1
3°™ groupe 1 |1 1 1 1 |1 1 1

1. L’administration générale — le PDG et ses adjoints, le directeur financier, commercial, etc.
2. Lacomptabilité —le chef comptable et ses adjoints, les employés de la comptabilité;
3. Lesautres—leschefs et les différents employés des ateliers.

3. Lesrésaultats

La présentation des résultats comporte deux parties. Nous commencons par aborder les
changements des pratiques de contréle de gestion. Nous analysons ensuite ces changements

en appliquant deux types d’ analyse.

3.1 Les changements des pratiques de contr 6le de gestion

Le guide d entretien, outre les informations générales concernant |’ entreprise, comporte 9

sujets collectant des informations concernant la période actuelle et la période avant 1992 : la

2 pour des raisons de confidence et la difficulté de prononciation des noms des entreprises enquétées, il parait

raisonnable d utiliser en place destitresles chiffresd’ 1 a 16.
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méthode de calcul des colts; les horizons de planification; le systéme budgétaire; les outils de
pilotage; le systéme de contrble; le systéme d'intéressement et de motivation; le systéme
dinformation; I’utilisation de consultants externes, le processus de production. Deux
catégories de changements de pratiques de CDG sont possibles:

Des changements a partir d’ une situation commune pour toutes les entreprises:

Toutes les entreprises avaient recours aux méme pratiques avant 1992. La pratique d’ avant

1992 est notée O dans les tableaux et les pratiques actuelles sont hiérarchisées d’ apres

I’ordre logique d’ évolution et numérotées a partir de 1. Ainsi le chiffre correspondant a la

pratique actuelle représente le degré de changement.

Des changements a partir des plusieurs situations initiales possibles :

Les pratiques de contrble de gestion d'avant 1992 étaient différentes suivant les

entreprises. Le changement représente la différence entre I’ état actuel et le point de départ.
En premier lieu nous examinons les changements des pratiques de contrdle de gestion a partir
d'une situation commune. Les horizons de planification, le systéme budgétaire, les outils de
pilotage, le systeme de controle, le systéme d’intéressement et de motivation, I’ utilisation des
services des consultants externes sont analysés dans cette partie. Ensuite les évolutions des
pratiques de CDG ayant plusieurs situations initiales possibles : le systeme d’information, les
méthodes de calcul des colts. Le changement du processus de production sera examiné en

dernier lieu.

3.1.1. Leschangements a partir d’une situation commune pour toutes les entreprises
Les horizons de planification
Avant 1992 les entreprises étaient soumises par I'Etat & un plan de 5 ans et plus, et d autre

part aun plan annuel.

Tableau 6. Les horizons de planification actuels

1 | 2] 3] 4] 5] 6 [ 7 [ 8] 9]10]11]12]13]14]15] 16

Plansde 5 ans et plus 0 X X X
Plan annuel X [ X[ X[ X[ X[ X[ X[ X[ X[ XX ]| X[ X[X][x]X
Plans de 6 mois 1 [ X [ X [ X [ X[ X[ x| X | X[ X[ X[X][ x| X[ X][Xx]X
Plans mensuels 2 X X X X X X X X X X X X X X
Plans hebdomadaires 3 X X X X
Plans quotidiens 4 X X

Le niveau 0 représente les horizons de planification avant 1992, les plans annuels, de 5 ans, de 7ans et

plus;

Leniveau 1 — I'utilisation des plans de 6 mois;
Le niveau 2 — I’ entreprise a recours aux plans mensuels;
Le niveau 3 — des plans hebdomadaires sont exploités;
Le niveau 4 — la société établit des plans quotidiens.
Le degre de changement est évalué a partir de degré de précision du plan.
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L e systeme budgétaire d entreprise

Cette partie nécessite quelques explications. La principae difficulté réside dans I’ absence
avant 1992 du systéme budgétaire, comme nous le comprenons aujourd’ hui ¢’ est-a-dire des
plans a court terme chiffrés, comportant une affectation des ressources et une assignation de
responsabilités (Gervais M., 1987), exprimés financiérement. Les entreprises soviétiques
avaient le TehPromFinPlan® — le systéme des plans annuels, exprimés majoritairement en
quantité. Certaines entreprises soviétiques élaboraient son TehPromFinPlan en divisant les
indices a atteindre du plan quinquennal, par 5. Le résultat ainsi obtenu ne tient pas compte de
la situation réelle de I’entreprise, car le plan de 5 ans est élaboré presgue entierement par
I'Etat et constitué surtout o' une programmation des grands investissements calculés en

fonction des objectifs de production along et moyen terme.
Tableau 7. Le systeme budgétaire actuel

1/2|3|4|5|6|7|8|9]10]11|12|13|14|15]16
Pas de systéme budgétaire | 0 X
Budgets isolés 1 X | X | X X X | X X
Budget de trésorerie 2 | X X | X X X X | X | X

Le niveau 0 signifie I’ absence du systéme budgétaire;
Le niveau 1 représente |’ utilisation des budgets isol és;

Le niveau 2 indique I’ utilisation du budget de la trésorerie.

Lesoutils de pilotage

Le systeme des réunions représentait un mode de pilotage spécifique au contexte soviétique
qui visait a définir les objectifs, analyser les écarts, éudier des résultats a I'aide de
discussions des responsables avec des spécialistes (dans certains cas les ouvriers). 1l s agissait
de réunions hebdomadaires, parfois quotidiennes, d’ une durée assez courte (de 10min jusqu’a
1 heure) pendant lesquelles les objectifs économiques et politiques essentiels de I’ entreprise
étaient négociés. Généralement, toute activité de |’ entreprise était couverte par cette pratique
de pilotage. La thématique des réunions concernant les fonctions principales de |’ entreprise
(production, qualité, technologie...). Chague service (voire chaque atelier ou bureau) pouvait
avoir ses propres réunions. Il faut souligner qu’avant 1992 les réunions servaient également
d'un outil de propagande communiste. Chague entreprise avait son propre service de
propagande et |e responsable de ce service n’obéissait qu’'aux organismes gouvernementaux
spéciaux (KGB) et disposait d’un grand pouvoir au sein de |’ entreprise. Avec la disparition du
systéme communiste, les services de propagande sont devenus inutiles, de méme que toutes

leurs implantations dans la gestion de |’ entreprise.

% Le plan de production, technique et financier
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Nous considérons que la situation de départ pour le systeme de pilotage est ce systeme des
réunions qui existait avant 1992. D’apres notre éude, |'état actuel comporte trois cas de
figures:

Tableau 8. Les outils de pilotage

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16
Systéme des réunions 0 X X X X X X
3;?ge des réunions | 1 X X X X X X X
Autres outils de pilotage 2 X X X

Leniveau O : état actuel est égal au point de départ;

Leniveau 1 : le systéme des réunions a été adapte;

Leniveau 2 : d’ autres méthodes de pilotage, comme les tableaux de bord, sont apparues.
L e systéme de controle

L’ analyse des écarts entre les indices planifiés fixés par I'Etat et les résultats réels était une
méthode obligatoire pour I’ entreprise soviétique, il était un puissant instrument de contréle
économique. Cependant avant la rupture I’ analyse des écarts ne concernait que la fonction de
production (charges de production, normes de travail...). Les fonctions administratives,

commerciales, financiéres n’ étaient pas visées par cette méthode de controle.

Tableau 9. Lamise en place du systeme de contrdle

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16

X X X X X X X X X X

X X X

NP (O

X X X

Le niveau O: le point de départ du systéme de contrle est le suivant, le contrble quantitatif de
production, contréle du travail, contr6le de qualité;
Le niveau 1 correspond a I’ apparition de nouveaux éléments et services contrélés (logistique, contrdle
financier);
Le niveau 2 représente le contrle de tous les services et fonctions de I'entreprise (quantitatif et
qualitatif).

Le systeme d’intéressement et de motivation

Le systeme soviétiqgue de motivation était bien développé, il comprenait des stimulants
matériels et non-matériels. Les derniers éaient plus favorisés. Le réglement du systéme de
motivation soviétique a été élaboré pendant les années 50 (la premiere édition) par I’ Institut
Scientifique du Travail. Au cours des années il a été révisé plusieurs fois, la derniére version
comprenait environ 400 pages. On peut dire gu'il y avait un seul reglement universel pour
toutes les entreprises de toutes les branches qui donnait les directives générales. L’ entreprise
recevait le reglement du Ministere du Travail et |’adoptait pour son fonctionnement. Avec la

disparition de I'URSS les éléments qui concernaient I'idéologie communiste sont devenus

obsol étes.
Tableau 10. Systéme d’ intéressement et de motivation

1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 [ 11 [12 ] 13 [ 14 [ 15 ] 16
0 X | X X | X X | X
1 X [ X X X X | X
2 X X X | X

Le niveau O correspond al’ utilisation de I’ ancien systéme actualisé;
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Le niveau 1 représente I'élaboration de son propre systéme de motivation a base des objectifs
stratégiques, de |’ actuel code de travail et en gardant certains éléments de I’ ancien systéme;

Le niveau 2 indique |’ utilisation des pratiques internationales (PFP*, délégation des pouvoirs), la reprise
des stimulants non-matériels, la stimulation des promotions.

L’ utilisation de consultants externes
Il s'agit de I’ utilisation des services des consultants. Nous rappelons que les consultants ont

commencé atravailler en Russie a partir de 1993-94.

Tableau 11. L' utilisation des services des consultants externes

1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 112 | 12 | 13 | 14 | 15 | 16

ArlW[IN|FL]|O
X

Le niveau O signifie qu’ aucun service n' est utilisé;

Le niveau 1 représente |'utilisation des services des consultants depuis leurs apparition en Russie,
guelquesfois (1-2 fois au total), mais abandonnée;

Le niveau 2 indique I’ utilisation périodique (3-4 fois au total) de ces services;
Le niveau 3 signifie I’ utilisation fréquente (5-6 fois au total);

Le niveau 4 représente I’ utilisation réguliére des services des consultants externes.

2.3.2 Les changements a partir de différentes situations de départ

Le systéme d’information

Deux situations de départ sont possibles: |'absence totale ou la présence de quelques
ordinateurs. Les ordinateurs commencent a apparaitre massivement a partir de 1992 suite a
I’ouverture des frontiéres et I'acces libre des firmes russes au marché international de
I"informatique. En méme temps les prix des ordinateurs baissent et |es ordinateurs deviennent
pratiquement accessibles pour les entreprises. Le tableau suivant représente |’ évolution du

systeme d’information dans les entreprises.
Tableau 14. Le systéme d'information

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

X X X X X X X X

glh|w|N|F|O
X
X
X
X

X X

Le niveau 0 — pas d’ informatisation;
Avant 1992 D Aprés 1992 D

Le niveau 1 —début d’informatisation;

Le niveau 2 —informatisation partielle;

* Pay for performance
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Le niveau 3 - réseau informatique, mais non-opérationnel;
Le niveau 4 - réseau informatique, non-coordination des logiciels;
Leniveau 5 — utilisation d’ un ERP.

Les méthodes de calcul des colts

Tableau 12. Les méthodes de calcul des codts

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Colt X| X| X X| X X X| X X| X| X| X| X X X| X| X| X X X| X
compl et

C.C. + Colt X| X X X| X
Standard

C.S. sl X

CC. et X X
Direct

D.C. saul X

D.C. et
imputation X X
rationnelle

Avant 1992 D Aprés 1992 D

Ainsi nous avons 2 grandes catégories: les pratiques de Colt complet, et celles de Direct
costing. Nous voyons que le Colt Complet et le Colt Complet avec le Colt Standard sont des
pratiques utilisées avant 1992. La méthode d’évaluation du changement des méthodes de
calcul de colts est présentée a I’'issue du paragraphe concernant le processus de production
compte tenu de la proximité entre ces deux é éments.

L e processus de production

Vu les contraintes de taille des entreprises de notre étude, le processus de production de
départ est la fabrication en continu ou grandes séries (sauf 1 cas — petites séries ou a la

commande — |a particularité du domaine).

Tableau 13. Le processus de production

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

En
continue

Grandes
séries

Petites
séries

Ala
comman X X X X X X| X
de

Avant 1992 D Aprés 1992 D
Concernant le calcul de co(lt et le processus de production il faut arriver a mesurer le degré de

changements. Pour cela il est nécessaire de donner les regles d évaluation des ééments

descriptifs. Nous adoptons la logique suivante : pas de changement (0) si I’ entreprise conserve
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I” ancienne méthode de calcul des codts (processus de production) d’avant 1992 ; le degré du
changement 1 s I’entreprise garde I’ancienne méthode de calcul des colts (processus de
production) et adopte simultanément une nouvelle méthode de calcul des colts (processus de
production) ; 2 si |’entreprise abandonne I’ ancienne méthode de calcul des colts (processus

de production) et utilise une nouvelle méthode de calcul des colts (processus de production).

3.2 L'analyse desrésultats

Pour définir la différence des changements entre les entreprises étudiées, nous allons classer
nos résultats suivant deux analyses, une analyse globale de toutes les entreprises, puis
I” analyse concernant un groupe d’ entrepri ses.

3.2.1L’analyse globale

Le tableau 15 résume les changements des pratiques de contréle de gestion dans les
entreprises enquétées. Afin de mesurer le degré des évolutions, nous procédons a |’analyse
guantitative par le rangement des sommes des changements en 3 groupes. Le pas est calcule

SommeMax - SommeMin _ 24- 8
3

de la maniére suivante:

=533. De ce fat, I'intervalle

[24;18,67] représente le premier rang. Les valeurs qui appartiennent a I'intervalle
(18, 67;13, 34] congtituent le deuxieme rang. Au troisieme rang appartiennent les entreprises

avec leurs sommesi (13,34;8] .

Tableau 15. Les changements bruts

112(3|4|5|6|7|8]9|10(11|12|13|14|15|16
Systeme budgétaire 0-1-2 2111|122 |1}|2|1|1]2]|1|0|2|2]|2
Planification 0-1-2-34 |2 |2 |2|2|2|2|2]|1|3|2|4|4|3|1]2]|2
Processus de production  [0-1-2 1(1|2]|2|0}2|2|1|j]0|1]1|12|0]1|1]0
Calcul des colts 0-1-2 0/|1]0|0]|]2|0]0]0O0|J0O]2]2|0]0O0]J0O]1]0O
Systeme d'info 0-1-2-34 |3/3|3|2|3]|]1]1]4|3|4|4]2]4]3]4]3
Systéme de motivation  [0-1-2 i1(1/0|J]0|2]0|0|2]0|0]|2|2|2]|]2]|1]1
Systeme de contrdle 0-1-2 ojoj1j0l2|J]0|0|2|0|0]2|0]0|0|1]1
M éthode de pilotage 0-1-2 ojoj1f0j2|1j12]2|1j]0]2|0]1|]0]1]1
Consultants externes 0-1-2-34|2]0]|]0|0|3|]0|]0|3|]1]|]0]4|0]0]|1]4]1
Somme 1210|118 |19(9|8|17(10|11|24|10|11|11|18]|12
Rang 313|331 |3|3]2|3[3|]1|3|3|3|]2]3

Ainsi nous avons 2 entreprises dans le premier rang, 2 dans le deuxiéme rang et 12 dans le
troisieme. Pour présenter ces catégories graphiquement, nous uniformisons |’ échelle
d évolution a la mesure de 0 a 4, qui s applique parfaitement a toutes les entreprises. Les
valeurs des éléments qui se mesurent de 0 a 4 restent sans changements; par contre |’ échelle

de 0 a2 setransforme al’échelle de 0 a4 delamaniére suivante: 0 ® 0, 1® 2, 2® 4. Afin

17



de simplifier encore la représentation graphique, nous attribuons aux pratiques de CDG — les

objets des changements — les numérosde 1 & 9.

Tableau 16. Les changements uniformisés

[EEY
N

10| 11 13

'—\
>
H
ol

=
[ep]

Processus de production

Systeme budgétaire

Planification

Calcul des colits

Systeme d'information

Systéme de motivation

Systeme de contrdle

QIOINWO|IN|IAIN

NINIOWIOIN|IN|(~|W
O|IOIOINIOININ|A (A~
AWM~ O|OT

M éthode de pilotage

N|IO|IOR|OIN|IN|(~(N

AN |OR|A|N|O

NININIBININIAIN

OIN|OO[R|O|IN|~ (MO

1
2
3
4
5
6
7
8
9

OIO|IOINWININININ

2 0]0

w

Consultants externes

0

3

RIN|O|IO|[WIO|W|N[O|©

R |O|IO|R~ WO AN

4

En conséquence, |” axe des abscisses représente les pratiques de

correspond au degré des changements.

Figure 1. Les rangs des changements

212210
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Donc nous avons trois ordres d’ évolution : les

entreprises qui  ont subi beaucoup de
changements — N°5 et 11; moyennement des
changements — N°8 et 15; et relativement peu
de changements - N°1, 2, 3, 4, 6, 7, 9, 10, 12,

13, 14, 16.

3.2 L analysedesentreprisesdu 3eme groupe

degré de changements
O P N W

-

Rang 3

\

”

-
/\:4#'-*/

Al
-

=1

4 5 6
pratiques de CDG
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Vu I'importante quantité des firmes dans le 3eme rang, nous appliquons I’ analyse qualitative

pour faire apparaitre différents profils des changements au sein de cette catégorie. Pour cela

nous cherchons a obtenir une maximale ressemblance des courbes dans un groupe. Deux

paramétres sont pris en compte: les points communs et les écarts entre les points qui ne

coincident pas. Ainsi nous cherchons des ensembles de courbes avec |le maximum des points

communs et des écarts minimaux entre les points qui ne coincident pas pour chaque item.
Finalement nous obtenons 4 profils: 3, 4, 6, 7 ; 2,10,12; 1,14,16; 9,13.
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Figure 2. Les profils des entreprises du 3éme rang
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Conclusion

Cette étude a une dimension descriptive qui nous mene a classer les entreprises en trois
catégories distinctes. La premiére se caractérise par un changement important des pratiques de
controle de gestion et concerne uniquement deux entreprises parmi les 16 : N°5 et N°11. La
deuxieme catégorie est présentée par les deux autres entreprises; le N°8 et le N°15; qui ont
subi un changement modéré. Quant au reste des firmes, peu de changements ont influé sur
leurs anciennes pratiques de contrdle de gestion. La grande variété de cette troisieme
catégorie aimposé une analyse quantitative approfondie qui a divisé ces entreprises en quatre
profils.

Ces résultats constituent un complément aux études précédemment faites et ne contrarient pas
leurs résultats. Néanmoins notre étude présente les changements sous un aspect différent qui
démontre leur ampleur dans ses variations aors que les autres recherches se contentent
essentiellement de constater |es évolutions.

Ce travail est une premiere étape consistant a présenter les modalités de changements des
pratiques de contréle de gestion. Il nous a également permis de repérer 2 catégories
d entreprises : celles ayant connues des changements importants et celles qui ont connues peu
de transformations. Cela nous permet d’ entreprendre une nouvelle éape en réalisant une étude
approfondie au sein de ces entreprises pour déterminer les facteurs explicatifs de ces 2 types

de situations.

19



Bibliographie

Anderson SW., Lanen W.N. (1999), « Economic
transition, strategy and evolution of management
accounting practices: the case of India », Accounting,
Organizations and Society, 24, pp. 379-412.

Banai M., Weisberg J. (2003), « Alienation in state-
owned and private companies in Russia »,
Scandinavian Journal of Management, article in
press.

Bergh D.D., Fairbank J.F. (2002), « Research notes
and commentaries. Measuring and testing change in
strategic  management research », ~ Strategic
management journal, 23, pp. 359-366.

Bouquin H. (2001), Le controéle de gestion, PUF.
Burns J., Juhani V. (2001), « Management accounting
change », Management accounting research, 12, pp.
389-402.

Chacko T.I., Wacker J.G. (2001), « An examination
of strategic goals and management practices of
Russian enterprises », International Business Review,
10, pp. 475-490.

Chavance B. (1989), Le systéme économique
soviétique de Brejnev a Gorbatchev, Nathan.

Dullin S, (1994), L'histoire de I'URSS La
découverte.

Dupuy Y. (1999), Faire la recherche en controle de
gestion, FNEGE.

Filatotchev I., Wright M., Buck T. et Zhukov V.
(1999), « Corporate entrepreneurs and privatized
firms in Russia, Ukraine and Belarus », Journal of
Business Venturing, 14, pp. 475-492.

Gervais M. (1987), Contréle de gestion par le
systeéme budgétaire, Vuibert.

Gervais M. (1996), Recherche en contréle de gestion,
Economica

Gourevitch A. (1992), Economie soviétique, autopsie
d’ un systéme, Hatier.

Haldma T., La&is k. (2002), « Contingencies
influencing the management accounting practices of
Estonian manufacturing companies », Management
Accounting Research, 13, pp. 379-400.

Kets de Vries M. (2000), « Leadership style and
organizational practices in Russia », Organizational
Dynamics, 28, pp. 67-81.

Khlif W. (1997), « L’ évolution du contréle de gestion
dans l'industrie hoteliere », Centre de recherche et
d'études en gestion (Bordeaux), Université
Montesquieu, Travaux de recherches.

Krasnova V., Privdova A. (2001), 7 not
menedgmenta, Ekspert; (7 notes de management, éd.
Ekspert).

Locatelli C. (1999), « The Russian oil industry
restructuration: towards the emergence of western
type enterprises? », Energy Policy 27, pp. 435-449.
Luft J.L. (1997), « Long-term change in management
accounting: perspectives from historical research »,
Journal of Management Accounting Research, 9, pp.
163-197.

20

Luther R.G., Longden S. (2001), « Management
accounting in companies adapting to structural
change and volatility in transition economies: a South
African study », Management Accounting Research,
12, pp. 299-320.

Maher M.W. (2001), « The evolution of management
accounting research in the United States », British
Accounting Review, 33, pp. 293-305.

Meyer K. E. (2002), « Management challenges in
privatization acquisitions in transitional economies »,
Journal of World Business, 37, pp. 266-276.

Morin 1., Morin P. (1994), Politigue générale et
stratégie de I’ entreprise, Vuibert.
Orsoni  J, Hefer J-P. (1994),
stratégique, Vuibert.

Scheremet A. (2001), Upravientcheski utchet, FBK-
Press; (Le contrdle de gestion, éd. FBK-Press).

Seurot F. (1989), Le systéme économique de I'URSS,
Presses Universitaires de France.

Seurot F. (1989), Le systéme économique de I'URSS,
Presses Universitaires de France.

Szychta A. (2002), « The scope of application of
management accounting methods in polish enterprises
», Management Accounting Research , 13, pp. 401-
418.

Thiétart R.-A. (1999), Méthodes de recherché en
management, Dunod.

Vakhruchina M. (2000), Bukhgalter ski
upravientcheski utchet, Finstatinform; (Le contréle de
gestion, éd. Finstatinform).

Vamosi T.S. (2000), « Continuity and change;
management accounting during process of transition
», Management Accounting Research, 11, pp.27-63.
Verre E. (1965), L'Entreprise industrielle en Union
Soviétique : nouvelles méthodes de gestion, Sirey.
Vlachoutsicos C., Lawrence P. (1990), « What we
don't know about soviet management », Harvard
Business Review, November-December, pp. 50-65.
Williams J.J., Seaman A.E. (2001), « Predicting
change in management accounting systems. national
culture and industry effects », Accounting,
Organizations and Society, 26, pp. 443-460.

Management



