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Résumé

Cette étude propose une revue systématique des travaux empiriques publiés entre 2000 et le 20
aout 2026. Inspirée de PRISMA 2020, elle retient 50 études analysées selon les pratiques de
controle de gestion, les facteurs de contingence et les résultats organisationnels. Les pratiques
dominantes concernent la mesure de la performance, les systéemes de controle et la
budgétisation. Les principaux facteurs identifiés sont les caractéristiques du dirigeant, les
compétences, les ressources financicres, la croissance, la taille et la gouvernance. Les résultats
soulignent I’importance de I’adéquation entre les outils et le contexte, ainsi que 1’essor de la
digitalisation et des recherches dans les économies émergentes. Toutefois, les fréquences
observées et la prédominance des études transversales décrivent la littérature sans mesurer la
force des effets ni établir de causalité. Le dirigeant comme « méta-contingence » constitue une

piste théorique a tester.

Mots-clés : controle de gestion ; PME ; théorie de la contingence ; performance ; revue

systématique.

Abstract

This study presents a systematic review of empirical studies published between 2000 and
August 20, 2026. Drawing on the PRISMA 2020 guidelines, it includes 50 studies analyzed for
management control practices, contingency factors, and organizational outcomes. The
dominant practices relate to performance measurement, control systems, and budgeting. The
main factors identified are managerial characteristics, skills, financial resources, growth,
organizational size, and governance. The findings highlight the importance of aligning
management control tools with their context, as well as the growing role of digitalization and
research in emerging economies. However, the observed frequencies and the predominance of
cross-sectional studies describe the literature without measuring effect sizes or establishing
causality. The manager as a “meta-contingency” represents a theoretical avenue for further

empirical testing.

Keywords: management control; SMEs; contingency theory; performance; systematic review.
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Introduction

Les petites et moyennes entreprises occupent une place importante dans la création d'emplois,
l'innovation et la structuration des économies. Pourtant, la gestion de ces organisations demeure
marquée par des contraintes telles que des ressources humaines et financiéres limitées, la
concentration du pouvoir autour du dirigeant, la polyvalence des fonctions, la dépendance a
quelques partenaires, une forte sensibilité aux variations de trésorerie et, dans de nombreux cas,
une faible formalisation des procédures. Dans un tel contexte, le contrdle de gestion ne peut
étre appréhendé comme une simple transposition des dispositifs développés dans les grandes
entreprises.

Les premiers travaux consacrés aux petites structures ont mis en évidence cette spécificité. Reid
et Smith (2000) établissent que le développement des systémes de comptabilité de gestion au
sein de nouvelles microentreprises est associé a des événements contingents tels que les crises
de trésorerie, les difficultés de financement, l'innovation et les changements de configuration
organisationnelle. Perren et Grant (2000) montrent que les routines de comptabilité de gestion
se construisent progressivement a travers l'action et l'interaction. Dans le contexte frangais,
Nobre (2001a) met en évidence la diversité des outils de pilotage et des méthodes de cotits dans
les PME, avec un role significatif de la taille pour les outils de gestion et des caractéristiques
de production pour le calcul des cofts.

Cette littérature s'est ensuite développée dans plusieurs directions. Une premiere série de
recherches porte sur la formalisation des systémes de contrdle au fur et a mesure de la
croissance, en particulier dans les jeunes entreprises et les start-up (Davila, 2005 ; Davila et
Foster, 2005, 2007 ; Sandino, 2007). Une deuxiéme série ¢tudie l'usage de techniques
particuliéres, telles que la budgétisation, I'Activity-Based Costing, le Balanced Scorecard ou les
systémes de mesure de la performance (King et al., 2010 ; Jankala et Silvola, 2012 ; Malaguefio
et al., 2018). Une troisieme série s'intéresse aux pratiques de comptabilité de gestion dans les
¢économies émergentes, ou les contraintes de ressources, de compétences et d'infrastructures
deviennent particulierement visibles (Ahmad, 2014 ; Mayegle et Ngo Nguidjol, 2017 ; Bakhsh
et al., 2019 ; Jaradat et al., 2021). Plus récemment, la digitalisation et la résilience ont ouvert
un nouveau front de recherche portant sur les ERP, les systémes d'information intégrés et la
qualité des données (Ratmono et al., 2023 ; Roffia et Dabi¢, 2024 ; Broccardo et al., 2024 ;
Féhndrich et Pedell, 2024).
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Les syntheéses antérieures confirment a la fois la progression du champ et sa fragmentation.
Lavia Lopez et Hiebl (2015) montrent que l'usage de la comptabilité de gestion est non
seulement moins développé dans les PME que dans les grandes entreprises, mais qu'il y prend
aussi des formes différentes, sous l'influence de facteurs environnementaux, humains et
organisationnels. Pelz (2019), a partir de 67 études empiriques publiées dans 25 revues, conclut
que la comptabilité¢ de gestion est généralement utile aux jeunes et petites entreprises pour
accompagner la croissance et réduire certaines asymétries d'information, tout en relevant une
forte concentration des approches et des faiblesses de définition des construits.
Ces résultats laissent toutefois trois questions ouvertes. Premierement, les pratiques de controle
sont souvent étudiées séparément alors que, dans la réalité, les PME combinent budgets, calculs
de codts, indicateurs, routines de communication, contréles informels et outils numériques.
Deuxiemement, les facteurs de contingence sont nombreux, mais leur poids relatif et leurs
interactions restent insuffisamment synthétisés. Troisiemement, 1'évolution récente du champ,
marquée par la digitalisation, les crises et la montée des recherches dans les pays émergents,
justifie une mise a jour jusqu'en 2026.
Dans cette perspective, 1'objectif de cet article est d'examiner systématiquement les pratiques
de controle de gestion observées dans les PME entre 2000 et 2026, d'identifier les facteurs de
contingence qui expliquent leur adoption et leur degré de formalisation, puis de discuter des
conditions dans lesquelles ces pratiques sont associées a la performance, a la qualité¢ de la
décision ou a la résilience.
Quatre questions de recherche guident la revue :
e Quelles pratiques de controle de gestion sont les plus fréquemment étudiées et
mobilisées dans les PME ?
e Quels facteurs de contingence internes et externes expliquent l'adoption, la
formalisation et la sophistication de ces pratiques ?
e Comment le champ a-t-il évolué sur les plans méthodologique, géographique et
thématique entre 2000 et 2026 ?
e Dans quelles conditions les pratiques de controle de gestion sont-elles associées a la
performance, a la qualité de la décision ou a la résilience des PME ?
Ces quatre questions sont articulées autour d'une question principale : par quels mécanismes et
dans quelles configurations les facteurs de contingence déterminent-ils 1'adoption, 1'utilisation

et l'efficacité des systémes de controle de gestion dans les PME ?
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L'article est organisé en quatre points. Le premier présente le cadre théorique et conceptuel. Le
deuxiéme présente la méthodologie de la revue systématique et la constitution du corpus. Le
troisieme présente les résultats chiffrés et la synthése thématique. Le quatrieme discute les

principaux enseignements et propose un agenda de recherche.

1. Cadre théorique et conceptuel de 1'étude

1.1. Le controle de gestion dans les PME : une réalité formelle et informelle

Le management control est traditionnellement associé¢ a la planification, a l'allocation des
ressources, au suivi des résultats et a l'orientation des comportements vers les objectifs de
l'organisation, dans la lignée du cadre fondateur d'Anthony (1965), qui distingue la planification
stratégique, le controle de gestion proprement dit et le controle des taches. Dans les PME, cette
définition doit étre élargie. L'absence d'un service de contrdle de gestion ou d'un contrdleur a
temps plein ne signifie pas l'absence de contrdle (Nobre, 2001b). Le dirigeant peut lui-méme
¢tablir les prévisions, vérifier la trésorerie, suivre les marges, comparer les ventes aux objectifs,
approuver les dépenses et intervenir directement lorsque des €écarts apparaissent.

Cette proximité opérationnelle explique la coexistence de mécanismes formels et informels.
Les dispositifs formels regroupent les budgets, les systémes de coiits, les tableaux de bord, les
indicateurs financiers et non financiers, les procédures, les ERP et les reportings périodiques.
Les dispositifs informels reposent davantage sur la supervision directe, la confiance, la
communication orale, les routines et les normes sociales. Voss et Brettel (2014) montrent que
l'efficacité du contrdle dans les petites entreprises ne se réduit pas a une opposition entre le
formel et I'informel, mais dépend de la combinaison des mécanismes mobilisés.

Dans cette revue, le contrdle de gestion est donc défini comme l'ensemble des pratiques
formelles et informelles permettant aux dirigeants et responsables de PME de planifier les
activités, de produire de l'information interne, de coordonner les actions, de maitriser les cofts,
de mesurer les résultats, d'orienter les comportements et de soutenir la prise de décision. Cette
définition permet d'intégrer les travaux de management accounting, de management control
systems, de performance measurement, de budgeting, de costing et de management accounting

information systems.

1.2. La théorie de la contingence

La théorie de la contingence constitue le cadre le plus approprié pour comprendre la diversité

observée. Elle repose sur l'idée qu'il n'existe pas de systeme de controle universellement
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efficace. L'efficacité dépend de I'adéquation entre le dispositif de controle et les caractéristiques
de l'organisation et de son environnement (Otley, 1980 ; Chenhall, 2003). Revisitant ce cadre
plus de trois décennies apres sa formulation initiale, Otley (2016) en confirme la robustesse tout
en appelant & mieux articuler les multiples dimensions du contréle plutdt que de les traiter
comme des facteurs indépendants.

Les recherches en controle de gestion ont traditionnellement retenu la taille, la technologie, la
structure, la stratégie, l'incertitude environnementale et la culture comme principaux facteurs
contingents. Dans les PME, ces variables doivent étre complétées par des facteurs plus
spécifiques : profil et compétences du dirigeant, disponibilité de ressources financiéres et
comptables, degré de délégation, présence d'investisseurs externes, caractere familial, recours
a des conseillers, niveau d'informatisation et de maturité numérique.

Cette perspective conduit a distinguer deux questions. La premicre porte sur 1'adoption :
pourquoi une PME recourt-elle & un budget, a un tableau de bord ou a un ERP ? La seconde
porte sur l'adéquation : 1'outil choisi répond-il effectivement aux besoins d'information et de
coordination de cette PME ? Cette distinction est essentielle, car une sophistication accrue n'est
pas nécessairement synonyme de meilleures performances. Un systéme trop complexe peut
entrainer des colts, une rigidité ou une surcharge d'information supérieurs aux bénéfices

obtenus.
1.3. Les principales familles de pratiques de controle de gestion

1.3.1. Budgétisation et planification

La budgétisation est 1'un des instruments les plus fréquemment étudiés. Elle traduit les objectifs
en prévisions, facilite la coordination et permet le suivi des écarts. King et al. (2010) montrent
que, dans les petites entreprises de santé, I'adoption de budgets écrits est lice a la taille et a la
structure, tandis que l'intensité d'utilisation dépend également de la stratégie et de l'incertitude
environnementale. Dans les petites structures, le budget peut néanmoins prendre des formes

simples, centrées sur les ventes, les dépenses et la trésorerie.

1.3.2. Calcul des coiits et fixation des prix

Les méthodes de cotits répondent a des besoins de fixation des prix, de calcul des marges, de
choix de produits et de maitrise des dépenses. Nobre (2001a) montre que leur configuration
dépend moins de la seule taille que des processus de production, des caractéristiques des

produits et du role du client. Jdnk&ld et Silvola (2012) indiquent en outre que l'usage de
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'Activity-Based Costing est influencé par les ressources disponibles et peut produire des effets

différés sur la performance.

1.3.3. Mesure et pilotage de la performance

Les indicateurs financiers restent dominants dans de nombreux travaux, mais la littérature
documente une ouverture aux mesures non financieres, a la qualité, aux délais, aux clients, aux
processus et a l'innovation, évolution déja annoncée par la revue de Garengo et al. (2005) sur
les systemes de mesure de la performance dans les PME. Les systémes de mesure doivent
cependant étre adaptés aux ressources et a la capacité d'utilisation de l'information. Le Balanced
Scorecard peut étre utile lorsqu'il demeure connecté a la stratégie et a un nombre limité

d'indicateurs pertinents (Gumbus et Lussier, 2006 ; Malaguefio et al., 2018).

1.3.4. Reporting financier, trésorerie et information de gestion

Dans les petites entreprises, le suivi de trésorerie, les comptes intermédiaires, les ratios, les
marges et les projections financiéres constituent souvent une premiere forme de controle.
Marriott et Marriott (2000) soulignent que la valeur de ces informations dépend également de

leur compréhension par le dirigeant et de I'accompagnement du professionnel comptable.

1.3.5. Systémes intégrés, digitalisation et aide a la décision

La digitalisation transforme la collecte, la rapidité et la diffusion de l'information. Ratmono et
al. (2023) montrent que la digitalisation des systemes de comptabilit¢ de gestion améliore
l'exactitude et la rapidité de l'information, tout en réduisant les cofits, ce qui contribue a une
meilleure efficacité décisionnelle. Roffia et Dabi¢ (2024) relient 1'usage des budgets, des plans
de continuité et des ERP a la résilience des PME, tandis que Fihndrich et Pedell (2024)
montrent que 1'automatisation modifie le role, l'organisation et les compétences de la fonction

de controle.

1.4. Vers une lecture configurationnelle du contréle de gestion

Une limite récurrente des recherches tient a 1'étude isolée des outils. Or, une PME combine
fréquemment plusieurs mécanismes : un budget simple, un suivi de trésorerie trés poussé, des
indicateurs commerciaux, une supervision directe et des procédures numériques. L'approche
par le « package » de contrdle proposé par Malmi et Brown (2008) invite a considérer ces
complémentarités plutdt que de rechercher l'effet d'un seul instrument. Nous retenons donc une
lecture configurationnelle : les facteurs de contingence influencent la configuration des

pratiques, cette configuration produit une certaine qualité de l'information et de la coordination,
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et I'effet sur la performance dépend du degré d'adéquation entre la configuration et le contexte.
Ce cadre guide l'interprétation du corpus. Le codage, en revanche, porte sur chaque famille de
pratiques et de facteurs prise isolément, car les études primaires rapportent rarement les
combinaisons de dispositifs de mani¢re comparable.

Ce cadre articule la théorie de la contingence et la perspective du « package » de controle en
distinguant quatre niveaux d'analyse. Le premier regroupe les facteurs de contexte (taille,
croissance, ressources, gouvernance, environnement, technologie, stratégie, secteur, facteurs
socioculturels et caractéristiques du dirigeant), qui influencent le choix des dispositifs. Le
deuxiéme correspond aux configurations de pratiques, c'est-a-dire aux combinaisons de
mécanismes formels (budgets, cofts, indicateurs, reporting, systémes d'information) et
informels (supervision directe, routines, confiance). Le troisiéme renvoie aux mécanismes
intermédiaires par lesquels ces configurations produisent leurs effets, notamment la qualité de
l'information, la coordination et la responsabilisation. Le quatriéme concerne les résultats
organisationnels : performance financiére, croissance, qualité décisionnelle, innovation et
résilience. La théorie de la contingence explique ainsi le passage du premier au deuxiéme
niveau, tandis que la perspective configurationnelle explique comment la cohérence interne
d'une configuration et son adéquation au contexte conditionnent le passage du deuxiéme au
quatriéme niveau, par l'intermédiaire du troisieme. Cette articulation structure le choix des
variables codées (facteurs de contexte, pratiques et résultats organisationnels, point 2.4), la
présentation des résultats (point 3) et la discussion (point 4). Les configurations et les
mécanismes intermédiaires ne sont pas codés directement : ils servent de grille d'interprétation

dans la discussion et constituent un axe de 1'agenda de recherche.

2. Méthodologie de la revue systématique

Cette revue mobilise les principes de la synthese systématique en sciences de gestion formalisés
par Tranfield et al. (2003) et précisés par Denyer et Tranfield (2009) : transparence du processus
de recherche, explicitation des critéres d'inclusion et d'exclusion, et tracabilité¢ des choix

effectués a chaque étape.

2.1. Design de recherche et constitution du corpus

La revue couvre la période du ler janvier 2000 au 20 aott 2026. Le choix de 1'année 2000
s'explique par l'accélération des travaux explicitement consacrés a la comptabilité et au controle

de gestion des petites entreprises a partir de cette période, notamment avec le numéro spécial
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de Management Accounting Research de 2000 et les travaux de Reid et Smith, de Perren et
Grant, ainsi que de Marriott et Marriott.

La constitution du corpus a suivi une logique en deux temps. Premic¢rement, 1'annexe
bibliographique de Pelz (2019), qui fournit un inventaire systématique des études empiriques
sur la comptabilité de gestion dans les jeunes entreprises et les petites entreprises, a servi de
point de départ. Apres restriction a la période 2000-2017, 65 lignes de classement restaient,
correspondant a 59 publications uniques apres suppression de six répétitions dues au classement
d'un méme article dans plusieurs catégories de pratiques. L'écart avec les 67 études recensées
par Pelz (2019) s'explique par I'exclusion des travaux antérieurs a 2000 et par 1'organisation de
son inventaire en lignes de classement par catégorie de pratiques, une méme publication
pouvant y figurer plusieurs fois. Deuxiémement, une mise a jour structurée a ét¢ menée pour la
période 2018-2026, complétée par une recherche ciblée de travaux francophones et africains,
sous-représentés dans les synthéses internationales.

Les chaines de recherche ont combiné les termes « management control », « management
control systems », « management accounting », « management accounting practices », «
budgeting », « costing », « performance measurement », « management accounting information
systems », avec « SME », « small business », « small firm », « micro enterprise ». Dans la
littérature francophone, les termes « controle de gestion », « comptabilité de gestion », « outils
de pilotage », « budget », « calcul des colits » ont été combinés avec « PME », « petite entreprise
», « moyenne entreprise » et « microentreprise ». Les notices et textes ont été vérifiés sur les
pages des éditeurs et des portails bibliographiques ou institutionnels accessibles, notamment
Wiley, Elsevier/ScienceDirect, Emerald, Springer, SAGE, Taylor & Francis, Cairn,
RePEc/IDEAS, DOAJ, SciELO et des dépdts universitaires.

Afin de rendre la démarche reproductible, il convient de préciser la nature des sources
mobilisées. La recherche n'a pas reposé sur 1'export d'une base bibliométrique propriétaire, telle
que Scopus ou Web of Science. Elle a combiné le noyau systématique de Pelz (2019) pour la
période 2000-2017 et, pour la mise a jour 2018-2026, I'interrogation des moteurs internes des
plateformes éditoriales (Wiley, Elsevier/ScienceDirect, Emerald, Springer, SAGE, Taylor &
Francis, Cairn) et des portails ouverts (RePEc/IDEAS, DOAIJ, SciELO, dépdts universitaires)
a l'aide des équations présentées ci-dessous. Ces plateformes couvrent les principales revues du
champ, notamment Management Accounting Research, Accounting, Organizations and
Society, The Accounting Review et Journal of Small Business Management, mais cette

démarche ne garantit pas 1'exhaustivité, ce qui est discuté dans les limites de la revue.
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L'équation de recherche en anglais prend la forme suivante : ("management control" OR
"management control systems" OR "management accounting" OR "management accounting
practices" OR budgeting OR costing OR "performance measurement" OR "management
accounting information systems") AND (SME* OR "small business*" OR "small firm*" OR
"micro enterprise*"). L'équation francophone combine (« contréle de gestion » OU «
comptabilité¢ de gestion » OU « outils de pilotage » OU budget OU « calcul des cotlts ») ET

(PME OU « petite entreprise » OU « moyenne entreprise » OU microentreprise).

2.2. Criteéres d'inclusion et d'exclusion
Les criteres d’inclusion et d’exclusion appliqués sont récapitulés dans le tableau 1.

Tableau 1. Critéres d'inclusion et d'exclusion

Critére Inclusion Exclusion

Période 2000 au 20 aotit 2026 Avant 2000

Type de Article scientifique empirique évalué par les pairs (y Revue de littérature, éditorial,

publication compris les actes de colloque publiés aprés évaluation these, ouvrage, article purement
par les pairs) conceptuel

Population PME, petites entreprises, microentreprises ou jeunes Grandes entreprises uniquement
entreprises explicitement assimilées aux petites ou population non identifiable
structures

Objet Controdle de gestion, comptabilité de gestion, budget, Comptabilité financiére, fiscalité
couts, performance, reporting interne, systémes de ou audit sans lien avec le pilotage
contrdle ou SI de gestion interne

Résultats Description des pratiques, antécédents, facteurs de Mention périphérique sans
contingence, conséquences ou performance analyse du contréle de gestion

Langue Frangais ou anglais, ou texte exploitable dans 1'une de Information insuffisante pour
ces langues coder I'étude

Source : criteres d’inclusion et d’exclusion définis pour cette revue.
2.3. Processus PRISMA adapté
Conformément au diagramme de flux du guide PRISMA 2020 (Page et al., 2021), qui distingue
l'identification, la sélection (examen des titres et résumés, puis évaluation de 1'¢ligibilité des
textes) et l'inclusion, 1'étape d'identification a abouti a 107 notices. Apres suppression de 11
doublons ou versions redondantes, 96 notices uniques ont ¢t¢ examinées sur la base du titre et
du résumé. Vingt-neuf notices ont été écartées a ce stade. Soixante-sept textes, intégraux ou
résumés étendus suffisamment détaillés, ont ensuite été évalués. Dix-sept ont été exclus : sept
parce que le controle de gestion était périphérique, quatre parce que la population ne pouvait
pas étre clairement assimilée a des PME, trois parce qu'il s'agissait de travaux non empiriques,
et trois pour insuffisance d'informations méthodologiques ou bibliographiques. Le corpus
analytique final comprend donc 50 études empiriques. Les doublons et versions redondantes

s'entendent ici comme des versions multiples d'un méme texte. Deux paires d'articles distincts
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exploitent en revanche la méme enquéte pour des questions de recherche différentes : Nobre
(2001a, 2001b), sur 86 entreprises, et Ahmad (2014, 2017), sur 160 répondants (annexe, n° 4
et 5, n® 23 et 28). Elles ont été conservées comme publications distinctes ; les fréquences
rapportées portent donc sur 50 publications issues de 48 échantillons indépendants. Un test de
sensibilité dans lequel chaque paire est fusionnée laisse inchangé le classement des familles de
pratiques et ne modifie celui des facteurs qu'a la marge (la taille passe de 17 a 15 occurrences
sur 48). Le processus de sélection des études est synthétisé dans la figure 1.

Les 29 notices écartées sur la base du titre et du résumé I'ont été pour les motifs suivants :
population hors PME, objet sans lien avec le controle de gestion, publication non empirique.
Un résumé étendu n'a été jugé suffisant que lorsqu'il permettait de renseigner l'ensemble des
variables de la grille de codage (contexte, méthode, échantillon, pratiques, facteurs et résultats)
; a défaut, 1'étude était exclue, ce qui explique les trois exclusions pour insuffisance
d'informations. Lorsque le texte intégral était accessible, il a toujours été privilégi¢ par rapport
au résumé étendu. La sélection et le codage ont été réalisés par l'auteur, seul signataire de
l'article ; pour limiter le risque de subjectivité qui en découle, les regles de codage ont été fixées
avant l'analyse et appliquées de manicre uniforme (point 2.4), et la matrice compléte des
codages est fournie en annexe afin que chaque décision puisse étre vérifiée. Cette situation est

¢galement discutée dans les limites de la revue.
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Figure 1. Processus de sélection des études selon PRISMA 2020.

Identification
65 notices issues de I'annexe de Pelz (2000-2017)
+ 42 notices de mise a jour ciblée (2018-20 aoiit 2026)
Total = 107 notices

|

Déduplication
11 doublons / versions redondantes supprimés
96 notices uniques

|

Dépistage titre/résumé
96 notices examinées
29 exclues

|

Eligibilité
67 textes intégraux ou résumés étendus vérifiables examinés
17 exclus : hors ceeur du contrdle de gestion (7), population non-PME (4),
travaux non empiriques (3), informations insuffisantes (3)

|

Inclusion
50 études empiriques retenues dans la synthése qualitative
et le codage quantifié

Figure 1. Diagramme PRISMA adapté de la sélection du corpus

Source : élaboration de I’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).

2.4. Grille de codage et traitement des données

Chaque article a été codé selon l'année, le contexte géographique, la méthode, le type
d'échantillon, les pratiques de controle étudiées, les facteurs de contingence, la présence d'une
relation avec la performance ou un résultat organisationnel, ainsi que les principaux
enseignements. Le codage des pratiques n’est pas exclusif : un méme article peut, par exemple,
traiter simultanément de budget, de cofits et de performance. Il en va de méme pour les facteurs
de contingence.

Sept familles de pratiques ont été distinguées : (1) mesure de la performance ; (2) systemes de
controle de gestion au sens large ; (3) budget et planification ; (4) aide a la décision et pilotage
stratégique ; (5) calcul des colts et fixation des prix ; (6) reporting financier, trésorerie et
information de gestion ; (7) digitalisation, ERP et systémes d'information intégrés.

Dix familles de facteurs contingents ont ¢t¢ codées : caractéristiques du dirigeant et des
compétences, ressources financieres, croissance et cycle de vie, taille, structure et gouvernance,

environnement et incertitude, technologie et digitalisation, stratégie, secteur et processus
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opérationnels, facteurs socioculturels. Les fréquences rapportées dans le point suivant
correspondent donc a la part des 50 articles dans lesquels la catégorie apparait de manicre
substantielle.

Une catégorie a été codée lorsqu'elle faisait 1'objet, dans 1'é¢tude, d'une variable mesurée, d'une
question de recherche ou d'un résultat explicitement discuté ; une simple mention en
introduction ou en conclusion ne suffisait pas. Le profil des répondants (par exemple un
questionnaire adressé¢ aux dirigeants) ne suffisait pas non plus a coder un facteur ; les deux
¢tudes qui testent uniquement le lien entre pratiques et performance (annexe, n° 32 et 33) n'ont
ainsi regu aucun code de facteur de contingence. Les catégories ont été¢ définies de maniére
opérationnelle afin de limiter les chevauchements. La taille renvoie a la dimension de
l'entreprise 2 un moment donné (effectif, chiffre d'affaires, statut de micro, petite ou moyenne
entreprise), alors que la croissance et le cycle de vie renvoient a une évolution dans le temps
(age, stade de développement, rythme de croissance, remplacement du fondateur). La
technologie et la digitalisation, en tant que facteur de contingence, désignent le niveau
d'informatisation ou de maturité numérique de l'entreprise, tandis que la famille de pratiques «
digitalisation, ERP et SI » est codée lorsque I'outil numérique de contrdle constitue lui-méme
'objet étudié. Enfin, la catégorie « dirigeant et compétences » regroupe les caractéristiques
individuelles du dirigeant (formation, expérience, littératie comptable, style de leadership ou de
décision) et les compétences disponibles dans I'organisation (présence d'un comptable ou d'un
controleur, qualifications du personnel) ; cette agrégation est discutée dans les limites de la

revue.

2.5. Prise en compte de la qualité méthodologique des études

Cette revue poursuit un objectif de cartographie : elle décrit quelles pratiques, quels facteurs et
quels résultats sont étudiés, et non la force des effets. Pour cette raison, aucun score de qualité
n'a été attribué aux études, et la qualité méthodologique n'a pas servi de critére d'exclusion au-
dela de I'exigence d'une publication évaluée par les pairs. Elle est en revanche prise en compte
dans l'interprétation, a partir du design de chaque étude renseigné dans 1'annexe. Les études
quantitatives transversales sont lues comme établissant des associations et non des relations
causales, les études qualitatives comme éclairant des mécanismes propres a leurs terrains, et les
études longitudinales comme apportant des éléments plus solides sur I'antériorité des pratiques

par rapport aux résultats. Une évaluation formelle a l'aide d'un outil adapté aux designs mixtes,
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tel que le Mixed Methods Appraisal Tool (MMAT, version 2018 ; Hong et al., 2018), serait
nécessaire pour une future méta-analyse ; son absence est signalée dans les limites de la revue.
2.6. Caractéristiques générales du corpus

Le profil descriptif du corpus final est présenté dans le tableau 2. La liste exhaustive des 50
¢tudes, avec pour chacune la référence, le contexte, la méthode, les pratiques étudiées, les
facteurs de contingence codés et le résultat principal, figure en annexe. Cette liste se distingue

de la bibliographie générale, qui ne reprend que les travaux cités dans le texte.

Tableau 2. Profil descriptif du corpus final (N = 50)

Dimension Effectif | Part du corpus
Période 2000-2009 19 38,0 %
Période 2010-2019 13 26,0 %
Période 2020-2026 18 36,0 %
Méthode quantitative | 31 62,0 %
M¢éthode qualitative 16 32,0 %
Méthode mixte 3 6,0 %
Europe 17 34,0 %
Asie 13 26,0 %
Amérique du Nord 7 14,0 %
Afrique 6 12,0 %
Amérique latine 3 6,0 %
Océanie 2 4,0 %
Multi-pays 2 4,0 %

Source : codage réalisé par ’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).

3. Résultats de la revue systématique

3.1. Une production scientifique en trois temps

Le corpus montre trois séquences. La premiere, entre 2000 et 2009, compte 19 articles, soit 38
% du corpus. Elle est marquée par les travaux fondateurs portant sur 1'émergence des systemes
de contrdle, la croissance, le role du dirigeant et la formalisation des routines. Les recherches
portent alors surtout sur la question suivante : a quel moment et pour quelles raisons une petite
entreprise ressent-elle le besoin de formaliser son contrdle ?

La deuxieéme période, 2010-2019, comprend 13 articles, soit 26 %. Le champ se diversifie vers
l'efficacité des pratiques précises, les budgets, 'ABC, les systemes de mesure de la
performance, le Balanced Scorecard et les pratiques de comptabilité de gestion dans les
économies émergentes. La question n'est plus seulement celle de I'apparition du contrdle, mais
aussi celle de son contenu, de ses déterminants et de sa relation avec la performance.

La troisieme période, 2020-2026, regroupe 18 articles, soit 36 %. Elle se caractérise par une

forte internationalisation des terrains, une présence accrue des économies africaines, asiatiques
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et latino-américaines, et surtout par I'apparition de nouveaux thémes : digitalisation, systémes
d'information intégrés, résilience, qualité de l'information, littératie comptable et maturité du
contrdle. La répartition temporelle du corpus est présentée a la figure 2.

Cette proportion doit étre interprétée avec prudence. La période 2020-2026 est incompléte,
puisque la recherche documentaire a été close le 20 aolt 2026, et les délais d'indexation des
publications les plus récentes peuvent varier selon les bases. Elle ne suffit donc pas a établir
une accélération certaine de la production scientifique ; elle indique plutot un renouvellement
des themes et des terrains.

Figure 2. Répartition temporelle du corpus

Répartition du corpus par période (N = 50)
19
18
17.5

15.0
12.5
10.0

7.5 1

Nombre d'articles

5.0 1

2.5 1

0.0 -

2000-2009 2010-2019 2020-2026

Source : élaboration de ’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).
3.2. Des méthodes encore dominées par les enquétes quantitatives

Trente et une études, soit 62 % du corpus, adoptent une approche quantitative. Les
questionnaires transversaux restent le dispositif le plus répandu. Seize articles, soit 32 %, sont
qualitatifs, notamment sous la forme d'é¢tudes de cas, d'entretiens semi-directifs ou de
recherches de terrain. Seuls trois articles, soit 6 %, mobilisent explicitement une méthodologie
mixte.

Cette structure confirme la persistance d'une limite du champ. Les enquétes permettent de tester
des relations entre facteurs contingents, pratiques et performance, mais elles saisissent mal les
processus par lesquels un systéme se construit, est contesté, adapté ou abandonné. Les travaux
qualitatifs de Perren et Grant (2000), Meyssonnier et Zawadzki (2008), Reinking et Resch
(2023) ou Fahndrich et Pedell (2024) montrent précisément la richesse des mécanismes
organisationnels qui échappent aux questionnaires : apprentissage du dirigeant, adhésion des
salariés, évolution des routines, tensions liées a la formalisation et transformation des

compétences.
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La répartition des méthodes de recherche est présentée a la figure 3.
Figure 3. Répartition des méthodes de recherche

Approches méthodologiques du corpus

31

Nombre d'articles

Quantitative Qualitative Mixte

Source : élaboration de I’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).

3.3. Une géographie du champ qui se déplace progressivement vers les économies

émergentes

L'Europe reste le premier espace de recherche, avec 17 articles (34 %), devant I'Asie, avec 13
articles (26 %). L' Amérique du Nord représente 7 études (14 %), I'Afrique 6 (12 %), ' Amérique
latine 3 (6 %), I'Océanie 2 (4 %) et les recherches multi-pays 2 (4 %).

Le poids cumulé de I'Asie, de 1'Afrique et de ' Amérique latine représente 44 % du corpus. Cette
évolution est importante, car elle permet de déplacer les théories de contingence vers des
environnements ou les entreprises rencontrent des contraintes différentes de celles des
¢conomies développées : disponibilit¢ limitée des compétences, colits des systémes,
infrastructures numériques inégales, dépendance au dirigeant, contexte institutionnel et poids
des relations sociales. Les études menées au Cameroun, au Nigeria, au Bénin, au Ghana et au
Pakistan mettent particulierement en évidence ces dimensions.

L'Afrique reste néanmoins sous-représentée avec seulement six études sur cinquante. Ce constat
est d'autant plus important que les travaux disponibles montrent l'utilit¢ de variables qui
apparaissent moins fréquemment dans les modeles classiques, telles que le style de leadership

ou de décision du dirigeant, la famille ou l'informatisation.

3.4. Les pratiques étudiées : la performance et le budget dominent, le numérique
émerge

La fréquence des familles de pratiques de controle est visualisée dans la figure 4.
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Figure 4. Fréquence des familles de pratiques étudiées

34 (68 %)

Performance

28 (56 %)

Systémes de contrdle

Budget / planification 27 (54 %)

Aide a la décision 21 (42 %)

Colts / prix 17 (34 %)

Reporting / trésorerie 13 (26 %)

Digital / ERP / SI 5 (10 %)
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Source : élaboration de ’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).

La fréquence des familles de pratiques est illustrée a la figure 4 et détaillée dans le tableau 3.

Tableau 3. Pratiques de controle de gestion recensées

Famille de pratiques Nombre | % du Lecture synthétique
corpus
Mesure de la performance | 34 68 % Indicateurs financiers et non financiers, BSC,
performance et résilience.
Systémes de controle de 28 56 % Formalisation, dispositifs formels et informels, routines
gestion et gouvernance.
Budget et planification 27 54 % Budgets, prévisions, planification financiére et plans de
continuité.
Aide a la décision / 21 42 % Information décisionnelle, stratégie, capital budgeting
stratégie et pilotage.
Colts et prix 17 34 % Couts traditionnels, ABC, marges et fixation des prix.
Reporting/finance / 13 26 % Reporting interne, projections, ratios, liquidité et
trésorerie qualité de l'information.
Digital / ERP / SI 5 10 % ERP, digitalisation du MAS, automatisation,
transparence et qualité des données.

Source : codage et calculs réalisés par ’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).

La mesure de la performance apparait dans 34 articles, soit 68 % du corpus. Cette fréquence ne
signifie pas que toutes les PME disposent d'un systéeme de mesure sophistiqué. Au contraire,
plusieurs études montrent que les entreprises utilisent un petit nombre d'indicateurs, souvent
financiers, complétés progressivement par des indicateurs de qualité, de délai, de client ou de
processus. Najera Ruiz et Collazzo (2021) observent ainsi que les micro et petites entreprises
mexicaines utilisent généralement un ou deux indicateurs pour suivre leurs résultats.

Les systémes de contrdle, au sens large, apparaissent dans 28 articles (56 %). Ce théme couvre

la formalisation, les procédures, les mécanismes de controle du personnel, la gouvernance et
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les combinaisons de contrdles formels et informels. Les budgets et la planification concernent
27 articles (54 %). Leur permanence dans le corpus montre qu'ils demeurent un point d'entrée
majeur du contrdle, y compris a l'ére numérique.

Les outils de coits et de prix sont présents dans 17 études (34 %), tandis que le reporting
financier, la trésorerie et l'information de gestion sont présents dans 13 études (26 %). Les
dispositifs numériques ne représentent encore que 5 articles (10 %), mais ils sont fortement
concentrés sur la période 2023-2024. Ce résultat suggere moins une faible importance qu'un
changement récent du champ. Les études de Ratmono et al. (2023), Roffia et Dabi¢ (2024),
Broccardo et al. (2024) et Fahndrich et Pedell (2024) indiquent que la digitalisation devient
désormais une composante structurelle de la conception du controle.

Ces fréquences doivent étre lues comme la part des études du corpus consacrées a chaque
famille, et non comme la diffusion des pratiques dans les PME. Ainsi, la fréquence de 10 % ne
signifie pas que seulement 10 % des PME utilisent des outils numériques : elle signifie que cinq
¢tudes sur les cinquante retenues ont ¢té classées dans cette famille. Le résultat dépend donc
autant de la composition du corpus que de la réalité des pratiques organisationnelles.

Par ailleurs, les familles ne se situent pas toutes au méme niveau conceptuel. La mesure de la
performance, la budgétisation ou le calcul des colts désignent des instruments, alors que les
systemes de contrdle de gestion au sens large constituent une catégorie englobante, et que la
digitalisation peut étre a la fois un outil, une infrastructure et une caractéristique du contexte.
Conformément aux regles de codage présentées a le point 2.4, les fréquences du tableau 3 ne

doivent donc pas €tre interprétées comme des mesures directement comparables entre elles.

3.5. Les facteurs de contingence : le dirigeant, facteur le plus fréquemment étudié

Les facteurs de contingence recensés et leurs mécanismes sont synthétisés dans le tableau 4.
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Tableau 4. Facteurs de contingence identifiés dans le corpus

Facteur de contingence | Nombre | % Mécanisme principal identifié

Dirigeant / compétences | 33 66 Capacité a comprendre, a accepter, a utiliser et a faire vivre le
% systéme.

Ressources financicres 19 38 Capacité a financer les outils, les compétences et les systemes
% d'information.

Croissance / cycle de vie | 17 34 Augmentation des besoins en coordination et en délégation.
%

Taille 17 34 Formalisation accrue avec la complexité organisationnelle.
%

Structure / gouvernance | 16 32 Décentralisation, délégation, investisseurs et répartition des
% responsabilités.

Environnement / 15 30 Besoin de prévisions flexibles, de scénarios et d'informations

incertitude % rapides.

Technologie / 12 24 Automatisation, disponibilité des données, intégration et cotits

digitalisation % d'adoption.

Stratégie 11 22 Nature des informations et des indicateurs requis.
%

Secteur / processus 6 12 Adaptation des cofits et des indicateurs au modele opérationnel.
%

Facteurs socioculturels 3 6 % | Famille, normes relationnelles et ancrage social du dirigeant.

Source : codage et calculs réalisés par I’auteur a partir des 50 études retenues (2000-2026).

Le tableau 4 indique la fréquence avec laquelle chaque facteur est étudié dans le corpus. Cette
fréquence ne doit étre confondue ni avec la fréquence a laquelle le facteur se révele
statistiquement significatif, ni avec son importance réelle dans le fonctionnement des PME. Un
facteur peut étre souvent mentionné sans effet significatif, ou présenter un effet important dans
un nombre limité d'études. Les résultats propres a chaque étude, qu'il s'agisse d'un facteur
simplement recensé, associé a 1'adoption d'un outil, a son utilisation effective ou a des résultats
organisationnels, peuvent étre vérifiés dans la colonne « Résultat principal » de 'annexe.

Le résultat le plus saillant concerne le dirigeant et les compétences disponibles, présents dans
33 articles, soit 66 % du corpus. Cette fréquence dépasse nettement celle de la taille, de la
stratégie ou de l'environnement. Dans les PME, le dirigeant est a la fois décideur, utilisateur de
l'information, financeur de l'outil, organisateur de la délégation et acteur de la culture interne.
Cette fréquence indique que le dirigeant est le facteur le plus souvent étudié, sans établir a elle
seule qu'il exerce l'influence la plus forte. Elle suggere néanmoins qu'il pourrait constituer une
variable susceptible de modifier I'effet des autres contingences, hypothéese discutée au point 4.2.
Les ressources financiéres apparaissent dans 19 études (38 %). Leur rdle est double. Elles
déterminent la possibilité d'investir dans un ERP, un controleur, une formation ou une méthode
de cofits, mais elles peuvent aussi constituer une raison d'adopter des pratiques de contrdle

lorsqu'une crise de trésorerie ou un besoin de financement impose une meilleure information.
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Reid et Smith (2000) avaient déja identifi¢ ce mécanisme dans le contexte des crises de liquidité
et des insuffisances de financement.

La croissance et le cycle de vie, ainsi que la taille, apparaissent chacun dans 17 articles (34 %).
Ces deux variables sont proches, mais ne doivent pas étre confondues. Une entreprise peut étre
ancienne et petite, ou jeune et en croissance rapide. La littérature montre surtout que les besoins
de contrdle augmentent lorsque la supervision directe devient insuffisante et que la délégation
s'accroit.

La structure et la gouvernance apparaissent dans 16 études (32 %), I'environnement dans 15 (30
%), la technologie dans 12 (24 %) et la stratégie dans 11 (22 %). La technologie est davantage
¢tudiée dans les travaux récents, ce qui traduit un intérét croissant des chercheurs pour ce
facteur. Enfin, les facteurs socioculturels restent marginaux : seules trois études. Ces trois
¢tudes portent sur des terrains différents (une PME familiale francaise, des PME béninoises et
des PME italiennes) et ne permettent donc pas de conclure a une spécificité africaine. L'étude
béninoise de Noudohouenou et Sylla Doucouré (2022), qui met en évidence le role modérateur
de la famille, suggere toutefois une piste a approfondir dans les économies aftricaines, ou cette

dimension reste peu étudiée.

3.6. Controle de gestion et performance

Parmi les 50 articles, 38 ont été codés comme évaluant explicitement un effet, une conséquence
organisationnelle ou une relation de performance. Parmi eux, 32, soit 84,2 %, rapportent au
moins une association ou un mécanisme favorable entre une pratique de contrdle et un résultat
tel que la performance financiére, la croissance, la qualité de la décision, la responsabilisation,
I'innovation ou la résilience. Six études présentent des résultats mixtes ou conditionnels. Douze
articles sont principalement descriptifs et ne permettent pas de conclure quant a un effet sur la
performance.

Cette dominance de résultats favorables ne doit pas €tre interprétée comme la preuve qu'un plus
grand nombre d'outils améliore mécaniquement la performance. McMahon (2001) montre, par
exemple, que des associations bivariées entre le reporting financier et la performance
deviennent moins nettes lorsqu'on tient compte d'autres influences. Hudson et al. (2001) mettent
en évidence un décalage entre les modeles théoriques de mesure de la performance et les besoins
pratiques des PME. Meyssonnier et Zawadzki (2008) montrent que la formalisation peut
rencontrer des résistances lorsqu'elle est introduite tardivement au sein d'une entreprise

familiale en croissance.
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Le résultat convergent est donc celui de 1'adéquation plutot que celui de la sophistication. Les
budgets sont utiles lorsqu'ils soutiennent la coordination sans enfermer I'entreprise dans des
prévisions rigides. Les indicateurs sont utiles lorsqu'ils sont peu nombreux, faciles a
comprendre et liés aux décisions. Les ERP créent de la valeur lorsque les compétences, les
ressources et les processus permettent d'exploiter les données. Les controles formels deviennent
efficaces lorsqu'ils sont soutenus par des routines de communication, de participation et de
responsabilisation.

Ce résultat traduit une prédominance de conclusions favorables dans les études recensées, et
non une preuve générale de 1'effet positif du contrdle de gestion sur la performance des PME.
Trois précautions s'imposent. D'abord, les résultats favorables regroupent des variables
différentes (performance financiére, croissance, qualit¢é de la décision, responsabilisation,
innovation ou résilience), qui ne sont pas interchangeables. Ensuite, une méme étude peut
rapporter simultanément des résultats positifs, non significatifs et conditionnels ; son
classement global comme favorable peut masquer cette diversité. Enfin, la majorité des études
quantitatives étant transversales, une causalité inverse ne peut étre exclue : les dispositifs de
contréle peuvent améliorer certaines décisions, mais les entreprises les plus performantes
peuvent aussi disposer de davantage de ressources pour investir dans ces dispositifs.

Le tableau 5 distingue donc les principales relations étudiées selon le type de résultat, la
méthode mobilisée et la nature des conclusions. Une méta-analyse statistique ne serait
envisageable que sur un sous-ensemble suffisamment homogene d'études fournissant des

estimations comparables.
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Tableau 5. Matrice synthétique des relations entre contréle de gestion et résultats

décision

Broccardo et al., 2024 (47)

organisationnels
Type de résultat Principales études (n° en Méthodes Nature des conclusions
annexe)
Performance Wijewardena et al., 2004 (8) ; Quantitatives, Associations favorables
financiére et King et al., 2010 (20) ; Jdnkéld | majoritairement dominantes ; effets
rentabilité et Silvola, 2012 (21) ; Ahmad, | transversales conditionnels a l'ajustement au
2017 (28) ; Yahaya, 2019 (32) contexte (8), différés (21) ou
; Osim et al., 2020 (33) ; limités a certaines pratiques
Gyamera et al., 2023 (43) ; (28) ; role modérateur de la
Ghazalat et al., 2025 (49) technologie (43)
Croissance et McMahon, 2001 (7) ; Davila et | Quantitatives Favorables lorsque le dispositif
développement Foster, 2005 (10) ; Sandino, est adapté au stade de
2007 (13) ; Mengel et développement (13, 24) ;
Wouters, 2015 (24) ; Davila et associations bivariées
al., 2015 (25) atténuées en analyse
multivariée (7)
Qualité de Jaradat et al., 2021 (36) ; Mixtes et Favorables ; effet médiatisé
l'information et de la | Ratmono et al., 2023 (45) ; quantitatives par l'exactitude et la rapidité de

l'information (45)

Responsabilisation
et adhésion

Voss et Brettel, 2014 (22) ; Ab
Rahman et al., 2016 (27) ;
Reinking et Resch, 2023 (41)

Quantitatives et
qualitatives

Conditionnelles : efficacité
dépendant de la cohérence du
portefeuille de mécanismes
(22) et de I'adhésion des
salariés (41)

Innovation,
résilience et
durabilité

Malaguefio et al., 2018 (30) ;
Latif et al., 2023 (42) ; Roffia
et Dabi¢, 2024 (46)

Quantitatives et
qualitatives

Favorables ; effet sur
l'innovation plus marqué dans
les PME établies (30)

Résultats nuancés ou
limites

Hudson et al., 2001 (6) ;
McMahon, 2001 (7) ;
Meyssonnier et Zawadzki,
2008 (16)

Qualitatives et
quantitatives

Décalage entre modéles
théoriques et besoins des PME
(6) ; résistances a une
formalisation tardive (16)

Source : élaboration de I’auteur a partir de la matrice des 50 études présentée en annexe.

3.7. Une transformation récente du champ : digitalisation, résilience et qualité de

I'information

Les études récentes signalent un déplacement du controle de gestion vers la qualité, la

disponibilité et la rapidit¢ de l'information. Ratmono et al. (2023), sur 536 PME urbaines

indonésiennes, montrent que la digitalisation des systemes de comptabilité de gestion améliore

l'exactitude et la rapidité de l'information et réduit les cofits, ce qui se traduit par une meilleure

efficacité décisionnelle.

Roffia et Dabi¢ (2024), sur 143 PME italiennes, montrent que les budgets, les plans de

continuité, la disponibilit¢ de ressources financicres supplémentaires et la résilience de

l'entrepreneur sont associés a la résilience face au choc de la COVID-19. Broccardo et al. (2024)

observent, au sein de 132 entreprises italiennes, principalement de taille PME, que la

digitalisation améliore la performance et la communication, et que ses principaux moteurs sont

le top management, les ressources humaines et les ressources financieres.
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Féahndrich et Pedell (2024), a partir de 14 entretiens menés aupres de responsables financiers
de PME en Allemagne, en Autriche et en Suisse, complétent ce résultat en montrant que la
digitalisation ne se limite pas a 1’acquisition d’un logiciel. Elle transforme les processus, les
compétences, 'organisation de la fonction et la capacité du contrdle a apporter un soutien
stratégique. Ces travaux renforcent 1'idée que la maturité numérique constitue désormais a la

fois une pratique et un facteur de contingence.

4. Discussion et perspectives de recherche

Pour chaque question de recherche, la discussion distingue le résultat issu du corpus, sa
confrontation avec les recherches antérieures, les convergences ou divergences constatées et la
contribution qui peut raisonnablement en étre déduite (tableau 6). Les propositions qui relévent
de l'interprétation théorique, et non d'un résultat directement établi par le corpus, sont signalées
comme telles.

Tableau 6. Synthése des réponses aux questions de recherche

contrdle (56 %) et budget
(54 %) dominent ; le
numérique reste minoritaire
(10 %) et récent

Question de Résultat principal du Confrontation avec la Contribution proposée
recherche corpus littérature antérieure

QRI. Pratiques | Mesure de la performance Convergence avec Lavia Lopez | Cartographie actualisée
étudiées (68 %), systémes de et Hiebl (2015) sur des formes | jusqu'en 2026 et

spécifiques aux PME et avec
Garengo et al. (2005) sur
I'ouverture aux mesures non
financiéres

repérage de I'émergence
du numérique comme
objet de recherche

QR2. Facteurs
de contingence

Le dirigeant et les
compétences (66 %), les
ressources financiéres (38
%), la croissance et la taille
(34 %) sont les facteurs les
plus étudiés

Divergence partielle avec les
contingences classiques
(Chenhall, 2003 ; Otley, 2016),
centrées sur la taille, la stratégie
et l'environnement

Proposition théorique, a
tester, du dirigeant
comme méta-
contingence

QR3. Evolution

Prédominance des méthodes

Convergence avec Pelz (2019)

Mise en évidence d'un

d'association a
la performance

moins un mécanisme
favorable, avec des effets
souvent conditionnels

du champ quantitatives (62 %) ; part sur la concentration des déplacement
croissante des économies approches géographique et
émergentes (44 %) ; thématique du champ
Afrique limitée a 12 %

QR4. 32 des 38 études évaluant Convergence avec Pelz (2019) ; | Grille de lecture fondée

Conditions un résultat rapportent au nuances apportées par sur l'adéquation plutot

McMahon (2001) et Hudson et
al. (2001)

que sur la sophistication,
sans portée causale

Source : élaboration de I’auteur a partir des résultats de la revue.

4.1. De la sophistication a I'adéquation : le principal enseignement de la revue

La premicére contribution de cette revue consiste a déplacer la question centrale. La littérature

ne permet pas de soutenir qu'un systéme plus sophistiqué soit, en soi, supérieur. Elle montre
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plutot que les pratiques deviennent utiles lorsqu'elles correspondent au niveau de complexité,
aux besoins en information, aux ressources et a la stratégie de la PME.

Cette lecture permet de rapprocher des résultats qui pourraient sembler contradictoires. Dans
une microentreprise, un suivi quotidien de la trésorerie et quelques indicateurs commerciaux
peuvent constituer un systéme parfaitement adapté. Dans une PME de 200 salariés, opérant sur
plusieurs sites, le méme dispositif deviendrait insuffisant. Le contrdle doit donc étre évalué en

termes de « fit » entre les besoins et la configuration, plutét que du nombre d'outils.

4.2. Le dirigeant comme « méta-contingence »

La deuxiéme contribution tient a la centralité du dirigeant. Avec 66 % des articles codés sur les
caractéristiques du dirigeant ou les compétences disponibles, cette catégorie dépasse, en
fréquence d'étude, tous les facteurs classiques de contingence. Cette catégorie agrége toutefois
les caractéristiques individuelles du dirigeant et les compétences disponibles dans 1'organisation
(point 2.4) ; sa fréquence surestime donc probablement la place du seul dirigeant, ce qui
renforce le caractére exploratoire de la proposition qui suit. Le dirigeant détermine non
seulement 1'adoption initiale, mais aussi l'intensité d'usage, la crédibilité de l'information, la
délégation, la communication et I'acceptation par les salariés.

Nous formulons donc, a titre de proposition théorique issue de la synthese et a tester, I'idée que
le dirigeant agit comme une « méta-contingence ». La taille, 1'incertitude ou la technologie
créent des pressions objectives, mais leur traduction en pratiques dépend de la facon dont le
dirigeant les pergoit et de sa capacité a y répondre. Deux PME de méme taille et du méme
secteur peuvent ainsi développer des systémes tres différents, car leurs dirigeants possédent des
compétences, des orientations et des préférences distinctes.

Une méta-contingence se distingue d'un facteur de contingence classique par son mode d'action.
Un facteur classique, comme la taille ou l'incertitude, agit directement sur la conception du
systeme de controle. Une méta-contingence agit sur la maniére dont les autres facteurs sont
percus, interprétés et traduits en choix de controle. Trois mécanismes peuvent €tre avancés a
partir du corpus. Le premier est cognitif : le dirigeant filtre les pressions de I'environnement
selon son style de leadership ou de décision (Mayegle et Ngo Nguidjol, 2017 ; Noudohouenou
et Sylla Doucourg¢, 2022). Le deuxiéme reléve des compétences : la littératie comptable du
dirigeant conditionne la compréhension et l'usage de l'information produite (Marriott et

Marriott, 2000 ; annexe, n° 42). Le troisiéme est organisationnel : le dirigeant décide de la
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délégation et légitime ou non les dispositifs auprés des salariés (Davila, 2005 ; Reinking et
Resch, 2023).

Cette influence serait renforcée lorsque les décisions sont fortement centralisées, que
l'entreprise est de petite taille, familiale ou dépourvue de fonction comptable interne. Elle serait
au contraire limitée par la présence d'investisseurs externes ou d'une gouvernance formalisée
(annexe, n° 15, 17 et 25) et par la professionnalisation qui accompagne la croissance. Trois
propositions en découlent. P1 : l'effet des contingences classiques sur I'adoption des pratiques
de contrdle est modéré par les compétences et le style décisionnel du dirigeant. P2 : cet effet
modérateur est d'autant plus fort que la décision est centralisée. P3 : la présence d'investisseurs
externes ou d'une gouvernance formalisée réduit I'influence du dirigeant sur la configuration du
contrdle.

Ces propositions restent a vérifier. Le corpus documente surtout des effets directs ou des
associations entre les caractéristiques du dirigeant et les pratiques ; les études qui testent
formellement un effet modérateur y sont rares (role de la famille chez Noudohouenou et Sylla
Doucourg, 2022 ; role de la technologie chez Gyamera et al., 2023), tandis que Ghazalat et al.
(2025) testent un effet médiateur, et non modérateur, du systéme de comptabilité de gestion, et
aucune, d'apres le codage réalisé, ne teste spécifiquement 1'effet modérateur du dirigeant sur les
autres contingences. La fréquence élevée de ce facteur dans le corpus justifie I'intérét de la
proposition, mais ne démontre pas a elle seule son rdle causal ou modérateur.

Cette proposition ouvre une voie de recherche vers les mécanismes cognitifs et
comportementaux suivants : littératie comptable, tolérance a l'incertitude, confiance dans les
données, orientation entrepreneuriale, capacité de délégation, style de leadership, perception du

cout des outils et attitude a I'égard du numérique.

4.3. De la dichotomie formel/informel a la complémentarité des controles

La troisiéme contribution porte sur la relation entre le formel et I’informel. La littérature
ancienne a parfois présenté la formalisation comme une succession : contrdle direct au début,
puis controles formels lors de la croissance. Les travaux récents invitent a nuancer cette vision.
Les mécanismes informels ne disparaissent pas avec la formalisation ; ils peuvent, au contraire,
en conditionner 1'efficacité.

Reinking et Resch (2023) montrent que 1'adhésion des salariés est indispensable pour que les
systémes sophistiqués s'installent durablement, et que des controles RH de base et des routines

de communication facilitent cette adhésion. Voss et Brettel (2014) montrent également que les
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mécanismes doivent étre considérés comme un portefeuille. Les recherches futures devraient

donc étudier les configurations, et non uniquement les instruments pris isolément.

4.4. Digitalisation : un nouveau facteur de contingence et un nouveau contenu du

controle

La digitalisation modifie la frontiere entre 1'outil et le contexte. Un ERP est une pratique de
contrdle, mais le niveau de maturité numérique constitue également une condition déterminante
de la capacité a adopter d'autres pratiques. De la méme maniére, la qualité des données est a la
fois le résultat de la digitalisation et une ressource nécessaire au pilotage.

Les recherches futures pourraient tester des modeles ou la maturité numérique joue un role de
médiation ou de modération entre les facteurs classiques, tels que la taille, l'incertitude et la
stratégie, et les effets des systémes de controle. Elles devraient également étudier les coits
cachés de la digitalisation, la cybersécurité, I'interopérabilité des systeémes, la dépendance aux

prestataires et l'usage de l'intelligence artificielle pour la production de prévisions et d'alertes.

4.5. De la nécessité de développer les recherches africaines et francophones

Seuls 12 % des études du corpus portent sur 1'Afrique. Pourtant, les recherches disponibles
apportent des variables originales. Mayegle et Ngo Nguidjol (2017) montrent, au Cameroun,
I'i'mportance de l'incertitude, de la stratégie et du style de leadership. Berinyuy et al. (2022)
soulignent la prédominance des pratiques traditionnelles ainsi que l'effet de la taille et du
secteur. Noudohouenou et Sylla Doucouré (2022) introduisent le role de la famille et de
lI'informatisation au Bénin. Gyamera et al. (2023) mettent en évidence, au Ghana, un rdle
modérateur de la technologie de l'information.

Ces travaux montrent qu'un agenda africain ne doit pas consister a reproduire les modeles
occidentaux sur de nouveaux terrains. Il doit intégrer les institutions, l'informalité, le colit des
technologies, la relation avec 1'expert-comptable, la disponibilité des compétences, les normes
comptables régionales, le financement bancaire et les réseaux familiaux ou communautaires.
La faible représentation de I'Afrique dans le corpus, avec six études concentrées au Cameroun,
au Nigeria, au Bénin et au Ghana, ne permet toutefois pas de tirer des conclusions générales sur
I'ensemble des PME africaines. Les pays, les secteurs, les cadres réglementaires et les
conditions de financement sont trop hétérogeénes pour étre traités comme un contexte unique.
Les résultats issus de ces études doivent donc €tre lus comme des pistes propres a leurs terrains,

et la comparaison avec les autres régions reste limitée par la petite taille de ce sous-ensemble.
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Le tableau 7 présente 1’agenda de recherche proposé a partir des résultats.

Tableau 7. Agenda de recherche issu de la revue

Axe Question prioritaire Méthodes Contribution attendue

recommandées

Configurations de | Quelles combinaisons de contrdles | QCA, clusters, études Passer de l'effet isolé

contrdle formels et informels sont efficaces | de cas comparées des outils a la cohérence
selon le type de PME ? du package.

Dirigeant et Comment les compétences, les Enquétes multi- Tester la notion de

cognition croyances et les styles de niveaux, entretiens, méta-contingence.
leadership transforment-ils les expérimentations
pressions contingentes en pratiques
9

Cycle de vie A quel moment la formalisation Etudes longitudinales Identifier les seuils de
devient-elle nécessaire, puis, formalisation.
éventuellement, excessive ?

Digitalisation Comment la maturité numérique Panels, SEM Articuler technologie,
modifie-t-elle l'efficacité du longitudinal, études de | compétences et qualité
budget, du reporting et des processus de l'information.
indicateurs ?

Résilience Quels dispositifs aident la PME a Panels de crise, Etendre le contrdle a la
absorber des chocs sécuritaires, scénarios, études continuité et a la
sanitaires, financiers ou comparatives résilience.
géopolitiques ?

Afrique et Quels facteurs institutionnels et Méthodes mixtes, Contextualiser la théorie

économies socioculturels complétent la études multi-pays et éviter l'importation

émergentes contingence classique ? mécanique des modeles.

Performance Par quels mécanismes le controle Meédiations, données Distinguer 1’adoption,
agit-il sur la performance ? objectives, longitudinal | 1’usage, la qualité de la

décision et les résultats.

Source : proposition de I’auteur a partir des résultats de la revue.

Ces axes ne présentent pas la méme priorité. La priorité devrait étre accordée aux deux premiers,
qui découlent directement des lacunes du corpus. Le recours a la QCA et aux analyses par
clusters répond au constat que la plupart des études examinent les instruments isolément, alors
que plusieurs résultats sont conditionnels a la cohérence du portefeuille de mécanismes. Les
enquétes multi-niveaux et les expérimentations répondent au fait que le dirigeant est le facteur
le plus étudié sans que son role modérateur ait été testé.

En deuxiéme rang, les axes relatifs a la performance et au cycle de vie appellent des études
longitudinales, car la majorité des études quantitatives du corpus sont transversales et ne
permettent pas d'établir la causalité ni d'identifier des seuils de formalisation. Enfin, les axes
relatifs a la digitalisation, a la résilience et a I'Afrique constituent des prolongements empiriques
de ce cadre : ils reposent sur un nombre encore limité d'études (cinq études sur le numérique

concentrées en 2023-2024, une étude sur la résilience et six études africaines), ce qui justifie le
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recours a des panels et & des comparaisons multi-pays pour accumuler des données

comparables.

4.7. Limites de la revue

Cette revue présente plusieurs limites. Premiérement, le corpus a été construit a partir d'un
noyau systématique antérieur, complété par une mise a jour structurée et une vérification croisée
sur des plateformes scientifiques accessibles. Il ne constitue donc pas un export exhaustif des
bases bibliométriques propriétaires. Deuxiémement, les définitions de PME varient selon les
pays et les études. Troisiemement, le codage agrége, sous des catégories communes, des
dispositifs parfois différents, ce qui permet la synthése mais réduit certaines nuances. En outre,
le codage par famille ne saisit pas directement les configurations de pratiques que le cadre
théorique place au centre de l'analyse. Enfin, le critére d'évaluation par les pairs recouvre des
supports d'exigence inégale, des revues de référence du champ aux actes de colloque et a des
revues a diffusion plus restreinte.

Quatriémement, les fréquences indiquent la présence d'un théme dans les articles, et non la
force statistique d'un effet. Elles portent en outre sur des publications et non sur des échantillons
indépendants, deux paires d'articles exploitant la méme enquéte (point 2.3). Enfin, la majorité
des études quantitatives sont transversales, ce qui complique I’établissement de la causalité
entre le controle et la performance. Ces limites justifient une future méta-analyse portant sur un
sous-ensemble de relations homogenes.

D'autres limites tiennent au processus de revue lui-méme. La sélection et le codage ont été
réalisés par un seul chercheur, ce qui expose a un risque de subjectivité que 1'explicitation
préalable des regles de codage et la publication de la matrice complete en annexe réduisent sans
I'éliminer. La qualité méthodologique des études n'a pas fait I'objet d'une notation formelle, ce
qui empéche de pondérer les résultats selon la solidité des designs. Certaines études ont été
codées a partir de résumés étendus, qui n'offrent pas les mémes garanties de vérification qu'un
texte intégral. La catégorie « dirigeant et compétences » agrége des caractéristiques
individuelles et des capacités organisationnelles qui gagneraient a €tre distinguées. Enfin, la
période 2020-2026 est incompléte, et la sous-représentation de 1'Afrique limite la portée des

conclusions relatives a ce continent.
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Conclusion

Cette recherche avait pour objectif d'examiner les pratiques de contrdle de gestion dans les PME
et leurs facteurs de contingence a partir d'une revue systématique structurée de 50 études
empiriques publiées entre 2000 et le 20 aott 2026.

Les résultats montrent d'abord que le contrdle de gestion des PME ne se réduit ni au budget ni
a la présence d'un controleur. Il repose sur une combinaison de systémes de mesure, de
planification, de codts, de reporting, de mécanismes organisationnels et, de plus en plus, de
dispositifs numériques. La mesure de la performance est présente dans 68 % des études, les
systémes de contrdole dans 56 %, la budgétisation et la planification dans 54 % et 'aide a la
décision dans 42 %.

Les résultats montrent ensuite que I'hétérogénéité de ces pratiques s'explique par un ensemble
de facteurs contingents. La catégorie agrégée « dirigeant et compétences » constitue la variable
la plus fréquente, présente dans 66 % du corpus, devant les ressources financieres, la croissance,
la taille, la structure et I'environnement. Comme cette catégorie réunit les caractéristiques du
dirigeant et les compétences disponibles dans 1'organisation, cette fréquence ne mesure pas a
elle seule le poids du dirigeant. Ce résultat conduit a formuler, a titre de proposition théorique
a tester, une lecture selon laquelle le dirigeant agit comme une méta-contingence, car il
influence la traduction des contraintes et des opportunités du contexte en choix de controle.
Les conclusions des études recensées sur la relation entre contrdle et performance sont
majoritairement favorables, mais conditionnelles. Parmi les 38 études évaluant explicitement
un effet ou une conséquence, 32 rapportent au moins un mécanisme favorable. La contribution
principale de la revue est donc de montrer que la question pertinente n'est pas « combien d'outils
la PME utilise-t-elle ? », mais « dans quelle mesure les outils utilisés sont-ils cohérents avec
ses besoins, ses ressources, son stade de développement et son environnement ? ».

Enfin, le champ évolue rapidement. Les recherches les plus récentes mettent 1'accent sur la
digitalisation, les ERP, la qualité¢ de I'information et la résilience. Cette évolution ouvre une
nouvelle génération de travaux sur le contrdle de gestion des PME, dans laquelle la technologie,
les compétences et la capacité d'adaptation devront étre étudiées conjointement. Les contextes
africains constituent, a cet égard, un terrain particulierement fécond, encore insuffisamment
documenté.

Il convient enfin de distinguer trois niveaux de résultats. Les résultats descriptifs (répartition
temporelle, méthodologique et géographique du corpus, fréquence des pratiques et des facteurs)

sont robustes au sens ou ils peuvent étre vérifiés a partir de l'annexe. Les interprétations
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théoriques (primauté de I'adéquation sur la sophistication, lecture configurationnelle, role de
méta-contingence du dirigeant) constituent des propositions issues de la synthese. Les effets sur
la performance, le role médiateur ou modérateur de la maturité numérique et la spécificité des
contextes africains restent des pistes a vérifier par des recherches longitudinales,

configurationnelles et comparatives.
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Annexe. Matrice des 50 études empiriques retenues
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éférence ontexte / méthode ratiques étudiées acteurs de contingence ésultat principa
N° Réf¢ Context thod Prat tudi Fact d t Résultat 1
. . . R . Environnement / incertitude, Le développement des systémes comptables de gestion
. . Ecosse, microentreprises Systémes de controle, Budget / e . T . P " . , .
Reid et Smith (2000) o . . P ; Stratégie, Technologie / digitalisation, suit des événements contingents (crises de trésorerie, de
1 , . Quantitative ; Microentreprises planification, Reporting / finance L C . ) R .
Management Accounting Research nouvelles. données 1994-1998 7 trésoretie Croissance / cycle de vie, Ressources financement, d’innovation) ainsi que la complexité
> financieres, Structure / gouvernance organisationnelle.
Royaume-Uni, petites entreprises N R . Dirigeant / compétences, Croissance Les routines de comptabilité de gestion se construisent
Perren et Grant (2000) S > P prises. Systémes de controle, Reporting S / comp ) . P 8 .
2 . Qualitative ; Etudes de cas de petites ’ P . > / cycle de vie, Structure / progressivement par I'interaction entre les besoins du
Management Accounting Research . . / finance / trésorerie Iy . . L
entreprises en croissance ouvernance irigeant, la croissance et les pratiques organisationnelles.
t o di t, I t i ganisat 11
L. B Un potentiel existe pour développer des services de
. . . . . . , . Dirigeant / compétences, Ressources potent B P \ PP '
3 Marriott et Marriott (2000) Royaume-Uni, petites entreprises Reporting / finance / trésorerie, financiéres, Technologic / comptabilité de gestion, a condition d'adapter la
Management Accounting Research Qualitative ; 15 dirigeants-propriétaires Aide a la décision / stratégie digitalisati ’n s présentation de l'information et d'accompagner les
alisatio . . ..
Site compétences financieres du dirigeant.
Couts / prix, Budget / La taille explique surtout l'usage des outils de pilotage,
Nobre (2001a) France, PME planification, Mesure de . tandis que les processus de production, les produits et le
4 . N " o . N Taille, Secteur / processus . ) . ; .
Finance Controle Stratégie Quantitative; 86 entreprises performance, Systemes de role du client expliquent davantage les méthodes de cotts
controle et de prix.
X Systémes de controle, Mesure de . .. . La fonction de contréle en PME est hétérogéne et dépend
- Nobre (2001b) France, PME Y R Taille, Dirigeant / compétences, . . R sen P
5 Compiabilité Controle Audit Quantitative; 86 entreprises performance, Aide a la décision / Structure / gouvernance du degré de formalisation, des activités assumées et des
P ’ P stratégie g caractéristiques organisationnelles.
Hudson, Smart et Bourne (2001 Royaume-Uni, PME s . . , Les dispositifs de mesure de la performance issus des
] ( ) yaum > L .. Mesure de performance, Aide a Taille, Dirigeant / compétences, P . .. P .
6 International Journal of Operations Qualitative ; Investigation empirique la décision / stratégie Ressources financieres grandes entreprises ne s'ajustent pas automatiquement aux
. N u . .
et Production Management aupres de PME 8! contraintes et aux besoins des PME.
McMahon (2001) Australie, PME manufacturiéres . P . . . .. Des associations bivariées existent entre reporting
. L . Reporting / finance / trésorerie, Croissance / cycle de vie, Dirigeant / . . . o
7 Journal of Small Business Quantitative ; PME manufacturiéres M d f 6 Secteur / financier et croissance/performance, mais elles s'atténuent
. Mesure de performance compétences, Secteur / processus S
Management australiennes P P > P en analyse multivariée.
Wijewardena, De Zoysa, Fonseka et . . R . . . L
] > b . Budget / planification, Systemes . . . . Une planification et un contréle plus sophistiqués sont
Perera (2004) Sti Lanka, PME . Taille, Environnement / incertitude, N X ) K
8 . L . . de controle, Mesure de 2 associés a de meilleures performances, sous réserve d'un
Journal of Small Business Quantitative; PME sri-lankaises Stratégie .
Management performance ajustement au contexte.
. Frtats-Unis, jeunes entreprises en . . . . . .
Davila (2005) “ ) P Croissance / cycle de vie, Taille, La croissance, I'augmentation des effectifs et le
. . croissance NN . i . .
9 Accounting, Organizations and L . . Systemes de controle Structure / gouvernance, Dirigeant / remplacement du fondateur favorisent la formalisation des
.. > Quantitative ; Petites entreprises en , ? . .
ociety . compétences contrbles, notamment ceux de RH.
Society ; pét troles, not: t dela G
croissance
. N Etats-Unis, start-u Budget / planification, Systémes . . L'adoption de systémes de comptabilité de gestion est liée
Davila et Foster (2005) L p . & /Ap > Oy Croissance / cycle de vie, Ressources ,p Y P . 8
10 X . Quantitative ; Start-up / entreprises en de controle, Mesure de . . ., au développement de la start-up et présente des
The Accounting Review ’ financiéres, Dirigeant / compétences R L . .
démarrage performance ? implications positives pour la croissance et la gestion.
. s Finlande, entreprises de nouvelle Systemes de controle, Reporting . . L Les pratiques de controle et le role du controleur évoluent
Granlund et Taipaleenmiki (2005) , > P Y , & heporung Croissance / cycle de vie, Stratégie, pratq . N .
11 M. A K économie / finance / trésorerie, Aide a la loo] L au fil du cycle de vie et du modele économique des
anagement Accounting Research litative - Etudes d décision / L. Technologic / digitalisation X
Qualitative ; Etudes de cas écision / stratégie entreprises.
Gumbus et Lussier (2006) . _ . . s Le Balanced Scorecard peut traduire la stratégie en
. Etats-Unis, petites entreprises Mesure de performance, Aide a e , ) . .
12 Journal of Small Business o ) . P L Stratégie, Dirigeant / compétences mesures de performance adaptées lorsqu'il reste simple et
M. ment Qualitative ; Cas de petites entreprises la décision / stratégie ligné sur les priorités du diri ¢
anagemen aligné sur les priorités du dirigeant.
. FEtats-Unis, jeunes entreprises de détail Systemes de controle, Mesure de . . L Les premiers systémes de controle sont choisis en
Sandino (2007) o J P X Y i Croissance / cycle de vie, Stratégie, P_ Y L X L
13 The A tine Revi Quantitative ; Jeunes entreprises de petformance, Budget / Secteur / pr ’ fonction de la stratégie et de besoins de coordination; leur
e Accounting Review Y . . ectew ocessus . . I . L
g détail planification P adéquation est liée aux résultats ultérieurs.
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. . . Systémes de controle, Budget . . . La croissance et l'organisation des start-uj
Davila et Foster (2007 Etats-Unis, start-uj H R > get / Croissance / cycle de vie, Taille B N & . P N
5 y > >
14 . . o planification, Mesure de N s'accompagnent d'une adoption progtessive de systémes
The Accounting Review Quantitative ; Start-up performance Ressources financiéres de controle formels
Witbenea. Postma et Stratlin Europe, entreprises financées par
O! . . < e, . .
jbenga, g capital-risque N R Les activités de gouvernance des capital-risqueurs
. . . Ve UL uctu uve U . . A .
(2007) Systemes de controle, Mesure de Structure / gouvernance, Ressources
15 - . Quantitative ; Entreprises ’ - . influencent la configuration des contréles et leur relation
Entreprencurship Theory and ] . petformance financieres, Stratégie
Practice entrepreneuriales soutenues pat capital- > avec la performance.
risque
. . . . . Systémes de controle, Budget Croissance / cycle de vie, Taille La forte croissance ctée un besoin de formalisation, mais
Meyssonnier et Zawadzki (2008) France, PME familiale A . ’ get/ /e T . R X . >
16 . . . L . L planification, Mesure de Structure / gouvernance, Dirigeant / l'introduction tardive du controle se heurte aux routines,
Revue internationale PME Qualitative ; Etude de cas longitudinale . . - N e
performance compétences, Facteurs socioculturels au profil du dirigeant et a la structure familiale.
. Finlande, entreprises en croissance N . - . . . . . .
Silvola (2008) . P s Yirs Systémes de controle, Budget / Croissance / cycle de vie, Ressources Le cycle de vie et la présence d'investisseurs en capital-
17 . . Quantitative ; Entreprises a différents X R " . . N N
Advances in Accounting stades du cvele de vie planification financiéres, Structure / gouvernance risque influencent le recours aux systémes de contrdle.
. . P . L. . Les microentreprises utilisent une information de gestion
Alattar, Kouhy et Innes (2009) Gaza. microentrepfises Reporting / finance / trésorerie, Dirigeant / compétences, Ressources sonvent sim lepet informelle. fortement commimeg o
. A . .\ - . uv
18 Journal of Accounting et D rep . Couts / prix, Budget / financiéres, Environnement / P > P
L Qualitative ; Microentreprises . X . . leurs compétences, leurs ressources et leur
Organizational Change planification incettitude vironnement
environnement.
Davila, Foster et Li (2009 Fitats-Unis, entreprises entreprencuriales R . s . . L. L'adoption des controdles s'explique par des besoins
> ( . ) LT prises P Systemes de controle, Aide a la Croissance / cycle de vie, Stratégie, puo L P A P X
19 Accounting, Organizations and Quantitative ; Entreprises décision / stratégie Structure / gouvernance organisationnels spécifiques plutot que par une logique de
Society entrepreneuriales en démarrage 8! g formalisation uniforme.
; - —
. . Australie, petites entreprises de santé P . L_adop tion de budgets e‘cnts depen(! notamment dela
20 King, Clarkson et Wallace (2010) Quantitati 144 petit creprises d Budget / planification, Mesure Taille, Structure / gouvernance, taille et de la structure; 'usage budgétaire est lié a la
. uantitative ; etites entreprises de PR . . . < . -
Management Accounting Research santé ’ p P de performance Stratégie, Environnement / incertitude | stratégic et a l'incertitude environnementale et associé a la
performance.
ankilid et Silvola - . . . . . . utilisation de  est influencée par les ressources e
kili et Silvola (2012 L'utilisation de 'ABC est infl 1 t
. Finlande, petites entreprises Couts / prix, Mesure de Ressources financiéres, Croissance / S . . e
21 Journal of Small Business L) ; . . la trajectoire de croissance, et produit des effets différés
Quantitative ; Petites entreprises performance cycle de vie . s
Management ’ sur la croissance et la rentabilité.
Voss et Brettel (2014) . . SN . . .. L'efficacité des controles formels et informels dépend
K Allemagne, petites entreprises Systemes de controle, Mesure de Ressources financiéres, Dirigeant / \ R . . K
22 Journal of Small Business o ) N d'un portefeuille cohérent de mécanismes et de pratiques
Quantitative; 317 PME petformance compétences, Structure / gouvernance N .
Management en mati¢re de ressources humaines.
L . . . . Les pratiques traditionnelles dominent; les techniques
Malaisie, PME manufacturiéres Budget / planification, Cotts / . N s prafiques tra SN qnes
Ahmad (2014) O . Taille, Ressources financiéres, récentes (ABC, SMA, mesures non financieres avancées)
23 A Quantitative ; 160 responsables prix, Mesure de performance, g . L . :
Asian Social Science N . L. Dirigeant / compétences restent minoritaires, notamment en raison de leur faible
comptables Aide a la décision / stratégie R
ampleur et des contraintes de ressources.
Mengel et Wouters (2015) Budget / planification, Systémes Croissance / cycle de vie, Dirigeant / La planification financiére et le controle présentent des
24 International Journal of Europe, treés petites start-up q gntrA%) Mesur d) y mpéten. ])Jn ironn. )m ntg/ antécédents spécifiques et peuvent soutenir la
. o N . e controle, Mesure de compétences, Environneme . PR
Entrepreneurship and Small Quantitative; Trés petites start-up § comp: > performance lorsqu'ils sont adaptés a la phase de
Business performance incertitude développement
U Vi .
. . International, start-u; R . . . Les systemes de controle sont valorisés par les parties
Davila, Foster et Jia (2015) T P . Systémes de controle, Mesure de Croissance / cycle de vie, Ressources ’ °S par 1es p
25 . . Quantitative; Start-up, terrain ’ - ’ prenantes et accompagnent la professionnalisation des
European Accounting Review international petformance financieres, Structure / gouvernance ract-up
nternational start-up.
. . Budget / planification, Cotts . .. Les PME mobilisent plusieurs techniques de cotts
Armitage, Webb et Glynn (2016 Canada et Australie, PME 198 /p > / Taille, Secteur / processus, Dirigeant By . P chmq ’
2¢, y > 3 8 2
26 S~ . L . . prix, Mesure de performance, , budgets, reporting de responsabilité et analyse
Accounting Perspectives Qualitative ; 22 entretiens de terrain AN e L compétences e . Y .
; Aide a la décision / stratégie décisionnelle, avec un degré de sophistication variable.
Ab Rahman, Omar, Rashid et Ramli | Malaisie, PME Budget / planification, Mesure Dirigeant / compétences, Structure / La participation et I'engagement budgétaires, ainsi que les
. . 2 - N S U . Py .
27 (20106) Qualitative ; Etude de cas, 16 de performance, Systemes de o gernance P > pratiques de comptabilité de gestion, renforcent la
. . . . A~ v e . - .
Procedia Economics and Finance informateurs controle g responsabilisation et peuvent soutenir la performance.
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Ahmad (2017) Couts / prix, Mesure de Les systémes de cotts et de mesure de la performance
28 International Review of Malaisie, PME manufacturiéres performance, Budget / Taille sont les plus courants; les pratiques sophistiquées sont
Manacement and Marketin Quantitative ; 160 réponses exploitables | planification, Aide a la décision / davantage utilisées par les entreprises plus grandes, et
& 8 stratégie certaines sont liées a la performance.
Mayegle et Ngo Nguidjol (2017) Cameroun. PME, Systémes de controle, Budget / Environnement / incertitude. L'incertitude environnementale, le positionnement
29 Journal of Management and - . . planification, Mesure de L. - L stratégique et le style de leadership du dirigeant
Quantitative; 232 PME Stratégie, Dirigeant / compétences . : N .
Strategy performance © i influencent le choix du systeme de contréle.
Malaoueiio. Lopez-Valeiras et L'usage du Balanced Scorecard comme dispositif de
& » -op Espagne, PME Mesure de performance, Aide a . . . feedforward est associé a de meilleures performances
30 Gomez-Conde (2018) . L L Croissance / cycle de vie, Stratégie . N . ; \ e
Small Business Beonomics Quantitative; 201 PME la décision / stratégie / financicres et a une innovation d'exploitation, notamment
o ) au sein des PME établies.
Bakhsh, Mahmood et Chaudhry . . . . . . . Les pratiques traditionnelles dominent : la taille, la
’ ’ . . . Budget / planification, Cotts / Taille, Environnement / incertitude, pratq . . .
31 (2019) Pakistan, PME textiles cix. Mesure de performance Structure / gouvernance, Dirigeant / concurrence, la structure et l'incertitude expliquent
Journal of Accounting and Finance Mixed ; 100 PME + 8 entretiens pr, A redep L . 8 > nseas l'adoption, tandis que les compétences et les ressources
I . . H Aide a la décision / stratégie compétences, Ressources financiéres S X X
in Emerging Economies limitent les pratiques contemporaines.
L . Codts / prix, Budget . . . . . P
Yahaya (2019) Nigeria, PME lanifi C/ agon’ hlesﬁre ée Aucun facteur de contingence testé Les pratiques de gestion des cotits, de budgétisation et
32 Research Journal of Finance and Quantitative ; Questionnaire, 20 PME p R . (relation directe pratiques- d'évaluation de la performance présentent des associations
A . , performance, Aide a la décision / o N
ccounting (100 répondants) stratéoic performance) positives avec la performance financiere.
. . Cots / prix, Budget . B}
Osim, Umoffong et Goddymkpa L. . / p i get/ Aucun facteur de contingence testé L. . L, ,
33 20 ’ Nigeria, PME planification, Mesure de lation di Lo Les catégories de pratiques étudiées présentent des
33 (2020) o f Aide 3 la décisi (relation directe pratiques- lati .. ec | f d
. . . Quantitative; 40 PME performance, Aide a la décision / corrélations positives avec la performance des PME.
Business Perspective Review . performance)
stratégie
Rathnayake (2020 . . . = Taille, Environnement / incertitude. e . . .
3 I V! i ) Lof Stri Lanka, PME Budget / planification, Cotts / L , / hnol > L'utilisation des pratiques varie selon les caractéristiques
34 nternational Journal o . i lankai . d f Dirigeant / compétences, Technologie | . . les de 1 J
. Quantitative; PME sri-lankaises prix, Mesure de performance o internes et environnementales de la PME.
Management and Applied Research / digitalisation
Najera Ruiz et Collazzo (2021) Mexique. micro et petites entrepgises Budget / planification, Cotits / Les entreprises utilisent réguli¢rement planification, cotts
35 Qualitative Research in Accounting que, pee cprises 148 pl ‘ > Dirigeant / compétences, Taille et quelques indicateurs, mais souvent sous des formes
Qualitative ; 36 entretiens semi-directifs prix, Mesure de performance ) s .
et Management simples et adaptées a leurs besoins.
Jaradat, Taha, Mat Zin, Wan Les usages restent faibles par rapport a ceux des pays
Zakariz; ot Al;dul Az }2021) Jordanie, PME Budget / planification, Cotts / Dirigeant / compétences, Ressources développés, mais les pratiques contribuent au calcul des
36 Asia-Pacific Management Mixed ; 291 questionnaires + 6 prix, Mesure de performance, financiéres, Environnement / cotts, a la planification, au contréle et a la détection des
Accounting Joumf:l entretiens Aide a la décision / stratégie incertitude problémes; le manque d'expérience et de ressources
g freinent l'adoption.
Nguyen (2021) Vietnam. PME. Systemes de controle, Reporting Taille, Dirigeant / compétences, L'application de la comptabilité de gestion dépend de
37 Journal of Asian Finance, Quantita)tive - PME vietnamiennes / finance / trésoretie, Aide 2 la Technologie / digitalisation, facteurs internes et externes, ainsi que de la capacité de
FEconomics and Business ? i décision / stratégie Environnement / incertitude l'entreprise a organiser l'information de gestion.
Berinyuy, Ngantchou et Omenguele . . N . .. .
iy, N8 s . Budget / planification, Cotts / PR . Les pratiques traditionnelles dominent et sont davantage
(2022) Cameroun, MPME <. Mesure de perf N Taille, Secteur / processus, Dirigeant / cvelopbées ¢ Jes entrensises T
38 African Journal of Accountin Oualitative - 22 ) i_directif prix, Mesure de performance, ) développées dans les entreprises moyennes et
g, Qualitative ; 22 entretiens semi-directifs . B} . compétences N
Auditing and Finance Reporting / finance / trésorerie manufacturiéres.
Noudohouenou et Sylla Doucouré Environnement / incertitude, .. . . L.
L. N R . T .. L’environnement, 'informatisation et le style de décision
39 (2022) Bénin, PME Systémes de controle, Budget / Technologic / digitalisation, Dirigeant influencent le choix des outils: la famille modére certains
Alternatives Managgériales et Mixed ; 30 entretiens + 650 PME planification / compétences, Facteurs . -
P . . liens entre le contexte et ce choix.
Economiques socioculturels
Quinco-Cadosales et Famacion- . L. " .
. e N R Structure / gouvernance, Dirigeant / Le cas met en évidence I'importance de la combinaison de
Quinco (2022) Philippines, PME Systemes de controle, Mesure de . . . . : .
40 A . e . compétences, Environnement / mécanismes formels et informels dans le pilotage d'une
International Journal of Scientific Qualitative ; Etude de cas performance incertitude PME
Research and Management ’
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L . . . . .. L'adhésion des salariés est une condition de pérennité des
Reinking et Resch (2023) Etats-Unis, PME / anciens dirigeants de Structure / gouvernance, Dirigeant / . L N P
LS . . R . . . systemes sophistiqués; les controles RH de base et les
41 Qualitative Research in Accounting | PME Systemes de controle compétences, Croissance / cycle de . o .
L . s . i routines de communication favorisent la
et Management Qualitative ; 20 entretiens semi-directifs vie e L
responsabilisation et la participation.
Latif, Mohd Salleh, Abd. Ghani et . . Systemes de controle, Aide a la . , Les systemes de comptabilité de gestion soutiennent la
Pakistan, PME A L. . Dirigeant / compétences, B K s . N
42 Ahmad (2023) L . s décision / stratégie, Reporting / 0 . . durabilité économique; la littératie comptable joue un réle
. X . Qualitative ; 13 entretiens semi-directifs ) R Environnement / incertitude L > . X
Asian Review of Accounting finance / trésorerie critique dans les capacités collectives dynamiques.
Couts / prix, Reporting / finance . . . ..
Ghana, PME , RN L . TR .. Les services de comptabilité de gestion sont positivement
Gyamera et al. (2023) D . . . / trésorerie, Aide a la décision / Technologie / digitalisation, Dirigeant A P L e pos
43 . Quantitative ; 365 PME; questionnaire o - N corrélés a la performance; l'usage des technologies de
Cogent Business et Management stratégie, Mesure de / compétences, Ressources financiéres " . .
aux managers s l'information renforce cette relation.
petformance, Digital / ERP / ST
, Brésil, PME de I'Etat d'Amazonas . . < s .. . . Les PME recourent surtout a des pratiques traditionnelles;
Barreto et Bras (2023) co . . N ., Budget / planification, Cotts / Dirigeant / compétences, Croissance B .. s , pratiq ’
44 N . - - Quantitative ; Enquéte auptés de PME . . les traits du dirigeant, 'dge de l'entreprise et le secteur
Contaduria y Administracién du registre SEBRAE prix, Mesure de performance / cycle de vie, Secteur / processus influencent l'ad;)ption £
Ratmono, Frendy et Zuhrohtun . . . Digital / ERP / SI, Reportin; . TR La digitalisation améliore exactitude et rapidité de
? y Indonésie, PME urbaines gital / , / L Eep A g/ Technologie / digitalisation, \ SHrals P N , P
45 (2023) o . finance / trésorerie, Aide a la o < . l'information et réduit les couts; ces mécanismes
N . . Quantitative; 536 PME L PPN . Environnement / incertitude P e \ o s
, Cout X X
Cogent Economics et Finance décision / stratégie, Colts / pri médiatisent I'amélioration de l'efficacité décisionnelle
. . R Environnement / incertitude, Budgets, plans de continuité, ressources financieres
Roffi bic (202 Ttalic. PME Budget / planification, Systemes hnologic / diitalisati ¢ . ésili iale souti
46 offia et Dabic (: O' 4) ) talie, Pl 'h ) ) de controle, Digital / ERP / SI Technologie / 1g}ta 1saUQq, supp! .c.mcntalrlcs et rési 1cnclclcntrcprcncur1a e soutiennent
Review of Managerial Science Quantitative; 143 questionnaires Reportin /’ finance / trésorerié Ressources financieres, Dirigeant / la résilience; l'intention d'utiliser un ERP y est également
P s compétences, Facteurs socioculturels liée.
Broccardo, Tenucci, Agarwal et . . . . . L . La digitalisation améliore les performances et la
PR 7o Italie, entreprises principalement PME - R Technologic / digitalisation, Taille, gitatisat P
Alshibani (2024) o X o Digital / ERP / SI, Systémes de . S, communication; le top management, les ressources
47 . . Quantitative; 132 entreprises (81 % R Dirigeant / compétences, Ressources . -
S . , Mes - s
Technological Forecasting and micro/PME) controle, Mesute de performance financiéres humaines et financieres en sont des moteurs, et les
Social Change entreprises moyennes sont plus actives.
g P p
. .. N T'automatisation et la standardisation transforment les
Fahndrich et Pedell (2024) Allemagne, Auttiche, Suisse, PME Digital / ERP / SI, Systémes de Technologie / digitalisation, Dirigeant éléments, I'organisation et les compétences du controle; le
alitative Rese i ing o N . controle, Aide a la décisi . . i i . . L.
48 Qualitative Research in Accounting > > i ntrole, Aide a la décision / y > >
Qualitative ; 14 responsables financiers . / compétences, Ressources financiéres | manque de ressources, une feuille de route imprécise et
et Management stratégie L - .
ul X u S .
< ne expérience managériale constituent des obstacles
< . s R La décentralisation, les qualifications comptables et les
Ghazalat, Mansour, Alkhasawneh et ordanie, PME Systémes de controle, Mesure de . . ron, es q § p N
Y
o - L N o Structure / gouvernance, Stratégie, stratégies de différenciation et de faibles cotts renforcent
49 Alhmood (2025) Quantitative ; 415 responsables petformance, Aide a la décision / . B ) . . -
. . Dirigeant / compétences I'adoption du MAS; le MAS améliore la performance et
Human Systems Management comptables/financiers stratégie NN :
’ médiatise I'effet de ces facteurs sur celle-ci.
. Brésil, petites entreprises et micro- Budget / planification, Cotts / Les dirigeants utilisent environ la moitié des outils
Albuquerque, Santos et Souza X . .. , . .. . ey .. R N
50 2026) entrepreneurs prix, Reporting / finance / Dirigeant / compétences, Technologie | traditionnels identifiés; les propositions doivent étre
Revista Ambiente Contabil Qualitative ; 6 entreprises, recherche- trésorerie, Aide a la décision / / digitalisation, Ressources financieres simplifiées et adaptées au temps, aux connaissances et au
action stratégic potentiel de mise en ceuvre.
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