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RESUME :

Les différents scandales financiers survenus aetsale monde montrent la fragilité des
différents mécanismes de contrdle mis en ceuvre dia@Entreprise. L'objectif poursuivi dans
cet article est d’'analyser le lien existant eng® mécanismes de contrdle par la hiérarchie et
l'intérét des parties prenantes. La recherche mateune étude de cas des entreprises exercant
une activité au Cameroun. Les principaux résuftats ressortir qu’une bonne politique sociale
interne est a l'origine de l'efficience économicgetanduit davantage la légitimité et la pérennité
de I'entreprise.

Abstract :

The various financial scandals which ocean througtibe word shows the fragility of the
mechanisms of control put in place in a firm. Tigsl us to analyse the impact of mechanisms of
control by hierarchy on one hand by partners orother hand. The study examines a case study
of firms carrying out their activities in Camerodrhe main results highlight that a good internal
social politic would be as the base of the econaafficiency and would induce more legitimity
and the viability of the firm.
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INTRODUCTION

Avec I'émergence de la globalisation, I'environnetnge la firme est de plus en plus marqué par
une forte internationalisation des échanges et arnisssance accrue de la concurrence. Les
petites et moyennes entreprises (PME) se doivem$ datte situation d’adopter de nouvelles

orientations en matiere de gestion, de financeraede contrdle. L'importance de cette réforme

réside donc fondamentalement dans les mutationscqaeait le monde actuel sur les plans

technologique, économique, culturel et social. ueces d’'une entreprise et les facteurs de sa
réussite nécessitent donc une attention partieuliees ressources humaines sont dans ce
contexte une source incontestée de compétitiveéedé&reprises étant donné que de nos jours, la
ressource humaine n’est plus considérée comme raplesicolt qu'il faut minimiser mais

comme une ressource qu’il faut développer, mogtentégrer dans les stratégies de I'entreprise.

Cependant, I'on assiste dans les entreprises imelles a une diversité de catégories de
salariés (cadres, agents de maitrise, contre matieg d’eéquipe, ouvriers, ...) ce qui pose en
réalité un probléme d’intégration social (attitudemportement, style de pouvoir, ...). Ceci étant
les dirigeants d’entreprises gérent non pas a hiage des actionnaires propriétaires des
capitaux, ni encore moins en celui des autresgsaptienantes de I'entreprise, mais a leur propre
intérét d'ou I'ensemble de mesures mis en ceuvre gélimiter leur pouvoir et réduire leur

espace discrétionnaire.

Dans les entreprises camerounaises en genéradepibse un probléme dinertie. L'entreprise
appartient généralement au détenteur des capitsld cadre d’'une entreprise privée ou d’'une
entreprise publique. Dans le second cas, les dintgesont liés a I'entreprise par une obligation
de moyens et non par une obligation de résultahsDa premiére catégorie par contre, les
employés sont uniquement considérés comme uneesdarcolt a minimiser et non comme une
ressource a maximiser ce qui est a l'origine ddstiscde surveillance et d’agence (Jensen et
Meckling, 1976).

L’environnement économique camerounais étant agaiaétpar une quasi « absence de marcheé
financier », comment contrdler le dirigeant poutilqgere dans l'intérét de toutes les parties

prenantes? Quelle stratégie adopter pour transfolaneelation d’autorité (de type patron -



employé) en relation de marché (de la nature fegguir-client)? La compétitivité des entreprises
occidentales en général et asiatiques en particeiedd a la prise en compte de toutes les
parties prenantes d'une part et a I'implication datariés d’autre part. Dans la majorité des
entreprises camerounaises, nous pouvons lire fleBesf du genre : « 8 heures de travail et non
8 heures au travail » ou « pas de visite aux hededgavail »... La recherche de compétitivité de
ces entreprises passe nécessairement non seuleanéimhplication des salariés a travers I'audit
social et la mise sur pied des mécanismes permeittagdirigeant de gérer dans l'intérét de toutes
les parties prenantes par le biais du gouvernedientreprise.

Quelles sont les pratiques des entreprises camasmsn en matiere d’audit social et de
gouvernement d’entreprise? Quel est I'impact dediasocial sur le gouvernement de ces
entreprises? Les mécanismes de contrble d'une giafimpact des différentes formes de
contrdle d’autre part constituent les principalggalations de cette recherche.

1: LES MECANISMES DE CONTROLE DE L’ENTREPRISE

L’audit social comme outil fondamental de pilotatgel’entreprise d’abord, et son influence

sur le systeme de gouvernance ensuite méritemedd&aminés.

1.1 L’audit social, un contréle voulu

Le pilotage d’'une entreprise est tributaire nonleseent de la prise en compte de I'audit social,

mais aussi et surtout de la nature du contrélecéx@ans I'entreprise.
1.1.1 : L’audit social, un nouvel impératif pour I'entreprise
Les fondements théoriques de la démarche d’audialsse trouvent principalement, selon

Peretti et Vachette (1984), dans la démarche dppét par les anglo-saxons, et appliqués au

domaine financier et comptable. Mais au-dela dencéthodes, I'audit social s'appuie sur tous



les apports méthodologiques liés au traitement’idérdmation et plus particulierement au

traitement de I'information qualitative.

Friedman (1962), se focalise sur la dimension écimaee dans laquelle s’inscrivent les enjeux
des propriétaires dans leur fonction d’investisse@ependant, il est a noter que les entreprises
ayant recours a ce mode de gouvernement sont poumajorité réguler par les marchés
financiers et, ceci nécessite pour I'entreprisg@estion d’étre cotée en bourse. Ce qui n'est pas
toujours le cas pour les entreprises cameroundigeaon fonctionnement et ou I'absence des
bourses de valeurs dans les pays en voie de d@estemt constitue une des limites de cette

école dans notre contexte.

Les actionnaires ne sont pas les seules partiesentées par les résultats de I'entreprise et,
l'atteinte d’un niveau de performance aussi fadpél soit est le résultat de la combinaison des
efforts de I'ensemble des parties prenantes. G&stison pour laquelle Freeman élargit la

performance de I'entreprise a toutes les partiesgnrtes.

Dans un tel contexte, l'audit social peut étre eppndé comme un outil de maitrise des
structures des colts, comme par exemple I'évolud®ha masse salariale, I'absentéisme ou du
turn-over. Le recours a l'audit social contribueeaforcer le développement de la gestion des
ressources humaines. Il est un instrument d’évaluatle la compétitivité des ressources
humaines, acteurs de performance de I'entrepriseoil stratégique participe d’'une part, a la
conciliation de I'’économique, du social et de I'mim En d’autres termes, I'audit social permet
aux entreprises de continuer a faconner des sieatélgs ressources humaines cohérentes, c'est-

a-dire capable d'utiliser et de développer le pi¢éhumain afin d’étre plus performante.

L’audit social selon une logique de performancenéatique signifie dans ce cas de figure que
ce dernier ne se situe pas dans le contexte tradél et conflictuel des intéréts des salariés et
des employeurs mais dans la perspective d’'uneogesgfiobale de I'entreprise qui integre

I'aspect social comme facteur essentiel de sa pedioce.



Plus que jamais, la performance de I'entreprised&asens que si elle se développe selon une
dimension « globale », c'est a dire une performagce dépasse la seule performance
économique pour intégrer dans un méme mouvemenpettormance sociale, qui pose la
guestion de la place de 'hnomme dans I'entreprida performance sociétale qui s’appuie sur la
contribution de I'entreprise au développement deestvironnement et qui s’'interroge également

sur la place dans la société.

Autre que le «faire autrement », l'audit social dmt logiqguement a « faire autre chose ».
L’audit social devra a cet effet sortir de ses t@nid’intervention dans le champ économique. Il

est un instrument d’évaluation de la compétitidiés ressources humaines.

Ainsi, un dirigeant aura recourt a l'audit sociaup vérifier et évaluer I'existence d’'un écart
entre la situation actuelle de I'entreprise et désisions et dispositions préétablies. L’entreprise
s’intéresserait donc a l'audit social parce quili lfournit des analyses objectives, des
recommandations et des commentaires utiles; cef@igant apparaitre des risques de différentes
natures tels que :

* le non-respect des textes;

» linadéquation de la politique sociale aux atterttegersonnel;

* linadéquation aux besoins des ressources humaines;

* |'envahissement par les pratiques sociales.

L’audit social pourra donc étre demandé a titrev@néif (pour apprécier, évaluer une situation a

un moment donné) ou a titre curatif (pour remédiane situation qui se détériore).

Pour mieux appréhender la diversité des pratiqissgld social, il convient de préciser la nature
des demandes que ces pratiques s’efforcent déagatid e champ d’application de I'audit social
peut donc étre appréhendé suivant les criteresveawn et de domaines (Peretti, 2006). Suivant
le critere de niveau, on aurait : I'audit de conidé, I'audit d’efficacité, et 'audit stratégiqum

de direction. Suivant le critere de domaine, ilroegerait 'ensemble des préoccupations qui
naissent des interactions des individus ou despgouw’individus avec leur environnement

interne et externe. C’est ainsi que I'audit destigoles sociales traitera par exemple de I'emploi,



de la rémunération, des conditions de travall,’ldgglene et de la sécurité, la formation, des

relations professionnelles, des relations sociaesculturelles, de linformation et de la

communication.

Cependant, compte tenu du domaine trop vaste ddit’aocial nous essayerons de I'analyser

uniquement selon le critére de niveau tel que pitésgans le tableau ci-dessous.

Tableau 1 : audit social selon le critere de nivead’investigation

Audit de conformité

Audit d’efficacité

Audit stratégique

Caractéristiques

Audit juridique
appliqué au droit
social

Respect des normes

Efficience économique
Efficience économique
Efficience économique
Efficacité dans la gestion sociale

Audit de la traduction sociale €
phase au programme

Audit de convergence de la straté
sociale et de la stratégie générale

n

jie
de

(manuels de Efficience dans la gestion social¢ I'entreprise
procédures)

Auteurs Couret et Igalens Candau (1985) Peretti et Vachette (1985)
(1994)

Limites Abondance de Inexistence des normes

documents écrits

d’efficacité ou d'efficience de |
gestion sociale T

En somme, force est de constater que l'audit speial étre considéré comme un outil au service

du pouvoir décisionnel de I'entreprise dans la mesw, il fournit des constats, des analyses

objectives, des recommandations et des commentaiiles, faisant apparaitre des risques de

différentes natures tels que : le non-respect eldeq, I'inadéquation de la politique sociale aux

attentes du personnel, I'inadéquation aux besoassrdssources humaines. Bien que relayé au

sommet de I'entreprise, les analyses ou recommiandatie I'audit social ne sont pas toujours

pris en compte ce qui est souvent a l'origine desiplurs effets pervers d’ou la mise sur pied du

gouvernement d’entreprise.

1.1.2 Le gouvernement d’entreprise, un contrble impsé

Le probleme tant pour le dirigeant que pour legaieurs en sciences de gestion réside dans la

profusion des problémes d’agence. Gouvernementrdjgise par exemple pourrait impliquer

de porter des jugements sur I'étendue optimalepdesoirs des actionnaires et leur répartition



entre les difféerents groupes d’actionnaires. L'étuygbrte spécialement sur les moyennes

entreprises camerounaises qui ont un organe detidimest de controle.

On peut distinguer dans le monde plusieurs syst@&meagpuvernance, caractérisés dans chaque
pays ou dans chaque région soit par la force dehmdapar la culture locale soit par le pouvoir
des parties prenantes. En Europe par exempletd mffuencé en France par les rapports Vienot
1 et 2, en Grande Bretagne par le rapport Carbuayne Etats-Unis par les différentes lois. Au
Cameroun, nous avons assisté a la naissance dmitécoational de gouvernance qui prone la
bonne gouvernance. L'application des textes étmersement appréciée a travers le monde, les
modéles dominants étant ainsi le modéle anglo-sax@ominance marché et le modele japonais

a dominance banque principale.

Toutefois, il est a noter que lorsque I'on souhéitegir le cercle des parties prenantes, on se
heurte & de nombreux problemes. Le premier conderp&rimetre. Certains auteurs pensent
gu’il est judicieux d’'inclure seulement les salarién plus des actionnaires et des dirigeants,
d’autres vont plus loin et inteégrent les clienés fournisseurs, voire 'ensemble des autres agents
affectés par le comportement de I'entreprise aetraves externalités négatives. Ensuite, il
convient ensuite de prendre en compte simultanéhasnntéréts d’une pluralité d’individus, ce
qui s’avére étre un exercice délicat. Enfin, ungeagérie de difficultés concerne les modalités
d’intégration des parties prenantes dans les psasede décision de I'entreprise. Dans le cadre
de cette recherche, nous avons opté pour la ghirdlintervenants (dirigeants, actionnaires,
fournisseurs, clients, Etat, institutions finanegt.). La raison essentielle est d'élargir et de
mieux appreéhender la stricte application de l'agditial et du gouvernement d’entreprise dans
les faits.

Dans I'étude d’Alchian et Demsetz (1972), ce sad mmarchés demputs qui assurent le
contrble du dirigeant, s’ils sont suffisamment aamentiels. Le mécanisme disciplinaire
principal est le marché des dirigeants, auquel @eus’ajouter le marché des prises de contréle
et la surveillance mutuelle entre dirigeants. JereteMeckling (1976), en fondant leur analyse
sur la relation d’agence entre les dirigeantsealdionnaires, mettent également en avant le réle

des marchés (a I'exception de celui des biensreices) pour discipliner les dirigeants et réduire



les colts d’agence liés a la séparation des fartile propriété et de direction. Si le dirigeant
perd le contrble du capital, il se soumet a laidis® du marché du travail (les autres
actionnaires peuvent alors engager un autre dirtjjeet a la discipline du marché financier, les

actionnaires pouvant céder leurs actions.

Allemand (2006) estime que selon la théorie deelmg, la discipline est exercée par le marché
manageérial sur les dirigeants a travers deux Isylarrémunération et la menace d’éviction. Ces
leviers sont a la base de la définition des dewmpres voies d'intervention du marché: la
sanction des dirigeants inefficaces et la récongpees dirigeants performants. La sanction peut
se traduire par une baisse de rémunération ou partdiorce et la difficulté de se replacer, la
récompense par une hausse de la rémunérationan@d'a un poste plus prestigieux. Un autre
levier disciplinaire du marché managérial conceri@econtribution a la réduction d’autres types
de codts, liés a I'existence de contrats informald'enracinement ou encore aux erreurs de
décision. Cette situation est paradoxale au Camerar dans la majorité des entreprises
publiques, les dirigeants sont nommeés par le pougentral et ne sont récompensés ou
sanctionné uniqguement par cet organe au détrimemewd prestation en entreprise. Toutefois,
dans les entreprises manageériales les dirigeantsneonmés pour une tache et pour un mandat
précis. lls sont liés a I'entreprise par une oltigyade résultat et sont ainsi soit sanctionnés en
cas de mauvaise gestion, soit remerciés en casrdelgestion. C’est la raison pour laquelle il
est établi une relation entre I'audit social esystéme de gouvernance mis en place dans une

entreprise.

1.2 L’influence de I'audit social sur le systéeme dgouvernance des entreprises

Cette influence doit étre appréhendée non seulemérgvers les mécanismes de surveillance

mais également par le biais du pouvoir décisiodedlentreprise.

1.2.1 L’audit social, mécanisme de surveillance aein de la relation d’agence

La crédibilité de I'information produite par I'eefprise participe a la bonne gouvernance. L'audit

social constitue I'un des mécanismes du gouvernerd&mtreprise pouvant résoudre les



probléemes d’agence entre différents acteurs dgdtusation (Charreaux, 1997). En incitant ou
en obligeant I'agent a agir conformément aux ingedes partenaires de I'entreprise, I'audit
interne et externe sont considérés comme des ns@cesiintentionnels délimitant le pouvoir
discrétionnaire des dirigeants. Plus spécifiquenzeria théorie positive de l'agence, l'audit
constitue un des mécanismes de réglementationetl®ns entre partenaires de I'entreprise et

toutes les parties prenantes.

Plusieurs cadres théoriques sont susceptiblesedigiiisés pour comprendre la relation entre
'audit social, I'audit externe et le gouvernematiéentreprise. C'est la théorie positive de
l'agence qui a abordé initialement le role de liauexterne en tant que mécanisme de
gouvernance d’entreprise. Fondée sur une apprsicheeholder,ce cadre présente un modele
dans lequel les propriétaires risquent leurs insesments et sont les seuls créanciers résiduels
de l'entreprise. Jensen et Meckling (1976) évoqukmudit externe comme un levier
d’alignement du comportement du dirigeant sur feéréts des actionnaires, au méme titre que
les systemes de contrble formel et les restrictuggétaires. L'audit externe représente alors un
mécanisme de surveillance fournissant une évaluatio management de la direction aux

actionnaires.

Toutefois, cette perspective d’agence ne permetipgsendre en considération le role de l'audit
dans son ensemble. Il semble donc nécessaire dappréhender le réle de l'audit dans la
gouvernance, de considérer les managers, non senlermomme responsable devant les
actionnaires (actionnaires individuels, institutiels) mais également, comme détenant une
responsabilité plus large, en tant quadministnstedes actifs de I'organisation vis-a-vis de

I'ensemble des parties prenantes (salariés, clitmimisseurs, créanciers...).

Dans cette logique, pour gu’une firme soit vialelle doit démontrer sa capacité a atteindre les
objectifs multiples des différentes parties preaanbanque, compagnie d’assurance, Etat,
fournisseurs, clients, collectivités décentrali3eka prise en compte des parties prenantes dans
une logiquestakeholdernous conduit a distinguer trois réles complémeesaile I'audit externe
évoqués distinctement par la littérature, quasindenmaniere chronologique (Ross, 1973). Face

aux scandales financiers de plus en plus courdatbesoin d’'une meilleure protection des



investisseurs n’est plus a démontrer (Gadhoumiiet2806). Un des mécanismes internes de
résolution des conflits d'agence entre les actioreaet les dirigeants est le conseil

d’administration. Fama (1980) lui attribue la missde contrdler les principaux dirigeants.

Gadhoum et alii, (2006) affirment que les CA, aun&ia tels qu’ils sont composés (73%
d’administrateurs indépendants, avec une duréeépirirsmoins longue qu’ailleurs) peuvent
jouer un role efficace de surveillance qui protégge droits des actionnaires. Cependant, cette
étude révele deux défaillances mineures dans lesede d’administration au Canada. D’abord,
il 'y a un trop grand nombre d’administrateurs inéx dans les comités d’audit et de
rémunération, une tendance dont il faut prendrenlegens pour inverser. Ensuite, nos résultats
laissent entrevoir que les administrateurs peuvdrg incités a protéger les plus grands
actionnaires que les actionnaires atomistiqueshé&dcque ces derniers sont ceux qui ont
davantage besoin de protection, il est recommardald réserver un quota pour les
administrateurs qui représentent exclusivementinééréts des petits actionnaires dans les
conseils d’administration. Une telle initiative deait les conseils d’administration plus

représentatifs de la diversité des actionnairdsed&eprise.

En outre, I'audit social est un mécanisme de sigeainettant de réduire les effets de la sélection
adverse. En effet, '’économie de l'information naffe une nouvelle vision de l'audit. Si la

théorie de I'agence se focalise sur la relationoantire/dirigeant, cette nouvelle perspective
théorique porte, elle, son attention sur la refatiovestisseur/dirigeant dans une situation
d’asymétrie informationnelle. Dans ce cadre, lenginéene d’anti-sélection ou sélection adverse
prend toute sa signification, phénomeéne sur leduest nécessaire de revenir avant d’aborder

directement le réle de I'audit dans un tel contexte
La notion d’anti-sélection faite, en effet, référera un probleme d’opportunisme précontractuel

résultant du fait que les individus détiennent d€ermations privées non accessibles aux
contractants (Akerlof, 1970).
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1.2.2 L’audit, un outil d’aide au pouvoir décisionrel de I'entreprise

De par son mode d’organisation ou sa stratégietréerise contribue a générer des tensions voir
un malaise pouvant rapidement faire germer de nemxbiconflits. De la méme maniere,
certaines entreprises peuvent étre source de tewgbiez les salariés. En souhaitant concilier
performance sociale et contrainte économique, regmise risque fort d'amener des
démotivations, stress etc. en son sein. Les maaifess de ces derniers touchent une grande
partie « d’évenements sociaux » auxquels sontléigsndicateurs de I'audit social tel que les
différencie Candau (1985) : les conséquences plgsidaccident de travail, stress...), les
conséquences matérielles (le freinage dans la ptioduet une diminution de la qualité des
produits) les conséquences au niveau individuekgaig¢isme caractéris€). Ces indicateurs
servent en effet & I'évaluation de I'ampleur d’ésents sociaux dans I'entreprise. L’audit ne
serait donc pas seulement une vérification a posieit peut également avoir un réle préventif
(pour apprécier, évaluer une situation a un mordenné), curatif (pour remédier a une situation
qui se détériore en participant a la mise en pieceouvelles procédures par exemple) la mise en
place d’'un observatoire social semble étre la needarplus évidente pour son objectif de
prévention de conflit. Pour Vatier (1980), l'audidcial peut étre considéré comme un outil
d’aide au pouvoir décisionnel de I'entreprise. Hfete lorsque I'audit social (audit du climat
social par exemple) est demandé par un dirigeameut lui permettre de contrecarrer un
éventuel mouvement d’humeur de la part des empldgégsolution des conflits se trouve donc
faciliter. Il convient également de noter une miagdifion dans le réle du management ceci par un
accroissement de I'explication des décisions pretesie meilleure écoute par I'encadrement de
la partie sociale de I'entreprise qui concerne mgslEement ses salariés. Ce qui nous conduit a la
formulation notre proposition de recherche selaquddle : le recours a l'audit social comme
moyen de résolution des conflits internes partiéipamélioration du systeme de gouvernement

d’entreprise (P2).

Apres avoir présenté les difféerents mécanismesdedale de I'entreprise, il importe d’examiner

'impact de ceux-ci sur la gestion de I'entreprise.
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2 IMPACT DES DIFFERENTES FORMES DE CONTROLE SUR LA GESTION
DES ENTREPRISES

Il convient d’abord de présenter la démarche regegiafin d’essayer d’établir une relation entre

I'audit social et le gouvernement d’entreprise lpasuite.

2.1 Démarche d’investigation retenue

L’approche méthodologique adoptée d’'une part ptéaentation des cas proprement dite d’autre
part méritent notre attention.

2.1.1 : Approche méthodologique adoptée

L’analyse de contenu que nous avons jugé adéqoatecptte recherche, est « une procédure de
réduction de donnée qui consiste a classifier dengombre restreint de catégories un grand
nombre de mots ou d’expression » (Weber, 1985paitelolibert et Jourdan, 2006).

Compte tenu du caractere sensible de I'étude (semlles pratiques d’audit social et du
gouvernement d’entreprise) et conformément auxcyp@s de I'étude de cas, la méthode a
consisté a multiplier les sources de données (B@eh 1989; Yin, 1989). La collecte des
données s’est faite par triangulation de plusiesoarces de données : l'entretien avec la
direction de l'entreprise (PCA, DG), les investigseinstitutionnels et les parties prenantes.
Cette triangulation est utile pour résoudre lesshdas a la sélectivité de la mémoire des acteurs
interrogés et interpréter les contradictions dassdonnées collectées (Webb & Weick, 1979).
Les entretiens ont été réalisés sur les lieux deair (le chercheur a adopté la démarche
d’observation participante et passive) et en delu@sl’entreprise; dans le dernier cas les
personnes ont été interrogées individuellementyastp «saturation», c’est-a-dire jusqu’a ce
gu'aucune information nouvelle ne puisse émergenaie/elles données, comme le suggere la
«Grounded Theory» (Glaser & Strauss, 1967). Lenées obtenues dans le cadre de I'entretien
in situ, sujettes a la sélectivité de la mémoirs deteurs, ont été confrontées aux données

collectées de facon discrete.
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Avant de passer a la restitution des résultatsotke @tude a l'issu de I'analyse qui a été faite de

données recueillies, présentons d’abord les eigepqui constituent les cas étudiés.

Tableau 2 : les différents entretiens par site

Sites Personnes rencontrées Duree de_l’entretlen

en minutes
CTE Directeur des ressources humaines 60
Chef du personnel 50
Chef de département service qualité 920
SIC CACAOS Responsable du service médical 50
Responsable de ressources humaines 55
Responsable département service qualité 60
SOCAVER Directeur des ressources humaines 90
cce Chef du personnel 920
Responsable hygiéne et sécurité 50

Total 595 minutes

Chaque entretien a commenceé par une bréve intiodusiir notre theme, les objectifs visés par
'enquéte, la destination finale des informatioasueillis et les themes qui allaient étre abordés

au cours de I'entretien.

Cependant, l'ordre des thémes n’était pas rigo@reest respecte, il y allait de la convenance
des responsables aupres de qui nous recueillohariination.

Nous avons jouis d’'une grande latitude de mettreeemre les relances que nous suggéraient les
réponses apportées par notre interlocuteur. Conepte de I'emploi du temps surchargé des
personnes que nous avons interrogées, nous awmmblé@ée quelques fois de faire des aller-
retour pour épuiser tous les thémes. Chaque airafest déroulé pendant cinquante (50)
minutes au moins et quatre-vingt-dix (90) au pliesdéroulement de ces entretiens est regroupé

par site dans le tableau ci-dessus.

Dans tous les cas, le temps maximal requis pour séamce d’entretien semi directif par
personne interrogée a été respecté comme le sentigolibert et Jourdan (2006), que la durée
de ce type d’entretien varie entre 30 et 90 minupses une bréve présentation de la démarche

retenue, il convient de présenter les différenssétadies.
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2.1.2 : Présentation des entreprises industriellext des cas étudiés

Les entreprises étudiées se répartissent ainsi alo nature : deux entreprises multinationales
(SOCAVER et SIC CACAO) et deux entreprises natiesdlCCC et CTE). Ce choix permettra
en fin de compte de procéder a une étude comparatitre les pratiques de gestion en matiéere
d’audit social et de gouvernement d’entreprise didiales des firmes multinationales
(notamment francaises) et les firmes dont le chpppartient majoritairement aux camerounais.
Nous avons retenus comme cible les entreprisesssedis : SIC CACAOS, SOCAVER, CCC et
CTE.

Cas 1:SIC CACAO

Créée au début de 'année 1952, la Société inélistCamerounaise des Cacaos (SIC CACAO)
est située sur la route Deido-Bassa .elle a pojet sbcial la transformation et la vente des feves
de cacaos. Son capital social s’éleve a 5.010.000Fzfa appartenant majoritairement a un
actionnaire appelé actionnaire majoritaire (le gefrancais BARRY CALLEBAUT). De ce fait
elle est une filiale de CHOCOCAM qui est elle-méfifiale du groupe BARRY CALLEBAUT.
Les petits actionnaires et I'Etat a travers la Sifiennent chacun une faible part de ce capital.
Cette répartition de capital fait de la SIC uneié@@éca actionnariat fortement concentré. Elle gere
un effectif de 104 salariés.
* Les activités de la SIC se résume a la transfoomagi & la vente des feves de cacas. Elle
est le principal fournisseur de CHOCOCAM.
« SIC CACAOS a pour perspectives majeures d’équipes ateliers de machines
suffisamment sophistiquées et, de figurer parmkkep décile » des entreprises de

transformation des feves de cacaos en Afriqueaxizbn 2015.
Chez SIC CACAO les missions d’audit sont assuréesdes auditeurs interne et externe a

I'entreprise. Les missions d’audit interne sontuadss par la « direction générale » de l'audit
interne appelé « controlling group » basé a CHOCBICA
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L’audit social consiste a « veérifier, contrOler lddférentes pratiques de I'entreprise dans le
domaine social; il s'agit en l'occurrence des ctinds de travail, des systemes de
rémunération..». L’'objectif majeur visé par 'audit social e&rhélioration des performances
des employés a travers des éléments tels que :

» Laprésence au sein de I'entreprise d’'un départedibygieéne, de santé et de sécurité;

e La transparence dans la communication (récurreree rdunions d’entretien entre

dirigeants et représentants du personnel);
» La définition des perspectives de carriere;

* Le rétablissement et ou le maintien d’'un climataomonvivial.

Par ailleurs, les dirigeants de SIC CACAO, sontvedmcus que I'amélioration des conditions de
travail des employeés constitue un facteur esseméi¢h performance.

Cas 2 : SOCAVER

Créée le 30 juin 1966, la Société Camerounaise etee¥kie est une filiale de la SABC. Elle a
pour objet social la fabrication des verres cr&ipn capital social s’éleve a 1.910.000.000 Fcfa
repartis de la maniére suivante : SABC : 52,87%} SRD,16%; BGI : 22,27%; Actionnaires

privés nationaux : 4,66%; Actionnaires étrangér94%.

SOCAVER gére en son sein un effectif de 240 pemsn8ur le plan local, elle évolue sur un

marché monopolistique

SOCAVER a pour principale activité la fabricatidniavente des verres creux plus précisément
celle des bouteilles et des flacons. Elle estilecppal fournisseur de la SABC.

A travers son engagement dans la démarche ISOIINL,/SOCAVER envisage d’améliorer la
gualité de ses offres de produits et par la congdémouveaux marchés.

Les missions d’audit sont assurées par des auslilei@rnes a I'entreprise et interne. L’auditeur
interne est celui de la société mére.
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A SOCAVER, laudit social renvoie au diagnostic deauses et des conséquences des
disfonctionnements sociaux qui interviennent enssn. Il consiste donc a :

Identifier les causes et les conséquences des ndigfanements sociaux tels que les
absentéismes, les insatisfactions afin d’y appal¢srsolutions.

Cas 3:CCC

Situé a la zone industrielle de Bassa, le Comp{@hienique Camerounais a été crée en 1944.
Son capital social s’éleve a 4.500.000.000Fcfartepa la maniere ci-dessous : Actionnaire
majoritaire (famille) : 62%. Actionnaires diver82%

Il gére en son sein un effectif de 228 employés.
Les principales activités de CCC sont les prodaatioventes du savon et de I'huile végétale.

Agrandir sa capacité de production en terme djgeaent

Conception de l'audit social
Pour le Complexe Chimique Camerounais enfin, I'agdcial est toute activité ayant pour but
d’améliorer la gestion de ses ressources humaihdsi permet entre autre d’assurer sa
responsabilité sociale en interne facteur essettidéd performance des employes; ceci a travers
les actions telles que :
La présence au sein de I'entreprise d’'un départedibygiéne, de santé et de sécurité;
La récurrence des réunions d’entretien entre dirigeet représentants du personnel;
L’amélioration des conditions de travail;

L’égalité salariale;
Par ailleurs, les dirigeants du complexe chimigaet £onvaincus que les la pratique de la

responsabilité sociale par I'entreprise est un gigeneilleure gestion sociale et par conséquent

de performance.
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Cas4:SICCTE

Créée le 18 octobre 2002, la C T E résulte deilafisation du secteur thé au Cameroun. Son
objet social est la production et la vente du théCameroun et a I'étranger. Son capital social
s’éleve a 4.038.000.000Fcfa repartis ainsi quitl su

» Actionnaire majoritaire : 65%

» Autres actionnaires (minoritaire) :35%

» Elle gére un effectif de 4000 salariés dans som @& Douala (siége social) et 3000
ouvriers repartis dans ses trois plantations.

» La principale activité de la Cameroon Tea Estasé$agproduction et la vente du thé. Son
parc de production comprend trois plantations dedtsavoir : la plantation de Ndu par
Bamenda province du Nord-Ouest, la plantation dettiga par Dschang province de
I'Ouest et la plantation de Tole par Buea providueSud-Ouest.

 La CTE a pour ambition d’agrandir ses surfacesivalites. En effet, elle envisage de

transformer la pépiniére de Santa par Bamendar#alé plantation.

Les auditeurs sociaux de CTE sont externes a éprige. La fréquence des audits sociaux est de
deux fois par anlL’audit social consiste en un contréle de la gestsmciale dans le but
d’'améliorer les pratiques sociales qui elles cataly la performance de I'entreprise. Ceci a
travers des actions telles que :

» L’amélioration des conditions de travail d’hygiéstede sécurité;

» L’amélioration du climat social.

Apres avoir présenté successivement I'approche adéthgiqgue adoptée d'une part et les
différents cas étudiés d’autre part, il est opporlessayer d’établir une relation entre l'audit
social et le gouvernement d’entreprise dans le$atsant I'objet de cette recherche.
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2.2 Essai d’établissement d’une relation entre autisocial et gouvernement d’entreprise

Les pratiques isolées d'audit social et de gouvesmd d’entreprise d'une part et la

relation entre I'audit social et le gouvernemergndfeprise a travers les cas étudiés d'autre part

méritent d’étre présentés.

2.2.1 : Pratiques d’audit social et du gouvernemerdes entreprises étudiées

Avant la présentation de ces pratiques, rappelang t'abord les différents niveaux

d’investigation de l'audit social. En effet, la parthéorique de cette recherche a présenté trois

niveaux d’investigation de l'audit a savoir I'audie conformité, I'audit efficacité et I'audit

stratégique. Ceci étant, que nous révele la réatitgirique? Pourquoi ces entreprises pratiquent-

t-elles ce type d’audit? En effet, I'entreprise tjgnae I'audit de conformité dans le but de se

conformer a la réglementation en vigueur. Quanauddit d’efficacité, 'entreprise recherche la

performance de ses ressources humaines et la rparfoe globale. Pour l'audit stratégique

enfin, elle recherche la pérennité bref sa suiteigg@vite).

Le tableau ci-dessous présente de maniere synibétig pratigue de l'audit de niveau

(conformité, efficacité et stratégique) dans les@adiés.

Tableau 3 : pratique de I'audit social dans les eng¢prises étudiees

ntreprises | SIC CACAO SOCAVER CTE CCC

Audit

Conformité Engagement aux normes Engagement aux Couverture sociale des Dotation mensuelle
ISO 2000/2001 et normes 1SO 2000 employés a travers des produits de la
Koshrer I'assurance maladie | société aux salariés

(savon)

Efficacité Réduction d’effectif en | Réduction d’effectif Augmentation Baisse du chiffre
2002 Adéquation d’effectif d’affaires
Le turn-over est passé dehomme/poste Le taux de turn-over | Réduction du salaire

3% en 2000 a 1% en
2007

est passé de 4% en
1998 a 0% en 2008

Stratégique

Non prise en compte de
aspirations des salariés
lors de I'élaboration de |
stratégie de I'entreprise

5 Non prise en compte
des aspirations des

a salariés lors de
I’élaboration de la
stratégie de I'entreprise

Non prise en compte
des aspirations des
salariés lors de
I’élaboration de la
stratégie de I'entrepris

Non prise en compte
des aspirations des
salariés lors de
I’élaboration de la

o stratégie de

I'entreprise
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L’étude empirigue que nous avons mené nous a pelendecouvrir deux grandes structures de
gouvernement d’entreprise : la structure monist§ HCet CCC) et la structure dualiste
(SOCAVER et SIC CACAO). La structure moniste edteceonstituée d’'un seul directoire, les
postes de DG et PCA étant assurés par la mémenpersde PDG. La structure dualiste par
contre est constituée de deux directoires; lesegode DG et PCA étant séparés. Quant a
l'actionnariat, il est de type concentré dans tasscas de notre étude. En effet, les capitaux
appartiennent majoritairement soit a un actionnpiieé soit a une famille, ce qui justifie la
nature de la structure de leur actionnariat. Qaamt mécanismes de gouvernance, nous avons

identifié les mécanismes spécifiques a chaquemigeeet ceux non spécifiques.

Force est de constater que le président du cod'seiministration de SIC CACAO détient un
pouvoir de contrble assez important sur les dingeade I'entreprise étant donné son

indépendance.

Pour ce qui est de SOCAVER, la structure de soiorawriat est assez proche de celle de la
SIC. Son actionnariat est constitué de seize (l&nlmes parmi lesquelles le PCA, le DG, la
SNI et les actionnaires privés. En fonction desediifs du conseil d’administration, certains
dirigeants tels que le directeur des ressourcesaimes ou le directeur administratif et/ou
financier peuvent étre invités aux réunions du ebrnde SOCAVER. La mission du conseil
d’administration comme dans toutes les entreprigescturées est de définir les stratégies
globales de I'entreprise, le choix des dirigeamntdecleurs rémunérations. Notons également que
le PCA de SOCAVER n’est pas actionnaire de la «oraik ce qui lui confére plus de pouvoir

étant donné qu'il est un juge impatrtial.

La société mére : SOCAVER étant une filiale de SABEs dirigeants sont sous le contrble de

celle-ci. Elle a des obligations vis-a-vis de sciét@ mere.

Le syndicat « maisons » et l'audit sont éventuedletndes mécanismes de contréle des
dirigeants. En effet, SOCAVER, pratique en son d&indit comptable et financier, I'audit
opérationnel, l'audit social et bien d’autres. Lasditeurs sont soit interne soit externe a la

structure.
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Quant a CCC, son actionnariat fortement concenttée des mains d’'une famille ce qui lui
confere le caractére familial. Malgré la présencm donseil de famille qui tient lieu de conseil
d’administration. Le directeur général qui est eénme temps I'actionnaire majoritaire est tout
puissant. Il détient tous les pouvoirs en I'occoce celui de décision et de contrdle. Le pouvoir

du conseil d’administration se trouve donc limité.

L’assemblée des actionnaires : les actionnairenitaires de CCC ont un pouvoir de contrble
trés limité étant donné leur faible contributioncaypital.

L’audit interne : malgré son caractére peu contrang contribue tout de méme a délimiter les

pouvoirs des dirigeants. Cependant ce role estéapsu la direction des ressources humaines.

A CTE enfin, son conseil d’administration est cingt par le PCA, le DG, l'actionnaire
majoritaire, et quelques actionnaires privées. Lestgs de président du conseil d’administration
et de directeur général sont cumulées par la m@&rsopne. Sous le titre de PDG. Ce cumule de
fonction contribue cependant a fragiliser la gestie I'entreprise étant donné la position de juge
et partie de ce dernier. Compte tenu de I'effaéotfortant de la CTE, il existe un comité d’audit
interne au sein de cette structure. A coté de ceitéoil existe également l'auditeur externe.
L’audit malgré le fait qu’il est exercé par un seade I'entreprise (directeur des ressources

humaines) exerce dans la limite du possible désentes sur les dirigeants.

Tableau 4 : pratique du gouvernement d’entreprise dns les entreprises étudiées

Caractéristique

CCC Existence d'un conseil de famille
Existence d’'un actionnaire majoritaire (la famille)
Le pouvoir de direction et le pouvoir de contrééedulent d'une méme personmne

CTE Existence d’un conseil de famille
Existence d’'un actionnaire majoritaire (la famille)
Le pouvoir de direction et le pouvoir de contrééedulent d'une méme personmne

SIC CACAO Existence d'un conseil d’administration

Existence d’'un actionnaire majoritaire (le grouar Callebaut)

Existence du syndicat d’employés

Existence d’administrateurs externes au consedlrdinistration (ex. le PCA)

SOCAVER Existence d’un conseil d’administration

Existence d’un actionnaire majoritaire (les bragsedu Cameroun)
Existence d’administrateurs externes au conseilrdiaistration (ex. le PCA)
Influence de la maison mere sur les orientatiormégiques de I'entreprise
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Les pratiques de ces entreprises en matiere deegmment d’entreprise se traduisent par la

présence des organes tels que le conseil d’adnaitiist, 'assemblée des actionnaires.

2.2.2 : Contribution de l'audit social a la gestiordes cas étudiés

Comme nous l'avons relevé précédemment, l'audifabae manifeste en entreprise par les
actions socialement responsables. Méme si cesnactimnt pas été déployées de maniere
identique elles ont tout de méme des retombeéesiyessisur la valeur des ressources humaines
des quatre entreprises explorées. L'objectif magaud’audit social étant 'amélioration de la
gualité des ressources humaines de I'entrepriseinticateurs de ces ressources ayant eu des
améliorations sont :

* Le climat social (la qualité des relations de tibs'ast améliorée),

» La forte mobilisation des employés autour des difgece I'entreprise (réduction de

'absentéisme, motivation des employeés...),
* Le rendement des employés (amélioration de la gualide la quantité de la production

des employés).

A SIC CACAO, un climat de travail favorable, un boiveau de revenu des employés et un
cadre sécurisant justifieraient sans aucun doateibissement de la productivité des employeés.
Ceci en réduisant les absentéismes, les retamigree les départs. De plus, la conformation de
I'entreprise aux normes du droit social, aux at#emtu personnel et aux reglements en matiére de
sécurité ont permis de réduire considérablemenbigbre d’accidents au travail. A travers son

engagement dans la norme ISO, elle garantit seistslgquant a la qualité de ses offres.

SOCAVER quant a elle s’est investie dans une b@ahéque sociale que ce soit en interne ou
en externe. En interne, elle a garanti & ses erépldg bonnes conditions de travail notamment
un cadre sécurisant et épanouissant, une politilueémunération incitative, des avantages
sociaux divers. Tout ce confort et ce bien-étrevelat induire le rendement du personnel, la
productivité qui est de plus en plus observée tlangeprise. En effet, un employé qui n’a plus
de soucis liés aux besoins élémentaires et a guid offert un certain nombre de facilités ne

peut que se concentrer entierement au travail. Befagt l'audit permet d’améliorefa
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performance de I'entreprise et, étant donné qued&sres sont incitatifs ceux-ci vont voir leur

revenu augmenté et par la méme occasion les aatiesnsont voir leurs dividendes augmenter.
En un mot, l'audit social a SOCAVER contribue alifaement des intéréts des différentes
parties prenantes de l'entreprise. En externe,alamgie offerte a ses clients a travers son

engagement a la norme ISO lui a permis de congdéniouveaux clients.

CTE a développé en son sein une bonne politiquérdenération et I'assurance permanente du
dialogue social et la sécurité au travail. Tous faateurs seraient a l'origine de la bonne

gouvernance et de la performance pour les diffésepersonnes interrogées. En effet apres la
prise en compte effective de I'aspect social a daHlréquence des accidents de travail a baissé

ceci grace aux normes de sécurité mises en ceudteneint respectées.

Au Complexe Chimique Camerounais, le dialogue $@stafavorisé par la tenue des réunions
de concertation ainsi que la couverture sanitaoet dénéficient les employés. La sécurité

sociale dont ils jouissent a réussi a créer enamotivation.

En somme, l'audit social contribue & la constructae la performance de ces entreprises.
Cependant, notons que cette contribution n’est tpagpurs directement liée a la variable

performance. En effet, les actions menées peuwveet guelques fois le réle de médiateur, c'est-
a-dire qu’il impulse un autre facteur qui a sonrtagit directement sur la performance. Les
objectifs des dirigeants, des actionnaires et dgsda/és étant respectivement la maximisation
de la rémunération, des profits et I'amélioratioss cconditions de travail I'audit social en

contribuant a I'amélioration de la performance @atteprise contribue dans le méme sens a
aligner les intéréts des différentes parties prevsade I'entreprise. De cette maniére il contribue

donc a la résolution des conflits d’intéréts.

Au sein des différentes entreprises que nous asgpisrées, il a été mentionné que l'audit joue
un réle primordial dans le processus d’informatotes différentes parties de I'entreprise en
général et des actionnaires en particulier, sucal@acité de la direction a gérer de maniere
performante I'entreprise. En effet, I'audit appouee opinion sur la qualité des informations

produites par I'entreprise dans le domaine sotialiditeur social permet donc a 'actionnaire
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de s’assurer que les informations sur lesquellesappuie pour porter des jugements sont

sinceres, réguliéres et refletent une image fidel& réalité.

Bootz (2006) estime que les individus sont dotése’rationalité non seulement limitée mais
aussi située et locale, contribuant ainsi a I'affition d’'une identité et d’'une appartenance forte
a ce groupe. Ce sentiment d’appartenance se trdevplus, renforcé par la nécessité, pour un
groupe donné, d'appréhender le contexte collectrgmce qui suppose «un certain capital
cognitif commun » (Boyer & Orléan, 1991, cité pardiz, 2006).

Toutefois, malgré I'attention placée sur le considdministration dans les différents cas de
notre étude, force est de constater que celuircbketoutefois rester inefficace pour délimiter le
pouvoir discrétionnaire du dirigeant. En effet, neési leur présence et la nature de leur

caractéristique peuvent contribuer au respect ritégéis des parties prenantes, il ne semble pas

constituer un mécanisme fort de la gouvernanceedeeatreprises. Dans ce cadre, I'auditeur
constitue un mécanisme d’assurance vis-a-vis degpadges prenantes que les différents états
financiers (masse salariale, charges socialesfarpar le conseil d’administration sont sinceres,
réguliers et présentent une image fidele de laatitn de ces entreprises. En ceci, I'audit

contribue a la réduction de I'asymétrie informatiete.

Tableau 5 : Relation entre audit social et le gouveement d’entreprise

Pratique de Contribution au gouvernement | SOCAVER CTE CCcC SIC CACAO
I'audit d’entreprise
Audit de Réduit I'asymétrie d'information| Entreprise Entreprise Entreprise Entreprise
conformité Réduit les colts d’agence et de| managériale | familiale familiale managériale
surveillance Respect des Respect des normes
normes ISO ISO 2000
2000/2001
Audit Inexistence des stratégies Participation | Durée du Durée du Intéréts de la maisor
d’efficacité d’enracinement du personnel | mandat du mandat du mere privilégiés
Intéréts de toutes les parties aux idéaux de| DG illimitée | DG illimitée | Prise en compte deg
prenantes comme objectif I'entreprise Implication | Omnipotence| attentes du personn
prioritaire du personnel| du DG
Audit Fidélisation du personnel Existence Cumul des | Cumuldes | Existence d'un
stratégique Contribution de chacun a d'un fonctions de | fonctions de | actionnaire
I'atteinte des objectifs globaux | actionnaire direction et | direction et | majoritaire
de I'entreprise majoritaire de contréle | de contrdle
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Il ressort de ce tableau que la principale contitiou de l'audit social au gouvernement
d’entreprise est la réduction de 'asymétrie d’'mfiation. Les autres contributions tels que les
résolutions des conflits, 'amélioration de la valeles ressources humaines et par ricochet la
performance de l'entreprise ne sont que les comsdégs de la réduction de I'asymétrie

d’'information et des codts d’agence et de survaika

CONCLUSION

L’objectif de ce travail était d’'une part I'identhtion des pratiques des entreprises en matiére
d’audit social et de gouvernement d’entreprise’atite part la mise en relief de I'impact de
l'audit social sur le gouvernement d’entreprise.

Les principaux résultats auxquels nous sommes pasveévélent que les pratiques des
entreprises en matiere d’audit social se traduisent

Le respect des normes et procédures du droit sagiake vérifie a travers les activités sociales
de l'entreprise. Ce respect de norme et de pasdiele des usagers de l'entreprise et les
diverses actions sociales ont des retombées direatele gouvernement de I'entreprise qui leur
sont rattaché : une bonne politique sociale intesgrait beaucoup plus a l'origine de la valeur
des ressources humaines et a l'efficience éconanitengagement a la norme ISO, induirait

davantage la Iégitimité et la pérennité de I'eniissp

Cependant, le gouvernement d’entreprise ne dépasndgulement des actions de l'audit social,
d’autres éléments tels que la compétence de l'audison indépendance peut y influencer. Au-
dela de la conformité des résultats avec les pitpas, quelques enseignements peuvent étre
tirés de cette étude tels que :

» L’audit social constitue de maniére inestimabla pérformance de 'entreprise;

» L’audit social permet a I'entreprise d’assumeresponsabilité sociale.

Tous ces enseignements profitent certainement aigeahts. Ceux dont les entreprises sont

engageées dans la pratique de I'audit social devwr#&ieuver ici une motivation supplémentaire a
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intégrer dans leurs stratégies et en faire un élérde la culture d’entreprise. Mais, il faut
prendre en compte les résultats de cette étude mesve de quelques limites. En effet
'approche qualitative que nous avons utilisée paaueillir les données ne se préte pas aux
généralisations. |l faut également noter des piisé#h de biais liés aux répondants, qui
pouvaient étre influencés par la présence de l'émyu d’'une part et par le souci de vendre

'image de I'entreprise et de créer des distorsimsertaines informations.
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