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"On oublie trop souvent que la recherche du profit avant d’étre un but,
est un moyen. Si le but est contesté, le moyen lui, ne doit pas I’étre car, il est
unique et irremplacable, il permet précisément de gérer I’entreprise de cette

maniere efficace qui, seule conduit a la compétitivité".

Lionel STOLERU
"L’inspératif industriel" Paris :
Seuil, 1969, P.116




AVANT-PROPOS

Ce travail de recherche consacré a 1’évaluation de la performance des

entreprises du secteur public et parapublic a une double ambition.

Il se veut d’abord une contribution a la recherche des moyens
susceptibles d’améliorer la performaric':e des entreprises du secteur public et
parapublic du Cameroun. Il constitue ensuite une contribution 2 la recherche d’un
outil pratique d’évaluation de la performance des dirigeants des entreprises du secteur

public et parapublic.

Cette double ambition apparemment démesurée au vu de nos moyens,
ne serait jamais satisfaite sans la sollicitude de certaines personnes que nous tenons
ici a remercier, sans que leur responsabilité soit en aucune maniére engagée par les

lacunes que cette thése pourrait contenir.
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GANKOU qui a bien voulu diriger cette thése. Sans les conseils qu’il a bien voulu ;
nous donner depuis le choix de I’orientation initiale de cette thése jusqu’a sa mise en

- forme définitive, il est certain que celle-ci n’aurait pas vu le jour.

Ensuite, ils vont & M. le Professeur Bruno BEKOLO EBE (Directeur

Général Adjoint du Centre Universitaire de Douala) pour ses observations pertinentes.
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I’Universit¢ de Yaoundé), Robert NANTCHOUANG (Enseignant a D’Institut
A.-S-upérieur de Statistiques et d’Economie Appliquée de Yaound€) et Isaac LOBE
NDOUMBE (Directeur financier ae iq Société Nationale d’Investissement et Membre
de la  Commission technique de la; Mission de Réhabilitation des Entreprises
Publiques) qui, par leurs rémarques diverses, leurs critiques et leurs encouragements,
nous ont pennis de clarifier certains passaées et d’améliorer la présentation de

certains raisonnements.

Que le Conseil pour le Développeinent de la Recherche Economique
et Sociale en Afrique (CODESRIA) ﬁui nous >_a fait lauréat de la quatrieme
compétition de son.programme des petites subventions pour la rédaction de théses
- &ans les universités africaines, trouve ici la marque de notre gratitude sincére. Son

concours financier nous aura été bénéfique.

Enfin, comment ne pas remercier ici M. Appolinaire MBWUTCHA et

tous ceux qui ont activement participé a 1’impression de cette thése ?



INTRODUCTION GENERALE



‘ La parﬁcipaﬁon de ’Etat a l;zigtivi,té économique constitue ’une des
‘caractéristiques spécifiques de 1’économie capitéliste contefnporaine. Elle s’explique
généralement par le souci qu’ont les Pouvoirs Publics, de promouvoir 1’intérét général
par une action, directe ou détournée, sur les comportements propres des centres de
décision autonomes. Ainsi, & coté des mesures de politique budgétaire ou monétaire
ou fiscale ou de I’exercice du controle par voie adm.inistrative ou réglementaire, 1’Etat
dispose, pour agir sur 1’orientation générale de I’activité économique, d’un moyen

plus direct encore : ’entreprise publique’.

L’avénement de I’interventionnisme économique direct ou du moins
de l’cntréprise publique au Cameroun date de la période "coloniale" avec 1’action
directe de I’Etat frangais en faveur du développement économique du territoire et plus
précisément avec la loi du 30 avril 1946. Cette loi qui institue les plans d’équipement
et de développement prévoit la création 2 1’initiative du Ministre de la France
d’Outre-Mer, de sociétés d’économie mixte et de sociétés d’Etat, en vue de favoriser
le développement économique soit par 1’étude, soit par la recherche, soit par
"I’exploitation directe ou indirecte". Il s’agissait 1a d’une invitation faite aux Pouvoirs
Publiés de se substituer a l’initia‘tive" privée défaillante, dans les secteurs intéressant
le développement des territoires administrés ou colonisés par la France et d’agir par
P’intermédiaire d’entreprises sous forme de sociétés anonymes financées par des‘
capitaux publics toujours au moins majoritaires, d’origine métropolitaine ou locale.
C’est ainsi que de nombreuses: entreprises publiques virent le jour au Cameroun

durant la période de tutelle.

. Nous pouvons citer le cas de la Régie des Chemins de Fer du
Cameroun qui avait pris le relais en 1948 de la Régie Directe constituée en 1912 sous

le protectorat allemand, celui de la Société d’Energie Electrique du Cameroun

! Les expressions "entreprise publique”, "entreprise d’Etat" et "entreprise du
secteur public et parapublic" seront indifféremment utilisées tout au long de notre
travail car il s’agit des concepts génériques regroupant I’ensemble des structures
contr6lées par I’Etat et qui sont hors de 1’ Administration. '
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(ENELCAM) créée en 1948 et qui est devenue plus tard Electricité du Cameroun
(EDC), celui de la Société des Eaux. De méme, I’ Agence Camerounaise de Presse et
les caisses de stabilisation des prix des principaux produits aglicolcs d’exportation ont

été créées au Cameroun francophone-»respectiw)ement en 1959 et A partir de 1957.

L’Angleterre créa en 1948 au Cameroun anglophone la Cameroon
Development Corporation (CDC) issue du regrozpement des anciennes plantations
allemandes. Toujours dans la méme région, 1’ Angleterre créa en 1954 le Marketing
Board, l’équivalént des caisses de stabilisation existant au Cameroun francophone.
C’est donc la puissance tutrice elle-méme qui introdaisit au Cameroun '
I’interventionnisme ' économique ',difect jamais délaissé depuis lors ; méme si

. . 2, . * ~ . », .
aujourd’hui, une réflexion a cours quant a 1’étendue du secteur public économique.

En effet, aprés 1’accession du pays 2 1’indépendance, il revenait aux
camerounais de prendre en charge non seulement leur destinée politique, mais aussi
et surtout leur devenir économique. Or, le désengagement de certains investisseurs
privés étrangers, peu confiants en I’avenir d’un pays déchiré par la guerre civile,
I’absence d’entrepreneurs privés nationaux capables de prendre le relais de 1’ancienne
puissance tutrice et des privés étrangers qui s’en allaient, la quasi inexistence d’un
appareil de production et de distribution capable de poursuivre (ou d’amorcer dans
certains secteurs) l’ihdispensable oeuvre d’édification d’une économie nationale
moderne et enfin la rapide prise de conscience du fait que la bataille pour la
consolidation de I’indépendance. politique passe par une indépendance économique

-ont trés tot convaincu les pouvoirs publids de la nécessité de s’engager sur la voie de
la prise en charge par I’Etat du secteur économique, ou tout au moins, sur la voie
d’une politique de soutien et de participation publics aux activités économiques des
personnes privées. AAce sujet, le Président Ahmadou AHIDJO déclarait : "Disons
aussi que celle-ci (I’option libérale en matiére de politique économique), toutefois
n’exclut pas la possibilité, voire la nécessité d’un secteur public ou mixte, instrument
aux mains du gouvememént d’impulsion, de contrfle ou d’orientation de I’ensemble

de I’économie nationale, en méme temps que de sauvegarde des intéréts
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fondamentaux de I’Etat. Nous encourageons en conséquence la plus large

] ,part1c1patxon possible de ’Etat aux sociétés" ! .

I1 apparait donc que la création des entreprises publiques au Cameroun,
comme dans la plupart des pays en voie de développement d’ Afrique, ne s’inscrit pas
dans le sillage d’une idéologie. Elle se _]ustlﬁe_ plutdt par des raisons techniques et

stratégiques. Les entreprises publiques apparaissent davantage comme un moyen de
pallier 2 I'insuffisance ou 2 la carence de Dinitiative privée locale et comme des
instruments aussi bien d’affirmation de la souveraineté nationale que de conquéte de
I’indépendance économique. Instruments d’affirmation de la souveraineté nationale
dans la mesure ol ces entreprises ont pris le relais 'd’enuepriées publiques
antérieurement sous contrdle de la puissance tutrice et/ou se proposent d’assurer la
maitrise nationale dans les secteurs considérés comme stratégiques (eau, électricité,
transports, télécommunications, biens de premiére nécessité, etc ...). Instruments de
conquéte de 1’indépendance économique, car ces entreprises manifestent la ferme
| volonté politique d’assurer la maitrise de ’économie du pays par les nationaux. J.C
GAUDUSSON, B. ZUBER et autres abondent dans le méme sens en disant :
"I’irradiation du secteur public participe ... de l’idé.ologie de la décolonisation ..., et
la généralité du phénomene en fait, une variable idéologique indépendante du corpus

idéologiquement adopté ... un Apoint de rencontre obligé des idéologies de la

décolonisation et du développement'?.

Le libéralisme planifié’ qui se traduit comme une conviction que

|

! Ahmadou AHIDJO. Discours de politique générale. ler congres ordinaire de
. 1’Union Nationale Camerounaise (UNC) Garoua 1969.

2 J.C. GAUDUSSON, B. ZUBER et autres. Les entreprises publigues en Afrique
Noire. Tome 1. Paris : Pedone, 1979, p.4. '

* Depuis 1985, le libéralisme connaft au Cameroun une nouvelle variante dite
"communautaire". Cette variante présente de grandes similitudes avec la variante dite
planifiée, notamment en mati¢re d’interventionnisme économique.



d" une part, I’initiative privée demeure le meilleur moteur du développement et d’autre
part, qp’il ‘appartient 3 I’Etat, responsable de I’intérét général, de mobiliser, de
coordonner et d’orienter les efforts pour le progrés, a constitué la justification
doctrinale de l’intervention massive de I’Etat camerounais dans le domaine
¢conomique pendant les décennies soixante & quatre-vingts. L’on a en effet assisté
pendant cette période A une intense activité de réglementation publique de la vie
économique et surtout & une multiplication des entreprises publiques. Ainsi, dans le
but de promouvoir I’industrialisation du pays, de suppléer la carence de I’épargne
privée et d’assurer une participation camerounaise€ dans de nombreuses entrepriseé :
I’Etat a été amené€ 3 investir massivqmént dans tous les secteurs de I’économie. Tous
les grands noms de I’industrie, de la Banque, de la finance, du transport, dés
assurances du Cameroun bénéficient d’une intervention directe ou indirecte de I’Etat.
En 1987, on dénombrait cent soixante quatorze (174) entreprises dans lesquelles les

intéréts publics sont représentés au capital social et, dont cent vingt (120) d’entre

elles, constituent véritablement des entreprises d’Etat’.

Le poids et le role des entreprises publiques dans 1’économie nationale
sont considérables au vu de leur importancev dans le volume de I’emploi, de leur
contribution dans la formation brute du capital fixe, de I'importance de leur valeur
ajoutée, de I'importance de leur chiffre d’affaires et de I’ampleur des transferts qui
s’exercent A travers elles. Les estitnations suivantes portant sur quelques données
caractéristiques de certaines entrepriscs'du secteur public et parapublic au cours de
I’exercice 1983/1984 sont suffisamment significatives & cet effet. Ces entreprises
disposaient d’un capital social de 310 milliards de francs CFA ( la part moyenne de
I’Etat et des organismes publics dans ce capital est environ de 63,5 % ; soit 196,85
milliards de francs CFA) ; elle avaient réalisé un chiffre d’affaires hors taxes de plus
de 900 milliards de francs CFA, soit 28,17 % du produit intérieur brut ; leur valeur
ajoutée était de plus de 350 milliards de FCFA, et elles ont payé au cours du méme

I Ces informations nous viennent de : Louis TISSOT NGUIFFO et Norbert
OWONA ETOUNDI. Répertoire des entreprises du secteur public et d’économie
mixte. Yaoundé : SOPECAM, mai 1988. :
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exgrcice 40 milliards de francs CFA d’imp0ts et taxes, soit 8 % du budget de I’Etat’.

Les prises de participation publiques dans les entreprises se font soit
sous la forme d’une intervention directe de U’Etat, soit & travers des organismes
publics. Malgré la diversité des organismes publics d’intervention, la Société
- Nationale d’Investissement (SNI) reste cependant l’instrument privilégié de
I’intervention de I’Etat, dans le cadre de sbn role de mobilisation et d’orientation de
| I’épargne, et de promotion des investissements d’intérét économique et social dans

les secteurs industriel, agricole, commercial et financier. Le volume et 1’étendue de
son portefeuille le témoignent. Au 30 juin 1987, le portefeuille de la SNI était
composé de 83 sociétés regroupées comme___i_suit : 58 sociétés en fonctionnement

normal, 9 sociétés d’étudés, 5 sociétés dont les activités sont en veilleuse et 11

sociétés en cours de liquidation®

L’importance des entreprises publiques n’étant sans doute pas
suffisamment ressortie a4 partir de cette analyse globale, il est alors nécessaire de la
cémpléter par une étude sectorielle. Cela étant dit, les entreprises publiques telles que
la Société Nationale d’Electricité, la Société Natio.nale des Eaux du Cameroun, la
Régie Nationale des Chemins de Fer du Cameroun, la Société des Transports Urbains
du Cameroun, etc ... assurent la totalité des prestations de leurs secteurs d’activité
respectifs. La participation nationale dans les secteurs bancaire et des assurances était
en moyenne de 67,3 % en fin 1982 ... Les sociétés de développement et les
entreprises participant 4 la politique d’aménagement du territoire jouent un role
essentiel dans ’économie du pays. Les entreprises publiques occupent donc une place
fondamentale dans les principaux secteurs d’activité économique. Par ailleurs, puisque

I’Etat contrdle ces entreprises, il peut leur imposer un comportement conforme aux

! Source : Pré-rapport de la Mission de réhabilitation des entreprises du secteur
public et parapublic créée par le décret N°86/656 du 3 aoiit 1986.

. % Source : Société Nationale d’Investissement. Rapport d’activité 1986/1987,
Yaoundé, octobre 1989, p.10.
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objectifs du plan quinquennal de développement sans pour autant fausser (en

principe) les régles du marché.

Paradoxalement, si les entreprises publiques ont toujours occupé une
place de choix dans la stratégie des pouvoirs publics camerounais en mati¢re de
développement économique du pays, ellg_swr'l’ont pourtant pas toujours été€ a la hauteur
des espoirs placés en elles lors de leur‘création. En effet, elles ont subi de pcnés
financitres dramatiques, exergant ainsi des ponctions considérables sur le budget' et
suscitant un lourd endettement cxtérieurz.’v Leur utilit¢ économique a méme été

contestée. En somme, leur performance globale a tout simplement été décevante.

La médiocre performance globale des entreprises publiques au
Cameroun s’explique notamment par I’incertitude juridique qui les caractérise®, un
environnement macroéconomique et institutionhel inadéquat, les objectifs souvent
confus et contradictoires, une étatisation boussée de leur gestion, et enfin, par le fait
que leurs dirigeants souvent insuffisamment compétents n’ont pas a rendre des

comptes et ne sont pas toujours encouragés a obtenir de bons résultats.

! En juillet 1988 devant la presse nationale, Monsieur SADOU HAYATOU, alors -
Ministre des Finances, avangait le chiffre de 150 milliards de subventions que I’Etat
allouait annuellement aux entreprises publiques. Ce chiffre avait ét€ repris par le
Président Paul BIYA, le 31 décembre 1989 lors de la présentation de ses voeux a la

nation.

? L’encours de la dette extérieure totale des entreprises publiques en pourcentage
de la dette extérieure totale est de 43% au Cameroun (Notons ici que la dette
extérieure des entreprises publiques est généralement garantie ou avalisée par le
gouvernement camerounais). La source de cette information est : Banque Mondiale
et PNUD, L’ajustement et la croissance en Afrique pendant les années 80.
Washington D.C, mars 1989.

> En effet, I’Btat camerounais s’est lancé dans la création des entreprises
publiques sans définir en aucun moment un cadre juridique a I’intérieur duquel ces
entreprises devraient exercer leurs activités. :
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' Face 2 cette situation, et surtout sous la pression des difficultés
économiques et financiéres, les autorités camerounaises, avec 1’appui de la Banque
Mondiale, se sont engagées dans le cadre du programme d’:ajustement structurel dans
une vaste opération de réforme du secteur public et parapublié. Cette opération a été
confiée 4 la Mission de réhabilitation des entreprises du secteur public et parapublic
créée par décret n° 86/865 du 03 juin 1986. Les travaux de la Miséion ont .
effectivement démarré en juillet 1987 apres la mise en place par décret n°87/865 du
27 juin 1987 de sa Commission Technique. '.

Cest donc 2 la Mission de Réhabilitation des entreprises du Sectéur
Public et Parapublic qu’il revient de préparer et ‘de mettre en oeuvre un programme
de réforme du secteur public et parapublic dans le but de réduire le fardeau du
secteur public et parapublic sur 1’économie et les finances publiques, d’améliorer les -
performances des entreprises devant rester dans le portefeuille de 1’Etat et enfin, de
rationaliser la politique de prise de participation de I’Etat. Afin d’atteindre ses
'objectifs et de maximiser I’impact immédiat et a court terme de la réforme du secteur

public et parapublic sur les finances publiques, la Mission a défini une démarche en

deux étapes :

- Dans une premi€re étape, la Mission s’est penchée sur la définition et la
mise en oeuvre d’un programmeé d’urgence couvrant uniquement les entreprises qui,
de par leurs difficultés financiéres, le transfert et le support financier de I’Etat et

d’autres entités publiques, constituent le fardeau le plus lourd pour les finances

publiques ;

- la deuxieéme étape devra porter sur 1’élaboration d’un programme de réforme

couvrant toutes les autres entreprises du secteur public et parapublic.

Actuellement, les travaux de la Mission se situent encore au niveau de
la premicre étape. Pour cette étape justement, les travaux de la Mission comportent

un volet micro-économique et un volet macroéconomique.
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Sur le plan macroéconomique, la Mission a procédé a 1’analyse des
probleémes 1li€s 4 1’environnement macroéconomique, institutionnel et réglementaire
qui affectent les performances. de 1’ensemble des entreprises du secteur public et

parapublic. Elle s’est également attachée a ’évaluation de leur endettement.

_ Sur le plan microéconomique, la Mission a procédé a 1’évaluation des
performances et des perspectives de chaque entreprise faisant partie du groupe
d’urgence. Cette évaluation permet au Gouvernement de se prononcer sur 1’une des
options envisageables pour chacune .des entreprises, 4 savoir, la liquidation, la
priyéﬁsatidn et le maintien dans le portefeuille de 1’Etat avec réhabilitation pour un
fonctionnement satisfaisant. A ce sujet, les décisions du Gouvernement' obéissent 3
une logique bien précise. Ainsi, la 1iquidatiori touche les entreprises sans potentialité
de viabilité et qui ne sont ni de service public, ni d’utilité publique, ni stratégiques.
Les entreprises a privatiser quant a elles sont des entreprises potentiellement viables
et qui ne sont ni de service public, ni d’utilifé publique et ne sont pas considérées
comme stratégiques pour 1’Etat. Enfin, les entreprises & maintenir dans le portefeuille
de I’Etat sont essentiellement des entreprises du service public ou d’utilité publique
ou qui, de par la nature de leurs activités, leur poids et leur réle dans 1’économie ou
dans un secteur donnée, leur contribution (ou leur poids) sur les finances publiques,

sont considérées comme stratégiques.

Dans le souci d’améliorer 1’efficacité et la productivité des entreprises
devant rester dans le portefeuille de 1’Etat, le Gouvernement, sur recommandation de -
la Mission de Réhabilitation des Entreprises Publiques, proceéde a la signature de

contrats de performance liant I’Etat & chacune de ces entreprises. Le contrat de

! En aofit 1990, les 75 entreprises du groupe d’urgence pouvaient étre classées
comme suit : 22 entreprises a liquider, 11 entreprises a privatiser, 37 entreprises a
réhabiliter, 2 entreprises dont le sort est A préciser et 3 entreprises pour lesquelles le
Gouvernement ne s’est pas encore prononcé. Source de ces informations : Ministere
chargé du plan de stabilisation. Note sur 1’état d’avancement des travaux de la
Mission de Réhabilitation des entreprises du secteur public et parapublic. Yaoundé,
aofit 1990, p.9 '
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Perfdrmance qui s’inspire deé contrats de programme frangais, constitue en fait une
“convention passée entre 1’Etat et une entreprise publique, et dont 1’objectif est de
- définir d’une part les missions de 1’entreprise par une qhantiﬁcation des résultats
qu’elle a obligation de réaliser et d’autre part, lcS ressources et le cadre juridique que
I’Etat devia mettre & sa disposition pour atteindre ces résultats. La caractéristique
essentielle des contrats de performance €st donc d’énumérer clairement les droits et
obligations des deux'partics, puisqu'’ils sont élaborés en vue de s’attaquer aux
problemes liés a 'incertitude ou a I’instabilité des objectifs des entreprises publiques,
a l'insuffisance de I’autonomie des dirigeants de ces entreprises et aux problémes
résultats des systémes dé contrfle excessivement contraignants. Ces problémes
auxquels ;’attaquent les contrats de performancé peuvent étre considérés comme des
obstacles majeurs a ’efficacité et a la productivité des entreprises publiques. Les
contrats de performance qui ont ét€ signés jusqu’a présent couvrent généralement une
péridde de quatre ans. Globalement, ils reposent sur trois volets : la restructuration
financiére des sociétés ; la restructuration technique et la restauration de I’outil de

production ; enfin la restauration de 1’outil de gestion'.

De juin 1989 a aoiit 1990, vingt contrats de performance ont été
signés®. 11 a été cependant constaté qu’ils néﬁf‘-s’exécutaient que treés timidement ou
pas du tout dans certains cas. Les difficultés d’exécution des contrats de performance
tiennent au probléme de financement de la réhabilitation des entreprises, & une
certaine mutation des hommes appelés a conduire et 2 mettre en oeuvre la réforme
du secteur public et parapublic, aux blocages d’ordre psychologique, a

I’incompréhension par les différents intervenants de leurs roles respectifs dans le

! Réné - Jacques LIQUE. "Les contrats de performance au Ca.merouh : miracle
ou mirage 7" Africa International, n°225, mars 1990, p.43.

2 Les entreprises ayant signé les contrats de performance a cette période sont :
la SNEC, la SONEL, la SOCAPALM, la SOTUC, la RNFC, la SOPECAM, I'IRA,
I’IRZ, la SODECOTON, la CRTV, la MIDENO, I'ONCPB, la SEMRY,
I’HEVECAM, la CDC, le CHU, le Centre Pasteur, la MAGZI, le LANAVET et la
CAMAIR. Source : Ministére chargé du plan de stabilisation. Loc. cit., p.18. '
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processus de réforme, a la dichotomie entre la tutelle technique et la tutelle
financiere, a 1’attitude passive des départements ministériels de tutelle technique, aux
difficultés de collaboration entre certains départements ministériels et. enfin 2

I’inefficacité des comités de suivi des contrats de performance.

En effet, I’Etat n’arrive pas a mobiliser la part de financement qui lui
incombe dans I’exécution des contrats de performance en raison essentiellement de
ses problemes de trésorerie. S’agissant des blocages d’ordre psychologique, nous

. pouvons dire que les contrats de performance consacrent un nouveau type de relations
Etat-Entreprises. Leur instauration fait partiemdes actions de restructuration du secteur
public. Elle vient par conséquent remettre en cause des habitudes et des procédures
établies de longue date et ancrées dans les moeurs. Dans ce contexte, leur mise en
ocuvre rencontre des résistances aussi bien au niveau de I’Etat que des entreprises
elles-m€mes. Le contrat de performance ne semble pas en outre étre considéré comme
un docﬁmcnt contractuel, mais comme un "simple papier” dont la négociation et la

signature permettent tout simplement de remplir une formalité.

En marge des difficultés d’exécution, les contrats de pérformance

connaissent également des lacunes conceptuelles. Nous en avons relevé trois

majeures.

D’abord, le contrat de performance au Cameroun responsabilise trés
sbuvenf le Président du Conseil d’Administration (PCA) plutdt que le chef de
I’organe exécutif de I’entreprise, & savoir le Directeur Général (DG) qui est plus
impliqué dans la gestion courante de 1’entreprise. En effet, le contrat de performance
est traditionnellement signé entre le PCA de ’entreprise (représentant de 1’entreprise)
et son Ministre de tutelle (représentant de I’Etat). Il n’est signé entre le DG de
Pentreprise et son Ministre de tutelle A'que lorsque ce dernier cumule les fonctions de
PCA. Les directeurs généraux qui ne signent pas trés souvent les contrats de
performance peuvent soit y étre indifférents, soitfy opposer une résistance ; et ce

d’autant plus que la collaboration entre les Présidents de Conseil d’Administration et
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les Directeurs Généraux n’est pas toujours des plus harmonieuses’.

Ensuite, les .contrats de performance ne sont assortis ni de
récompenses, ni de sanctions liées aux résultats réalisés. Autrement dit, ces contrats

ne comportent aucun mécanisme d’incitation li€ aux résultats.

Enfin, le nombre élevé d’intervenants dans 1’exécution des contrats de

performance est de nature & diluer les responsabilités des uns et des autres.

C’est donc 1’ensemble de ces problémes, notamment ceux liés a la
conception des contrats de performance, qui ont porté notre attention sur un autre
instrument de gestion susceptible d’améliorer la performance des entreprises
publiques. Cet instrument de gestion dénommé systtme d’évaluation de la
performance des entreprises publiques met 1’accent sur le rdle des dirigeants de ces
entreprises et consiste & une évaluation ex-post de leur performance associée a un

systéme de récompense-sanction.

Compte tenu de la réussite de la mise en place d’un systeme
d’évaluation de la performance des entreprises publiques au Pakistan et en Corée du
Sud, il nous a semblé judicieux de voir dans quelle mesure ces expériences

extérieures prospéres en mati¢re d’évaluation de la performance des entreprises

publiques pourraient €tre adaptées au Cameroun.

C’est dans cette perspective que nous avons axé notre travail sur deux
objectifs essentiels. I1 a été question pour nous, non pas de faire une étude
comparative entre les contrats de performance et les syst¢mes d’évaluation de la
performance, mais d’examiner les systémes Pakistanais et Sud-Coréen d’évaluation

de la performance des entreprises publiques et d’étudier la possibilit¢ de mise en

! Voir & cet effet la circulaire n°5/CAB/PR du 22 aofit 1986 relative 2 la
collaboration entre les dirigeants des organismes publics et parapublics.
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'place‘d’un systtme d’évaluation de la.performance des entreprises publiques au

CAMEROUN .

o L’examen des systtmes Pakistanais et Sud-Coréen d’évaluation de la
performance des entreprises publiques qui. constitue en fait la principale phase
“théorique de notre travail, a été essentiellement menée & partir des ouvrages, des
articles, des documents officiels et des communications présentées lors des séminaires
et des colloques. Le probléme majeur auquel nous avons été confronté a cette phase

de notre travail a été€ la difficulté d’accéder & certains documents.

~ L’étude de la possibilité de mettre en place un systeme d’évaluation
dela performance des entreprises publiques au CAMEROUN a quant 2 elle €t€ la
‘ phase empirique de notre travail. Cette phase durant laquelle nous avons effectué un

stage académique de deux mois & la Société Nationale d’Investissement (SNI) a
consisté A une exploitation des données secondaires extraites des fiches techniques
de la SNI, des rapports d’activité des entreprises et des textes officiels ; aux
entretiens avec les responsables d’entreprises et enfin 4 une enquéte par questionnaire
auprés des cadres des entreprises publiques en vue de déceler leur goiit en matiere
d’incitations liées aux résultats. Au cours de cette phase, nous avons rencontré les
obstacles tels que la réticence, voire la méfiance de certains de nos interlocuteurs ét

les données insuffisantes de certains documents.

La prise en compte des deux objectifs de notre travail nous a amené

a adopter un plan de rédaction qui s’articule autour de deux parties, 2 savoir :

- Premiére partie - Cadre analytique de 1’évaluation de la

performé.nce des entreprises publiques;

- Deuxiéme partie Essai d’adaptation des syst€mes
| d’évaluation de la performance des
entreprises publiques au CAMEROUN.



PREMIERE PARTIE

. CADRE ANALYTIQUE DE L’EVALUATION DE LA
PERFORMANCE DES ENTREPRISES PUBLIQUES
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A L’entreprise publique se caractérise généralement par une certaine
diversité : diversité du point de vue juridique car 1’on rencontre une multiplicité des
formes juridiques ; diversité aussi du poirit de vue économique car 1’entreprise
publique est présente dans de nombreux secteurs d’activité (production ou prestations
'de services), que ceux-ci soient en état de croissance ou de régression, qu ’ils sment

concurrentiels ou fOI'tCant concentrés.

L’entreprise publique est en outre le champ de théitre d’objectifs, de
régles et de méthodes contradictoires. Un tel antagonisme n’est naturellement pas de

- nature 2 faciliter I’évaluation de la performance de 1’entreprise publique.

Cette situation nous a conduit & opter pdur une approche analytique de
l’éﬁaluaﬁon de la performance des entreprises publiques. Cette approche repose sur
les concepts dont la clarification s’avére 1mportante dans I’évaluation de la
performance des entreprisgs publiques (Titre Premier) et sur 1’étude des systémes

d’évaluation de la performance des entreprises publiques (Titre second).
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TITRE PREMIER

CONCEPTS INDISPENSABLES A
L’EVALUATION DE LA PERFORMANCE DE LA

PERFORMANCE DES ENTREPRISES PUBLIQUES
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L’évaluation de la performance des entreprises publiques fait appel a
un ensemble de moyens. d’éQaluation qui combinent tous ceux en usage dans les
entreprises privées et tous ceux ayant cours dans les administrations publiques. Ainsi,
pour mener & bien cet exercice complexe consistant & évaluer la performance des
entreprises publiques, il convient au préalable de clarifier certains concepts. C’est
_dans cette optique que nous nous sommes pcnchés' sur la notion d’entreprise publique
au Cameroun. Une notion dont le conténu nous parait 2 bien d’égards flou et d’une
grande hétérogénéité (chapitre prémier). Ce caractére incertain de la notion
d’entreprise publique ne peut que compliquer la recherche des instruments appropriés

d’évaluation de la performance de ces entreprises (chapitre second).



CHAPITRE PREMIER

L’ENTREPRISE PUBLIQUE AU CAMEROUN : |
UNE NOTION AUX CONTOURS FLOUS

20
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Unités de productioh de biens, de services ou d’échange détenues

partiellement ou intégralement par I’Etat et/ou ses démembrements, les entreprises

publiques ont constitué pendant longtemps le procédé d’intervention privilégié de
I’Etat Camerounais dans la vie économique. L’on a alors assisté a une multiplication

des entreprises publiques dans tous les secteurs de ’activité économique.

On serait tenté de croire que cette extension du secteur public
économique fiit accompagnée d’une homogénéisation de 1’ensemble que 1’on recouvre
du vocable d’entreprises publiques.. Mais, I’on constate malheureusement que les
Pouvoifs Publics camerounais ne sorﬂlt,. pas parvenus a clarifier la notion d’entreprise
publique. L’échec de cette tentative des Pouvoirs Publics camerounais trouve son
explication dans plusieurs facteurs dont le caractére antinomique des €léments de la
notion en est sans doute un. En effet, la notion d’entreprise publique comprend deux
termes contradictoires: "entreprise” qui suppose une autonomie et "publique" qui
suppose controle et recherche de I'intérét général. Cet antagonisme des éléments de
ce concept laisse entrevoir les difficultés qu*il y a a la cerner. Nous allons néanmoins
entreprendre un effort d’appréhension de ’entreprise publique qui passe d’une part
par un essai de définition (section 1), et d’autre part par un examen de ses formes

juridiques et de son statut financier qui illustrent son caractére dualiste (section 2).
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SECTION 1 - ESSAI DE DEFINITION DE L’ENTREPRISE
PUBLIQUE

Tout comme les juristes, les économistes s’efforcent depuis bien
longtemps de trouver une unité de définition a I’ensemble hétéroclite que constituent
les entreprises publiques. Malgré ces efforts, les différentes tentatives restent
partielles, entretenant ainsi l’incertitude qui entoure la définition de la notion
d’entreprise publique (Pl.). Toutefois, les approches économiques et juridiques ont le
mérite d’avoir mis en évidence certains aspects significatifs de la notion qui peuvent
permettre de mieux cerner ce que .'peut{ étre une définition générique de ’entreprise

publique (P2).

P1 - Une définition incertaine de la notion d’entreprise publique

Une réflexion sur les entreprises publiques impose d’aller au-dela
d’une description historique ou d’une simp}e_ nomenclature et passe par la formulation
d’une définition. Or, le probléme de la déﬁiiition de I’entreprise publique n’a pas regu
en droit camerounais comme dans plusiedrs droits étrangers de solution satisfaisante
en raison d’une part de 'insuffisance des différentes théories économiques (A), et

d’autre part de 1’insuffisance de 1’approche jﬁridique (B).

A - L’insuffisance des théories économiques

L’entreprise, fut-elle publiqqg, est d’abord une donnée économique. Ce
qui doit pousser les économistes & apporter des éléments concrets de définition de ce
genre d’entreprise. Pourtant, comme 1’affirme un auteur ‘,- les économistes n’ont
jusqu’a présent considéré ce domaine comme un sujet de réflexion majeure, sans

doute parce que ces organismes difficilement cernables "sont un des lieux privilégiés

! C.STOFFAES "Les entreprises publiques et la science économique"”. Les
Analyses de la SEDEIS, N°3, mars 1978.
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d’expression des contradictions entre écoles rivales" !

Cependant, malgré ce désintérét apparent, certaines théories
économiques s’efforcent, tout en justifiant l’existence d’un secteur public
‘économique, de définir l’entreprise publique. A cet effet, trois approches sont
particuli¢rement intéressantes: l’approche néo- cla551quc, I’approche keynés1ennc et

I’approche marxiste.

1 - L approche néo-classique

Les économistes d’inspiration néo-classique, dans leur approche des

CIﬁltl'e.I;I'iSCSI publiques, essaient de situer le secteur public dans une conception totale
de fonctionnement de 1’économie. Ils fournissent avec la notion de bien collectif?,
un critere de distinctidn entre les activités collectives par nature et les activités
marchandes. Avec la notion de monopole naturel, ces économistes contribuent i
‘eclalrer la nature des productlons que la collect1v1té a intérét, au sens strictement
économique du terme, 3 nationaliser et celles qui doivent étre confiées aux
mécanismes du marché et qui relévent par conséquent du secteur privé., Ces
économistes donnent ainsi une justification théorique de nature économique a

’exercice de certaines activités sous la forme d’entreprises publiques.

D’une mani¢re générale, I’analyse €conomique néo-classique est

susceptible d’expliquer quatre degrés d’interférence de I’Etat dans le systtme du

! Jean Pierre NIOCHE. "Gérer I’ambiguité." Revue Francaise de Gestion, mai-
juin 1979, p.76. .

*Christian de BOISSIEU définit les biens collectifs comme les biens ou services
qui rélévent par nature un fort degré d’indivisibilité dans la consommation. Christian

de BOISSIEU. Principes de politique économique. Paris : Economica, 1979, p.90.
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" Marché!.

Tout d’abord, I’Etat doit veiller au respect des "régles du jeu"-‘ de
I’économie de marché,vqui peuvent Spontanément 8tre remises en cause. Ainsi, la
politiqucv économique doit organiser le Marché. La volonté de maintenir 1’état de
concurrence pure et parfaite implique en particulier : la création d’un corps de
législation. assurant le respect des regles de la concurrence et la nationalisation des
entreprises ou secteurs produisant & rendements constamment croissants.
_ Ensuite, un fort degré d’intervention de 1’Etat dans la vie économique
correspond aux cas de défaillances, de "lacunes du Marché". L ’Etat exerce alors sa
4fonctic_m de suppléance du Marché. De ce point de vue, I’Etat doit par exemple
intervenir pour produire les biens sans 'ma;.rché (biens collectifs) et pour compenser

ou corriger'les interdépendances. erit;e ‘centres de décision non sanctionnées dans le

systeme des prix (effets externes). =

De plus, I’Etat peut entraver l’exercice de la souveraineté du
consommateur, et jouer dans certains cas le role de tuteur des préférences
individuelles. C’est I’exemple élaﬁsique des biens et services sous tutelle. Il existe
deux motifs principaux 2 la mise en tutelle d’un bien. D’abord, les consommateurs
disposent parfois d’une information insuffisante, et I’Etat se charge, par contrainte
(obligations en matieére d’éducation, de santé, ...) ou par l’incitation (différenciation
de la fiscalité indirecte, pénalisant certaines consommations et en avantageant
d’autres), de les mettre dans le "droit chemin". En second lieu, les biens sous tutelle
engendrent des effets externes étendus. Il convient de noter ici I'importance croissante

des biens et services sous tutelle dans les économies contemporaines.

Enfin, toujours dans 1’optique néo-classique, 1’Etat doit jouer un rdle

en matiere de répartition des ressources puisqu’il est garant de 1’intérét général.

IChristian de BOISSIEU. Op. cit., p. 107-109.
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11 faut toutefois préciser que les économistes néo-classiques préconisent
une intervention minimale de I’Etat compatible avec le fonctionnement de 1’économie

du marché.

La théorié- économique néo-classique ainsi succinctement présentée a
€té€ I’objet de plusieurs critiques. On lui a d’abord reproché d’étre incapable de rendre
compte de 1’existence d’une large part du secteur public productif dans la quasi
totalité des pays'. On lui a fait également grief de ne contribuer que~ trés
pai*tiellément a définir de fagon réaliste les entreprises publiques dont les monopoles
ou les remedes aux imperfectioﬁs des marchés ne constituent qu’une justification

partielle?,

Cette contribution de la théorie néo-classique & une définition plus
réaliste des entreprises publiques a enfin €té jugée limitée parce que cette théorie ne
prend pas davantage en compte les dimensions organisationnelles, bien qu’elle
fournisse avec la notion de bien collectif,-un-critére de distinction entre la production

marchande et les activités non marchandes.

Les critiques ainsi émises vis-3-vis de la théorie économique néo-
claésiqﬁe prouvent les difficultés qu’il y a & dégager & partir de cette doctrine, une
définition de 1’entreprise bublique. Dans son analyse du secteur public économique,
la théorie néo-classique apporte certes des élémenté de définition. Mais, en laissant
dans ombre bien des aspects, elle s’avére incapable de saisir dans le contexte
spécifiquement camerounais le caractére multidimensionnel de I’entreprise publique.
Ces lacunes nous poussent & rechercher ailleurs, notamment dans 1’approche

~ keynésienne, ce que nous ne trouvons pas ici.

1 Jean Pierre NIOCHE. Loc. cit., p.77.

- 2 Ibid.
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2- L’approche keynésienne

, _ La théorie keynésienne est apparue comme une tentative de réponse
aux difficultés des années 1920-1930 dans le monde' et une 'légitimau'on de
Pintervention de I’Etat nécessaire 3 un rétablissement des équilibres sur les marchés
de biens et services, de la monnaie, du travail, etc... Les entreprises publiques sont
pergues ici comme étant au centre d’un procéssus socio-économique qui prend en

compte les problémes d’équilibre macroéconomique.

Alors que les néo-classiques font de I’homme la base méme de la
construction de leur théorie, les keynésiens par contre voient dans I’Etat un agent
économique agissant au nom de la société et utilisant au besoin la contrainte. En
~ réclamant D'intervention active de I'Etat, la théoric keynésienne aboutit 2 la
conclusion inverse de la théorie néo-clas:;idue. L’Etat, agent autonome, émanation
d’une volonté générale, doit dépasser son rdle initial d’arbitre pour assurer la
régulation du syst¢me économique dans son eensemble. Pour ce faire, il doit mettre
en oeuvre un arsenal de politiques dont iés entreprises publiques en sont un

instrument privilégié. Ces entreprises doivent alors concourir 2 la maximisation de

I’utilité sociale.

~ La théorie keynésienne s’articule autour de ’investissement. En effet,
I’Etat, par 1’intermédiaire de ses entreprises; doit conduire une politique anticyclique,
.che_rchaht a limiter les faiblesses conjoncturelles de 1’investissement privé par des
augmentations de la formation brute du capital fixe des entreprises publiques. De ce
fait, le développement du secteur public économique conserve pour ce courant de
pensée un caractére conpingcnt, dans la mesure ol il dépend davantage de
circonstances historiques que d’unev politique prédéterminée. Ainsi, pour
JHOUSSIAUX, "le secteur des entreprises publiques est constitué par 1’ensemble des
unités de prdduction qui regoivent la fonction instrumentale de la part de la puissance

publique soit au moment de leur constitution, soit au fil des années, et au gré des

circonstances"!.

! J.R. HOUSSIAUX. L’économie publique. Paris : CNRS, p.368.
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Si la théorie keynésienne accepte la vision (sectéur public -secteur
pfivé) de I’économie, elle ne définit cependant 1’entreprise publique que par la
mission que lui confie ’Etat. Ne pas voir dans l’entrepriéc publique autre-chose
qu’un instrument de politique gouvcrnementale est insuffisant et laisse dans 1’ombre
bien des aspects de la firme étatique, notamment I’aspect organisationnel que ne

prennent pas non plus en compte les marxistes.

3 - L’approche marxiste

- La théorie marxiste lie le développement du secteur public au
développement des contradictions prdpres au systeme capitaliste. Pour les marxistes,
la création d’un secteur public est une conséquence de 1’accumulation du capital entre
les mains des personnes pnvées L’mdustnel développe un capital en vue de
maximiser son profit. Cependant, la réalisation de cet objectif est contrccarrée par
divers facteurs. Il est par exemple impossible d’ augmenter trop fortement le taux
d’exploitation des ﬁavailleurs, en raison .r;;;amment de la Iutte qu’ils meénent en vue
de diminuer ce taux. Ainsi, l’accumulation (éxcessive) du capital conduit & une baisse
des profits. L’Etat qui est 1’instrument de la classe dirigeante, c’est-a-dire des
capitalistes, s’approprie alors une partie du capltal de I’économie en se contentant de
sa mise en valeur réduite ou de sa gestion simplement équilibrée, voire déficitaire.
Ce sacrifice consenti par 1’Etat permet de relancer 1’exploitation des capitalistes
privés, car si I’Etat produit une plus-value, il renonce a se 1’approprier. Pour les
marxistes, I’Etat perd ainsi sa qualité d’arbitre, de médiateur neutre que lui
reconnaissent les deux courants de pensée précédents C’est un Etat de classe qui se
met 2 la disposition de la classe dominante en "socialisant les cofits” alors que les
profits restent privés. Les entreprises publiques ne sont alors que des outils permettant

" de réaliser des transferts de valeur au profit du secteur privé.

Explication partielle, I’approche marxiste ne fournit au méme titre que
les précédentes, que des criteres incomplets de définition. Mettant 1’accent sur

I’appropriation collective, la théorie marxiste voit essentiellement les entreprises
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publiques comme un capital possédé par I’Etat ! au point méme que certains
marxistes en viennent & leur nier toute spécificité, sinon toute existence en tant que

. organisations 2.

Assurément, des différentes théories économiques que nous venons
d’exposer demeurent partielles dans leur vision de I’entreprise publique. Elles laissent
toutes au chercheur un gotit amer d’inachevé parce que chacune d’elle n’apporte que
de fagon parcellaire les éléments d’une définition de la notion. S’il est clair que
chaque approche tente de jusﬁﬁer’l’aippropriation publique de certaines activités et
a tracer une ligne de démarcation entre ce qui devrait &tre public et ce qui devrait
rester privé, aucune cependant n’arrive & nous dire ce qu’est en elle-méme une
entreprise publiqué, autrement que par sa mission. En d’autres termes, aucune de ces
approches ne définit de maniére synthétique I’entreprise publique. Il en est de méme

de I’approche juridique.

B - L’INSUFFISANCE DE L’APPROCHE JURIDIQUE

Si I’entreprise publiquc répond a une réalité économique certaine, elle
semble cependant résister a toute tentative de définition Juridique. Ce phénomene
nous semble-t-il, procéde du caractére antinomique des éléments de la notion et de

la tentative désordonnée de clarification par le législateur camerounais.

1- LE CARACTERE ANTINOMIQUE DES ELEMENTS DE LA NOTION

[

La compréhension de 1’antagonisme entre 1’éthique de I’entreprise
publique et la théorie générale de 1’entreprise exige au préalable un examen succinct

de la notion d’entreprise.

! Jean Pierre NIOCHE. Loc. cit., p.77.

2 Lionel MONNIER. Capitaux publics et stratégie de I’Etat : le rdle économique
du_patrimoine industriel et commercial de I’Etat. Paris : PUF, 1978, p.184 et

suivantes.
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a- la notion d’entreprise

Certains auteurs qui ont tenté de jﬁridiciser' la notion d’entreprise, la
définissent par ses €léments constitutifs saﬁs par\?cnir a une formulation synthétique.
Ainsi, dés 1967, le Professeur PALLUSSEAU !, reprenant les différentes tendances
de la dqctrine de 1’époque, proposait trois aspects nécessaires a la définition de

I’entreprise.

L’entreprise en premier lieu, est un organisme économique de
production ou de distribution ou plus exactement "une organisation groupant
différents facteurs humains et matériels, et ayant pour objet la production ou la
distribution de biens ou de services destinés a &tre vendus". Mais 1’entreprise est
également un centre de calcul et de décision économique: elle est "une source de
revenus ainsi qu’une force de création et de développement économique”.
L’entreprise est enfin une cellule sociale réunissant diverses personnes participant a
son fonctionnement (capitalistes, travailleurs, dirigeants) et organisant leur vie
- commune au sein de 1’entreprise. Comme nous pouvons le constater, la doctrine
procede par la mise en évidence des criteéres constitutifs de 1’entreprise et ne propose

pas de définition synthétique.

Toutefois, le point extrémement important dont les auteurs sont
certains est la nécessaire autonomie de 1’entreprise. Pour les uns, il s’agit de
I’autonomie économique. Ils prennent en considération le degré de domination d’une |
entreprise par une autre, en particulier par le biais des participations financieres. Mais
cette conception se heurte & plusiéurs obstacles, notamment la difficulté que I’on
rencontre souvent a connaitre la strui:gure financiere d’une entreprise ou d’un groupe
d’entreprises. Elle est d’autre part insuffisante car elle ne tient pas compte des

influences qui s’exercent sur 1’entreprise par des moyens autres que financiers.

1 PALLUSEAU. "La société gnonvme, technique d’organisation de I’entreprise".
Paris : Sirey, 1967, p.70 et suivantes.
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D’autres auteurs ! préferent alors déclarer que sont autonomes, les
entreprises qui poursuivent leur propre but indépendamment des autres entités avec
lesquelles elles sont lies. Cette conception parait bien plus générale que la

~ précédente. Elle permet d’éclairer le concept d’entreprise publique.

L’entreprise est par nature a1;tonome. A cet effet, elle doit €tre en
mesure de poursuivre librement ses objectifs propres sans étre soumise & qui que ce
soit. D&s lors, on voit se profiler & I’horizon les difficultés qu’il y a & emprunter la
notion d’entreprise a celle d’entreprise publique et a définir cette derniére. L’éthique

de 1’entreprise publique semble étre en contradiction avec la réalité de Pentreprise.

b - L’antagonisme entre la théorie de 1’entreprise et I’éthique de 1’entreprise publique

La principale difficulté que rencontre le juriste pour définir de mani¢re

synthétique 1’entreprise publique réside dans I’antagonisme des deux termes qui

composent cette notion. La réalité de I’entreprise semble s’opposer a I’éthique méme

de P’entreprise publique.

L’entreprise est une unité économique chargée de produire des biens
et des services destinés 2 la vente et disposant d’une autonomie certaine de gestion.
Le terme entreprise qui parait sous-entendre une allusion a un acte de hardiesse
personnelle, inséparable de 1’autonofnie de la décision, donne I’impression de
contraster avec la qualification "publique" appliquée a la conduite de ces
‘organismes?. En effet, ces entreprises ont un caractere public, en ce sens que I’Etat
(ou d’autres collectivités publiques territoriales) y est le principal sinon 1’unique
détenteur d’actions. Les approches économique, financiére et politique du secteur

public éconorniqué montrent que I’Etat, par le biais des autorités de tutelle a le droit

et le devoir de contrdler ces entreprises. Ce contrdle est une spécificité de I’entreprise

1 1 AGARDE et JAUFFRET. Traité de droit commercial. Paris : Dalloz, 1966.

2 G.PETRILLI. L’Etat entrepreﬁé}lr. Présentation et adaptation francaise. Paris :
Robert Laffont, 1975, p.49-50. '
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publique dont il faut tenir compte. Mais, méme si 1’entreprise est publique, elle
demeure tout de méme une entreprise. A I'instar de son homologue du privé, elle

subit d’une fagon ou d’une autre les lois du marché.

Le probleme des. entreprises publiques, pour qu’elles soient de
véritables entreprises, est alors de concmer ces deux tendances opposées. Or, la
solution est délicate a trouver car la deﬁmtlon del’ autonorme de I’entreprise suppose
que les buts de celle-ci soient faciles 2 distinguer de ceux des autres entités avec
lesquelles elle est en rapport. Pour ce qui est de 1’entreprise publique, il faudrait que
ses objectifs ne se rapprochent pas de ceux de I’Etat. Mais, la conception classique
franga.iscv justifiée par les exigences de la reconstruction 2 la fin de la deuxitme
guerre mondiale est tout autre. Les entreprises publiques étaient au méme titre que
I’Etat, de droit ou de fait, considérées comme poursuivant une mission d’intérét
général voire de service public. C’est cette vieille conception frangaise qui a été
reprise avec force par les autorités publiques camerounaises'. Il y a ainsi conflit entre

I’éthique et la mission de I’entreprise publique et la théorie générale de I’entreprise

exposée précédemment.

Alors que ’entreprise se définit essentiellement comme un centre de
décision autonome, que reste-t-il de sa cohérence, si elle doit, comme 1’implique le
contrble étatique, participer de fagon quasi obligatoire a4 des politiques
gouvernementales dont certaines n’ont qu’un lointain rapport avec son propre objet?
C’est 12 méme la problématique que pose 1’analyse de la firme publique en tant

- qu’entreprise.

De toute évidence, la nature des objectifs et le contrdle par la

collectivité publique demeure les dimensions fondamentales auxquelles se sont

! La conception classique frangaise a légérement évolué depuis le rapport sur les
entreprises publiques (Rapport NORA), plaidoyer pour une grande autonomie des
entreprises et qui s’est concrétisé par la conclusion des contrats de programme.
Cependant, la contradiction de départ entre la théorie et 1’éthique de 1’entreprise
publique demeure. Le Cameroun pour sa part n’est pas rest¢ en marge de cette
-évolution avec les signatures des contrats de performances.
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heurtés de nombreux auteurs et""qui"; rend difficile de considérer les entreprises
publiques comme de véritables entreprises. Les entreprises publiques se caractérisent
. par la combinaison de deux logiqués d’action, de natures tout a fait différentes,
antagonistes, voire inconciliables: logique du contréle public du fait de la nature
particuli¢re de leur actionnaire principal ou unique et logique de relations marchandes
que nécessite leur insertion dans le monde des affaires. Cet antagonisme qui rend
particuli¢rement difficile toute tentative d :gp_préhension globale a fait dire & un auteur
que "les entreprises publiques, hybrides d’entreprise et de contrdle étatique, sont au
carrefour des tensions les plus significatives des sociét€s contemporaines. Leur
existence résulte d’aspirations antagonistes, d’efficacité, de sécurité et de justice
distributive. Leur fonctionnement refléte le c&npromis, rustique ou savant, par lequel -
leurs dirigeants tentent de surmonter cette contradiction, lorsqu’elle n’a pas été

convenablement arbitrée par les autorités publiques"’.

Outre le conflit entre ’éthique de 1’entreprise publique et la théorie
générale de l’entreprise, les difﬁcultés qu’ont les juristes a4 cemer de manicre
synthétique 1’entreprise publique résultent également d’une cause émanant du

législateur camerounais.

2 - Une tentative désordonnée de clarification‘.par les Pouvoirs Publics camerounais

L’effort du juriste de saisir I’entreprise publique au Cameroun se
heurte 2 un certain désordre dii & une absence de maitrise des concepts juridiques
dans les textes organiques, 3 une insuffisance des textes spéciaux a portée générale

et enfin 2 une incertitude des frontieres.

a - L’absence de maitrise des concepts juridiques dans les  textes organiques

On peut déceler cette absence de maitrise dans les textes organiques

portant création et organisation de chaque entreprise publique. Il n’existe pas au

I Simon NORA. "Bien gérer, c’est choisir". Revue Francaise de Gestion, mars-
avril 1979, p.51.
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Cameroun comme partout ailleurs en Afrique francophone un texte fondamental sur
les entreprises publiques en général', ou par catégories particuliéres d’entreprises
publiques®. La typologie de ces entreprises apparait néanmoins dans le

rapprochement des différents textes a la base de leur création.

La typologie retenue est riche et variée. Les entreprises publiques
épousent les formes diverses. Elles apparaissent sous les Offices, les Centres, les
Missions, les Sociétés Nationales, les Sociétés de développement, les Sociétés d’Etat,

les établissements financiers, les Fonds, les Régies, les Caisses, efc...

Les textes qui les régissent doivent cependant étre interprétés avec
beaucoup de précaution. Les concepts utilisés le sont souvent & tort et a travers et
parfbis de maniere contradictoire. La méme entreprise peut y étre qualifiée par deux
concepts juridiques inconciliables. Le cas de la Cameroon Shipping Lines est
éloquent & cet égard. D’apres 'article 2 de la loi N°74/19 du 15 décembre 1974
créant la Cameroon Shipping Lines, cette société est 4 la fois société d’économie

mixte et un établissement public a caractére industriel et commercial. Comment.cela

est-il possible ?

Plus souvent, la méme appellation recouvre deux réalités différentes.
Ainsi, la dénomination de Société Nationale est utilisée pour désigner a la fois un
établissement public industriel et commercial (cas de la Société Nationale des

Hydrocarbures), et les sociétés d’économie mixte (cas de la Société Nationale

d’Electricité).

Par ailleurs, la dénomination de Caisse Nationale est employée pour

désigner 2 la fois un établissement public industriel et commercial (cas de la Caisse

! Encyclopédie Juridigue de 1’ Afrique. Abidjan : Nouvelles Editions Africaines,
1985, Tome 7, p.201 et suivantes, p.287 et suivantes.

? La loi N°68/LF-9 du 11 juin 1968 et le décret N°68/DF-275 du 15 juillet 1968
sur les sociétés de développement ne forment qu’une exception apparente dans la
mesure ol ces sociétés ne forment pas en elles-mémes une catégorie particuliere.
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* d’Epargne Postale du Cameroun) et une société d’Etat (cas de la Caisse Nationale de
Réaséﬁrance). De méme, le terme Office est égalemcnt utilisé pouf désigner non
~seulement des établissements publics industriels et commerciaux (tels que 1’Office
' Pharmaceutique Vétérinaire) mais aussi des établissements publics administratifs (tels
que I’Office National des Anciens Combattants et victimes de guerre du Cameroun,
et I’Office de la Main-d’Oeuvre) dont I’activité n’a rien d’industriel et de

“commercial,

L’incohérence observée dans les textes créant et organisant les
_entreprises publiques dans leur spécificité, a continué i exister malgré 1’apparition de
certains textes récents a portée générale qui se sont révélés insuffisants pour

I’identification juridique des entreprises publiques.

b - Insuffisance des textes spéciaux a3 portée générale

Les Pouvoirs Publics camerounais n’ont pas suivi le mouvement
général de codification de droit de l’ehtreprise publiqﬁe tel qu’il s’est déveldppé
partout en Afrique dite francophone’. Quelle que soit ’appréciation générale que 1’on
porte sur cette codification, notamment quant 2 son contenu?, on doit reconnaitre

qu’elle a pu au moins apporter une certaine cohérence dans un secteur marqué au

Cameroun par un trop grand empirisme.

Néanmoins, plusieufs textes récents ont manifesté 1’intention d’apporter
une clarification générale des entreprises publiques au Cameroun. Mais, il ne s’agit
que d’une tentative qui, & bien des égards, présente des inconvénients. Ils portent

généralement sur la rémunération du personnel, notamment le personnel dirigeant.

! Encyclopédie Juridique de I’Afrique. Op. cit., p.204.

2 D’aprés Jean DUBOIS DE GAUDUSSON in Encyclopédie Juridique de
I’ Afrique, Op. cit., p.201, "Ces textes sont loin de supprimer toutes les difficultés; ils
ne concernent pas toutes les entreprises publiques et sont sur de nombreux points
elliptiques, laissant dans I’ombre les aspects essentiels du régime juridique des

entreprises publiques...".
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11 s’agit en premier lieu du décret N°77/292 du 4 aoiit 1977 fixant la
rémunération et les avantages en nature des dirigeants des sociétés d’économie mixte
et des établissements publics qui, tant dans ses dispositions principales que dans ses
annexes, apporte a la noﬁon de "catégorie d’établissements publics" la double
dimension qualitative et quantitative qu’on lui feconnait en droit positif camerounais.

- Ce texte n’apporte cependant pas d’éclaircissements majeurs sur la noﬁon d’entreprise .
publique car la classification qu’il offre iirlélange dans une méme catégorie et
indistinctement les Offices, les Missions et les Sociétés de développement, les

Centres, etc...

Vient ensuite le décret N°87/1141 du 20 aofit 1987 fixant la
rémunération et les avantages des personnels des sociétés d’Etat, des établissements
publics et des sociétés d’économie mixte, qui s’insere dans 1’esprit du décret de 1977

en regroupant en son article 3 les catégories telles qu’elles apparaissent dans le texte

de 1977.

En plus de I’absence de maitrise des concepts juridiques par les
rédacteurs des différents textes et de I’insuffisance des textes spéciaux, la difficulté
de saisir l’entreprise publique au Cameroun trouve également sa source dans

Pincertitude des frontiéres de ce type d’entreprises.

¢ - L’incertitude des fronti¢res des entreprises publiques

Le seuil minimum de la participation financi¢re publique est le critére
qui rend mieux compte de I'incertitude des frontidres des entreprises publiques. Le
seuil de cinquanté et un pour cent semble & priori étre retenu au Cameroun car de
nombreux textes du droit posmf considérent comme entreprises publiques, les
entreprises dans lesquelles 1’Etat seul ou avec ses démembrements détient la totalité

des actions ou tout simplement la maJonté 11 s’agit par exemple de I’article 2 de la

loi N°74/18 du 5 decembre 1974.

Mais I’ incertitude provient de certains textes qui font mention d’un

autre seuil. Cette incertitude est renforcée par un texte qui ne retient aucun seuil.
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En effet, les textes comme 1’ordonnance N°62/OF/4 du 7 février 1962
~ déterminant le régime financier de I’Etat retiennent le seuil de vingt cinq pour cent

de participation financiere publique.

L’article 2 élinéa "d" de la .loi N°74/18 du 5 décembre 1974 relative
au controle des ordonnateurs, gestionnaires et gérants des crédits publics et des
entreprises d’Etat, est plus déconcertant car il ne prend pas en compte un seuil
quelconque rhais introduit un critere nouveau, plus politique que juridique. En effet,
sont réputées entreprises d’Etat "des sociétés présentant un intérét stratégique pour
la défense nationale, quelle que soit la participation de la puissance publique ou de
ses entreprises et dont la liste est fixée par décret". Ce texte accentue 1’incertitude et

rend particulierement malaisée la détermination de ce qu’est une entreprise publique.

| La tentative des Pouvoirs Publics camerounais de clarifier le probléme
se solde ainsi par un échec en raison de 1’absence de la maitrise des concepts
juridiques, de I'insuffisance des textes spéciaux et de I’incertitude qu’introduisent les
différents textes quant au seuil a retenir pour qualifier une entreprise, d’entreprise
publique. Les textes du droit positif ne fournissent pas de définition et se contentent
d’une simple énumération. Toutefois, les différents textes, les approches économiques
permettent de dégager certains aspects de 1’entreprise publique pouvant servir a la

formulation d’une définition générique de 1’entreprise publique.

P2 - UNE DEFINITION GENERIQUE DE L’ENTREPRISE PUBLIQUE

Un fait est certain, il n’y a pas de définition de I’entreprise publique
qui fasse I’objet d’un consensus général. En I’absence d’une définition officielle, les

auteurs' adoptent au sujet de 1’entreprise publique, des conceptions assez variées,

' - Paul John MARC TEDGA. Entreprises publiques, Etat et crise au_Cameroun : Faillite d’un
) ysté e. Paris : I’'Harmattan, 1990, p.19-30.
- Bernard MOMO. Cours polycopié de Droit gubhc Economique Interne. Université de Yaoundé,

© 1984/1985, p. 88 et suivantes.
- Jacques KWIMO. L’interventionnisme économique au Cameroun et au Congo. These (Doctorat

d’Etat en droit Public), Orléans, 1985, p.160 et suivantes.
- Bernard CONTAMIN. L’entreprise publigue, instrument de développement économique : le cas

du Cameroun, These (Doctorat en Sciences Economiques), Lyon II, 1975, p.15 et suivantes.
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facilitées en cela par certains textes & objet spécifique qui introduisent de nouveaux
critéres entretenant la confusion'. Sous les mémes vocables, les définitions ont toutes

lgs chances d’étre différentes.

Les approches économiques et juridiques présentent cependant
I’avantage de mettre 1’accent sur les dimensions fondamentales des entreprises
publiques. Les différents efforts permettent de clarifier le probléme et facilitent la
formulation d’une définition générique de l’éntreprise publique qui integre plusieurs

dimensions et dont la combinaison exprime 1’originalité de la firme étatique.

On peut alors, a ce niveau, définir I’entreprise publique comme étant
toute entreprise productrice de biens et de services destinés & 1’échange marchand,
placée sous le contrdle de la puissance publique & laquelle elle rend compte et qui est

appelée a réaliser pour son compte, une série d’objectifs a caractére public et

multidimensionnel.

La définition ainsi énoncée a permis 2 J. MBENDANG EBONGUE
de dégager deux dimensions fondamentales de 1’entreprise publique 2 : c’est une
entreprise ayant une activité de production économique (A) et dépendant de la

puissance publique (B).

A - Une entreprise ayant une activité de production économique

La personnalité morale et 1’activité marchande constituent la mesure

de cette premi¢re dimension de 1’entreprise publiciue.

! Article 2 de la loi camerounaise N°74/18 du 5 décembre 1974 relative au
contrble des ordonnateurs, gestionnaires et gérants des crédits publics et des
entreprises d’Etat (modifié par la loi N°76/4 du 08 juillet 1976).

2 Job MBENDANG EBONGUE. Les entreprises d’Etat au Cameroun. These
(Doctorat en Droit des Affaires), Paris I - Sorbonne, 1989, Tome 1, p.46.
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1 - Entité dotée de la personnalité morale ..

Unité économique, I’entreprise publique est aussi une entité juridique.
Cette réalité implique la persopnalité morale de 1’organisme. La personnalité morale
permet a D’entreprise publique de- disposer_' de Il’individualit¢ administrative,
patrimoniale, financi¢re et juridique. 'Au demeurant, cette vision des choses est
largement consacrée par le droit camerounais. Tous les textes créant les
établissements publics industriels et commerciaux ainsi que les sociétés d’Etat
disposent expressément dans leur articlé premier que 1’entreprise créée est dotée de

la personnalité morale et jouit de 1’autonomie financi¢re, administrative et juridique.

, Les services publics ne disposant pas de personnalité juridique
distincte, méme si par ailleurs ils sont dotés de 1’autonomie financiére, ne peuvent

pas étre assimilés 2 des entreprises publiques. Les entités ainsi exclues sont:

- les organismes non personnalisés: les régies lorsqu’elles sont dépourvues de
personnalité propre, certaines activités de 1’Etat exercées sous forme de budget

annexe (les hopitaux publics, les différentes Missions de développement, etc...);

- les établissements publics administratifs ou scientifiques (Université de

Yaoundé, Grandes Ecoles de formation, Centres Universitaires, les Instituts de

recherche, etc...);

- les établissements d’utilité publique tels que la Chambre de Commerce, de

I'Industrie et des Mines, la Chambre d’Agriculture, des Eaux et Foré€ts.

Il ne suffit pas que ‘i~’entreprise publique soit une unité juridique

individualisée, il lui faut avoir en plus une activité marchande.

2 - Une activité marchande

La destination marchande de la production de I’entreprise publique

définit sa nature économique. Les biens. et services qu’elle produit sont

g gen



-39

individualisables et font 1’objet d’un échange donnant lieu & fixation d’un prix. Ce
prix qui est payé par le consommateur couvre approximativement le prix de revient,
-calculé en fonction du coiit de production. C’est donc dire que 1’objet de 1’entreprise

* publique est de nature industrielle ou commerciale.

Ce critere distingue les entreprises publiques des services administratifs -
qui sont financés par 1’impdt et qui, méme s’ils demandent parfois une taxe en

contrepartie de leurs prestations, le font de fagon indépendante des prix de revient.

Les entreprises publiques sont par ailleurs soumises aux régles de droit
privé dans I’exercice de leurs activités et dans les méthodes de gestion, bien que,
comme nous le verrons & la section suivante de ce chapitre, cette soumission ne soit
Jjamais totale du fait de la nature particuliérc' de leur propriétaire et des missions qu’il

leur assigne.

Les entreprises publiqﬁé's“ se distinguent ainsi de 1’administration
publique dont les fonctions sont de réglementation, de contrdle et de police et qui est
soumise totalément au droit phblic. La distinction peut cependant ne pas €tre aussi
tranchée. 11 arrive en effet que certaines entités qualifiées par les autorités publiques
d’entreprises d’Etat, notamment certains établi.ssements publics, cumulent des tdches .
d’administration économique et méme de police avec les activités industrielles ou
‘commerciales. Tel est le cas par exemple de I’Office National des Ports du Cameroun
qui est investi des fonctions de police et d’administration économique dans les
fonctions des différents ports du pays. De méme, certains établissements publics dotés
d’attributions de nature exclusivement administrative se voient qualifiés abusivement

d’industriel et commercial.

En effet, le mode de financement principal d’une entreprise est
constitué par la redevance qu’elle pergoit sﬁr 1’usager. La redevance que 1’entreprise
publique pergoit est fixée conformément aux buts que I’Etat lui assigne, et il n’est pas
indispensable que ce prix soit un prix de marché, c¢’est-a-dire formé selon la loi de
Poffre et de la demande, ni qu’il soit rémunérateur. Le prix public est fixé

conformément aux intéréts que 1’entreprise publique recherche.
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En définitive, la vente de biens et/ou des services rapproche ainsi
Pentreprise publique de I’entreprise privée et la distingue de 1’administration publique

dont le financement est assuré par 1’imp6t.

Si la premiére dimension de I’entreprise publique (entreprise ayant une
activiﬁé de production économique) la rapproche de I’entreprise privée, sa seconde
dimension (dépendance i 1’égard de la puissance publique) va plut6t 1’en distinguer

- et marquer sa spécificité propre et au-dela sa nature hybride.

B - LA DEPENDANCE A L’EGARD DE LA PUISSANCE PUBLIQUE

L’entreprise publique est une entreprise sous la dépendance de I’Etat
et/ou de ses démembrements. Le qualificatif "publique"” joint au terme "entreprise”
est d’ailleurs révélateur de la volonté des autorités de marquer cette dépendance.
| Cette dépendance tient 2 la participation financiere de I'Etat, 2 sa capacité d’assigner
~ 4 ces entreprises des objectifs pas forcément conformes aux intéréts de I’entreprise,

et a 1’existence d’un contrdle d’Etat dérogatoire du droit commun.

1 - La nécessaire participation financi¢re publique

La dépendance de I’entreprise publique a 1'égard de I'Etat est d’abord
assurée par le jeu des participations financiéres au capital social de 1’entreprise ou de

ce qui en tient lieu pour les établissements publics industriels et commerciaux.

Aux termes de l’article 2 de la loi N°74/18 du 5 décembre 1974
relative au contrdle des ordonnateurs, gestionnaires ét gérants des crédits publics et
des entreprises d’Etat, il peut s’agir des participations financieres de 1’Etat et/ou des
collectivités publiques locales. Il peut s’agir aussi des participations des organismes

dont I’Etat et/ou les collectivités locales sont actionnaires exclusifs.

Mais, suffit-il qu'une des entités ainsi identifiées prenne des
participations au capital social d’une entreprise pour que cette derni¢re soit considérée

comme entreprise publique? En d’autres termes, quel doit étre le seuil minimum de
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la participation financiére publique ?

En droit. comparé, _'frangais notamment, seules les participations
publiques majoritaires constituent dés éntreprises publiques. Au Cameroun, 2 priori,
la méme solution semble s’imposer. En effet, plusieurs textes du droit positif
considérent comme entreprises publiques celles dans lesquelles les intéréts publics
sont majoritaires. Il en est ainsi de I’article 2 de la loi N°74/18 du 5 décembre 1974

qui dispose que "sont réputées entreprises d’Etat au sens de la présente loi :

a)- les . sociétés dont I’Etat ou les collectivités publiques locales sont

actionnaires exclusifs;

b)- les organismes et établissements publics 2 caractére industriel et

commercial;

.. ©)- les sociétés d’économie mixte & participation majoritaire de I'Etat, les.

collectivités publiques locales ou des entreprises visées ci-dessus en a) et b).

11 en est ainsi également du décret N°86/903 du 18 juillet 1986 portant
réglementation des marchés publics. L’article 82 de ce décret qui rend obligatoire la
création au sein des entreprises publiques des commissions spéciales des marchés vise

expressément "les organismes a participation majoritaire des intéréts publics..."

' Dans le méme ordre d’idée, on peut citer le décret N°86/1213 du 6
octobre 1986 portant ré.organisation des services de la défunte Inspection Générale
de I’Etat et de la Réforme Administrative qui, en son article 17-c renvoie 2 1’article
2 de la loi N°74/18 du ‘5 décembre 1974 évoquée précédemment, pour la

détermination des entreprises d’Etat soumises au contrdle de cette administration. .

De méme, 1’article premier paragraphe premier du décret N°79/103 du
26 mars 1979 portant interdiction d’une activité lucrative a certains agents de I’Etat
et aux personnels des entreprises d’Etat ou para étatiques vise expressément "...les

personnels des entreprises publiques et les cadres et personnels des sociétés
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d’économie mixte A participation majoritaire de 1’Etat".

- Il'en est ainsi enfin de I’article 2 du décret N°87/1141 du 20 aoiit 1987
fixant la rémunération et les avantaées des personnels des entreprises publiques qui
dispose que "les dispositions du préseﬁt décret s’appliquent a I’ensemble du personnel
de nationalité camerounaise des sociétés ou entreprises dans lesquelles les intéréts

publics représentent au moins 51% du capital social ...".

‘ Le critere de la majorité du capital social ainsi dégagé par ces
différents textes de droit positif nous sémble le plus conforme a la logique. II
rencontre d’ailleurs 1’adhésion de la majorité de la doctrine' qui sur ce plan a été

depuis longtemps suivie en France par la jurisprudence, du Conseil d’Etat notamment.

Une entreprise publique peut donc étre considérée comme une
entreprise dont le capital appartient en totalité ou en majorité a 1’Etat et/ou & d’autres

personnes publiques.

Mais, une incertitude demeure. En effet, d’autres textes sont venus
jeter un trouble dans ce domaine, en raison de leur importance propre et de

’importance des domaines sur lesquels ils portent.

Il s’agit d’abord de 1’ordonnance N°62/OF/4 du 7 février 1962
déterminant le régime financier de 1’Etat. L'article 52 de cette ordonnance fait
obligation au gouvernement d’annexer au projet de loi des finances de 1’Etat soumis

au parlement, "la liste de toutes les sociétés d’économie mixte ou autres organismes

! . Ahmed BENSAID. Contrfle et autonomie de gestion de gestion des entreprises publiques du
secteur industriel et commercial. These (Doctorat en Gestion), Orléans, 1983.
- Brigitte BERTHET. L évolution des rapports juridiques entre 1’Etat et les entreprises publigues.
These (Doctorat d’Etat en Droit), Paris II, 1983.
- Didier LINOTTE et Achille MESTRE. Services publics et Droit Public Economique. Paris :

LITEC, 1982, Tome 1.

- Christian LOUIT. Les finances des entreprises publiques. These (Doctorat en Droit), Aix
Marseille, 1970. , : ‘

- Jean Pierre NIOCHE. Loc, cit.

- Job MBENDANG EBONGUE. Op. cit.

- Bernard MOMO. Op. cit.
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dans lesquels I’Etat, les collectivités et établissements publics possedent ensemble ou
s€parément des intéréts pécuniaires supérieurs a vingt cing. pour cent du capital social

“avec I'indication de I’importance de ces intéréts".

Il s’agit également de I’article 2 du décret N°86/656 du 3 juin 1986
portant création d’une Mission de Réhabilitation des entreprises du secteur public et
parapublic qui définit les entreprises concernées par le seuil minimum de 25% de

participation publique au capital social.

I1 s’agit enfin et surtout de 1’article 2 alinéa "d" de la loi N°74/18 du ‘
5 décembre 1974 qui classe parmi les entreprises publiques, "les sociétés présentant
un intérét stratégique pour la défense nationale quelle que soit la participation de la
puissance publique ou de ses entreprises et dont la liste est fixée par décret”.

En réalité, si les deux premiers textes que nous venons d’énumérer
semblent contredire le seuil nlipixhum de 51%, aucun n’est cependant pas
suffisamment général dans son objet pour permettre de réfuter ce seuil. L’ordonnance
N°62/0OF/4 du 7 février 1962 vise plutdt & permettre 2 1’Assemblée Nationale

d’exercer un contrdle sur 1’utilisation et 1’affectation des fonds publics qu’a définir

une entreprise publique.

Le décret N°86/656 du 3 juin 1986 n’a pas non plus pour finalité de
définir le seuil minimum de participatiori'de la puissance publique au capital social
| des entreprises susceptible de faire d’elles des entreprises publiques. En édictant ce
décret, il s’agissait en réalité pour le gouvernement, de procéder A une évaluation de
I’actionnariat public, susceptible de permettre un recentrage, un redéploiement de la
politique de participation de I’Etat, sans que pour autant, le seuil de 25% soit un
crittre d’identification de l’entreprise publique. En réalité, ces deux textes doivent
plutdt Etre interprétés comme fixant le seuil déterminant de la participation publique
pour les sociétés d’économie mixte. En dega de ce seuil, la participation financiere
de I’Etat doit &tre considérée comme une simple participation et les entreprises

concernées comme des entreprises privées a participations publiques.



L’article 2 alinéa "d" de la loi N°74/18 du 5 décembre 1974 est plus
décisif encore. Ce texte laisse songeur et introduit une difficulté supplémentaire dans
la tentative de définition de 1’entreprise publique. Il a pour conséquence d’étendre
considérablement le secteur public économique en permettant d’inclure parmi les
entreprises publiques, celles -au _capital social desquelles il n’existe pas de
participations publiques, ou tout ad moins elles sont largement minoritaires. Il suffit
pour cela que ’entreprise concernée soit considérée par les Pouvoirs Publics comme
"présentant un intérét stratégique pour la défense nationale, quelle que soit la ‘
participation de la puissance publique ou de ses entreprises". Ce dernier parametre
(intérét s;ratégique pour la défense nationale) présente un inconvénient. Il rend
quasiment impossible toute distinction entre secteur public et secteur privé. Toute
entreprise camerounaise importante a de ce fait vocation a devenir entreprise publique
par simple décision administrative. Sous cet angle, le crit¢re financier perd de sa
valeur. Une entreprise dans laquelle les intéréts publics représentent par exemple un
pour cent du capital social ou sont tout simplement absents peut €tre soumise a la
législation sur les entreprises publiques. 11 apparait ici la volonté des Pouvoirs Publics
de maitriser les rouages de 1’économie nationale. En tout cas, ce parametre marque

une différence avec les conceptions communément admises en droit frangais qui

constitue le droit d’emprunt.

Finalement, I’extension de la notion d’entreprise publique qu’opére ce

_parametre est critiquable. II rend illusoire le critere financier et plus incertaine encore
la définition de I’entreprise publique. Peut-on seulement en s’y référant, identifier
D’entreprise publique et la différencier de l’ent;eprise privée? Ce paramétre démontre
en fait non pas !’inexactitude du critcre :ﬂfinancier, mais son insuffisance. La
participation financitre de la puissance publique ne permet pas 2 elle seule de définir
la firme étatique. Il faut donc rechercher d’autres criteres tels que la capacité de I’Etat

4 assigner 2 ces entreprises la mission de réaliser des objectifs & caractére public et

multidimensionnel,
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2 - La réalisation des objectifs & caractére public et multidimensionnel

Au Cameroun, les entreprises publiques sont utilisées par 1’Etat dans
P’exécution de sa politique générale. Elles sont comme dans de nombreux pays
africains, "en raison de la rareté de l’initiative privée, I’instrument privilégié de la
politique de développement économique et social"’. Les missions 3 caractére public
se trouvent concrétisées dans les textes constitutifs et le plus souvent par les statuts |

V réglementaires des entreprises publiques.

C’est ainsi par exemple que les sociétés de développement "concourent
sous le contrdle de 1’autorité- publique & I’exécution des plans de développement
économique et social"®. C’est éi,nsi aussi que la Cameroon Television "doit dans
Paccomplissement de ses missions faire prévaloir 'intérét général et prendre en
charge les objectifs de la politique du gouvernement, répondre aux besoins et
aspirations des populations en ce qui concerne 1’information, la culture,l’éducation
" et le divertissement; relayer et amplifier I’effort accompli par le gouvernement ..." °.
Ainsi enfin, la Société Immobiliere du Cameroun est "un des instruments de la
politique de logement définie par le-gouvernement. A ce titre, les actionnaires '

s’engagent 2 réinvestir les résultats éventuels d’exploitation dans 1’habitat social” *.

Ce qu’il faut retenir de: cette énumération, c’est que toutes les
entreprises publiques quelle que soit par ailleurs leur forme, concourent de maniére
impérative & la réalisation des objectifs de la politique gouvernementale. Il n’est
besoin pour cela que cette "mission publique" apparaisse "expressis verbis" dans les

textes constitutifs de I’entreprise. A lire 1’objet de chaque entreprise, on voit

1 Jean DUBOIS de GAUDUSSON. "Identification des entreprises publiques".
Encyclopédie Juridique d’Afrique. Op. cit.

2 Article ler de la loi N°68/LF du 11 juin 1968 relative aux sociétés de
développement.

3 Article 4 de I’ordonnance du 26 avril 1986 portant création de Cameroon
Television. :

4 Article ler alinéa 2 des statuts de la Société Immobiliere du Cameroun.
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apparaitre cette préoccupation de satisfactioﬁ de I'intérét général et de réalisation de
la politique définie par le gouvernement. Dans ce but, plusieurs entreprises publiques
‘'se voient confier des tiches totalement étrangres 2 leur objet. Ainsi en est-il des
sociétés de développement qui doivent dans leurs zones d’activité non seulement
promouvoir le développement d’un produit agricole spécifique, mais aussi encadrer
et éduquer les populations, contribuer & mettre en place des structures de santé, les

écoles, etc...

Les entreprises publiques appéraissent ainsi cofnme des agents
privilégiés de I’exécution du plan qu_inquennal de développement économique et
social. Le choix de I’orientation de leurs investissements est généralement dicté par |
les impératifs de réalisation du plan. Reprenant I’heureuse formule d’un auteur, on

peut dire que les entreprises publiques sont "des bonnes a tout faire de la politique . .

conjoncturelle"'.

Le crittre d’objectifs & caractere public est important dans cette
définition. Il permet d’établir une distinction nette entre les entreprises publiques et
les entreprises. privées qui ne sont pés assujetties a de telles contraintes. Il complete

le critere financier qui, a2 lui seul s’avere insuffisant pour rendre compte de la

complexité de la notion.

Considérer la notion des objectifs comme un critére spécifique, innove
par rapport 2 la doctrine classique® qui 1’assimile 4 I'origine de la propriété, en
considérant qu’il y a correspondance parfaite entre la propriété privée et la poursuite
-des intéréts particuliers d’une part, entre la propriété publique et la poursuite de
I’intérét général d’autre part. Au Cameroun, cette correspondance n’est pas évidente.

“Une entreprise avec une participation financiére symbolique ou sans participation du

tout, de la puissance publique, pouvant suivre une mission d’intérét général.

! Jean Pierre ANASTASSOPOULOS. "Les bonnes 2 tout faire de la politique
conjoncturelle”. Revue Frangaise de Gestion, N°20, mars-avril 1979.

2 JM. AUBRY et R.DUCOS ADER. Grands services publics et entreprises
nationales. Paris : PUF, 1975, Tome 1, p.81.
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En tout état de cause, la participation financiére de la puissance
publique, les objectifs d’intérét général assignés aux entreprises publiques considérées

‘justifient. et expliquent le contrdle que les Pouvoirs Publics exercent sur ces

- entreprises.

3 - Le contrdle des Pouvoirs Publics

La puissance publique doit s’assurer que les objectifs de sa politique
économique et sociale qu’elle assigne a ses entreprises sont bien réalisés et que par .
‘conséquent, le secteur public €conomique joue bien son rdle. Au demeurant, le
.contrdle des Pouvoirs Publics se justifie par la nécessité d’assurer une stratégie
d’ensemble du secteur public: les organes de chaque entreprise, par nature limités au
cadre de celle-ci ne peuvent assumer cette mission. Pour reprendre la formule de
A.G. DELION, "le droit de donner des directives qui est le but méme de
Pappropriation étatique...ne peut...pas étre délégué par le gouvernement™, Le
contrdle d’Etat est donc indépendant des divers droits de surveillance dont dispose
I’Etat en qualité d’actionnaire ou d’administrateur des entreprises publiques. C’est a
titre de tiers que 1’Etat intervient. Ses contrles sont traditionnellement classés en
deux grandes catégories. Il s’aéit d’une part des contrbles de tutelle qualifiés d’a
priori, qui s’exercent préalablement é une prise ou a une exécution des décisions des
organes sociaux. Ils sont les plus criﬁquables. I s’agit d’autre part des contrdles a
posteriori qui s’exercent en fin de gestion. Ils sont beaucoup plus légers et entravent
bien moins la liberté d’action des.entreprises. Ainsi, le contrle d’Etat vise a la fois

I’efficacité, 1’opportunité, la régularité et le respect des fins statutaires.

Le critére du contrdle par les Pouvoirs Publics est trés important dans
la tentative de définition de 1’entreprise publiqué car il marque sans doute de la

maniére la plus nette, la différence avec 1’entreprise privée.

! André G. DELION. L’Etat et les entreprises publiques. Paris : Sirey, 1958, p.48.
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Cependant; les contrbles exercés sur les éntreprises publiques doivent
sauvegarder la nécessaire autonomie de cette derniére. En effet, bien que dépendant
“étroitement de la puissance publique, I’entreprise publique ne peut mériter
I’appellation d’entreprise que si elle méne une vie propre et poursuit librement
I’exécution des orientations définies par I’Etat. A défaut, la différence avec

I’administration publique ne serait pas évidente.

L’autonomie de I’entreprise publique, si nécessaire a 1’efficacité de son
action et a la détermination des responsabilités, suppose donc un réaménagement des
contrbles a priori qui sont par nature les plus anachroniques dans la mesure ol ils

rendent illusoire I’action spontanée des dirigeants d’entreprises.

En définitive, au terme de ce paragraphe, on peut définir 1’entreprise
publique comme €tant toute entreprise productive de biens et/ou de services destinés
a ’échange marchand dans laquelle 1’Etat et/ou ses démembrements posseédent la
totalité ou la majorité du capital, ainsi que toutes celles, plus contestables, qui en
raison de leur importance stratégique pour la défense nationale (dont la liste est fixée

par décret) sont placées sous la dépendance de la puissance publique'.

La définition ainsi proposée traduit la difficulté qu’il y a a saisir
I’entreprise publique. Elle traduit surtout la complexité et I’incertitude de la notion
en droit camerounais. Elle vise tellement d’entreprisés du fait de I’extension opérée
par le parameétre de 1'intérét stratégique pour la défense nationale, qu’il est fort

difficile de cemer en une seule formule synthétique la diversité des unit€s

économiques qui s’y rapportent.

Peut-on alors cerner ce qu’est 1’entreprise publique a travers d’autres
facteurs tels que la forme juridique et le statut financier? L’ oeuvre risque d’€tre vaine,

car ces deux facteurs semblent &tre caractérisé€s par une dualité.

Ayt

' Job MBENDANG EBONGUE. Op. cit., p.61.
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'SECTION 2 - LA DOUBLE DUALITE DE LA NOTION
D’ENTREPRISE PUBLIQUE |

.......

La difficulté de cerner en gpe seule formule synthéticiue la notion
d’entreprise publique est révélatrice de l’iﬁcertitude que I’on retrouve 2 un double
niveau. Il s’agit d’une part de I’incertitude des formes juridiques car les concepteurs
ont eu recours 4 deux modalités d’organisation qui donnent & I’entreprise publique
un caractére dualiste. Ceci peut s’appréhender a travers la dualité institutionnelle de
cette notion (P1). D’autre part, son statut ﬁnancier est incertain en raison de
I’importance qu’y jouent les considératioﬁs d’intérét général ou de service public qui
viennent remettre en cause les principes découlant de la gestion industrielle et

commerciale. C’est justement cette incertitude du statut financier de la notion

d’entreprise qui marque sa dualité fonctionnelle (P2).

P1 - LA DUALITE INSTITUTIONNELLE

Pour organiser son secteur public économique, I’Etat camerounais a
fait appel aux moules juridiques déja connus, en recourant a la fois aux techniques
de droit publié et de droit privé. Ainsi, malgré 1’abondance terminologique,
I’entreprise publique se caractérise par une dualité qui met en présence une personne
-morale de droit public & savoir I’établissement public (A) et une personne morale de

droit privé & savoir la société anonyme (B).

A - L’établissement public

Soucieux d’assurer la maitrise des nationaux sur 1’économie, les
Pouvoirs Publics camerounais, en 1’absence d’un capitalisme privé national adéquat,

virent en la formule de 1’établissement public, un excellent moyen d’atteindre cet
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objectif. Ce souci explique en partie le recours fréquent au Cameroun i cette formule
qui est ici la forme juridique sous laquelle est organiséé ‘la majeure partic des
entreprises publiques. Il convient de préciser & ce niveau que seul 1’établissement
public & caractére industriel et. commercial constitue une entreprise publique, 2
" ’exclusion de. l’établi-ssement public administratif qui n’a pas pour objet la

production ou la vente.

La notion d’établissement public a caractére industriel et commercial
n’est pas définie en droit camerounais. Ni les textes de portée généralel,m les textes
spécifiques® & chaque établisserﬁeﬁt pubiic industriel et commercial n’apportent les
éléments d’une définition. Pourtant, la juﬁspmdeﬁce et la doctrine frangaises
permettent de définir 1’établissement pubhc industriel et commercial comme tout
établissement public qui pratique en méme  temps une activité de production
économique conduisant & des ventes au public et une gestion selon les régles et les

pratiques en vigueur dans une entreprise privée.

L’incertitude de la notion d’établissement public a caractere industriel
et commercial en droit camerounais est li€e d’une part au probléme que pose la
détermination de Pautorité compétente pour la’ créer et d’autre part',au fait que

I’établissement public industriel et commercial apparait comme une "catégorie fourre -

tout".

1 -laloi N°74/18 du 5 décembre 1974 (Op. cit.) se limite en son article 2 4 une
simple énumération des organismes considérés comme entreprises d’Etat, sans pour

autant définir chaque catégorie d’entreprises. -

- I’article 9 de I’ordonnance N°72/4 du 26 aoiit 1972 relative a 1’organisation

de la Cour Supréme dispose seulement que "les litiges de pleine juridiction dans
lesquels un établissement public est partie relévent de la chambre administrative de

la Cour Supréme"; - '

2 Les différents textes de création des établissements publics se contentent
généralement en leur article ler de dire que l’entreprise ainsi créée est un
établissement public a caractére industriel et commercial.
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L’appellation d’établissement public 2 ca:aétére industriel et
commercial a ét€ abusivement employée au Cameroun. L’examen d’une liste de ces
'organismes, de leur objet et de leur activité frappe par la diversité et 1’incohérence.
- En I’absence d’un cadre de référence précis, et pour des raisons d’opportunité ou

d’efficacité, les qualifications ont ét€ opérées au coup par éoup au moment de rédiger
- les textes constitutifs. Dans de nombreux cas, les qualifications retenues ne
correspondent pas toujours aux critéres' qui onf été dégagés de la jurisprudence. La
catégorie d’établissement public & caractére industriel et commercial apparait ainsi
comme une catégorie "fourre-tout" dans laquelle 1’ambiguité est grande. La méthode
du cas par cas a conduit a des situations pour le moins anachroniques dans lesquelles
I’inexactitude domine bien des qualifications. Certains établissements publics qualifiés

- d’industriel et commercial sont en réalité le fruit d’une qualification erronée.

En effet, de nombreux établissements publics ainsi qualifiés ont un
double visage parce qu’ils ont deux types d’activités: administratives d’une part et
industrielles et commerciales d’autre part. L’objet de notre étude n’étant pas de
procéder a une analyse détaillée de tous les établissements publics industriels et
commerciaux, nous ne retiendrons qu’un seul exemple & savoir 1’Office National des

Ports du Cameroun, pour illustrer notre propos.

L’examen du décret N°72/DF-201 du 17 avril 1972 fikant
I’organisation et les conditions de financement de 1’Office National des Ports du
Cameroun (ONPC) a conduit B. MOMO a nier 28 'ONPC, la qualiﬁcaﬁon
"d’industriel et commercial" que lui attribuent les textes et & ne voir en lui qu’un
établissement public administratif en raison du caractére essentiellement administratif
de sa mission, de la nature fiscale' de ses ressources et des modalités de

fonctionnement tout A fait administratives"?.

! Les criteres d’identification d’un établissement public a caractere industriel et
commercial dégagés par la jurisprudence sont : 1’objet de I’établissement qui doit €tre
une activité d’ordre économique; le financement de 1’établissement qui doit €tre
assuré au moyen de redevancespergues sur les usagers et enfin le fonctionnement de
I’établissement qui doit s’inspirer de 1’idée de 1’entreprise.

" 2 Bernard MOMO. Op. cit., p.101.
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L’on peut distinguer en fait, en droit camerounais, deux types

d’établissements publics & caractére industriel et commercial:

- les établissements publics "batards" ou encore les établissements publics
"industriels et commerciaux" incertains qui participent i la fois de 1’administratif et

de I’industriel ou du commercial;

; les établissements publics' administratifs innommés qui sont des
établissements publics qualifiés par les textes constitutifs d’industriels et
commerciaux mais ayant en réalité une missfon purement administrative. On peut a
leur endroit rcprendre a notre compte I’appellation "d’établissements a visage inversé"

utilisée par D. LINOTTE et A. MESTRE!,

Cette typologie met en relief la crise de 1’établissement public a

caracteére industriel et commercial dans le droit camerounais.

En définitive, 1’établissement public & caractére industriel et
commercial se caractérise par sa forme de droit public et une dotation budgétaire
enti¢rement publique qui exclut toute participation privée présente ou future. Tout en
conservant sa personnalité publique et son statut administratif, I’établissement public
industriel et commercial exerce en principe des activités économiques et obéit a des

régles de gestion et d’organisation interne empruntées au droit privé.

Certes des incertitudes entourent encore certains aspects de la notion
d’établissement & caractére industriel et commercial au Cameroun, mais la
conciliation qu’opere cette formule entre la puissance publique et la commercialité
est une marque d’originalité & laquelle les Pouvoirs Publics camerounais ne sont pas
restés insensibles. La liste se trouvant en annexe montre qu’ils y ont fait
abondamment recours, parfois a tort, poﬁr organiser le secteur public économique,

bien qu’ils aient également succombé aux charmes.et au prestige de la socicté

anonyme, formule de droit privé.

! Didier LINOTTE et Achille MESTRE. Op. cit., p.277.
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B - La formule sociétaire

A c6té de I’établissement public a caractére industriel et commercial,
I’Etat camerounais utilise aussi comme modalité d’organisation de ses entreprises, la

formule de la société de droit commercial régie par la loi du 24 juillet 1867.

Ces sociétés sont de deux sortes. Elles se distinguent par 1’unicité ou
la multiplicité des détenteurs d’actions: tantdt le capital social de la société est
entiérement souscrit par I’Etat qui est ’actionnaire unique; on parle alors de société
d’Etat. Tantdt, le capital social est SOUSCIit entre une ou plusieurs personnes de droit

privé; il s’agit dlors de sociétés d’économie mixte.
1 - La société d’Etat

Les Pouvoirs Publics camerounais ont une conception trés restrictive
de la . société d’Etat qui par ailleurs présente quant & son organisation et son

fonctionnement, une ressemblance frappante avec 1’établissement public 2 caractére

industriel et commercial.

Au Cameroun, ne constituent des sociétés d’Etat au sens strict du
terme, que les sociétés dans lesquelles I’Etat, collectivité publique territoriale
supérieure, est seul actionnaire, et également‘bour lesquelles, il a entendu maintenir
un statut juridique de droit privé, afin semble-t-il de la placer dans des conditions
identiques a celles de leurs homologues du secteur privé. On les retrouve quelquefois
sous la dénomination de société nationale. Mais ce terme n’est pas réservé aux seules
sociétés d’Etat. Sous cette dénomination, on retrouve parfois des sociétés d’économie

mixte dans lesquelles collaborent des personnes publiques et des personnes privées,

physiques ou morales’, nationales ou étrangéres.

! On peut citer le cas de la Société Nationale d’Electricité ou celui de la Société
Nationale de Raffinage.
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Si par leur forme, les sociétés d’Etat traduisent la volonté des Pouvoirs
Publics de privatiser la gestion dé ces organismes, afin de faciliter leur insertion dans
%e monde des affaires, cette privatisation ne concerne réellement que le régime
comptable et les activités professionnelles. Pour le reste, le caractére de personne
~ morale de droit privé n’apporte que des conséquences juridiques mineures et semble

plus apparent que réel.

Ainsi, dans leur organisation et leur fonctionnement internes, les
sociétés d’Etat s’éloignent de leur modele de référence que constitue la société

anonyme pour se rapprocher des établissements publics industriels et commerciaux.

Par ailleurs, la création des sociétés d’Etat provoque des droits et des

obligations & 1’Etat!.

En effet, les sociétés d’Etat ont le droit de mener une agressivité
commerciale pour garantir leur rentabilité. Elles peuvent &tre constituées méme si le
' minimum de sept associés exigés pohr la société anonyme classique n’est pas atteint.

De plus, la société d’Etat est une société de capitaux qui peut ne pas revétir la
forme de société anonyme si elle a été constituée avec moins de sept actionnaires.
Les apports comptent beaucoup plus que la personne des actionnaires. Enfin, la

société d’Etat n’a pas de raison sociale indiquant le nom du ou des participant(s).

S’agissant des obligations, I’Etat ne peut acquérir la qualité de
commergant. Les actions de la société d’Etat sont négociables. L’Etat est représenté
dans les Conseils d’ Administration par les organismes publics (ministéres, organismes

d’intervention tels que la SNI, ’ONCPB, la CNPS, les Banques, etc..) qui

s’intéressent a ’activité¢ de 1’entreprise.

Les similitudes existant entre les sociétés d’Etat et les établissements

publics & caractére industriel et commercial sont de nature a engendrer une grande

! Paul John Marc TEDGA. Op. cit., p.124.
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confusion. La preuve en est que méme les Pouvoirs Publics s’y perdent souvent .

- .Qu’en est-il des sociétés d’économie mixte, autre variante de la formule sociétaire ?

2 - La société d’économie mixte

La société d’économie mixte se distingue de 1’établissement public a
caractére industriel et commercial et de la société d’Etat par 1’association qu’elle

réalise en son sein de capitaux publics et de capitaux privés.

Des I’accession du Cameroun a 1’indépendance, le principe de la
coliaboration entre capitaux publics et capitaux privés a ét€ considéré comme un
moyen qui permettrait de promouvoir I’économie nationale . Cette formule présentait
en effet aux yeux des Pouvoirs Publics plusicurs avantages. D’une part, la formule .
de 1’économie mixte fut un des moyens imaginés pour promouvoir 1’esprit
d’entréprise chez les nationaux et développer ainsi un secteur privé national inexistant
au moment de 1’accession du pays a4 l’indépendance. D’autre part, cette formule
concilierait deux exigences contradictoires: permettre le contrdle de 1’Etat sur les
opérateurs économiques, le plus souvent de nationalité étrangere, et encourager

T’investissement privé nécessaire au développement.

La société d’économie mixte est généralement définie comme étant une
société anonyme dans laquelle le capital social et la gestion sont partagés entre des
personnes publiques. Deux critéres ressortent de cette définition. 11 s’agit de la qualité

des associés et de la hauteur de la participation publique au capital social.

En droit camerounais, pour qu’il y ait société d’économie mixte, il faut
la participation directe au capital de la société anonyme d’au moins une personne

publique territoriale ou non territoriale en association avec des capitaux privés. 11

! Le décret du 27 aofit 1985 portant organisation de la Société Nationale
d’Investissement a ainsi qualifié d’établissement public industriel et commercial, cette
entreprise pourtant unanimement reconnue comme société d’Etat.
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s’agit 12 d’une conception large qui range aussi les filiales des établissements publics

et des sociétés d’Etat au sein des sociétés d’économie mixte'.

Cependant, toute participation publique ne suffit pas en principe a faire
d’un organisme, une société d’économie mixte. On peut s’appuyer sur certains textes
du droit positif pour affirmer que le seuil 2 prendre en considération est de vingt cing

pour cent. Trois textes sont particulierement significatifs 4 cet égard®

Ces trois textes définissent les entreprises du secteur public et
parapublic par le seuil minimufn de vingt cing pour cent (25%) de participation
 financiere publique. Ce seuil soumet obﬁéétoirement ces sociétés au controle du
Parlement et du Ministere de la Fonction Publique et du Contréle de I’Etat, contrdle
~qui s’effectue dans les mémes conditions que ceux qui s’exercent sur les entreprises
dans lesquelles les intéréts publics constituent la totalité du capital social ou sont tout

simplement majoritaires. En de¢a de ce seuil, il y a lieu de considérer les
parﬁéipations financiéres publiques comme de simples placements financiers ‘qui

n’affectent pas le fonctionnement de la société.

A c6té des sociétés d’économie mixte dans lesquelles la participation
financiére publique s’éléve au moins a 25% et dont la liste figure en annexe, le droit

camerounais permet également de considérer comme sociétés d’économie mixte, "des

! L’article 2 alinéa "c" de la loi N°74/18 du 5 décembre 1974 relative au contrdle
des ordonnateurs, gestionnaires et gérants de crédits publics et des entreprises d’Etat,
dispose : "sont considérées comme entreprises d’Etat... les sociétés d’économie mixte
a participation majoritaire de D’Etat, des collectivités publiques locales ou des
entreprises visées ci-dessus en a) et b)", c’est-a-dire des étabhssements publics
industriels et commerciaux et des sociétés d’Etat. :

211 s’agit d’abord de I’article 52 de 1’ordonnance N°62/OF-4 du 7 février 1962
fixant le régime financier de I’Etat. Il s’agit ensuite de l’article ler du décret
N°78/462 du 24 octobre 1978 portant harmonisation des taux des indemnités allouées
aux présidents et administrateurs des sociétés d’économie mixte, des sociétés d’Etat
et des établissements publics. Il s’agit enfin de ’article 2 du décret N°86/656 du 3
juin 1986 portant création d’une mission de réhabilitation des entrcprlses du secteur

public et parapublic.
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sociétés présentant un intérét stratégique pour la défense nationale, quelle que soit la
participation de la puissance publique ou de ses entreprises et dont la liste est fixée
par dééret"‘. La notion d’intérét stratégique majeur est plus politique que juridique

en ce sens qu’elle ne transforme pas le visage juridique des entreprises concernées.

En plus de la dualité des formes juridiques, le statut financier des
entreprises publiques apparait & son tour comme un cadre de mamfestatlon des

contradictions tant dans les objectifs que dans les méthodes

P2 - LA DUALITE FONCTIONNELLE

Le statut financier des entreprises est écartelé entre deux logiques
contraires: une gestion de type privé (A) conforme 2 sa logique d’entreprise et les

missions d’intérét public (B) que lui commande le caractére public de son

propriétaire.

A - Une gestion de type privé

La nécessité d’une gestion financiére conforme aux techniques du droit
privé apparait dans les dispositions juridiques qui régissent chaque entreprise. Cet
apport du droit privé est surtout marqué par des principcs généraux de la gestion qui

accordent une place importante aux considérations financicres.

1 - Les principes gén€raux de la gestion

Bien que chaque loi, chaque décret organique crée un statut différent
_dans les détails, deux principes généraux faisant 1’unanimité se dégagent. Il s’agit de
I’autonomie financitre des entreprises publiques et de la gestion industrielle et

commerciale.

! Article 2 alinéa "d" de la loi N°74/18 du 5 décembre 1974.
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a- L’autonomie financiére

On entend généralement ce principe dans son sens le plus large, celui

- d’indépendance, alors que stricto sensu, il signifie "qui a ses régles propres".

_ Pris dans ce dernier sens, ce principe apparait purement formel et
négatif. Il sanctionne le rejet des régles financieres de la puissance publique, c’est-a-

dire le droit budgétaire et la comptabilité publique.

Entendue au sens large, I’autonomie financiere équivaut a

I’indépendance financi¢re. Or, une entreprise est financi¢rement indépendante lorsque:

- Son capital social est constitué uniquement d’apports de personnes qui
peuvent d’un commun accord librement en faire varier le montant en procédant 2 une

réduction ou & une émission d’actions;

- Elle est maitresse des éléments de son prix de revient et de son prix de

R

vente;

- Les ressources qu’elle retire de son activité couvrent au minimum
I’intégralité de ses charges et lui évitent ainsi de faire appel aux finances publiques

par le jeu des subventions sans lesquelles elle ne pourrait s¢ maintenir;

- Enfin, elle peut disposer librement des bénéfices qu’elle réalise

éventUéllement et décider de lutilité et du montant d’une politique

d’autofinancement’.

Envisagée sous cet angle, 1’autonomie. financiere des entreprises
publiques n’est qu’un inythc car aucune d’elles ne remplit les conditions

d’indépendance financiere d’une entreprise.

- ! Job MBENDANG EBONGUE. Qp. cit., p.190.
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La constitution d’une entreprise publique lui interdisant une
| indépendance financitre, il faut entendre "autonomie financiére" dans son sens le plus
,reslrictif c’est-a-dire celui de 'indépendance vis-a-vis du formalisme étroit de la
comptabilité publique telle qu’elle existe actuellement et non par rapport aux
finances. Comme corollaire de cette autonomie financiére, les entreprises publiques
doivent &tre gérées selon les régles en vigueur dans les entreprises industrielles et

commerciales.

b - La gestion industrielle et commerciale

L’apport du droit privé dans le statat financier des entreprises
publiques se manifeste également par le principe de la gestion industrielle et
commerciale. Ce principe tout comme le premier est consacré par les différents textes
constitutifs ou organiques qui le précisent toujours, parfois & plusieurs reprises et a
différents points de vue. Pour les é‘tqblissements publics industriels et commerciaux,
cet assujettissement peut résulter .simplement de leur qualification. Etant 'des
organismes a vocation économique, les décrets fixant leur organisation et les
conditions de leur fonctionnement prennent toujours soin de préciser expressément
que leur gestion "s’effectue - suivant les régles en usage dans les entreprises
industrielles et commerciales"’.

Ty

Méme lorsque le principe n’est pas mentionné "expressis verbis" dans
leurs textes organiques, c’est aussi la régle qui régit les sociétés d’économie mixte
et les sociétés d’Etat. Au demeurant, le choix par les Pouvoirs publics d’une forme

~de droit privé comme modele d’organisation structurelle de ces entreprises, traduit

bien leur volonté de privatiser leur gestion.

Le principe de la gestion industrielle et commerciale qui n’est autre
que 1’aspect positif du principe de 1’autonomie financiére peut étre envisagé de deux

fagons différentes:

! Voir par exemple I’article 5 du décret N°85/1208 du 6 septembre 1985 fixant
’organisation et les conditions de fonctionnement de la Régie Nationale des Chemins

de Fer du Cameroun.
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- Formellement, c’est I’acceptation des régles de gestion du secteur privé. Les
entrépriscs publiques ne sont pas li€es par un budget. Elles ne dressent que des états
de prévision simplement indicatifs. Les organes dirigeants de ces entreprises doivent
"?é cet effet disposer d’une certaine liberté d’action. La libre disposition du produit de
I’entreprise caractérise la gestion privée; elle laisse a 1’entrepreneur la possibilité de
choisir I’emploi de ses disponibilités et par 12 d’engager 1’avenir de son affaire. Cette
importance accordée au facteur humain oppose ’activité industrielle et commerciale
a la vie administrative. Celle-ci s’accommode de nombreux réglements, celle-1a

réclame des-initiatives et une rapide adaptation aux données de la conjoncture.

- Au fond, une geStion financi¢re et comptable suivant les régles en usage
dans les entreprises privées, traduit la volonté d’une gestion orientée vers le profit,
du moins vers 1’équilibre, puisque le profit n’est pas véritablement le moteur de
I’entreprise publique. C’est dire I’importance particulitre des considérations

financiéres dans le statut financier des entreprises publiques.

2 - L’importance des considérations financiéres

Le -respect des ”réglcls de bonne gestion économique a pour les
 entreprises publiques une sigﬁiﬁé@pion particuliere. C’est dans la mesure ou elles
respectent ces regles, mieux que les entreprises privées qu’elles peuvent justifier, en
stricte logique économique, 1’appropriation étatique. La ‘premiére des regles de la
gestion industrielle et commerciale est la recherche a court, moyen ou long terme des
bénéfices. Cependant, la recherche des bénéfices ne peut €tre pour I’entreprise
publique qu’un impératif qu’il convient de relativiser. En effet, pour tenir compte de

la spécificité de certaines missions, elle-techerche plus modestement un €quilibre

financier, mais qui se doit d’étre dynamique.

a - Un impératif nuancé

Traditionnellement, les régles du droit public admettent difficilement
la possibilité pour les entreprises publiques de réaliser, et de considérer cette

recherche du profit financier comme une finalit€. Pour justifier cette hésitation,
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certains auteurs tels que DELION' affirment que 1’Etat, propriétaire exclusif ou
principal ne fait pas d’actes de commerce, il est désintéressé. L’Etat crée des
'entreprises ou s’y associe pour contrdler des secteurs importants et stratégiques de
1féconom‘ie nationale, ou pour saﬁsfgj;e des 'besoins d’intérét général voire
éventuellement un service public. Tandis que d’autres auteurs soulignent les dangers

d’un capitalisme d’Etat.

Toutefois, si I’entreprise pubiique doit dans sa gestion financiere tenir
- compte des spécificités de ses missions, elle ne doitl non plus étre a la charge de
I’Etat. 11 importe donc qu’elle se suffise & elle-méme. Pour cela, a défaut de
rechercher exclusivement des profits comme une entreprise privée, elle se doit de
parvenir & un équilibre financier c¢’est-a-dire un équilibre entre les recettes et les
dépenses. Cela signifie que I’entreprise publique doit étre capable de faire face par
elle-méme, sans 1’aide de 1’Etat, aux charges de I’exploitation. Ainsi, au contact des
réalités et de la nature du secteur public économique, le principe de la recherche du
profit, base méme de I’économie privée, se trouve profondément altéré. Il semble ici

se réduire a la simple recherche d’un équilibre d’exploitation qui éviterait un recours

au Trésor Public.

Cependant, une conception aussi restrictive de 1’équilibre financier peut
se révéler bien dangereuse. Ainsi, elle peut aboutir au méme résultat que celui que
I’on cherche a éviter en I’instaurant. En effet, rechercher un simple équilibre entre les
dépenses et les recettes revient a ignorer les nécessités du financement du
développement de I’entreprise. Un simple équilibre financier purement statique est
néfaste et méme suicidaire pour I’entreprise , qui est ainsi appelée a péricliter a plus
ou moins moyen terme. Pour éviter un tel résultat, I'Etat sera obligé de prendre
finalement a sa charge, le développement de 1’entreprise; ceci signifiera en réalité un
transfert injuste d’une partic de la charge des entreprises, des usagers sur les

contribuables. L’équilibre financier purement étatique, qui s’analyse en un équilibre

! André G. DELION. L’entreprise publique et semi publique et le droit privé.
These, LGDJ, 1956, p.84.
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financier ne peut-il étre envisagé que dans un sens dynamique. C’est d’ailleurs ainsi
q y

qu’il apparait dans de nombreux textes du droit positif.

b - Le principe d’un équilibre financier dynamique

Les Pouvoirs Publics n’ont pas écarté des objectifs assignés aux
entreprises publiques la possibilité de réaliser des bénéfices, seuls susceptibles de
permettre un développement sain des entreprises. En assignant aux entreprises
publiques d’avoir une gestion équilibrée qui éviterait un recours au Trésor Public, les
autorités publiques congoivent cet équilibre comme un équilibre d’expansion et non
un simple équilibre de consewaﬁon. L’équilibre financier ainsi congu comme une
donnée dynamique qui permet un financement non sculement des dépenses
d’exploitation mais aussi d’investissement, au moins en partie sur fonds propres.
C’est une obligation pour les entreprises bubﬁques constituées sous la forme de

société anonyme. Leur forme le leur impose plus ou moins.

Quant aux établissements publics industriels et commerciaux, les textes
organiques de chacun d’entre eux le laissent entendre en soumettant leur gestion "aux
principes en vigueur dans les sociétés industrielles et commerciales privées”. Si dans
ces textes, la possibilité pour les entreprises de réaliser des bénéfices est
implicitement déduite du principe de 1’équilibre financier dynamique, dans d’autres,
cette possibilité résulte directement des dispositions régissant 1’affectation des
‘bénéfices. Cette affectation des bénéfices suppose bien évidemment que 1’entreprise
en ait réalisé au préalable. La rédaction méme des textes permet d’affirmer qu’il
s’agit d’un des objectifs assignés a I’entreprise. L’Etat entend d’ailleurs en tirer des
ressources pour financer son action: "les ressources permanentes de 1'Etat
comprennent...les revenus du domaine et des participations financiéres de I’Etat, ainsi

que la part de I’Etat dans les bénéfices réalisés par les entreprises d’Etat".

! Article 28 de 1’ordonnance N°62/OF-4 du 7 février fixant régime financier de
I’Etat.
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La doctrine dans sa grande majorité est favorable a la réalisation des
bénéfices par les entreprises publiques. C’est ainsi par exemple que pour J. REIVERO
"si la réalisation d’un bénéfice n’est pas a la différence de 1’entreprise capitaliste,

. TI’unique but de la gestion, du moins & la différence de 1’établissement public

nl

‘administratif, reste-t-elle un des buts de 1’établissement public économique™. Au vu

des textes, une gestion en équilibre comptable est considéré comme un objectif
minimum. C’est ce qu’entend aussi BOULOUIS lorsqu’il déclare que "le principe de
la gestion industrielle et commerciale suppose une gestion a tout le moins équilibrée,

voire bénéficiaire"?.

Les entreprises publiqhes se doivent donc de réaliser des bénéfices.
C’est le seul moyen pour I’Etat de ne pas perdre de 1’argent et de les viabiliser. Il ne
s’agit d’ailleurs pas de profit capitaliste, en ce sens qu’il n’a pas pour finalit¢
I’enrichissement du propriétaire. La motivation dans le cas d’une entreprise publique
est relative et non absolue dans la mesu;g;_gﬁ les résultats financiers ne sont pas une

finalité, mais un indicateur de gestion et un moyen de développement.

En définitive, on peut s’interroger sur la portée de ce mode de gestion
privée des entreprises publiques. Les textes n’ayant prévu aucune sanction en cas de
déficit, les principes ainsi posés constituent donc plutdt une directive de gestion
qu’une obligation juridiquement sanctionnée. Ce constat semble d’autant plus fondé
que, les contraintes d’intérét public pourtant en contradiction avec les impératifs

d’un,e_yigestion industrielle et commerciale, mais qui constituent le second aspect du

statut financier paraissent emporter le plus d’effets.

1 J. RIVERO. "Réflexions sur le fonctionnement des entreprises nationales en
France", p.407 et suivantes in 3&me colloque des facultés de Droit.

2 BOULOQUIS. Jurisclasseur administratif, Fascicule 158 III.
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B - LES MISSIONS D’INTERET PUBLIC

Véritables contraintes, ces missions qui sont des apports du droit public
" au statut financier des entreprises publiques se superposent aux principes de gestion
privée. On peut distinguer les contraintes qui s’appliquent a toutes les entreprises

publiques de celles qui n’intéressent que certaines d’entre elles.

1 - Les contraintes qui s’appliquent 3 toutes les entreprises publiques

11 s’agit de la soumission aux principes de 1’intérét général et de la
spécialité économique.

a. - La soumission & I’intérét général

v Toutes les entreprises publiques sont asSujetties au service de 1’'intérét
général'. Cette soumission vise & la fois des entreprises publiques monopolistiques
et celles qui ne le sont pas, ies"entrepfiscs gérant un service public et celles qui n’en
gerent pas un. Dans les textes qui les régissent, le principe de l’assujéttissement a
I’intérét général n’est pas exprimé "expressis verbis". Cependant, il se dégage de
facon trés compréhensible de 1’objet de chaque entreprise. Ces organismes sont
appelés a assurer dans leurs secteurs d’activité respectifs, la réalisation des
programmes de développement économique et social intéressant 1’ensemble de la
collectivité, soit en suppléant 1’initiative privé dans les domaines ol elle est absente,

soit en prenant en charge des tdches économiques d’intérét général.

En tant que contrainte d’intérét public, la soumission des entreprises
publiques a 'intérét général autorise le gouvernement 2 leur imposer des priorités

allant dans le sens de 'intérét général.

! 11 n’est pas aisé de définir une notion aussi large et fluctuante que l'intérét
général. '
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Au nom de I'intérét général, les entreprises publiques voient dans leur
gestion, se substituer au concept de la rentabilité directe, caractérisant la gestion
industrielle et commerciale qui doit &tre la leur, 1’idée de rentabilité indirecte qui, va
au-dela des regles classiques de gestion, déborde le cadre étroit de 1’entreprise et ne
peut étre appréciée que dans une perspective macroéconomique. Son évaluation est
difficile' a faire dans la mesure ol la rentabilité indirecte se mesure en fonction des
avantages pas forcément quantifiables dont bénéficient les populations. C’est dire
qu’au nom de I’'intérét général, i’entreprise publique est affranchie des lois habituelles
du marché dans lequel elle doit pourtant s’insérer. La rentabilité financiére n’est plus
la condition de I’'investissement, les prix ou les tarifs peuvent échapper aux impératifs

catégoriques des coiits de production.

Une telle orientation de la gestion des entreprises publiques, si elle
présente sans doute des avantages sur le plan sdcial (bas prix, emploi, etc...) a
cependant jusqu’ici produit des résultats trés limités sinon décevants sur le plan
économico-financier. C’est dire qu’au nom de I’intérét général, "il n’y a plus pour ces
entreprises, ni critere de bonn,ei gestion, ni incitation 4 la meilleure -gestion,.ni
sanction pour la mauvaise"% Le rapport sur les entreprises publiques frangaises qui
faisait ce constat bien transposable dans le contexte camerounais, suggérait en
conséquence de n’utiliser les entreprises publiques & des fins économiques et sociales
" que lorsqu’on était sfir de¢ ne pas disposer de moyens mieux adaptés et moins

onéreux. Dans cette hypothése, ce serait alors au demandeur de prendre en charge le

cofit de I’obligation.

La notion d’intérét général pése donc lourdement sur la gestion des

entreprises publiques. Elle tempgre les principes de gestion de type privé. Elle produit

ainsi les effets néfastes sur la gestion des entreprises publiques plus que le principe

de la spécialité économique.

! Voir infra.

2 Simon NORA. Rapport sur les entreprises publiques. La documentation
Francaise. 1967, p.28.
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b - La spécialité économique des entreprises publiques

Dire que les entreprises publiques sont soumises aﬁ principe de la

: s'pécialité économique revient a dire qu’elles ne sont en principe compétentes que
pour satisfaire les objectifs qui leur sont assignés par les textes qui régissent chacune
d’elles. La spécialité est indispensable & la gestion économique dans la mesure ot elle
procure a I’entreprise les avantages de la technicité. Mais, la spécialité devient une
véritable obligation juridique pour I’entreprise publique, moins dans un but
économique que dans un but politique de respecter le domaine laissé au secteur privé

par la volonté du législateur.

_ En effet, la volonté des autorités publiques camerounaises était de
constituer un secteur public économique sans pour autant porter un coup fatal au
libéralisme économique qui reste la base de la politique de dévelqppemenf
économique et social du pays. Aussi, les entreprises publiques sont astreintes & la
regle de la spécialité qui leur interdit de s’occuper des questions dépassant les

attributions qui leur ont été confiées.

Ainsi appréhendée, la spécialité peut €tr¢ un handicap. En effet, ce
prihcipe peut se révéler génanf au reg'a'rd des nécessités de la vie industrielle et
commerciale. La reconversion peut &tre pour certaines industries en régression, un
moyen d’échapper a la récession et de développer des activités plus rentables. L’on

peut redouter une certaine rigidité due & un cloisonnement excessif des activités des

entreprises.
Heureusement que dans la pratiquc, peu d’entreprises publiques

respectent ce principe. Elles prennent des participations dans le capital social des
entreprises n’ayant aucun rapport avec leur objet social, généralement a la demande

des Pouvoirs Publics'. Au dela de la violation du principe de spécialité, 1’on constate

! Cest ainsi que la Caisse Nationale de Prévoyance Sociale dispose de 10% du capital social de la
Société Hoteliere du Littoral; 10% de la Société Sucritre du Cameroun; etc.. De méme, la Société
Nationale des Hydrocarbures posséde 17,28% du capital social du Crédit Agricole du Cameroun; 15% de
la Société Camerounaise de Dépots Pétroliers; 15% des Chantiers Navales Industriels du Cameroun; etc...
Aussi, la caisse de Stabilisation des Prix des Hydrocarbures est actionnaire & hauteur de 12% du capital
social de la Société de Développement du Coton; 5% de celui de BOUYGUES Offshore Cameroon;

28,33% de celui de la Société Hotelidre du Littoral; etc...
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d’une part la multiplication de mauvais placements dans des entreprises peu rentables,
et d’autre part le risque d’un excés de démembrement des entreprises publiques qui

peuvent poser probleéme.

En définitive, si dans la pratique, vle principe de la spécialité qui
impose aux entreprises publiques de limiter leur activité aux prescriptions de leurs
actes constitutifs, s’est vidé de sa substance, il n’en demeure pas moins qu’il
constitue un €lément de la spécificité du droit des entreprises publiques, car il est

étranger a la notion d’entreprise.

En marge de 1'intérét général et de la spécialité économique qui
s’imposent & toutes les entreprises publiques, il existe égalemeni des obligations qui

ne s’imposent qu’a certaines d’entre elles.

2 - Les contraintes qui ne s’appliguent gu’a certaines entreprises publiques

11 s’agit notamment de la gestion d’un service public et de I’application
de techniques inspirées de la comptabilité publique qui sont tout aussi incompatibles

au principe de la gestion industrielle et commerciale.

a - La gestion d’un service public

Ahmed BENSAID définit le service public comme étant "une
entreprise ou une institution d’intérét général placée sous la haute direction des
gouvernants et destinée a donner satisfaction a des besoins collectifs du public". Le

- service public peut donc se définir par un besoin essentiel des populations 2 satisfaire. -

La gestion d’un service public est indépendante de la forme de
’entreprise qui I’exploite. Aussi, constate-t-on son existence dans les établissements
~publics industriels et commerciaux comme la Régie Nationale des Chemins de Fer

du Cameroun (RNCFC), dans les sociétés d’Etat comme la Société Nationale des

' Ahmed BENSAID. Op, cit., p.43.
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Eaux du Cameroun (SNEC), et enfin dans les sociétés d’économie mixte telles que
la Société Nationale d’Electricité (SONEL) ou la Société des Transports Urbains du
Cameroun (SOTUC). On constate ¢galement que toutes les entreprises qui gérent un
"sérvicc public disposent d’un monopole de: Tdroit dans le but de satisfaire un besoin

public (transport, eau potable, énergie, etc...).

Le régime du service public se caractérise par un certain nombre de
prérogatives et d’obligations d’ailleurs liées et qui éloignent ces entreprises d’une
gestion économique normale. Ainsi, pour ”une entreprise de service public, la gestion,
une fois atteint le rendement maximal compatible avec la qualité du service peut
rester déficitaire. C’est le propre du régime de service public d’accepter ce déficit,
si I’intérét général 1’exige. Les Pouvoirs Publics sont donc fondés a I'imposer a
" I’entreprise’ et 2 la dédommager?, ce qui est I’expression méme de la théorie de

I’équilibre financier.

Les entreprises & fortes contraintes de service public apparaissent
beaucoup plus comme des agents de transfert économique et social que comme des
entreprises capables d’optimiser ’emploi de leurs ressources au regard de leurs
marchés (SOTUC, RNCFC plus particuli¢rement). Tributaires du principe d’égalité
entre les usagers d’un service pﬁblic, la RNCFC, la SOTUC, la SONEL, la SNEC
pour ne citer qu’elles, ont di organiser leur gestion financiére sur la base d’une
péréquation générale de leurs tarifs. Soumises a la régle de continuité de service
public, la RNCFC® et la SOTUC* sont dans 1’obligation de maintenir en activité les

1 Article 12 alinéa 3 de la convention de concession du 5 avril 1973 entre le
gouvernement camerounais et la SOTUC.

2 Article 12 alinéas 5 et 6 de la convention de concession Cameroun- SOTUC.

? La RNCFC maintienten acti\;it_é la ligne QOuest a savoir Douala-Nkongsamba-
Nkumba dont la vétusté occasionne des frais importants (Rapport d’activit¢ de la
RNCFC,1986). ‘

4 Rapport d’Activité de la SNI,1985.
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lignes secondaires dont le coiit de fonctionnement obére considérablement leur
équilibre financier.

N De la méme mani€re qu’il ne couvre pas toutes les charges qu’il met
‘au compte des entreprises publiques (service public ou non) dans le cadre de sa
politique économique et sociale, 1’Etat ne compense pas a priori, ou compense de
fagon trés insuffisante, les pertes de reééftes ou les cofits supplémentaires imposés a

ces entreprises en raison de leurs obligations de service public.

On s’en rend finalement cdihpte, la gestion d’un service public fait
véritablement perdre toute signification au principe de la gestion industrielle et
commerciale. Les considérations de service public n’ont jusqu’ici produit que des
dommages sur le strict plan financier. I1 n’en est cependant pas de méme de 1’autre

apport du droit public qui est tout aussi inadapté & une gestion industrielle et

commerciale.

b - L’application des techniques inspirées de la comptabilité publique

Il s’agit en P’occurrence de l’existence dans certaines entreprises
publiques d’un agent comptable qui a la qualité de comptable public. Ces entreprises
sont généralement des établissements publics industriels et commerciaux assurant un
service public comme la RNCFC ou dont I’activité présente un caractére d’intérét
général trés prononcé comme 1'Office National des Ports du Cameroun. L’on retrouve
également des agents comptables dans certains établissements publics industriels et
commerciaux comme 1’Office de la Loterie Nationale du Cameroun dont 1’activité ne

répond a aucun des deux critéres susmentionnés.

Ne générant réellement pas d’incidence financiere directe, I’application
des techniques inspirées de la comptabilité publique entraine néanmoins 1’apparition
de regles particulieres tels que'le caractére obligatoire de 1’état de prévision de

recettes et des dépenses’ et le principe de la séparation de 1’ordonnateur et du

! Voir par exemple Darticle 19 du décret organique N°85/1208 du 6 septembre
1985 sur la RNCF,; l’article 23 du décret N72/201 du 17 avril 1972 sur 1’Office
National des Ports; ou encore I’article 9 du décret du 26 avril 1986 organisant

1’Office National de Télévision.
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comptable qui ne sont pas particulierement adaptés a la gestion industrielle et

-commerciale.

. L’institution d’agent comptable placé entre le désir des Pouvoirs

Publics de conserver dans certains établissements publics, les garanties offertes par
la comptabilité publique et celui de rapprocher la gestion comptable de I’efficacité
“des pratiques commerciales n’a pés trouvé une forme satisfaisante. Il serait alors
souhaitable de calquer le plus étroitement possible I’organisation comptable sur celle

~ des entreprises privées comme ¢’est le cas pour les autrés entreprises publiques dotées

d’un simple comptable.

Yo

En somme, toutes ces contraintes d’intérét public justifient ou tout au
moins expliquent l’existence au -profit de nombreuses entreprises publiques de

prérogatives exorbitantes du droit commun. On serait tenté de croire que ces dernicres

présentent pour elles de réels avantages.

En réalité, leur incidence financiere est trés limitée. Souvent
théoriques, ces priviléges ne compensent pas le poids surtout financier des obligations
imposées. C’est donc & juste titre que celles-ci doivent s’accompagner de
compensations financi¢res. Ces priviléges de droit commun se concrétisent
notamment par des prérogatives liées a la comptabilité publique : la possibilit¢ pour
ces entreprises de recourir a I’Etat exécutoire pour le recouvrement de leurs créances
qui sont assimilées aux créances de I’Etat avec tous les avantages qui y sont attachés;

leurs dettes sont couvertes par la déchéance quadriennale qui caractérise les dettes de

I’Etat.

Ce contact avec I’entreprise publique au Cameroun nous a révél¢ les

difficultés qu’on éprouve a Cerner cette notion rebelle a toute définition synthétique.
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Elle recouvre en outre des situations juridiques multiformes et son statut financier est
le théitre des régles et des principes contradictoires, différents aussi bien dans leur
_essence que dans leurs objectifs, sinon antagonistes. A cela s’ajoute le caractére
"'hybride des reégles juridiques applicables au personnel, au patrimoine et aux actes,
malgré une prédominance du droit public’. Cet hybridisme des régles juridiques vient
confirmer I’incertitude de la notion d’entreprise publique. Une incertitude qui est de

nature & poser des problemes de gestion.

La prépondérance des contraintes imposées par I’Etat €loigne les
entreprises publiques d’une ge-svtiox‘l industrielle et commerciale a laquelle elles sont
par ailleurs assujetties. Les notions,. de coiit, de rentabilité, de rendement qui sont
déterminantes dans une gestion de type privé ne le sont pas tout a fait ici, dans le

mesure ol 1’intérét général, le service public commandent de respecter les concepts

spécifiques qui seront traités au chapitre suivant.

I Job MBENDANG EBONGUE. Op. cit., Chapitre second du titre premier,
p-112-184.



CHAPITRE SECOND

LA MESURE DE LA PERFORMANCE DES

'ENTREPRISES PUBLIQUES
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Lorsqu’on parle de performance d’une organisation, on se référe
généralement aux résultats attendus de cette organisation en se basant sur la mission
qui lui est assignée. Ainsi la notion de performance peut étre définie comme le

niveau atteint dans la poursuite des objectifs’.

‘ Toutefois, le probléme de la définition des objectifs et de la mesure
des résultats se pose lors de I’établissement des critéres d’éQaluation et donc de
I’observation du niveau de performance. En effet, si pour la plupart des organisations
de type privé, il a été proposé d’utiliser les instruments de mesure de la performance
tels que les résultats d’exploitation, la situation financiére ou encore la part de
marché, il en va autrement pour les services publics et les entreprises appartenant

I’Etat et/ou ses démembrements.

Dans ce cas précis des entreprises publiques, les objectifs ne sont pas
toujours quantifiables compte tenu du flou qui caractérise a la fois la définition des
objectifs souvent conflictuels, mais également leur harmonisation. On peut néanmoins
procéder pour les organismes gérant un service public par exemple, a une évaluation
en tenant compte de la qualité de service pergue par les clients, bénéficiaires des
prestations offertes par ces organismes. Il se pose alors I’épineux probleme de la
mesure de cette qualité des serviceé,,(_et cette difficulté fait plus porter ’attention sur

le rendement ou 1’efficience moins difficile 3 mesurer?

LRee—

! Robert BILONGO et Bernard NDZOGOUE. "Performance et Motivation chez
les jeunes cadres camerounais : une étude empirique”. Revue Camerounaise de

Management, N°9, janvier-février-mars 1990, p.61.

%2 D’aprés Roland DA MATHA. "Les performances des entreprises publiques”,
p-110 in Les entreprises publiques au Burkina Faso. Toulouse : Presses de I’LE.P.,

1990; Efficience=Out-put/In-put.
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La notion de performance suppose donc aussi bien la poursuite
effective des objectifs que la recherche d’un meilleur rendement c’est-d-dire
 I'utilisation rationnelle des ressources mises 2 la disposition de I’organisation. La
performance rejoint ainsi d’une part ’efficacité qui consiste 2 atteindre le but fixé et
d’autre part 1’efficience qui consiste quant a elle & obtenir un résultat avec le
minimum de moyens, en d’autres termes & "maximiser'le rendement. La performance
peut donc €tre pergue sous ’angle de ’efficacité et sous ’angle de l’gfﬁciencel. Ce
second aspect de la performance nous préoccupera moins parce qu’il semble poser
'moins le probléme d’évaluation et de mesure..En définitive, notre étude sur la mesure
de la performance des entreprises publiques s’articule autour de I’examen des
soubassements des indicateurs de leur performance (section 1) et de celui des

instruments de mesure de ladite performance (section 2).

SECTION 1 - LES SOUBASSEMENTS DES INDICATEURS DE
PERFORMANCE

Les indicateurs de performance sont des instruments de mesure de la
performance. Leur élaboration repose sur certains principes (P1) et ils occupent une

place de choix dans les outils d’analyse de la performance (P2).

! Pour André G. DELION. "Les entreprises publiques et le concept d’efficacité".
Revue Francaise d’Administration Publique. N°20, octobre-décembre 1981, p.14-16;
les notions d’efficacité et d’efficience se confondent dans le cas d’une entreprise
privée. 11 faut et il suffit qu’elle soit efficiente pour étre efficace, puisque son but
méme est de maximiser le profit, ¢’est-a-dire le rendement financier interne des
facteurs de production dont elle dispose.La distinction entre efficacité et efficience
" est au contraire d’une grande portée dans le cas d’une entreprise publique.
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P1 - LES PRINCIPES GENERAUX D’ELABORATION DES INDICATEURS DE
PERFORMANCE

Trois catégories de principes généraux nous semblent devoir sous-
tendre la définition des indicateurs économiques élaborés pour évaluer les décisions
économiques dans une optique "différentielle": le principe de contrdlabilité (A), le

principe de non-universalité (B) et le principe d’agrégativité (C)".

A - Le principe de contrdlabilité

Le principe de contrflabilité est ancien en contrdle de gestion. Une
charge est dite contrdlable par un "acteur de I’entreprise” si celui-ci a le pouvoir d’en
modifier I'importance par les décisions qu’il est habilité a prendre et qui influent sur
les "phénomenes physiques" a I’origine de cette charge. .Il est alors séduisant

d’évaluer les performances des décideurs sur la base des charges contrdlables.

Un indicateur économique d’évaluation doit refléter les conséquences
majeures de 1’action 2 juger et d’elle seule. Par exemple, si les centres d’analyse sont
également des centres de responsabilité, il est souhaitable de ne rattacher a ces
centres que les seules charges sur lesquelles leurs responsables peuvent agir. Ce
principe de contrdlabilité conduit, d’une part, 4 privilégier des notions de marges et
cotits différentiels associées aux décisions d’utilisation des ressources confiées a
I’acteur considéré, ce qui implique 1’observabilité (existence de "capteurs") de ces
observations et d’autre part, 2 la mise en place d’un syst¢me d’information pertinent
avec ce découpage. Ce principe est loin d’étre mis couramment en pratique. Certains
spécialistes expliquent cela par le fait que des coiits non contrflables peuvent €tre
influencés par des décisions non directement observées sur la période considérée,
notamment celles qui affectent plusieurs périodes (ce qui revient & considérer ces

_ indicateurs comme les "proxis”, suivant en cela une logique rencontrée parfois en

économie lorsque 1’observation directe est exclue). Cette argumentation comporte

! Nous tenons ces concepts de : Vincent GIARD. Gestion de la Production. Paris
: Economica, 2¢me édition, novembre 1988, p.28 et suivantes.
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sans doute une part de vérité, mais il nous semble souhaitable, dans la mesure du
possible, de s’en tenir i la notion de "éontrc“)labilité en bétissant des indicateurs

spécifiqpes associés a chaque catégorie de décisions.

Cette notion de controle a u!fie incidence 2 la fois sur I’espace des
ressources, 1’espace ‘des produits et le découpage temporel. En effet, les décisions
prises portent sur 1'utilisation de ressources pour fabriquer des produits (ou assurer
des prestations de service) et se situent nécessairement dans le cadre temporel précis
de qﬁse en oeuvre de la décision, lequel est différent de celui de 1’observation de ses
conséquehc_:es. Cela étant dit, nous poquns ensuite énoncer le principe de non-

universalité des indicateurs.

B - Principe de non-universalité

Ce principe ‘signiﬁe que la perfi.nence' de tout indicateur d’évaluation
économiQuc c’est-a-dire 1’efficacité des jugements q_u’il permet de porter, est variable
dans l’espace, et méme dans le temps. Ce principe a trois Conséquénces. Il implique
tout d’abord qu’un indicateur d’évaluation économique peut &tre insuffisant pour
décrire a lui seul I’environnement d’une décision soumise & évaluation. En effet, il
ne faut pas oublier que le fait de valoriser pour agréger est certes commode mais
également réducteur d’une réalité fort complexe comportant de nombreux éléments
qualitatifs et que la précision des grandeurs comptables manipulées peut Etre illusoire
au regard des intentions profondes qui président a certaines de leurs utilisations. Le

plus souvent, il faudra, en outre, faire appel a une batterie d’indicateurs, en valeur ou

"physiques".

Le principe de non-universalité implique ensuite qu’un indicateur est
contingent dans la mesure ol sa pertinence, c’est-a-dire I’efficacité des jugements
qu’il permet de porter, dépend du maintien du réalisme des hypothéses du modele

implicite qui est 2 origine de la justification de I'indicateur.

Le principe de non-universalité implique enfin qu’un indicateur est

orienté, c’est-a-dire €laboré dans un but précis, ce qui peut conduire a autant
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d’indicateurs (ou de batteries d’indicateurs) que d’actions & évaluer mais ceux-ci
doivent étre "articulés" dans une logique reflétant correctement 1’interdépendance des

décisions et de leurs conséquences, ce qui nous conduit i énoncer des régles

d’agrégativité.

C - Principe d’agrégativité

Ce principe veut dire que tout indicateur peut étre associé a d’autres
indicateurs pour juger une action. C’est le principe auquel doivent obéir les
indicateurs en valeurs si 1’on veut aboutir & un systéme cohérent d’évaluation de
décisions interdépendantes. Ce principe implique que 1’on travaille sur des données
brutes en valeur. Il s’applique dans les trois dimensions caractérisant tout couple

"systeéme productif-production™: 1’espace du systtme de production, 1’espace des

produits et le temps.

Aprés avoir énoncé les principes généraux d’élaboration d’indicateurs,

nous pouvons a présent nous pencher sur les outils d’analyse de la performance dans

les entreprises.
P2 - LES OUTILS D’ANALYSE DE LA PERFORMANCE

L’information compt;ible s’avere souvent insuffisante pour aider
’entreprise dans sa gestion. Elle produit beaucoup de chiffres afin d’informer ses
partenaires extérieurs, mais elle ne permet pas d’apprécier réellement 1’efficacité des
services ou la rentabilité de tel ou tel produit. Plus encore que la comptabilité, ce sont
les principaux types d’analyses de la performance (A) qui s’avérent inadaptés aux
nouvelles exigences de la gestion des entreprises dans le contexte économique actuel.

11 convient alors d’opérer un dépassement de ces analyses pour aller vers "1’audit des

performances" (B)'.

! Ce concept est emprunté & un ouvrage récent : Jacques RICHARD. L’audit des
performances de ’entreprise. Paris : La Villeguerin, 1989.
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A - Les principaux types d’analyse de la performance
On peut distinguer trois grands types d’analyses de I’efficacité dans les
entreprises: les analyses financitres, les analyses de la gestion, les études

d’optimisation d’emploi des facteurs’,

1 - Les analyses financiéres

Elles consistent & formuler des appréciations sur la situation d’une
entreprise en opérant sur ses comptes un certain nombre de traitements (sélection,

découpages, regroupements, rapprochements, proportions).

Leur validité est conditionnée d’une part par la sécurité et la fixité des
descriptions comptables, d’autre part par la sincérité et le réalisme économique des
comptes. Elle implique donc des normalisations et des vérifications préalables qui

sont précisément des points sur lesquels 1’Etat intervient pour en renforcer la rigueur.

Les instruments de 1’analyse financiére sont des indicateurs et des
ratios. Les indicateurs sont obtenus en additionnant ou en soustrayant sur la gestion:
‘excédent brut d’exploitation, valeur ajoutée, fonds de roulement, marge brute
d’autofinancement, structure de financcmént, etc... Les ratios sont des rapports entre
rubriques ou groupes de rubriques comptables, ou parfois entre ces rubriques et des

chiffres statistiques (par exemple I’effectif du personnel, etc...).

Ces ratios expriment:
- la rentabilité (rentabilité globale ou de I’exploitation stricto sensu,
renouvellement des actifs, incidence des apports extérieurs, etc...); |
- la situation de trésorerie et la liquidité;
- le financement (part des différentes ressources en capital que sont la marge

brute d’autofinancement, les emprunts, les contributions des actionnaires, les concours

! André G. DELION. "Les moyéns d’évaluation de I’efficacité des entreprises
publiques"”. Revue Francaise d’Administration publique, N°20, octobre-décembre

1981, p.123.
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publics);

- 'endettement, etc...

L’intérét de ces indicateurs et ratios est accru s’ils sont adéquatement
choisis, si leur évolution est suivie dans le temps et si des comparaisons peuvent étre

faites entre entreprises, ce qui est aisé au sein du secteur public.

Mais, l’analyse financiere classique rencontre dans les entreprises
publiques un probléme inconnu ou accessoire dans les entreprises privées: la présence
de contributions de I’Etat de nature extrémement diverse qu’il faut isoler et dont il

faut tenir compte, a défaut de quoi les indicateurs et ratios sont faussés.

II convient alors d’examiner les incidences du niveau des dotations en
capital (y compris sous forme d’apports d’actifs) ou des souscriptions d’actions
(sociétés d’économie mixte), sur la structure de financement et les charges
financieres, ainsi que le niveau des rémunérations de ces capitaux (qui peut étre un
taux d’intérét tel qu’il résulte du marché financier, un taux d’actualisation national
issu de la confrontation des besoins et des capacités de financement, un taux

d’opportunité tenant compte des suggestions imposées a I’entreprise).

En somme, toutes les contributions publiques a 1’exploitation doivent
étre repérées, évaluées, justifiées par des suggestions imposées par 1’Etat, et aboutir

SreemT Y
le cas échéant 2 des redressements des indicateurs et ratios financiers. Ces

contributions peuvent:
- prendre la forme de versements de subventions en espéces et parfois en

nature (fournitures gratuites, mise & disposition de personnels);

- entrer en recettes d’exploitation (préférences d’achat, acceptation de surprix,

garanties d’écoulement);
- ou encore réduire les dépenses (abandons de créances, avantages fiscaux,

prises en charges directes).
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2 - Les analyses de la gestion

Les instruments d’analyse de la gestion sont - principalement la
comptabilité analytique d’exploitation, budgets analytiques et comptes d’écart, et les
tableaux de bord de données utilisant des indicateurs libellés soit en termes

physiques, soit en termes financiers.

En France, ces instruments qui sont dans le secteur privé de simples

méthodes, sont assortis d’un caractére plus ou moins obligatoiré dans le secteur

public.

Il en est ainsi de la comptabilité analytique d’exploitation qui a pour
but de suivre le détail de la gestion par secteurs et moyens de production, et de
calculer des prix de revient. Ainsi, dés 1927, une méthode frangaise a été étudiée et,
une fois mise au point, a fait l’ijet d’une normalisation et d’une Arecommandation

d’un emploi en 1947. Cette méthode repose sur trois principes:

- utiliser les chiffres de la comptabilité générale afin d’éviter toute donnée
incertaine ou non vérifiable, par "réflexion" des données de cette comptabilité dans

les "comptes réfléchis” de comptabilité analytique;

- ventiler ces données entre les productions selon des régles correspondant a

la réalité des cofits et des recettes, en utilisant des tableaux d’imputation et répartition

des charges directes ou indirectes;

- employer a cet effet un cadre représentant les différentes sections de
I"activité de I’entreprise, caractérisées chacune par une unité commune caractéristique
("sections homogenes") et par une correspondance dans toute la mesure du possible

entre ces compartiments comptables et les centres de responsabilité.

La tenue de comptabilités industrielles selon cette méthode a été

généralisée dans le secteur public frangais. Cette méthode semble particuliérement
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adaptée au secteur public parce- qu ‘elle permet, a la différence d’autres méthodes
telles que celles de point mort (break even analysis), du coiit direct (direct costing), '
du cofiit total moyen (full cost), qui visent 2 connaitre et 2 dégager des marges de

"profit, de disposer d’arialyses indépendantes de celui-ci et visant isolément chaque
source de recette ou de dépenses. Ce point est important pour des entreprises que la
poursuite d’objectifs publics peut mettre en déficit, afin de rechercher si la gestion
Teste cependant satisfaisante, sur quels points elle est améliorable et plus spécialement
afm d évaluer la juste compensation des suggestions imposées. Il arrive d’ailleurs que

les cahiers de charges imposent la tenue de comptes particuliers a cet effet et

précisent leurs régles de tenue.

3 - Les études d’optimisation d’emploi des facteurs

Ces études touchent:
- les choix d’investissement;
- P’emploi des moyens de production: analyses par moyens tels que
personnels, stocks, énergie ou maﬁéres, analyses par objectifs (méthode de "I’analyse
de la valeur" notamment), anal');{ses des combinaisons de moyens (chemin critique,

PERT, etc...);
- I’optimisation des financements, des tarifications et plus généralement de la

gestion financiere;
- - les techniques d’élaboration des budgets et de plans intégrant les €études

partielles d’optimisation précédentes.

Il y est recouru pour les entreprises publiques avec quelques

renforcements. -

Ces différents types d analyses de la performance dans les entreprises
se présentent comme des analyses partielles et morcelées qui participent d’une
conception taylorienne de I’analyse des performances. Leur incapacité a fournir une
vision globale de la performance des entreprises nous pousse a recourir & I’audit des

performances.
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B - LE RECOURS A L’AUDIT DES PERFORMANCES

L’audit des performances est une nouvelle discipline caractérisée par

un champ d’analyse, une optique et une-méthode spécifiques.

1 - Un champ d’analyse spécifique

Généralement, 1’analyse financiere traite fondamentalement de
questions relatives a la rentabilit€ et & la profitabilité de I’entreprise et n’accorde
qu’une place tres modeste aux concepts de rendement, de productivité et d’efficacité.
Inversement, les manuels de comptabilité analytique privilégient 1’analyse des cofits
et des rendements sans faire de lien avec les problemes de rentabilité (absence de

prise en compte des postes du bilan).

Globalement, l’analyse financi¢re et la comptabilité analytique
. concentrent leur attention sur les fonctions "finance" et "production”, et négligent les
autres fonctions de 1’entreprise comme celles de marketing, recherche, entretien, etc...
. En outre, ces deux disciplines privilégient les aspects quantitatifs de la gestion au

détriment du point de vue qualitatif.

De telles analyses partielles et morcelées paraissent inadaptées dans le
nouveau contexte de la gestion marquée par la nécessité impérieuse de parvenir a une
cohérence aussi parfaite que possible des fonctions et de globaliser I’analyse en tenant
compte aussi de mesures non financieres telles que la productivité, le niveau des
stocks, la flexibilité, la formation du personnel, la qualité des produits, etc...
Précisément, I’audit des performances a pour objectif d’englober un maximum de

criteres d’appréciation des performances et de montrer les liens qui s’établissent entre

ces criteres.
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2 - Une optique particuliére

La plupart du temps, les outils d’analyse financiére sont influencés par
I’optique "patrimoniale” (ou "liquidative”) de I’entreprise: ainsi est-il le plus souvent
recommandé d’éliminer du bilan les investissements incorporels sans méme se poser
la question de la viabilité de ces investissements et sans tenir compte des

conséquences de telles distorsions du bilan sur la mesure des performances.

L’optique de I’audit des performances est en rupture avec les pratiques
de I’analyse financi¢re héritées d’un excés de conservatisme; elle vise a obtenir une
évaluation économique de Il’entreprisé, ce qui nécessite notamment la
“reconnaissance" des actifs immatériels et; plus généralement, Pinscription a I’actif
de toutes les dépenses qui raisonnablement peuvent avoir des effets & moyen ou a

long terme. C’est a ce prix qu’une mesure correcte des performances de 1’entreprise

peut étre réalisée.

3 - Une méthode originale

L’audit des performances met en jeu un nombre de criteres de
performance beaucoup plus grand que 1’analyse financi¢re traditionnelle. Cependant,

il fait jouer un rdle primordial & I’un de ces criteres, choisi en fonction de I’objectif

poursuivi.

La méthode de 1’audit des performances consiste & montrer I’influence
des criteres seconds sur le crittre fondamental. On peut ainsi 3 titre d’exemple
décomposer 1’écart global entre une rentabilité RB (observée a la période B) et une
rentabilité RN (observée en période N) en mettant en évidence I’impact sur la
rentabilité de la variation de chacun des facteurs (productivité, qualité, rendements,
etc...) qui sont pris en compte dans I’audit des perforinances. Cette méthode apparait

comme une systématisation d’une démarche qui n’est utilisée qu’a titre partiel en

analyse des coiits.
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En définitive, I’audit des performances apparait comme un
dépassement nécessaire de 1’analyse _finahciére correspondant a la réalité actuelle des
entreprises marquée par une plus grande ouverture aux données non strictement
fi'ﬂanciéres et l'intégration des qritéfes de performance. A propos justement des

criteres de performances, quels sont ceux qui sont adaptés aux entreprises publiques?

SECTION 2 - LES INSTRUMENTS DE MESURE DE LA PERFORMANCE
DES ENTREPRISES PUBLIQUES

Les entreprises publiques sont des étres économiques hybrides dont la
gestion est caractérisée par la combinaison de logiques d’action de natures différentes,
souvent antagonistes: logique de I'intérét pafticulier et logique de 'intérét général.
Des lors, la recherche du profit ne saurait €tre la finalité de ces entreprises. Ce qui
rend par conséquent le profit insuffisant pour apprécier la performance de ces
entreprises (P1), et conduit 2 faire appel aux critéres de performance qui tiennent

compte des impératifs de la gestion publique (P2).

P1 - ETUDE CRITIQUE DU PROFIT COMME INDICATEUR DE

PERFORMANCE DES ENTREPRISES PUBLIQUES

Lorsqu’on aborde l’évaluation“\lde la performance des entreprises, le
premier critére que 1’on a tendance a évoquér n’est rien d’autre que le profit que
d’aucuns appellent encore bénéfice ou résultat financier net. Mais, que revét
réellement cette notion? (A), et pourquoi est-elle considérée comme insuffisante pour

évaluer la performance des entreprises publiques ? (B).
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A - La notion de profit '

Le critére de la "bonne gestion" en économie de marché est la
réalisation d’un profit. Cette notion peut &tre cependant entendue de deux fagons

- différentes qui peuvent ne pas coincider en fait.

Envisagée d’un poiht'dé vue théorique, 1’exigence de réalisation d’un
"profit"” signifie que la valeur totale d_;es biens et services produits doit &tre, en toute
hypothése, supérieure 2 la valeur totale des facteurs consommés pour la production.
Personne, de ce point de vue, ne peut raisonnablement contester 1’affirmation selon
laquelle le but de toute activité économique doit étre de dégager un profit, et qu’un
- résultat contraire serait en toute hypoth&se le signe d’une mauvaise gestion des

Iessources. e

Du point de vue pratique cependant, on n’évoque le "profit" qu’a
propos des résultats d’une entreprise, et il s’agit dans ce cas d’une notion comptable
qui désigne le reliquat positif disponible aprés confrontation de I’ensemble des coiits
supportés par I’entreprise et du total des recettes aprés 1’écoulement de sa production.

C’est sous cet angle que le profit est entendu comme instrument de mesure de la

performance des entreprises.

De nombreuses expériences montrent, de fagon indiscutable, qu’un
profit "comptable" n’est pas forcément synonyme d’un profit "économique”. Un
examen un peu' attentif montre par exemple que la "loi" du marché peut fonctionner
de maniére parfaitement antiéconomique, favorisant des entreprises sans utilité et
élirninant au contraire des unités de production correspondant a des besoins de

premicre nécessité qui resteront de ce fait non couverts.

! Les idées de ce sous paragraphe sont essentiellement contenues dans : Louis
CONSTANS. "Les Pouvoirs Publics et le Développement Economique”, p.20-23 in
: Les entreprises publiques au Burkina Faso. Toulouse : Presse de I'LE.P., 1990.
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11 convient du reste, de se demander si la simple confrontation des
situations des pays développés, au point de départ de leur "enrichissement" et
aujourd’hui, incite & faire de la "loi" du marché un modele de rationalité économique.
N' ous observons en effet que ces pays qui avaient commencé, hier, de développer leur
appareil productif pour satisfaire des besoins, ce qui est parfaitement normal, se
trouvent toujours plus contraints, aujourd’hui, de développer un appareil de
fabrication de nouveaux "besoins", inévitablement artificiels, dans le but de préserver

I’équilibre de leur systéme productif.

On est ainsi passé, un siécle et demi a peine, d’une situation rationnelle '
a une situation absurde et antiéconomique ol de plus en plus de ressources sont
consommeées pour des produits d’u_ytilitédécroissante. Et il est évident que I’instrument
couramment utilisé entre—tempé- pbgr effectuer la mesure de la performance

économique n’a permis en rien, et ne pouvait d’ailleurs pas permettre de déceler une

telle mutation.

La comparaison actuelle des résultats des entreprises publiques et des -
entreprises privées, des lors, est certainement irrecevable en 1’état, car elle ne se
fonde pas sur le bilan "économique” réel des uns et des autres. Il serait indispensable,
pour pouvoir procéder & une confrontation réellement fiable, de mettre au point de
nouveaux instruments de mesure qui permettent, pour les unes comme pour les autres,
d’établir une situation ol soient prises en compte, au regard du "cofit des facteurs",
des quantités produites évaluées en fonction de I'utilité sociale des objectifs
poursuivis. A ces critiques & I’encontre du profit comptable, vient s’ajouter son

insuffisance a évaluer la performance des entreprises publiques.

B - Insuffisance du profit comptable en tant que critére de

performance des entreprises publiques

Le profit comptable ne permet pas d’évaluer convenablement la
performance des entreprises publiques pour les raisons suivantes: nombre d’entre elles
sont des monopoles; un gain social ne peut &tre comparé aux bénéfices privés;

nombre des objectifs des entreprises publiques vont & I’encontre de la maximisation
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du profit et les prix du marché sont parfois déformés .

1 - Monopole .

Le profit comptable et bien d’autres instruments d’évaluation de la
performance‘des entreprises privées demeurent des critéres fiables de performance des
entreprises publiques lorsque les marges de jeu dont dispose toute entreprise
permettent & des entreprises publiques de jouer complétement le jeu des marchés
concurrentiels malgré les sujétions découlant de leur appartenance a 1’Etat. Dans le |
cas contraire, .il n’estA pas recommandé d’évaluer la performance des entreprises

publiques sur la base du profit comptable.

L’on peut pourtant rationnellement mettre fin & un monopole en
introduisant la concurrence et en permettant au marché de déterminer les prix. Si cela
n’est pas possible, les prix d’uhé égtreprise publique bénéficiant. d’'un monopole
peuvent étre fixés en fonction de ses cofits moyens®; on peut ainsi demander 2
Pentreprise publique de maximiser ses bénéfices.' Bien que I’ajustement des prix
imposés exitrai‘ne habituellement des problémes pratiques et politiques 2 long terme,
I’opération peut &tre trés rentable. En éliminant les distorsions de prix, on aide a
assainir I’affectation des ressources et a réduire le gaspillage. Cependant, dans les
pays comme le Cameroun ol les entreprises publiques constituent les instruments de
la politique économique et sociale du gouvernement, fixer les prix en fonction du
colit moyen peut se révéler infaisable car cela pourrait provoquer une hausse des prix

4 un niveau inacceptable. Dans ce cas, ’entreprise peut malgré tout &tre requise

1 Mary M. SHIRLEY. Gestion des entreprises publiques. Document de travail des
Services de la Banque Mondiale N°557F, Washington D.C, Banque Mondiale, 1984,

p.38. -

? La tarification sur le base du cofit moyen ou au coiit moyen dont la pratique du
"full .cost" constitue un exemple, consiste a déterminer un prix (prix vrai selon la
conception financiére) qui permet 2 la firme de couvrir ses colits de production, en
lui assurant une marge de profit "normale". La pratique de la tarification au cofit
moyen est souvent interprétée comme la recherche de la "neutralité tarifaire”. En
France, le Rapport Nora sur la gestion des entreprises publiques a fait de la neutralité
tarifaire le principe essentiel de la gestion des entreprises publiques.
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de minimiser ses cofits. Les indicateurs de coit minimum peuvent étre basés sur des
comparaisons internationales ou sur les résultats antérieurs de I’entreprise publique

en question.

2 - Justification des bénéfices publics

11 convient de signaler a ce niveau que la notion de bénéfice public,
que nous examinerons plus amplement au titre suivant, différe naturellement du
bénéfice comptable privé. Il se définit comme la différence entre la valeur pour la
collectivité de ce que D’entreprise retire de 1’économie (les coiits) et de ce qu’elle lui

apporte (bénéfice) au cours d’une période donnée .

Ainsi, certains éléments tels que les paiements d’intérét dans une
institution financiére publique peuvent étre exclus des bénéfices publics de manilre
a ce que les responsables des entreprises publiques ne perdent pas leur temps a des
activités qui peuvent étre jugées cbmrhe étrangeres 3 leur tiche. Si I’on exclut ces
éléménts, les responsables publics ne:seront plus jugés en fonction de leur capacité

4 minimiser les impdts ou i assurer ’arbitrage des intéréts par exemple.

Toutefois, Juger les cadres de direction uniquement sur la base des
bénéﬁces publics ou méme pnvés peut amener 2 négliger d’autres activités telles que
Pentretien, la formation du personnel, qui réduisent les bénéfices a court terme. Des
objectifs supplémentaires peuvént aussi étre fixés pour des activités telles que les
investissements, 1’entretien, qui pourraient ne pas é&tre compatibles avec la

maximisation des bénéfices & court terme ou la minimisation des coiits. -

3 - Conflits d’objectifs

Les buts que les entreprises publiques se proposent d’atteindre ne sont

pas toujours lucratifs et sont méme souvent en contradiction avec 1’obtention d’un

! Organisation des Nations Unies. La_performance Economique des entreprises
publigues : les grandes questions et les strateglcs d’action. ST/TCD/SER. E2., New-

York, Nations Unies, 1986.
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profit maximum. En effet, si ’entreprise p‘l-l‘b-iique est obligée de remplir des fonctions
non commerciales qui réduisent ses bénéfices (par exemple, procéder 2 des
recrutements massifs afin de lutter contre le chdmage ou installer une usine dans une
région donnée afin de promouvoir le dévéloppement régional), I’Etat peut lui
rembourser ses frais supplémentaires ou réduire d’autant I’objectif qu’il lui a assigné
en mati¢re de bénéfices. Si donc la réalisation des objectifs non commerciaux
donnent lieu & des compensations, le profit comptable ne saurait étre disqualifié dans
I’évaluation de la performance de I’entreprise. Encore faut-il soumettre prealablement

ces compensatlons elles-mémes aux instruments d’ analyse adéquats.

4 - Distorsion de prix

On peut rectlfler les prix en utlhsant les prix de fictifs pour évaluer la
perfoxmance des entrepnses publiques. Les prix de référence ou prix fictifs encore
appelés "shadow prices" sont calculés de maniére a refléter le coiit d’opportunité des
charges et des produits d’une entreprise. Par exemple, le prix du combustible importé
peut étre contenu gréce a une subvention de 1’Etat, mais dans sa comptabilité,

I’entreprise publique devrait le chiffrer au cours mondial afin d’en assurer I’ utilisation

efficace.

Les résultats provenant de la comptabilit¢ en fonction des prix de
référence peuvent varier largement par rapport aux bénéfices et pertes traditionnels,
ainsi que 1’a montré une étude sur les entreprises industrielles d’Egypte . Dans la
" plupart des vingt-sept entreprises examinées, le taux de rentabilité financi¢re calculé
sur la base des prix du marché fortement contrdlés, était presque toujours
diamétralement opposé aux taux de rentabilité économique fondés sur les prix de
référence. En ces circonstances, non seulement on aurait tort de juger une entreprise
publique sur la base de ses résultats financiers, mais encdre, si un gestionnaire tenait

compte des indicateurs financiers, il aboutirait & une décision économique erronée.

! Banque Mondiale. Arab Republic of Egypt : Issues of Trade Strategy and
Investment Planning. Washington D.C., Banque Mondiale, janvier 1983, (Document

de travail).
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Les prix fictifs qui sont les pr1x pergus dans un sens large' désigne
les termes dans lesquels les alternatives économiqueé se présentent. Ce sont les prix
sans marché. Mac Kean propose trois méthodes de calcul de ces prix* :

_ ‘ - le calcul par la programmation mathématique : on montre que le prix fictif
est égél a la variation de Ia fonction-objeptif, lorsque la contrainte de quantités est
"desserée” de maniere marginale. Le caléﬁl par la programmation est & la fois le
moins discutable, puisqu’il fournit en principe les valeurs exactes des prix fictifs, et
le moins praticable puisqu’il suppose de connaitre précisément la fonction-objectif et
les contraintes du décideur;

- le calcul par analogie : il consiste a.calculer les prix de biens ou activités
sans marché par comparaison avec les prix de biens ou activités "similaires” constatés
sur des marchés. La difficulté consiste en 1’occurence a définir et mesurer le degré
de similitude entre les biens;

- le calcul & partir de 1’étude des choix effectifs du décideur : la valeur d’un
bien ou service est repérée a partir de son cofit budgétaire. C’est ainsi que la valeur
de la vie humaine peut &tre mesurée en étudiant ce que les individus, d’eux-mémes

ou l’'intermédiaire de 1’Etat, dépenses afin de réduire certaines causes de déces.

Quelle que soit la méthode retenue, la difficulté du calcul des prix
fictifs apparait. Puisque les prix fictifs sont compliqués a calculer et difficiles a
administrer, la meilleure solution consiste & donner cours aux prix du marché et
d’éliminer les distorsions chaque fois que‘ cela est possible, de mani¢re a ce que les
prix du marché refletent fidélement la réalité économique. En outre, il est probable
que les sacrifices a faire & court terme sur le plan politique et social rendront difficile
I’élimination des distorsions de prix, méme si, a long ferme, les gains d’efficacité ont

des chances d’étre sensiblement plus importants.

1 P, WICKSTEED dans : The commun sense. of political economy. Londres :
Routledge and Kegar Paul, 1933, Volume 1, p.27-28, consideére que la notion de prix
. peut €tre entendue dans un sens large ou strict. Au sens strict, le prix désigne les
termes de 1’échange, révélés sur des marchés organisés, entre la monnaie et un bien
ou un service. Sous cet angle, il n’existe pas de prix sans marché institutionalisé.

2 Christian de BOISSIEU. Op. cit., p.156.
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Les lacunes susmentionnées du profit comptable (privé) comme critére
de performance des entreprises publiques sont d’autant justifiées que 1’évaluation de
la performance des entreprises publiques postulé leur soumission aux impératifs de

la gcétion publique qui leur sont assignés par 1’Etat.

P2 - PERFORMANCE DES ENTREPRISES PUBLIQUES ET IMPERATIES DE LA
GESTION PUBLIQUE

L’appréciation de la performance des entreprises publiques ne doit pas
se réaliser uniquement sur la base de leurs résultats financiers, sans lé prise en
compte des impératifs publics qui peuvent étre soit permanents, soit circonstanciels.
Ces impératifs publics sont d’ailleurs de nature 2 altérer les résultats financiers de ces
entfeprises. 1l serait alors utile de connaitre les instruments d’évaluation de la
performance disponibles en-face de chacun des problémes que 1’existence des
impératifs publics permanents d’une part (A) et des impératifs publics circonstanciels

d’autre part (B) pose & la gestion des entreprises publiques.

A - LES IMPERATIFS PUBLICS PERMANENTS ET LA MESURE DE LA
PERFORMANCE ' ‘

Le respect du droit, la déontologie publique, la satisfaction maximale
des besoins, ’économie des facteurs constituent les impératifs publics permanents qui

s’imposent aux entreprises publiques. La mesure de la performance varie en fonction

de chacun de ces impératifs.

1 - Le respect du droit et de la déontblogie publique

) - Dans une entrepnse pubhque, agir conformément au droit fait pame
de ses objectifs, donc de son eff1cac1té et toute infraction doit €tre relevée par les
organes de contrdle. 11 existe en droit pubhc un "intérét de la loi". Les principes
généraux de continuité et d’¢gal accts des usagers doivent en outre étre respectés

dans le cas particulier des services publics.
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Par ailleurs, il existe une déontologie de la gestion publique qui interdit
toute action susceptible de nuire aux intéréts matériels ou moraux de la collectivité
dans son ensemble ou des citoyens pris individuellement. Ainsi, une entrepriéc

‘publique doit s’interdire des actes tels que l’évasion fiscale, des opérations
susceptibles d’affecter la sécurité intérieure ou extérieure, la concurrence déloyale,
etc... bien qu’ils ne soient pas souvent légalement sanctionnés car une efficience

finangiére au prix de violations de la déontologie publique serait "inefficace".

Cela étant dit, le respect du droit et la déontologie publique conduisent
a considérer comme indicateurs de perforrﬁancc sous P’angle de Defficacité, les
résultats des contrdles de régularité portant sur la gestion, 1’analyse d’un certain
nombre de comportements dans le domaine gp la concurrence, de la publicité, des
relations avec les usagers,' des affaires cohéentieuses notamment, enfin certains
indicateurs correspondant aux obligations de service public quand il en existe

(continuité, égalité de traitement des usagers).

2 - L’impératif de satisfaction maximale des besoins -

Si une entreprise pfivée obtient de trés bons résultats financiers grice
a une situation monopolistique dont elle a tiré parti pour augmenter les prix unitaires
et limiter le volume des ventes, elle devra étre considérée comme efficace puisqu’elle
atteint son objectif de maximisation du profit. Par contre, une entreprise publique se
conduisant ainsi serait jugée inefficace car la satisfaction maximale des besoins est
un impératif permanent de la gestion publiQue. Ce principe conduit 2 une gestion &

I’équilibre financier dynamique qui diffeére de la gestion a profit maximal qui est celle

des entreprises privées.

L’impératif de satisfaction maximale des besoins postule en particulier
I'étude des tarifications. Les situations de monopole qui rendent possible des
tarifications élevées et la raréfaction d; I’offre, en I’espece proscrite, permettent aussi
des tarifications au cofit marginal. Celles-ci consistent a fixer le prix de chaque unité
au niveau du cofit de la derni€re unité produite pour satisfaire la demande. S’il est

vrai qu’elles permettent de respecter 1’impératif de satisfaction maximale des besoins,
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il faut pas se perdre de vue que les tarifications au cofit marginal mettent les
entreprises fonctionnant 3 rendements constamment croissants en état de déficit
budgétaire structurel. Par contre, les tarifications sur la base du cofit marginal®

peuvent placer ces entreprises en situation d’équilibre, voire d’excédent budgétaire.

Ainsi, I'efficacité ne peut plus étre mesurée par une optimisation
interne du profit. Elle ne peut pas I’étre non plus par des recoupements avec une
~ comptabilité analytique de prix de revient quand la tarification IEpose sur une

comptabilité €conomique anticipant les prix issus d’investissements a réaliser

3 - L’impératif d’économié des facteurs

Cet impératif contraint & ne pas se limiter aux résultats tels qu’en
présentent les entreprises privées. Le souci d’une gestion 2 terme indéfini conduit a
rechercher le- gain en longue ou trés longue période, donc a privilégier des
indicateurs, des bilans actualisés ou de's‘-scénarios intégrant et pondérant davantage
I’avenir méme lointain. Pour cette méme raison, ciu fait de la poursuite d’objectifs
publics exogenes, le résultat financi& peut &tre détérioré, ce qui conduit a mettre
I’accent sur I’examen de 1’emploi des facteurs. Cet examen s’imposera dans tous les
caé parce que la gestion économique ne doit pas se donner pour but d’obtenir un

résultat financier au moins égal a celui des autres firmes, mais le meilleur résultat

possible, quel que soit ce "possible".

! D’aprés Christian de BOISSIEU, Op. cit., p.268-270, la tarification sur la base
du cofit marginal consiste & déterminer le niveau optimal des péages. Elle peut se
réaliser soit par la régle de la: proportionnalité des prix aux colits marginaux
(proposition faite en particulier par M. ALLAIS), soit par la régle de 1’égalité des
péages. Signalons que le péage est I’écart entre le tarif effectif et le tarif
théoriquement justifié (ou tarif de référence; par exemple le cofit marginal). Dans
cette optique, le péage désigne souvent le montant qu’il convient d’ajouter au cofit
marginal, dans I’hypoth¢se de rendements croissants, pour atteindre le cofit moyen

et assurer 1’équilibre budgétaire de la firme.

? André G. DELION. Loc. cit., p.120.
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La recherche d’un indicateur synthétique de productivité s’inscrit dans
cette logique. Cette recherche a conduit -au concept de la productivité générale des
facteurs qui mesure la croissance de la production 4 prix constants.vS’il y a progres
de productivité entre deux périodes, c’est;.Que I’accroissement (& prix constants) de
la production est supérieur a ’accroissement (3 prix également constants) des facteurs

“de production. L’écart mesure le surplus de productivité globale des facteurs, ¢’est-a-

dire le gain obtenu du fait d’une meilleure utilisation des facteurs.

Néanmoins, comme tout critere synthétique, la productivité globale des
facteurs rencontre ses propres limites. De maniére plus fondamentale, la fixation d’un
objectif de productivité ne peut étre indépendant de I'évolution de la production de
Ientreprise, elle-méme fortement influencée par le niveau général de I’activité
économique. D’ol le recours a des modeles €économétriques qui constituent entre
autre un outil précieux pour-1’évaluation -ex-post des résultats de 1"entrepn'se
| puisqu’ils permettent de chiffrer ’écart entre I’évolution effectivement observée et

I’évolution prévue, correction faite de 1l’incidence de I’évolution économique

d’ensemble.

Outre les impératifs permanents de la gestion publique qui s’imposent
aux entreprises publiques en raison de leur nature méme, il en est d’autres que leur

assigne la puissance publique de maniere ponctuelle.

B - LES IMPERATIFS PUBLICS CIRCONSTANCIELS ET LA MESURE DE LA
PERFORMANCE ' '

Les impératifs publics dirconstanciels sont essentiellement les objectifs
d’intérét géﬁéral. Certains de ces objectifs ont des motifs politiques au sens large et
ils sont peu susceptibles de quantification économique. D’autres, découlant de soucis
d’efficacité générale, s’y prétent sans pour autant permettre de strictes évaluations en
termes monétaires. D’autres enfin recourent a 1’idée de rentabilité sociale et peuvent
se fonder sur de véritables bilans financiers dépassant le cadre de I’entreprise. A

chacune de ces situations correspondent les instruments d’évaluation de Ia

performance sous 1’angle de l’efﬁcacité.
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1 - Les objectifs politiques

Le caractere non économique de ces objectifs ne dispense nullement
dé' les expliciter clairement, de rechercher tous les indicateurs permettant
I’appréciation des résultats, enfin de comptabiliser leurs cofits. Ainsi, en matiére de
ces 6bjectifs, on peut d’une part, isoler généralement les coiits et d’autre part on doit
disposer d’indicateurs qui définissent 1’objectif et permettent d’apprécier 1’efficacité

des moyens mis en oeuvre.

Ce procédé permet d’abord d’apporter un jugement "politique" sur
I’opportunité de 1’objectif eu égard a ses coiits et un jugement administratif sur
I’adéquation des divers moyens possibles aux objectifs. Le second jugement favorisé
par I’existence des indicateurs instrurr_ientaux tels que le gain de vitesse, le degré de
confort ou le nombre de prestations offertes pour satisfaire les besoins. Le premier
jugement reste évidemment le plus important et conduit a privilégier les indicateurs
finaux qui décrivent les résultats pour ceux que 1’objectif concerne, qui seront, dans
les trois cas précédemment cités en exemple, respectivement le gain de temps, la
satisfaction qui ressortira d’enquétes, les avantages individualisés tirés effectivement
de I'utilisation des services offerts. Le souci croissant des services publics de
considérer les citoyens comme une clientele a satisfaire doit les conduire & multiplier
I'usage systématique de ces indicateurs et de ratios indicateurs sur coiits; les
rapprochements dans le temps et entre centres de responsabilité en font des
instruments de plus en plus rigoureux d’évaluation de 1'efficacité des entreprises
publiques, sans se limiter a celles qui gerent des services publics. Les entreprises sont

également appelées & apporter des contributions & des objectifs fondés sur 1’idée

d’efficacité générale.

2 - Les objectifs fondés sur 1’idée d’efficacité générale

Ces objectifs sont de nature économique, mais le caractére général de
leur incidence, par exemple en matieére de politiques conjoncturelles de prix ou
d’investissements, rend difficile I’établissement de véritables bilans financiers. 11

faudra alors confronter des évolutions d’indice, des intensités de flux ou de stocks,
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etc... Cette difficulté de 1’évaluation de ’efficacité ne doit pas conduire a y renoncer
le plus souvent, sous la pression de 1'urgence, comme c’est en particulier le cas en
rr'latiére conjoncturelle. Mais, elle oblige & disposer a 1’avance d’éléments sur un
. certain nombre de relations entre phénomenes: c’est la définition méme de modele
économique. D’aucuns sont seulement des schémas d’articulation logique a forme
littéraire, tandis que d’autres constituent des éppareils économétriques munis d’un

nombre important de paramétres' et avec traitement informatique.

Cependant, beaucoup reste & faire pour examiner les implications des
contributions des entreprises publiques aux objectifs d’efficacité générale, pour
donner a ces modeles une forme et un usage opérationnel et pour initier les
responsables politiques & y rechercher des éléments de décision. Les entreprises

publiques peuvent €tre sollicitées pour les objectifs fondés sur des calculs de

rentabilité sociale.

3 - Les obijectifs fondés sur l’idéé: de ;entabiﬁté sociale

L’efficacité d’une entreprise publique doit €tre en théorie évaluée en
fonction de sa seule rentabilité sociale, ¢’est-a-dire le total algébrique de ses résultats
financiers internes et des divers avantages ou désavantages qu’elle procure ou impose
aux auftres agents économiqués, entreprises ou ménages, en vertu de criteres d’intérét
général'. Ainsi, les résultats qui pénaliseraient une ‘entrepn'se privée peuvent Etre

“optimaux pour une entreprise publique et inversement.

L’idée de rentabilité sociale consiste donc a justifier des objectifs que
* I’Etat assigne aux entreprises publiques en faisant le total algébrique de ses résultats
financiers internes et des divers autres agents économiques (entreprises ou ménages).
Transposition au niveau national du concept d’efficience, I’idée de rentabilité sociale
appelle uﬁe évaluation monétaire de ces avantages ou désavantages. Cette évaluation

est rendue difficile d’abord par la nécessité-d’une recherche dans les comptes de ces

! André G. DELION. "Les entreprises publiques et le concept d’efficacité€". Revue
- Francaise d’Administration Publique, N°20, octobre-décembre 1981, p.20.
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agents économiques, qui ne sont pas nécessairement ouverts 3 I’investigation
(entreprises) ou qui n’existent méme pas toujours avant cette investigation et obligent

a des approximations (ménages).

Probleme plus délicat encore, D'existence, a c6té d’éléments
"marchands”, c’est-a-dire objets de transactions sur le marché, d’éléments "non
marchands" qui doivent alors faire I’objet d’évaluations parfois arbitraires. Bien qu’on
puisse réduire I’incertitude par. I’observation des comportements ou par des
statistiques et des sondages, il reste une part de subjectivité lorsque 1’évaluation
concerne la sensation de confort ou Ldi’.inconfort, la sécurité, le prix de la douleur de

la vie, etc...

’ Sans négliger 1’aléa i€ & ces hypothéses extrémes, il reste que
I’analyse cofits-avantages est devenue dans la plupart des cas un outil courant et
fiable d’évaluation de Pefficacité. Son mérité est de permettre une appréciation
acceptablement objective alors qu’d défaut, en I’absence du critére de résultat
financier interne délibérément écarté en 1’espéce, l’appréciation resterait tres

subjective et économiquement dangereuse.

Ce souci a conduit les économistes & se demander qui bénéficiait des
surplus dégagés par l'entreprise, tels que les permet le progrés de la productivité
générale des facteurs 2 volume des facteurs et prix constants. Le profit tel qu’il est
partagé entre le ou les propriétaire(s) de 1’entreprise (dividendes), I’Etat (impdts sur
les bénéfices), parfois les salariés (participations aux bénéfices), n’esf qu’une fraction
du surplus dégagé. D’autres fractions vont aux fournisseurs ou aux clients, du fait de
‘T’évolution des prix relatifs payés ou obtenus, aux salariés, du fait de 1’évolution des

salaires, a I’Etat, du fait de-celle des imp0ts, etc...
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Au terme de ce chapitre, nous pouvons dire que la mesure de la
performance qui n’est déja pas un exercice facile dans le cas des entreprises privées
est encore plus complexe en ce qui concerne les entreprises publiques. Bien qu’ils ne
soient pas & méme de donner une vision globale de la performance des entreprises,
les outils d’analyse de la performance des entreprises privées telles que 1’analyse
financi¢re, la comptabilité analytique d’exploitation doivent subir des aménagements
afin qu’ils puissent servir dans 1’appréciation de la performance des entreprises

publiques.

L’antagonisme qui caractérise la gestion des entreprises publiques au
sein desquelles interférent d’une part les impératifs de 1’économie du marché et ceux
de la gestion publique d’autre part, rend moins fiable le profit comptable dans
I’appréciation de la performance des entreprises publiques. La performance de ces
entreprises ne peut d’ailleurs pas €tre évaluée a partir des critéres sfirs. Aussi,
convient-il de se référer a des indicateurs qu’il faut interpréter prudemment au regard
notamment des objectifs qui sont assignés a ces entreprises par I’Etat. Dés lors, nous
pouvons formuler I’hypothése de travail selon laquelle les criteres d’évaluation de la
performance des entreprises publiques peuvent varier d’une entreprise publique a

I"autre, et méme d’une période a I’autre. Cette hypotheése H1 sera soumise a I’épreuve

des faits au titre suivant.

La formulation quasi impossible d’une définition synthétique de
I’entreprise publique, et I’incertitude qui caractérise son statut juridique et financier
ne nous ont pas permis de tracer avec précision les contours de cette notion. Une telle

situation ne peut que compliquer davantage I’évaluation de la performance des

entreprises publiques.

En effet, la performance est par nature une relation entre un but et une

action. Elle est donc instable, relative, complexe. Il serait alors dangereux de la
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ramener & des chiffres trop simples. Mesurer, €valuer rationnellement une entreprise
publique consiste alors non pas & juxtaposer leurs objectifs et les critéres de
performance, mais a les intégrer dans un-cadre pouvant étre qualifi€é de systeme

" d’évaluation de la performance.
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TITRE SECOND

ETUDE DES SYSTEMES D’)EVALUATION

DE LA PERFORMANCE DES

ENTREPRISES PUBLIQUES
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Un systéme d’évaluation de la performance des entreprises publiques
est un ensemble intégré d’éléments destiné a produire un bonne évaluation de la
performance de ces organismes. Il constitue un instrument d’amélioration de
Iefficacité des entreprises publiques. Ceci ne devrait guére étre surprenant car bon
nombre de problémes des entreprises publiques sont imputables & des insuffisances

de I’évaluation de la performance.

En effet, en tant que instrument de la politique gouvernementale, les
entreprises publiques sont souvent appelées a réaliser des objectifs non commerciaux
qui sont difficiles a quantifier. Or, les organismes qui n’ont pas défini d’objectifs
concrets quantifiables éprouvent des grandes difficultés & contrdler leur efficacité. La
difficulté relative avec laquelle la performance peut &tre mesurée explique pour une

large part I’opinion assez répandue sur 1’inefficacité du secteur public.

Un entreprise publique est un organe hybride qui a en commun les
caractéristiques d’une institution publique et d’une entreprise privée. Comme
I’administration de 1’Etat, certains de ses objectifs (nqtamment non comimerciaux)
sont difficilement quantifiables et, comme une entreprise privée, d’autres (notamment
commerciaux) sont facilement quantifiables. Puisque 1’on a souvent tendance a
expliquer la mauvaise performance commerciale par la prise en compte d’objectifs
non comimerciaux, si aucun effort n’est fait pour établir une distinction entre les
raisons légitimes de la médiocre performance commerciale et les raisons illégitimes,
les objectifs quantifiables ne peuvent pas alors servir & des orientations, a des
motivations, & une évaluation ou a un contrdle. Dans ces conditions, I’entreprise

publique est évaluée comme toute institution publique (c’est-a-dire pas du tout).

A contrario, si 1’on veut que les entreprises publiques deviennent plus
efficaces, elles doivent davantage ressembler 3 des entreprises privées et utiliser des
indicateurs de performance quantifiés, propres a donner une meilleure perception de
Jeur performance. Cela ne veut pas dirc'qu’elles doivent étre évaluées comme une
entreprise privée;mais plutdt que, comme toute firme privée, elles doivent faire

’objet d’une évaluation. C’est dire I’importance de 1’évaluation de la performance
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des entreprises publiques. |

Cette importance justifie sans doute 'intérét que les auteurs comme
L;éroy JONES et Dae Hee SONG ont porté a 1’évaluation de la performance des
entreprises publiques en mettant sur pied ce qﬁ’il est convenu d’appeler la
méthodologie d’évaluation de la performance des entreprises publiques (chapitre
premier). Cette contribution théorique a d’autant plus servi de cadre de référence a
la confection des systémes Pakistanais et Sud-Coréen d’évaluation de la performance
des entreprises publiques que Leroy JONES et Dac Hee SONG ont fortement été

impliqués dans la mise en place de ces systtmes qui seront 1’objet du chapitre

second.
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Des travaux de Dae Hee SONG et surtout de Leroy JONES sur
I’évaluation de la performarice des entreprises publiques’ se dégage une
_ méthodologie d’évaluation de la performance de ces entreprises qui s’appuie sur
certains éléments (section 1) et. dont 1la mise en oeuvre d01t s’opérer de maniére

graduelle (section 2).

SECTION 1 - LES ELEMENTS DE LA METHODOLOGIE

Les principaux éléments de cette méthodologie sont d’une part les
crittres de performance (P1) et d’aqfre part le procédé de fixation des objectifs de
performance des entreprises publiques P2).-

i

P1 - Les critéres de performance

Un crittre d’évaluation de la performance est une expression
quanuﬁable des objectifs de I’entreprise. L’ ex1stence des facteurs influant sur la‘-
performance d’une entreprise mais ne dépendant pas de ses managers conduit a faire
une distinction’ entre critére de performance de l’entreprise (A) et critere de

performance de la gestion ou de la direction de I’entreprise (B).

-1 Leroy JONES. "Vers une évaluation de la performance : Méthodologie
applicable aux entreprises publiques, en ce qui concerne en particulier le Paskistan”
in : La Performance Economique des Entreprises Publiques : Les Grandes Questions
et les Stratégies d’ Action. New-York Nations Unies, 1986, ST/TCD/SER. E2, p. 121-

148.

- Idem. Efficiency of public manufacturing enterprises in Paskitan. Rapport
établi pour le Ministére Pakistanais de.la Production et pour la Banque Mondiale,

- février 1981.
- Dae Hee SONG. New Approach to the Performance Evaluation of

Management of Government-Invested Enterprises in the Republic of Korea. Korea
Development Insutute, Seoul, 1983.
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A ~-Critere de performance des entreprises publiques

La méthodologie retient le profit public comme critére de performance
'c'i'es entreprises publiques. Le profit public differe assez largement du profit privé
pour deux raisons essentielles: d’une part, les procédures comptables applicables au
secteur public different de celles applicables dans le secteur privé; d’autre part, les

prix appropriés 2 1’évaluation de la performance dans le secteur privé’.

1-Les différences des procédures comptables

Elles s’expliquent par le fait que les cofits privés sont souvent des
"bénéfices" publics et vice versa. A titre d’exemple, considérons les impdts sur le
revenu des sociétés. 11 s’agit d’un cofit privé€ et un, manager du secteur privé devrait
étre récompensé pour avoir réduit les impd6ts au profit d’un accroissement des
dividendes et/ou des bénéfices non distribués. Dans le cas d’une entreprise oil le
capital social ou ce qui en tient lieu est entierement ou en majorité détenu par I’Etat
et/ou ses démembrements, les impdts ne sont ne sont toutefois pas un colit mais une
forme de distribution des bénéfices a 1’actionnaire public. Le manager d’une telle
entreprise ne devrait &tre ni récompensé ni sanctionné pour avoir réduit les impots
tout en accroissant les dividendes, les bénéfices non distribués ou les provisions pour
amortissements. Cela ne veut pas dire que la distribution de 1’excédent disponible de
I’entreprise ne présente aucun intérét-dans ce cas, car il a également des incidences
sur la situation financiére et la motivation®. Mais I’objet de 1’évaluation de la

performance est d’encourager la maximisation du profit utile sur le plan social et la

! Une description plus détaillée du profit public a été faite par Leroy JONES dans

: Performance evaluation of public enterprise : a methodology and an application to

Asian fertilizer plants. (New-York : Cambridge University Press, 1982), chap.3.

2 Leroy JONES. Public enterprise in Less-Developed countries. New-York :
Cambridge University Press, 1982.
Idem. Determinants of the debt/equity ratios in public _enterprises.
Communication présentée & la conférence des Nations unies sur les décisions en
matiére d’investissement dans les entreprises publiques, Ljubljana (Yougoslavie),

octobre 1980.
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détermination de la distribution de cet excédent est une question distincte. Les imp6ts
sont un cofit applicable au secteur privé, mais non au secteur public et 1a performance
d’une entreprise publique devrait donc étre mesurée avant impdts et la performance

d’une entreprise privée aprés impots.

~Pour donner un autre exemple de la différence entre les procédures

comptables apphcables dans le secteur public et le secteur privé, considérons le cas
~olt un manager tire profit des taux d’intérét multiples pour emprunter une certaine
somme aupres d’une banque relevant du secteur public au taux, par exemple, de 6
"~ pour 100, tout en déposant les fonds recueillis dans une autre banque du secteur
public, au taux par exemple, de 12 pour 100. Les actionnaires d’une entreprise privée
devraient certainement accorder une prime & un manager pour cette activité
d’arbitrage en matiere d’intéréts, mais du point de vue d’un actionnaire public, ce
comportement ne devrait étre ni récompensé, ni sanctionné'. Ce type de gain

d’arbitrage constitue un profit privé mais aussi un transfert public.

Il ne s’agit 12 que de deux des nombreux exemples des différences
entre les pfbcédures comptables applicables dans le secteur public et le secteur privé.
* Cette situation s’explique par le fait que le manager privé est chargé de défendre les
intéréts d’un seul acteur économique (1’actionnaire) alors que le manager public doit
~ se préoccuper des intérts de tous les acteurs nationaux. L’indicateur de performance
qui traduit cet intérét trés étendu a été dénommé "profit public" ou encore "bénéfice
public"'. Le profit public peut s’entendre les avantages sociaux variables sur une seule
période moins les colits sociaux. variables, c’est-a-dire la différence dans la valeur
l pour la société entre ce que ’entreprise préléve sur I’économie (cofits) et ce qu’elle

restitue (avantages) au cours d’une :période donnée® . Plus précisément, il s’agit

, 1 Les deux banques dans cette hypothése sont entierement publiques. Si elles
sont étrangeres, la conclusion est alors inversée, et si elles sont entiérement ou
partiellement détenues par des capitaux nationaux privés, la conclusion pourrait €tre

modifiée.
2 Leroy JONES."Vers une évaluation de la performance : Méthodologie

- applicable aux entreprises pubhques en ce qui concerne en particulier le Pakistan".
Loc. cit., p.129.



107

d’une quasi-rente créée par le capital fixe détenu et géré par 1’entreprise. Sur le plan
opérationnel, dans le compte de pertes et profits type, le profit pubiic est exprimé par

la formule suivante' :

Profit Public = Ventes

+/- Variations de stocks

,,,,,,,

. - colits de fabrication
- Frais d’administration et de vente
- Totalité des cofits salai;iaux
+ Provisions pour amortissements et dépréciation

- Colit de substitution du Fonds de Roulement.

o - Enrecourant aux variations de stocks, et aux cofits de fabrication, cette
formulc semble étre congue specxalement pour les entreprises du secteur
manufacturier. La seconde différence entre les critéres de performance des entreprises

publiques et privées tient aux prix appropriés’ i 1’évaluation de la performance.

- 2 - Les différences des prix appropriés l’évaluation de la performance

Une entreprise est souvent contrainte de vendre sa production sur un
marché ot les prix sont contrdlés. Une entreprise peut aussi étre autorisée & acquérir
des facteurs de production importés & un taux de change préférentiel inférieur a la

valeur réelle des devises pour la collectivité.

- Leroy JONES. "Vers une évaluation de la performance méthodologique
applicable aux entreprises publiques, en ce qui concerne en particulier le Pakistan".
Loc, cit., p.129.

- Dae Hee SONG. Op. cit.

2 Pour une étude plus détaillée du probléme de prix, voir : Glenn JENKINS et
Mohamed LAHOUEL, Evaluation of performance of industrial public enterprises :
criteria and policies. Communication présentée a la réunion du Groupe d’experts de
I’ONUDI sur I’évolution du rdle et des fonctions du secteur industriel sur le
développement, Vienne, octobre 1981. -
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Dans les deux cas, le prix effectif recu ou payé est le prix approprié
~ pour l’évaluéﬁon par I’actionnaire de Dentreprise privée car c’est ce prix qui est
apphcable pour déterminer sa rentablhté Du pomt de vue de I’actionnaire public qui
est garant des ressources nauonales le prix appropri€ traduit la rareté économique.
En principe, la solution est simple: il faut réévaluer les comptes en utilisant des prix
fictifs comme c’est souvent le cas dans 1’évaluation d’un projet. Dans la pratique, il
est peu probable que cette situation se produise. Les prix fictifs sont complexes et
controversés. Il semblerait que la solution tendant i ce que les prix du marché
: traduisént effectivement la rareté sociale deviendra plus probablement une réalité que
la métﬁode consistant a utiliser des prix fictifs pour évaluer la performance. Si aucune
de ces deux solutions ne peut en définitive étre adoptée dans un proche avenir dans
‘ le's< pays en voie de développement, on peut alors se demander comment les

entreprises publiques pourront étre évaluées ?

Peut-Etre faudra-t—il avoir recours a d’autres moyens pratiques pour
régler ce probleéme difficile. Nous verrons plus loin que les prix ne dépendent
généralement pas de la direction des entreprises publiques et que la meilleure norme
| dont on dispose pour évaluer une entreprise "A" au cours d’une année "t" est celle
appliéable 3 la méme entreprise au cours d’une année "t-1". Il s’ensuit qu’a des fins
de contrdle, 1’action du manager devrait étre évaluée sur la base de la téndance du
profit public a prix constants'. La solution de ce probléme réside dans 1’observation
empirique que les niveaux des profits publics différeront lorsqu’ils seront évalués a
des prix fictifs et non aux prix du marché, mais que les tendances seront
géﬁéralement similaires 2. Cette conclusion appafé’it nettement si 1’on considére le
cas le plus simple possible d’une entreprise qui ne produit qu’un seul bien et n’utilise
aucun facteur de production. La.tendance 'du profit public serait alors un indice de

quantité de la production qui ne différe que par une transformation invariante

1 L'utilisation des prix constants a pour but d’éliminer I’effet prix afin de
déterminer la tendance réelle du profit public.

? Leroy JONES. "Vers une évaluation de la performance : Méthodologie
applicable aux entreprises publiques, en ce qui concerne en particulier le Pakistan".

loc. 01t p 130.
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lorsqu’il est évalué aux prix fictifs et non aux prix du marché. Dans ce cas extréme,
les deux tendances sont strictement identiques. L’introduction de produits et de
fgcteurs de production multiples supprime cette identité simple, en raison du
probléme que souléve généralement 'indice 3 ce sujet. Toutefois, il semble
" raisonnable d’admettre, comme certaines observations empiriques tendent & prouver’
que les différences qui en résulteront seront généralement négligeables. En résumé,
on estime que la tendance du profit public aux prix du marché peut donner une
approximation utile et pratique de 1’idéal théorique, mais d’un idéal pratiquement

~

inaccessible de la tendance aux prix fictifs. La logique est identique a celle qui

consiste a examiner la tendance du produit national brut par habitant pour mesurer
la tendance de la prospérité nationale. L’approximation peut étre encore améliorée si
les grandes différences entre les prix du marché et les prix fictifs sont prises en

considération par 1’introduction d’un "compte d’ajustement social", comme nous le

verrons plus loin.

Bon nombre de facteurs qui déterminent la performance d’une
entrepnse ne dépendent pas des managers C’est pourquoi il faut faire la différence
entre la performance d’une entreprise et la performance de sa direction.

e -

B-Critére de performance de la gestion

La quantité de capital mise a la disposition d’un manager, sa qualité
(technologie) et ’ancienneté de I’entreprise influent sur la performance relative, mais
ont €té fixées au cours des périodes antérieures généralement par une personne autre
que le manager actuel. Les prix sont généralement fixés par le gouvernement ou par
les forces du marché mondial ou national et échappent au contrble de la direction.
Les décisidns comme le recrutement du personnel ou les procédures de passation des
marchés influent sur la performance, mais peuvent étre limitées par la politique mise

en oeuvre par le gouvernement dans les entreprises publiques. C’est pour ces raisons

' Leroy JONES. Performance evaluation of public enterprise : a methodology and
an application to_Asia plants. (New-York : Cambridge University Press, 1982),

Chap.5.
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qu’il convient d’établir une distinction claire entre la performance d’une entreprise

et la performance de sa direction. A cette fin, il faut recourir & un processus

comportant quatre phases’.

La premi¢re phase consiste & établir un ajustement type de deux
facteurs exogénes aisément quantifiablcs (les variations de prix et de la quantité de
capital). A cette fin, il suffit de diviser le profit public par la quantité de capital fixe
et de le convertir en prix constants. L’indicateur qui en résulte a savoir la rentabilité
publique & prix constants est.plus indiqué (bien qu’il soit encore imparfait) pour
mesurer la performance de la direction et devrait &tre calculé dans le cadre du

systéme d’évaluation de la performance des entreprises.

Pour certaines entreprises, la seconde phase consiste 3 appliquer des
correctifs quantificatifs par branche d’industrie. Les données techniques sur les effets
d’échelle, de génération de capital et de technologie peuvent parfois &tre utilisées
pour établir des facteurs d’ajustement de la qualité de capital. Une faible utilisation
de la capacité due a des pénuries de facteurs de production ou a I’insuffisance de la

demande peut parfois étre corrigée par un facteur d’expansion hypothétique.

La troisiéme phase tend & reconnaitre qu’un des meilleurs moyens de
corriger une grande diversité de facteurs exogénes propres a l’entreprise consiste -
souvent & comparer les résultats obtenus par 1’entreprise au cours des années
antérieures. Ainsi, en s’attachant a observer la tendance de la performance, on peut
certainement contrdler la qualité du capital et dans une certaine mesure la nature des

marchés des produits et des facteurs.

La quatriéme phase consiste & organiser une réunion pour donner
1’occasion aux managers d’"expliquer" le niveau de leur performance. Méme si la
performance est remarquablement mesurée, il subsistera des facteurs non quantifiés

qui influeront sur le résultat. Le but de la quantification n’étant pas de remplacer le

! Leroy JONES. "Vers une évaluation de la performance : Méthodologie
applicable aux entreprises publiques, €n ce qui concerne en particulier le Pakistan".

Loc. cit., p.131.
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jugement final des supérieurs, mais d’y contribuer. L’exercice d’évaluation quantifie
dans toute la mesure du possible certains facteurs et réduit donc I’ampleur des
contestations, mais sans supprimer pour autant la nécessit¢ de porter certains

jugements individuels pour tenir compte de circonstances particuli¢res.

Toutes ces phases peuvent étre probablement mieux accomplies si les

objectifs de performance des entreprises sont clairement fixés.

yraen e

P2-Procédé de fixation des objectifs de performance

Le procédé de fixation des objectifs de performance de la
méthod;)logie d’évaluation de la performaﬁce des entreprises publiques de Leroy
JONES et Dae Hee SONG s;articule autour de la détermination des valeurs du critére
de performance propres a chaque entreprise (A) d’une part et de la prime de

divuiéation (B) d’autre part.

A- Détermination des valeurs du critére de performance propres & chague entreprise.

Quoique tout critére de performance' soit susceptible d’étre retenu
pour ‘évaluer une entreprise, il n’est pas facile de choisir une valeur particulit¢re du
critere. Si le critere définit une échelle, la valeur du critére détermine le point sur
cette échelle qui permet de distinguer, par exemple, une performance "mauvaise" ou
"moyenne" d’une "bonne" performance. Examinons le cas des sprinters®. Le critére
naturel de performance est le nombre des secondes au cent meétres. Le critere reste
le méme autant pour les hommés, les femmes, les enfants, les personnes dgées que
ceux qui participent ala vcornpétition sur des chaises roulantes; ce qui différe ce sont

les normes (les valeurs du critére) qui permettent d’apprécier une performance

' 1l peut s’agir du profit pnve, du profit public, de la productwlté du travail, de
- I'utilisation de la capacité productive, etc...

2 Un sprinter est un coureur de vitesse sur petites distances ou capable de
pointes de vitesse en fin d’une longue course.
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méritoire. Il en est de méme pour les entreprises publiques. Supposons que la
rentabilité publique soit un indicateur de performance pour deux unités de production
; industrielles situées a des régions distinctes dans un pays. Si la rentabilité publique
"de 5 pour 100 peut étre une "bonne" performance pour 1’unité de production située
- dans une région qui est éloignée de la source des matieres premieres importées, elle
peut étre "mauvaise" performance p'our I'unité de production dont les coiits de

transport des matieres premi¢res importées sont négligeables.

La fonction de la valeur du critére est donc de prendre en considération
les trés nombreuses contraintes imposées a 1’entreprise qui influent sur la capacité
d’une unité particuli¢re de produire des bénéfices publics. Le nombre de ces facteurs
étant important, cette tiche n’est pas simple. Les informations qui peuvent aider a

fixer les valeurs du critére sont notamment les suivantes :

- les comparaisons avec des entreprises similaires impiantées dans d’autres

régions; .
- les comparaisons avec la méme entreprise les années précédentes;
- les jugements spécialisés de tiers;

- les jugements des experts de 1’entreprise.

Si un grand nombre d’unités similaires exercent leurs activités dans des
conditions analogues, le probl¢éme devient alors mécanique. Il s’agit simplement de
réunir des données sur les. variables correspondant & un nombre suffisamment
important d’unités, d’estimer un plan de régression (de préférence sous une forme
tournée vers 1’extérieur) puis de mesurer la performance de 1’unité en fonction d’un
écart par rapport a cette norme (plan). Si le nombre d’observations est important par
rapport 5u nombre des variables discriminatoires, la méthode revét un caractere
pratique. Une course d’aviron' a lieu J‘éhaque année 4 Cambridge a laquelle
participent des personnes appartenant a des groupes d’dges différents. les données
historiques sur le temps et 1’dge des participants sont réunies et une régression est

appliquée, l’effet de 1’dge sur le temps est évalué, un facteur de correction de

1 Un aviron est un sport de canotage, pratiqué a bord d’embarcations
spécialement construites, souvent sur des plans d’eau aménagés.
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"quelques secondes par année" est établi; les temps effectifs des participants sont
donc ajustés pour tenir compte des différences d’ige et les prix sont attribués sur la
base de ce temps corrigé, ce qui permet & des personnes dgées de 70 ans de concourir

avec des jeunes de 20 ans.

La difficulté que souleve cette métliAode pour les entreprises publiques
tient au fait que le nombre d’entrprises “similaires” est eﬁ général tres limité.
D’ailleurs, si les comparaisons avec d’autres usines nationales ou étrangeres peuvent
constituer des instruments utiles dans une certaine mesure pour émettre un jugement

sur les valeurs du critére retenues, elles restent toutefois insuffisantes.

Une entreprise "similaire” peut-elle véritablement servir de base a une
comparaison ? Dans le monde entier, I’entreprise la plus similaire 4 I’entreprise "A"
au cours de ’année "t " est généralement I’entreprise "A" au cours de I’année "t-1",
ce qui conduit a utiliser la performance de 1’année précédente comme valeur du
critere pour juger de la performance de I’année actuelle. L’accent est plutdt mis sur
1a tendance que sur le niveau de la pérformance. Certes, il s’agit 1a d’une premicre
mesure sur la bonne voie, mais ce n’est pas une solution définitive pour deux raisons.
Premiérement, méme pour une seﬁle entreprise, la situation change d’une année a
’autre, et plus important encore, les prix varient aussi. Cette évolution peut (et |
devrait) étre analysée d’une maniére mécanique en -modifiant les €valuations a prix
constants. Toutefois, d’autres modifications (par exemple les conditions de la
demande et la disponibilité des facteurs de production) influent également sur la
performance et ne peuvent &tre pris en considération, 2 savoir la possibilité
.d’amélioration varie d’une unité a 1’autre. Dans une usine qui a été mal gérée dans
le passé, une amélioration de 2 pour 100 de I’indicateur de performance peut exiger
autant d’efforts et de savoir-faire de la direction que pour produire une amélioration

de 20 pour 100 de cet indicateur dansAune usine qui a'toujours été bien gérée.

En résumé, si les comparaisons dans le temps et entre les entreprises
sont des éléments indispensables pour définir les valeurs du critere, le jugement
subjectif d’un spécialiste reste finalement nécessairc. Des évaluations de tiers peuvent

parfois &tre utilisées a cette fin. Pour une nouvelle cntreprise, la proposition de projet



114

prévoit certaines normes. Il est également possible de faire entreprendre des
évaluations internes détaillées par des consultants, mais elles sont cofiteuses. Dans la
plupart des cas, le jugement définitif devra étre exprimé au niveau de 1’autorité de
tu't'elle, en consultation avec I’entreprise. La contribution significative de la
méthodologie de Leroy JONES et Dae Hee SONG 2 la fixation des valeurs du critére

de performance demeure toutefois la prime de divulgation.

B- La Prime de divulgation

La prime de divulgation est un syst¢me dont la compréhension passe

par un expos€ de son objet et sa formalisation.

1- Exposé de I’objet du systéeme de primesde divulgation

Les personnes qui posseédent les meilleures informations au sujet des
capacités réelles d’une entreprise donnée ne sont autres que ses managers. En général,
leur jugement n’est malheureusement pas impartial car il est de leur intérét que
P’objectif de performance soit peu élevé ou moins contraignant. Un manager
négociant un objectif de performance avec son autorité de tutelle met naturellement
I’accent sur toutes les difficultés auxquelles il se heurte et essaie de fixer ’objectif
le plus bas possible de fagon a 1’atteindre plus facilement. Le processus de
négociation entre l’entreprise et son autorité de tutelle aura normalement pour
conséquence qu’un objectif inférieur aux possibilités réelles de l’entreprise sera '
retenu. Ce processus constitue une illustration des problémes de 1’asymétrie

d’information qui sont au centre de la théorie de signalisation .

Pour amener les managers & fournir leur meilleure estimation du
potentiel de 1’entreprise, un systeme de "primes de divulgation" peut étre utilisé. En

résumé, le systéme est le suivant:
- Pautorité de tutelle fixe lui-méme la valeur du critére retenue comme

! Pour une étude détaillée de la théorie de signalisation, voir : Robert COBBAUT.
Théorie Financiére. Paris : Economica, 1987, p.368-379.
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objectif et le montant de la prime correspondante;

- P'entreprise peut alors ajuster la valeur du critére retenue comme objectif et
51 elle agit ainsi, la prime est ajustée dans le sens d’un montant calculé en fonction
_'d une formule d’ajustement;

- la prime effective de I’entreprise peut étre supérieure ou inférieure a la
prime ajustée correspondant & - I’objectif retenu si la performance réelle est

supérieure ou inférieure 2 la valeur du critére ajustée.

L’objet de la prime de divulgation est donc d’inciter les managers a
donner la meilleure estimation possible du potentiel de I’entreprise au début de la
période considérée d’une part, et a agir de leur mieux au cours de la période

considérée quelle que soit leur estimation initiale d’autre part.

Dans un cas portant sur une seule période et ne comportant aucune
incertitude, ce processus peut étre strictement suivi comme cela a été prouvé
ailleurs'. Le risque d’un effet de cliquet® subsiste, mais il peut étre réduit en fixant
les objectifs plusieurs années a 1’avance. La prime de divulgation n’est donc pas une

panacée, mais constitue un moyen utile de déterminer des valeurs du crit¢re. Elle se

comprend mieux sous sa forme mathématique.

4

2 - La formalisation du systéme de primes de divulgation

La formalisation du systéme de primes de divulgation® peut étre mieux

appréhendée par sa structuration et un exemple d’illustration.

1 M.L. WEITZMAN. "The new Soviet incentive model" The Bell Journal of
Economics, Printemps 1976, p.251-257.

2 L’effet de cliquet & ce niveau traduit le fait que la performance de 1’année
actuelle modifie la relation objectif/prime envisagée pour 1’année suivante.

3 Leroy JONES. "Vers une évaluation de la performance : methodologle
applicable aux entreprises publiques, en ce qui concerne en particulier le Pakistan."
Loc. cit., p.135-136.



116

a ~ La structuration du systéme de primes de divulgation

Le systeme de prime de divulgation repose sur les variables et le

processus de ce systéme.

1°)- Les variables du systéme

B = Prime;

T = Objectif;

o = Objectif dépassé;

I' = Objectif non atteint;

3 = Facteur d’ajustement de la prime;

G = Exposant indiquant la valeur de la planification fixée par
le gouvernement;

E = Exposant indiquant la valeur de la planification fixée par
I’entreprise;

A = Exposant indiquant la valeur effectivement atteinte.

2°)- Le processus du systeéme

* Le gouvernement annonce en ce qui concerne o , B et I, qu’il
faut que O<a<B<I’;
* Le gouvernement fixe 2 titre préliminaire B¢ et TG
* L’entreprise  choisit elle-méme TE, qui confére
automatiquement une nouvelle prime en fonction de la formule
suivante: BE = B + B(T® - T%);
* A la fin de la période, la prime effective est soit:

BE + o(T* - T) si I'objectif est dépassé; soit
BA =

BE + I'(T* - TF) si ’objectif n’est pas atteirt.
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b - Exemple d’illustration

Cet exemple comporte un objet, I’affectation des valeurs aux parametres et les

différentes stratégies possibles de 1’entreprise.

1°) - Objet

L’objet de cet exemple est de démonter de mani¢re heuristique que
dans le cadre du systeme de primes de divulgation, il est dans I’intérét bien compris

des managers a la fois de:

- dire la vérité (2 savoir de révéler le T® qui représente 2 leur avis le potentiel
de 1’ent£eprisc); et

- faire tout leur possible (4 savoir de maximiser T* quelles que soient leurs

préviSions du début de I’année).

Cela suppose une connaissance parfaite de la situation (par les

managers) et 1’absence de I’effet de cliquet.

2°) - Parameétres
Supposons o = 0,30
B =0,60
I'=0,90

Supposons T" = 100 (le maximum technologiquement et
effectivement possible) |
T.; = 80 (les résultats de I’année précédente)
T® = 90 (le gouvernement juge que 1’entreprise peut
améliorer de 10 points ses résultats par rapport
a ’année précédente)

B¢ = 5 (Prime pour une amélioration de 10 points)
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3°) - Stratégies de I'entreprise et primes correspondantes

Stratégies Primes

* Ne rien faire (accepter T® = 90 = T®

et produire effectivement TA = 90)........ceevvrreneeen. 5
* Ne pas riégocier, mais faire mieux

(accepter T°=90=TE, mais produire T*=100)....... 8
* Négocier un objectif moins €levé mais le

dépasser (fixer T°=85, mais produire T*=100)... 6,5

* Prétendre faire beaucoup plus et faire mieux

(fixer T®=110, mais produire TA=100)........... 8
* Dire la vérité et faire mieux (T®=100 et
produire TA=100)..cuccceerreerrrreereererersresererenssesesesens 11

RS

‘Nous pouvons dire que ’objectif de cet exemple d’illustration a été
atteint dans la mesure ot quelle que soit la stratégie de 1’entreprise, la prime effective
est au moins égale a 5, valeur fixée par le gouvernement. Le choix d’un critere de
pérformance et la fixation d’un objectif de performance approprié sont déterminants
dans la mise en oeuvre de la méthodologie d’évaluation de la performance de Leroy

JONES et Dae Hee SONG.

SECTION 2 - LA MISE EN OEUVRE DE LA METHODOLOGIE

Jusqu’a ce niveau, la méthodologie semble négliger certains facteurs

tels que la réalisation d’objectifs non commerciaux et la maintenance’ des

! Nous faisons allusion ici 2 une notion extensive de la maintenance que nous
appliquons & toutes les ressources (et non aux seuls équipements). Nous donnons
ainsi & ce terme ’acception d’une non-dégradation du potentiel d’utilisation des

ressources permanentes.



/ 119
ressources permanentes qu’il importe pourtant d’intégrer dans le processus
d’évaluation de la performance des entreprises publiques. Cette intégration pourra
.a'lors s’effectuer sous forme d’une extension de la méthodologie (P1). Mais,
| I’extension de la méthodologie ne garantit pés a elle seule le succes de sa mise en

oeuvre. C’est pourquoi il convient d’envisager entre autre une mise en oeuvre par

étapes (P2).

P1 - L’extension de la méthodologie

Elle consiste & tenir compte d’une part des objectifs non commerciaux

(A) et d’autre part des effets dynamiques (B).

A - La prise en compte des objectifs non commerciaux

Un manager peut justifier sa performance commerciale médiocre par
la poursuite d’objectifs non commerciaux vagues et non quantifiés. Pour éviter une
telle situation, il faut résoudre le probléme de la quantification de la réalisation
d’objectifs non commerciaux. Il convient de reconnaitre qu’il ne s’agit 1a nullement

d’une tiche simple et que peu de pays ont réussi a régler ce probléme.

Une solution simple consiste pourtant a faire disparaitre le probléme

“en refusant purement et sirriplemeht d’admettre la validité des objectifs non
commerciaux dans les entreprises publiques. Toutes les responsabilités non
commerciales utiles doivent ainsi &tre confi€es a des institutions publiques distinétes,
afin de laisser aux entreprises pubiiques foute latitude pour exercer leurs activités sur

la base de principes strictement commerciaux.

La décision de ne pas tenir compte des objectifs non commerciaux
d’exploitation (ou .dc les transférer & un autre organisme) constitue peut-étre une
. stratégie plus efficace que la pratique nihiliéﬁque générale consistant & reconnaitre
la nécessité des deux types d’objectifs, mais de ne tenir les managers responsables
de la réalisation d’aucun d’entre eux. Cette décision représente sans doute un progres

dans la bonne direction. Elle doit cependant étre complétée par une autre mesure
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consistant a quantifier les cofits et/ou les avantages de la réalisation des objectifs non
commerciaux et de leur prise en considération explicite dans les comptes de
‘I’entreprise. Ce processus est connu sous le nom de "comptabilité d’ajustement

social" qui comprend deux variantes.

_ Le systtme de "contrat de programme" frangais et les contrats de
performance camerounais constituent une variante de cette comptabilité d’ajustement
social. Le principe fondamental est que I’entreprise ne devrait poursuivre que des
objectifs commerciaux sauf si le gouvernement lui donne expressément des
instructions contraires. Dans un tel cas, les cofits marginaux exposés pour atteindre
les objectifs fixés sont calculés et I’entreprise regoit une compensation d’un montant
éorrespondant L’avantage évident de ce systeme est qu’il permet de poursuivre des
objectifs non commerciaux légitimes, mais également de contrdler les objectifs
illégitimes en soumettant les coiits en question (et leurs avantages comparés) a des

discussions approfondies.

Il importe de relever que cette méthode particuliére consiste 4 mesurer
les cofits et non les avantages. Naturellement, la solution idéale serait, en principe,
de prélever le montant de la compensation sur les bénéfices, ce qui permettrait ainsi
a ’entreprise d’acquérir des bénéfices sociaux sur la base de la différence entre les
avantages et les cofits et d’établir un processus de prise de décision décentralisé et
.indépendarit. La difficulté de cette méthode tient manifestement au fait qué la plupart
des avantages non commerciaux sont difficiles ou impossibles & mesurer. On ne
cherche généralement pas a mesurer les avantages d’une unité militaire d’un type
particulier, mais on en mesure les coiits pour déterminer seulement si les avantages
(qui ne sont pas mesurés) dépassent les cofits, sans se poser la question de savoir
dans quelles proportions. A I’inverse, on compare plus spécialement les cofits des
différentes méthodes utilisées pour obtenir un ensemble particulier d’avantages. De
méme, pour calculer les avantages du maintien en activité d’une usine dans une

région en retard par 1’exemple, I’importance accordée aux cofits constitue une autre

méthode pratique pour mesurer 3 la fois les avantages et les cotits.

La deuxiéme variarite ressemble 2 la premiére car elle est également
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fondée sur une définition d’un commun accord des cofits de la réalisation des
bobjectifs non commerciaux légitimes, mais la différence tient au fait qu’aucune
compensation n’est effectivement versée. En d’autres termes, les dépenses ne sont pas
iﬁ'scrites comme des cofits ordinaires dans le tableau du profit public, mais comme
des transferts exceptionnels. Les dépenses sont donc assimilées a un dividende payé
en nature au gouvernement. Le montant du profit public n’est pas modifi€ par
Pactivité non commerciale, mais une partie de ce profit est plutdt distribuée en nature

sous forme d’impbts, de dividendes ou de bénéfices non distribués.

Les managers préféreraient naturellement la variante prévoyant le
versement de compensétions en aison de ses conséquences financiéres sur les
bénéfices non distribués de I’entreprise. Néanmoins, si 1’on admet que 1’entreprise est
financiérement viable, la variante ne comportant pas le versement de compensations
constitue simplement une forme de subvention interne qui évite la mesure circulaire
inutile consistant a transférer des fonds a I’Etat sous forme d’impbts et de dividendes |
uniquemeht pour qu’ils soient res‘titués‘ Sous forme de subventions. Il convient de

noter que les deux variantes impliquent I’adoption de décisions délibérées au sujet des

™

objectifs non commerciaux.

- La comptabilité d’ajustement social peut étre aussi utilisée pour
corriger les prix anormaux des' principéﬁx ffacteurs et produits. Si par exemple,
I’engrais est vendu sortie usine a des prix peu élevés i la suite d’une décision
délibérée des pouvoirs publics de subventionner les exploitants agricoles et/ou les
biens de consommation courante, une subvention par unité d’exploitation peut alors
étre attribuée & I’entreprise qui produit cet engrais. De méme, si l’usine paie un tarif
de gaz naturel ou d’électricité inférieur au prix normal, un impdt par unité peut etre
pergu pour que le prix payé par ’entreprise se rapproche de la valeur économique
réelle. 1l 's’agit la bien entendﬁ d’une ~soluﬁon compliquée visant simplement a
appliquer le juste prix au début de la production, mais dans certains cas elle ne
Constitue-que le seul moyen possible sur le plan politique ou bureauératique de veiller
a ce que les managers d’entieprisc regoivent les indicateurs appropriés au sujet de la
réalité économique. Dans ce cas, il est souhaitable que les dosages imp6ts/subventions

donnent effectivement lieu & des compensations, mais il est aussi possible de ne
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verser aucune indemnité (au moyen de lé. méthode de distribution hors bilan) si la
fiabilité¢ financi¢re de l’entreprise n’est pas menacée. Dans ce dernier cas, la
subvention & la production serait portée au crédit au titre des ventes, les facteurs de
p.r'oduction au débit au titre des cofits de fabf:ication et les effets nets inscrits sur un
compte d’ordre sous forme d’un dividende social (prélévement), implicitement payé
. (ou regu) en nature. Le profit public devrait traduire 1’excédent économique réel créé
par ’entreprise et les managers pourraient €tre rémunérés en fonction de leur
Véritablc contribution & la société, indépeqdammcnt de la question de savoir si les

justes prix ont été ou non effectivement payés.

Cette seconde variante de la comptabilité d’ajustement social tend &
créer un ensemble de comptes fictifs modifiant chacun des postes comptables par un
inultiplicatcur tenant compte de la différence entre les prix du marché et les prix
économiques. Si un tel exercice est théoriquement idéal et présente une grande utilité
dans le domaine de la recherche, il n’est pas toujours possible de I’employer comme

dispositif de contrdle effectif.

L’extension de la méthodologie d’évaluation de la performance de
Leroy JONES et Dae Hee SONG ne se limite pas seulement a la prise en compte des

objectifs non commerciaux, elle concerne également la prise en compte des effets

dynamiques.

B - La prise en compte des effets dynamiques

Le principal inconvénient de. I’indicateur de performance portant sur
une seule période (qu’il s’agisse du profit privé ou public, de la productivit¢ du
‘travail ou de la productivité globale) est qu’il ne tient absolument pas compte des
effets futurs. Une entreprise est un organisme vivant et un grand nombre de décisions
courantes imposent des cofits (avantages) dans la période actuelle qui dépendc;nt des
avantages compensatoires (cofits) Qui pourraient étre obtenus dans 1’avenir. Les
indicateurs portant sur une seule période ne tiennent compte que d’une partie des
calculs cofits/avantages dans les décisions qui influent sur plusieurs périodes. Les

indicateurs de performance qui tiennent uniquement compte des flux courants peuvent
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conduire les managers & ne pas tenir compte de I’avenir en consacrant une attention

insuffisante a 1’innovation, 2 la planification, aux clients, au personnel et a I’entretien.

Ce probleme est souvent plus aigu dans les entreprises publiques. Dans
les entreprises privée, il est moins probablé que 1’avenir soit sacrifi€ au présent pour
plusieurs raisons. Dans une entreprise gérée par son propriétaire, il est dans I’intérét
du décideur lui-mé€me de tenir compte de l’avenir. Lorsque le détenteur de
I’entreprise n’exerce pas lui-méme le conﬁﬁle, le fait que la direction n’ait pas
changé pendant une longue période et que le .veréement des compensations soit
différé peuvent contraindre le décideur a tenir compte des effets de ses décisions dans
P’avenir. Enfin, la valeur des actions négociées a la bourse est dans une treés large
mesure déterminée par la perception par l’investisseur des effets dans 1’avenir.
Toutefois, dans les entreprises publiques des pays en développement, les postes de
direction sont souvent exercés par les fonctionnaires en détachement, et pendant une
durée plus ou moins bréve, il n’y a pas de compensation différée et les actions ne
sont pas négociées ou sont vendues dans un marché imparfait ot les politiques
imposées par le gouvernement en matiére de dividendes sont les principaux
déterminants de leur valeur. Par conséquent, les systémes d’évaluation de la
performance des entreprises publiques doivent explicitement prendre en compte les

indicateurs des effets futurs si I’on veut encourager 1’innovation, la planification,

I’entretien, etc...l.

A cette fin, il faudrait répondre aux questions suivantes:

- L’entretien préventif est-il suffisant ?
- Quelle est la rapidité d’exécution des projets d’investissement ?

- L’entreprise consacre-t-elle suffisamment d’attention & la recherche et au

développement ?
- La formation et la motivation du personnel sont-elles suffisantes pour faire

face aux besoins futurs de la société ?

! Pour avoir un exemple des conséquences négatives du calcul de la performance
concernant une seule période sur 1’évaluation, voir : Joseph BERLINER. The
Innovation decision in soviet industry. Cambridge, Massachusetts : MIT Press, 1976.
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Le processus de réponse & ces questions sera subjectif. D’ailleurs,
I’ensemble des questions appropriées et 1’importance qui sera accordée a chacune

d’entre elles varieront d’urie entreprise a I’autre.

La prise en compte des objectifs non commerciaux et la prise en
compte des effets dynamiques constituent deux étapes non moins importantes de la
mise en oeuvre de la méthodologie d’évaluation de la performance des entreprises

& ' '

publiques.

P2 - Les €tapes de la mise en oeuvre de la méthodologie

En plus des questions d’analyse technique susmentionnées, 1’évaluation
de la performance exige une décision politique ou administrative & un niveau élevé
en vue de la mise d’un systéme d’indicateurs, d’un syst¢me d’information complexe
pour contrbler la performance ' et d’un systémé de communication propre a
permettre d’examiner le processus et ses résultats et de les modifier éventuellement
au cours de réunions entre des représentants des entreprises et du ou des organes de
tutelle. Un systtme d’évaluation de la performance qui serait unilatéralement et
brusquement imposé€ d’en haut sans discussion, coopération et évaluation des unités
d’éxploitation serait voué a I’échec. En raison de ces difficultés, il semble judicieux
d’agir piutﬁt successivement par étapes que d’imposer brusquemerit et globalement
un systéme d’évaluation de la performance. Avant donc de ressortir des différentes
phases d’exécution de la méthodologie de 1’évaluation de la performance des

entreprises publiques (B), il ne serait pas inutile de connaitre les composants de son

syst¢tme d’indicateurs (A).

! Un systtme d’information ne peut permettre un contrble efficace de la
Performance que s’il est d’une part constamment débarrassé des effets pervers qui
permettent aux managers de véhiculer uniquement des données qu’ils jugent capables
de conduire & une meilleure évaluation de leurs performances, et d’autre part adapté
au contexte de I’entreprise et de son environnement.
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A - Les composants du systéme d’indicateurs de la méthodologie

Le systeme d’indicateurs de la méthodologie est composé de trois types

d’indicateurs de performance.

Il s’agit d’abord de I'indicateur principal (la rentabilité publique) qui
porte sur ’efficacité d’exploitation statique, ainsi que sur les effets non commerciaux

ou dynamiques qui peuvent étre évalués en termes monétaires.

Il s’agit ensuite des indicateurs supplémentaires qui portent sur les
effets dynamiques et les effets non commerciaux qui ne peuvent étre exprimés en

termes monétaires.

Il s’agit enfin des indicateurs de diagnostic qui sont utilisés pour
expliquer les variations de l’indicateur principal (par exemple, ’utilisation de la

capacité et la rotation des stocks).

11 est important de signaler ici qu’il n’est pas nécessaire de donner une
pondératidn distincte aux indicateurs de'diagnostic dans le processus d’évaluation de
la performance afin d’éviter de les prendre en'compte plusieurs fois. Ces indicateurs
demeurent néanmoins importants pour expliquer les tendances de la performance et
identifier les facteurs qui sont & leur origine. En revanche, il faut donner une
pondération distincte aux indicateurs supplémentaires, qui ne font qu’intégrer des
facteurs qui n’ont pas €té pris en compte dans l’indicateur principal en raison de

I’impossibilité de quantifier certains effets en termes monétaires.

L’hypothése de travail (H,) que nous avons émise 2 ce sujet porte sur
la variabilité de la pondération des indicateurs de performance dans le temps et dans
I’espace. Cela étant dit, penchons-nous a présent sur les différents phases d’exécution

de la méthodologie d’évaluation de la performance des entreprises publiques.



126

gzt

B - Les différentes phases d’exécution de la méthodologie

La démarche proposée par la méthodologie d’ évaluatlon de la
performance des entreprises publiques est de commencer par appliquer un critére trés
approximatif puis de procéder i une série d’ ajustements de nature & permettre de
recourir successivement a des mesures plus poussées de la contribution de 1’entreprise
a.la prospérité nationale. Chaque phase représente elle-méme une amélioration
ambigué€. Puisque un.c' expérience est acquise a chaque phase et que des réunions de
formation et de synthése permettent a tous les participants de prendre cvonscience des
points forts et des faiblesses de chaque phase, on peut passer d’une phase a une autre
qui a un caractere plus €laboré et plus complexe. Si on ne procede pas par étapes,ﬂla
capacité d’aSsimilation de ceux qui appliquent la méthodologie risquerait d’étre

compromise et toute opéradon serait vouée a.1’échec.

Les différentes phases d’application du critere opérationnel sont les

suivantes

Phase 1 : Le profit comptable privé constitue 1’indicateur de départ

brut.

Phase 2 : Des ajustements sont opérés pour tenir compte des

différences entre les avantages et les cofits publics et privés (par

exemple, les impbts sont un cofit privé mais aussi un transfert public),

ce qui permet de calculer le profit publié aux prix courants du marché.

Phase 3 : Des ajustements sont opérés pour les deux grands facteurs
qui ne dépendent pas en général des managers (les prix et la quantité
de capital mis & leur disposition), ce qui permet de calculer la

' rentabilité publique aux prix constants du marché.

! Leroy -JONES. "Vers une évaluation de la performance : Méthodologie
applicable aux entreprises publiques, en ce qui concerne en particulier le Pakistan”.

Loc. cit., p.141-142.
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Phase 4-A : Des ajuétemcnts sont opérés pour tenir compte d’autres
facteurs qui ne dépendent pas des managers (par exemple,
I'implantation d’une installation dans une région en retard,
I’exploitation d’une industrie en décﬁn ou I'utilisation d’équipements
anciens) en établissant différentes valeurs du critere négociées

(objectifs) pour différentes entreprises.

En d’autres termes, si la rentabilité publique aux prix constants du
ma_.rc'h_é donne une bonne indication de la performance de la gestion de la plupart des
, entreprises; on peut considérer que différents résultats (par exemple 15 pour 100 pour
une entreprise exploitée dans des conditions favorables contre 5 pour 100 seulement.
dans des conditions plus difficiles) représentent des résultats identiques de la
performance de la direction. L’introduction d’un systéme de primes de divulgation

peut aider a identifier des objectifs raisonnables.

Phase 4-B : Il est tenu compte des effets dynamiques en identifiant les
variables appropriées, ce qui permet d’établir une €chelle d’évaluation

et d’attribuer des indices de pondérations appropriées.

Phase 4-C : Des ajustements peuvent étre opérés pour tenir compte
des objectifs non commerciaux en introduisant un compte d’ajustement
social, ce qui permet de considérer les cofits de la réalisation des
objectifs non commerciaux plutdt comme des transferts d’excédents
(profit public exceptionnel) que comme des coiits . Des négociations
entre les organes de tutelle et les entreprises sont nécessaires pour
identifier les cofits qui doivent étre légitimement traités de cette
maniére. Le processus de négociation met 1’accent sur les subventions
implicites de ces activités et admet les dépenses légitimes tout en
permettant au gouvernement de tenir le manager responsable de tous

les autres cotits exposés dans la réalisation des objectifs commerciaux.
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Phase 5 : Des ajustements sont opérés pour tous les comptes en vue
de déterminer les valeurs sociales réelles. Ceci étant, cette phase ne
pourra probablement pas servir de dispositif de contrdle externe
‘pratique, mais pourrait présenter une grande utilité sur le plan de la

recherche et de 1’analyse internes.

La durée nécessaire pour mct&e en ocuvre chaque phase variera. Le
passage 2 la phase 2 ne prendra aucun temps. L’orgéne de tutelle doit annoncer que
désormais, le "profit" sera mesuré a un stade quelque peu différent dans le compte
des profits et pertes pour mieux faire ressortir la contribution de 'l’entreprise ala
collectivité. Il faudra organiser un ou deux“sémir-laires pour expliquer la raison pour
laquelle la nouvelle mesure constitue une amélioration. Le passage a la phase 3
prendra plus de temps en raison de la difficulté que souléve la mise au point d’un

systéme ‘d’information propre & permettre de procéder aux mesures nécessaires.
p p

Le passage & la phase 4 n’exige aucun nouveau moyen de traitement

de I’'information et peut &tre aussi rapide que le processus de négociation le permet.
Ces négociations pourront probablement avoir lieu dans le cadre des réunions de
synthese. 11 est possible que les pressions tendant & procéder a des ajustements pour
tenir compte des facteurs de I’environnement ét des objectifs non commerciaux soient
exercées a des phases antérieures. Au départ, il pourrait étre tenu compte de ces
facteurs de mani€re subjective et informelle et le passage a la phase 4 ne fera

qu’unifier et formaliser les procédures d’ajustement.

La phase 4 exige la participation de spécialistes de 1’analyse de‘
P’organe de tutelle et présentc‘: directement moins d’intérét pour les besoins du

contrdle. Sa mise en ocuvre opérationnelle pourra étre différée.



129

Au terme de ce chapitre, nous pouvons dire que si la méthodologie
'd’évaluau'c_m de la performance des entreprises puinques de Leroy JONES et Dae
Hée SONG semble reposer sur une logique difficilement contestable, son indicateur
principal de performance, a savoir la- réntabilité publique, n’est pas exempt de
reproches. La principale critique que nous pouvons formuler 3 son égard est son
caractere approximatif. En effet, il est difﬁéile d’affirmer qu’il mesure de maniére

précise la compétence des dirigeants des entreprises publiques.

Bien que la contribution de Leroy JONES et Dae Hee SONG sur
I’évaluation de la performance des cntreprises publiques demeure précieuse,
Pinsuffisance de la rentabilité bublique nous amene a dire qu’elle est perfectible. A
cet effet, nous osons espérer que 1’évaluation de la performance idcs entreprises

. publiques continuera a retenir I’attention des chercheurs.

_ Par ailleurs, la méthodologie d’évaluation de Ia ~performance des
entreprises publiques de Leroy JONES et Dae Hee SONG ne doit pas €tre pergue
comme un carcan. Une certaine souplesse est alors nécessaire lorsqu’il s’agit de

I’appliquer. C’est justement dans cette optique qu’elle est utilisée au Pakistan et en

Corée du Sud.
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- " CHAPITRE SECOND

SYSTEMES PAKISTANAIS ET SUD-COREEN

D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE DES

ENTREPRISES PUBLIQUES
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Le Pakistan dont la capitale ést Islamabad est un Etat de 1’Asie
~ méridionale ayant une superficie de 796 000 Km” et une population estimée 51'109
" "90_0 000 habitants en mi 1989. L’espérance de v‘ie dans ce pays a été évaluée a 55
ans en 1989. Avec un Produit National Brut _(PNB)‘ par habitant de 370 dollars en
1989, il figure parmi les pays 2 faible revenu selon la classification de la Banque

Mondiale'. Sa monnaie est la Roupie Pakistanaise.

Comme dans la plupart des pays en développement, le secteur public
manufacturier joue un role assez important dans 1’économie du Pakistan. Il prédomine
dans un certain nombre d’industries clefs telles qﬁe les engrais, les ciments, l1a
construction mécanique, la sidérurgie, le raffinage du pétrole et des produits
chimiques, la construction automobile et la fabrication de pieces de rechange, ainsi
que dans la production d’huile de ghee (huile comestible). Ces industries fournissent
des intrants a un grand nombre d’entreprises du secteur privé; ce qui a une incidence
sur la qualité, le niveau et les prix d’autres produits dans I’ensemble de 1I’économie:
La plupart des entreprises manufacturieres publiques du Pakistan sont regroupées sous
la tutelle du ministére de la production au sein de neuf sociétés holdings. Afin de
renforcer le dynamisme de ces cntrepﬂses, le Pakistan a travers son ministere de la

- Production a mis en place en 1983 un systéme de signalisation (Section 1).

LaCorée du Sud quént a elle est un Etat de I’ Asie Orientale avec Séoul
comme capitale. Sa superficie est de 99 000 Km? et sa population a été estimée en
mi 1989 a.42 400 000 habitants. En 1989, 1’espérance de vie en Corée du Sud était
de 70 ans. Son PNB par habitant de 4 400 dollars en 1989 le range dans la catégorie

! En effet, le Rapport sur le développement du monde 1991 de la Banque
Mondiale de 1991 définit les économies a faible revenu comme celles qui avaient en

- 1989 un PNB par habitant inférieur ou égal a 580 dollars.
- En- outre, toutes les données chiffrées concernant le Pakistan dans ce

paragraphe sont extraites du Rapport sur le développement du monde 1991 de la
Banque Mondiale a la page 204.



132

des pays a revenu intermédiaire’. Sa monnaie est le Won.

Le secteur pubhc Jjoue un rdle déterminant dans 1’économie Coréenne. |
Entre 1981 et 1983, les entreprises pubhques représentaient prés de 9% du PIB, 7%
de I’ emplo1 dans le secteur mdustnel et environ 23% de la formation de capital fixe
de ce pays % L’influence du secteur public va cependant trés au-dela de ces chiffres.
En effet, les entreprises publiques ont _]OUC e 1dle de pionnier dans les domaines
stratégiques et  forte technologie et, par le biais de la fixation des prix de produits
tels que le charbon ou l’éléctricité, elles ont aussi exercé un fort effet sur le niveau
général des prix. Il est possible de ciaéser les quelques 85 entreprises publiques de
la Cg_rée du Sud en quatre catégbries, selon le degré de participation de 1’Etat 2 leur
capital et de son intervention dans la gestion de leurs affaires >, La catégorie de loin
. la plus importante est celle des entreprises a capitaux publics dans lesquelles 1’Etat _
détient au moins 50% du capital et nomme 1’équipe dirigeante. En 1987, vingt-cingq
entreprises de ce type représentent en Corée 45% de ’emploi, 47% du budget total
et 43% du chiffre d’affaires réalisé par le secteur public, et leurs activités concernent
la banque et la finance, 1’industrie, la constrﬁction et les services. Le faible niveau
de ll’efficacité»de ces entreprises *, a conduit le gouvernement coréen i lancer en

1983, une réforme en profondeur des entreprises publiques dont la loi sur la gestion

! Le Rapport sur le développement du monde 1991 de la Banque mondiale
qualifie les pays dont les PNB par habitant en 1989 étaient compris entre 580 et 6000
.dollars de pays a revenu intermédiaire. Par ailleurs, c’est a la page 205 de ce Rapport
qu’ont été extraites toutes les données chiffrées sur la Corée du Sud contenues dans

ce paragraphe.

? Young C. PARK. "Evaluation de la performance des entreprises 2 capitaux
publics en Corée". Finances et Développement, juin 1987, p.25.

3 Pour plus de détails, voir:Idem. A system for Evaluating the Performance of

Government - Invested Enterprises in the Republic of Korea. World Bank discussion
Papers, Washington D.C.: World Bank, november 1986, p.3.

* Les entreprises & capitaux publics de la Corée du Sud n’offrait qu'un taux de
rendement de 3,7% du capital d’exploitation en 1982, contre 10,1% pour ’ensemble
de Pindustrie coréenne (cf Young C. PARK, Loc. cit., p.25-26).
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des entreprises a capitaux publics adoptée en mars 1984 constituait un volet
important. Cette loi sur la gestion a introduit plusieurs innovations en mati¢re de
gestion, parmi lesquelles le systtme d’évaluation de la performance des entreprises

a"capitaux publics en Corée (Section 2).
SECTION 1 - LE SYSTEME DE SIGNALISATION DU PAKISTAN

Le systeme de s1gnahsat10n du Pakistan a été congu par le Pr. Leroy
J ONES de 1’Université de Boston, puis mis au point pendant trois ans par un bureau
d’études en coopération avec 1’agence d’exécution, I’Experts Advisory Cell (EAC)!,
| petit organisme semi-autonome dépendaﬁ‘twd'u ministére de lalProduction. la Banque -
Mondiale a financé la mise au point de ce systéme de signalisation dans le cadre d’un -
crédit d’assistance technique de 1’ Association Internationale de Développement (IDA)

et les services de la Banque en ont étroitement surveillé la progression,

Ce systeme qui est un dispositif constitué d’un ensemble d’objectifs
et d’incitations orientant le comportement des managers comprend trois grandes

composantes (P1). Son application nous permetira en outre de mieux 1’apprécier (P2).

P1 - Les composantes du systéeme de signalisation du Pakistan

Ce systéme s’articule autour de trois grandes composantes qui sont :

systémc intégré de gestion (A) I’évaluation des performances (B) et un systéme de

primes (C)

A - Le systéme intégré de gestion

Pour étre efficace, tout syst¢me d’évaluation des résultats doit reposer sur un
systéme intégré de gestion fiable et & jour. Le mettre en place et créer des fichiers
informatisés sur chacune des entreprises publiques était donc la premitre €tape a

franchir. Chaque mois, sont erregistrées en ordinateur sous une forme standardisée,

! L’Experts Advisory Cell signifie en frangais la Cellule d’experts conseils.
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des données sur la production, les cofits de fabrication, les salaires, les bénéfices, les
impdts et taxes, les stocks, I’utilisation de la capacité de production, et 1’emploi,

fournies par chaque unité. Le ministere de la production a directement acceés a ces

données.

Cette premicre tiche s’est révélée plus délicate que prévu. Les données
opérationnelles, les états financiers et la terminologie employée différaient selon les
unités, ce qui rendait extrémement difficile toute comparaison entre les entreprises.
Afin d’harmoniser ces données, I’EAC a fait paraitre un manuel de comptabilité
uniformisant les systémes comptables et la terminologie. L’EAC publie des rapports
- mensuels, trimestriels et annuels qui présentent toutes les informations financi€res
relatives & chaque entreprise, ainsi qu’un certain nombre de variables économiques
telles que la valeur ajoutée, la productivité de la main-d’ocuvre, les recettes et les
fluctuations des prix. Les rapports de performance mensuels de chaque entreprise sont
également accessibles aux sociétés holdings et au ministére de la production, de sorte
qu’ils puissent surveiller les progrés de fagon constante et déceler précocement les

problémes éventuels.

Le systtme intégré de gestion est donc un systtme intégré
d’information portant sur la gestion et sa mise en place a été confi€e & un organisme

situé en dehors de la hiérarchie des cntfeprise afin de pouvoir évaluer objectivement

la performance.

B - L’évaluation des performances

L’évaluation des pefformances consiste & déterminer chaque année des

objectifs négociés avec chaque entreprise avant le début de I’exercice et a mesurer

e

les résultats a la fin de 1’exercice.
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1 - Etablissement des objectifs clairs et raisonnables

Fixer des objectifs de performance appropri€s pour chaque entreprise
est une tiche importante et difficile. En effet, ces objectifs pésent sur les décisions
prises par les chefs d’entreprises et orientent leurs efforts vers la réalisation des -
objectifs retenus. A -long terme, ce sont les objectifs fixés qui guident le
développement d’une entreprise sur la bonne ou la mauvaise voie. Il est évident les
objectifs de performance des entreprises publiques d’une part, et privées d’autre part,
doivent étre définis différemment. A long terme, les objectifs d’une entreprise privée
consistent & maximiser les bénéﬁcés et les recettes des détenteurs du capital. Dans
la mesure ol dans le cas des entreprises d’Etat, le Gouvernement est détenteur du -
capital et le représentant de tous les groupes au sein d’une société, celles-ci devraient
s’efforcer d’accroitre les revenus de la société dans son ensemble. L’objectif final du
systeme de signalisation mis en place au Pakistan est donc de définir des objectifs en
termes de rentabilité publique qui représente la différence entre les coiits sociaux et
les avantages sociaux a mettre au compte d’une entreprise, soit la différence entre ce

qu’une entreprise retire et apporte a 1’économie dans son ensemble.

Les objectifs annuels conveiius pour 1’exercice fiscal sont fixés au
cours du quatri¢me trimestre précédant Iexercice. Ce processus implique de longues
et difficiles négociations entre chaque entreprise et I’EAC, lesquelles aboutissent a
un accord concernant les indicateurs, les coefficients de pondération et les objectifs
proprement dits. Ces derniers se fondent sur les budgets prévisionnels établis par
I'entreprise et sur d’autres considérations, comme les résultats antérieurs de
I’entreprise, les progrés d’entreprises comparables du secteur privé ou d’autres pays
en développement, les contraintes financieres et matérielles particulieres prévues pour
I’exercice suivant, ou encore les effets possibles des politiques macro-économiques

sur les intrants et les extrants au sein de 1’entreprise.

Pour encourager les cadres de direction & fournir la meilleure
estimation du potentiel de leur entreprise au cours des négociations, on se sert
souvent également du systtme de primes de divulgation ou de primes de la

transparence que nous avons examinés au chapitre précédent. Selon ce systeme, le
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Ministere fixe un objectif & atteindre, assorti d’un baréme de primes. L’entreprise
publique est libre d’ajuster cet objectif et la prime est ajustée dans le méme sens en
fonction d’une certaine formule. La priine définitive est ensuite ajustée si les résultats
sé situent au-dessous ou au-dessus dé I’objectif, de mani¢re & accorder la prime la

pius élevée 2 la fois pour 1’obtention des meilleurs résultats et pour le choix d’un

objectif réaliste.

Lors de ces négociations en vue de la fixation des objectifs des
entreprises, I’EAC s’efforce d’éviter .de porter atteinte a la marge brute
d’autofinancement de ces entreprises a cause des primes a distribuer. La signature
d’un contrat entre I’EAC et chaque entreprise participante vient clore la négociation.

Ce contrat est consigné dans une sorte de fiche qui est schématisée dans le tableau

1.
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Tableau 1 : Modele d’une fiche de contrat entre les entreprises et la cellule d’experts-

conseils !

NOM DE LUNITE : eooeoevremesressssssssssmssssessssmssnresns
Les objectifs suivants sont fiXés POUT ’EXEICICE : ..v.cverrerersererrsserseressesessesensasnsessssessenes

ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

_ Coefﬁcién__ts
Criteres de - A B C D E

pondération .

Rentabilité

Production .

matérielle

Productivité

Consommation

d’énergie

. Autres '

11 est convenu que les bénéfices nets ne pourront en aucun cas étre inférieurs

oooooooooooooooo

Ao millions de PRs. Au cours des exercices précédents, la rentabilité a été

~ Signature
Directeur Général

Signature
Experts Advisory

Date

1 Ce tableaﬁ est extrait de D’article de : Arntraud HARTMANN et Syed ALI
NAWAB. "L’évaluation des entreprises publiques du secteur manufacturier au
Pakistan". Finances et Développement, septembre 1985, p.29. . ‘ '
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La fixation des objectifs de performance n’a de valeur que si les

résultats sont mesurés 3 la fin de I’exercice.

2 - Mesure des résultats obtenus

A 1a fin de ’exercice, les résultats de chaque entreprise publique sont
évalués en fonction de la réalisation de son ou ses objectifs de pefformance. La
surveillance et I’évaluation sont effectuées par ’EAC. Les réunions entre I’'EAC et
les entreprise constituent les occasions pour les respohsables de ces dernicres

d’expliquer leurs résultats.

- La rentabilité publique qui a été retenue comme indicateur final de
performance dans le systtme de signalisation du Pakistan est le ratio bénéfices
publics sur actifs fixes d’exploitation. Elle établit ainsi une relation entre les bénéfices

publics et le montant des capitaux disponibles dans une entreprise. .

Le concept de bénéfices publics tel que congu dans le systeme de signalisation
du Pakistan prend comme point de départ les bénéfices privés apreés impots, mais ne
prend pas en compte les transferts (taxes ou subventions) dans la mesure ol les
transferts en tant que tels n’augmentént, ni ne diminuent le bien-étre national. Le
dirigeant d’une entreprise publique n’a donc pas intérét a chercher une augmentation
des subventions ou une diminution des imp6ts. Les bénéfices privés sont ainsi ajustés
par le biais du compte d’ajustemeﬁt social qui sert avant tout & évaluer les cofits de
production plus élevés que prévu encourus par les entreprises publiques dans la
réalisation de leurs objectifs non commeréiéux (cofits de transport élevés imputables
a des opérations dans des régions reculées, salaires élevés dus a des considérations
d’ordre social, ou bien cofits élevés de main- d oeuvre dus aux sureffectifs qu’entraine
la volonté de création d’emplois). Si I’on part de r hypothesc selon laquelle ces cotits
de production plus élevés se traduisent en fait par des avantages sociaux

correspondants, ils viennent en augmentation des bénéfices publics. Le compte
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d’ajustement social sert également & corriger les distorsions graves au niveau des
intrants et des extrants notamment. En définitive, la formule de calcul des bénéfices |

publics est la suivante® :

Bénéfices publics = Bénéfices privés (aiarés impdts)
+ Impdts directs
+ Frais financiers
- Revenus financiers
+ Moins - values
- Colit d’opportunité du fonds de roulement
- Subventions |

+ Ajustements (compte d’ajustement social).

~ Cette définition des bénéfices publics qui nous semble plus indiquée
et applicable dans tous les secteurs d’activité différe de celle de Leroy JONES et de
Dac SONG®. Les deux définitions visent néanmoins & traduire les bénéfices
économiques nets dans une optique nation,g}ig_c’est-é—dire la différence entre ce qu’une

entreprise retire et apporte a 1’économie dans son ensemble.

' Puisque. de nombreux prix sont décrétés administrativement au Pakistan, il se
p.eut que les prix du marché ne donnent pas une image exacte de la situation
économique véritable. Les cadres des entreprises publiques n’ayant généralement
aucune prise sur les prix, il serait injuste de les récompenser ou de les pénaliser en
fonction des effets que les changements de prix exercent sur les résultats de leur
entreprise.' La solution idéale consisterait & éliminer la divergeﬂcc entre les prix du
marché et les cofits économiques réels. Quand ce n’est pas faisable, la solution
consiste alors a utiliser les prix de référence qui représentent effectivement les coflits

économiques réels. Les prix de référence étant complexes a administrer et prétant a

! Arntraud HARTMANN et Syed ALI NAWAB. Loc. Cit., P.29

% La définition des bénéfices publics de Leroy JONES et de Dae SONG se trouve
a la Page 107. : : _ '
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controverse, par conséquent et uniquement a des fins de contrdle, les cadres des
entreprises publiques soumis & des prix administrés sont jugés au Pakistan en fonction
de la courbe de la rentabilité publique & prix constants. Cela revient 2 élaborer un
ixidice de quantité des bénéfices sur la base des indices de quantité des inputs et des.
oufputs. On arrive ainsi & une efficacité approximative acceptable dans 1’évaluation
des résultats dans la mesure ol cette évaluation des résultats porte sur la tendance
plutdt que sur le niveau des résultats. En plus du caractére approximatif de 1’efficacité
que I’utilisation d’un indice de Qua.ntité des bénéfices entraine, cet indice semble

uniquement adapté aux entreprises industrielles.

Les managers des entreprises publiques libres de déterminer ieurs
propres prix sont évalués selon leur reﬁtabilité publique en termes courants. Puisque
 la rentabilité publique peut encouragér les managers a négliger les activités telles que
la planification, I’entretien, la formation, la recherche qui entrainent des cofits
immédiats mais procurent des avantages futurs, la Cellule d’experts-conseils et les
e_n@prises publiques négocient dans ces domaines des objectifs supplémentaires. Et
finalement, le crittre de perfo;rriance -éonsistc en une moyenne pondérée de la
rentabilité publique et des indicateurs des objectifs supplémentaires fixés. Les progres
réalisés dans I’accomplissement des objéaﬁfs a la fin de chaque exercice donnent

droit aux primes dans le systtme de signalisation du Pakistan.

C - Le systéeme de primes

Dés lors que sont en place un systtme intégré de gestion et des
objectifs convenus, I’évaluation des progres et le paiement des primes deviennent
automatiques. Sont versées aux chefs d’enﬁepn’ses des primes égales a trois mois du
salaire de base pour ceux qui regoivent la note A, a deux mois du salaire de base
pour la note B, & un mois du salaire de base pour la note C, & quinze jours du salaire

de base pour la note D, et nulles pour la note E.

Les résultats ou les scores pondérés correspondant & chaque note sont

contenus dans le tableau 2.
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Tableau 2 : Fourchette des scores pondérés et notes correspondantes .

Fourchettes de scores pondérés Notes
1,00 - 1,95 A
1,96 - 2,45 -~ B
246 - 345 - C
3,46 - 445 D
4,46 - 5,00 E

Des primes sont également versées a tous les salariés ayant le statut
" de cadres au sein d’une entreprise, mais pas aux employés et ouvriers qui seraient en
droit d’en recevoir en vertu des accords syndicaux uniquement lorsque leur entreprise
réalise des profits. La distribution des primes aux employés et ouvriers peut €tre
laissée 2 la discrétion du directeur général de chaque entreprise. Il convient de relever

4 ce niveau que les primes ne constituent pas les seuls éléments d’incitations du

systtme de signalisation du Pakistan.

C’est ainsi qu’il existe des incitations non pécuniaires telles que la
reconnaissance officielle des résultats qui.procure de la considération, de la fierté aux
dirigeants des entreprises lorsque leurs résultats sont bons. Dans le méme ordre
d’idée, de bons résultats devraient également conduire a une plus grande autonomie

tandis que de mauvais résultats entraineraient une réduction de I’indépendance.

Le systtme intégré de gestion, le procédé d’évaluation des
performances et le systtme de primes du systtme de signalisation du Pakistan

constituent les facteurs non négligeables de son appréciation.

1 Ce tableau est extrait de Amtraud HARTMANN et Syed ALI NAWAB. Loc.
cit., P. 29 ' '
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P2 - Appréciation du systéme de signalisation du Pakistan

~ Avant de porter un jugement de valeur sur le systéme de signalisation
du Pakistan, il serait logique de s’intéresser 2 son exécution (A) qui d’ailleurs nous
permettra de tester notre hypothese de travail H, relative a la variabilité dans le temps
et _dans l’espace des critéres d’év@uéﬁon de la performance des entreprises
publiques. On pourra ensuite mieﬁx dégéger les forces et les faiblesses du systeme

de signalisation du Pakistan (B).

PRSI

A - Exécution du systéme de signalisaﬁon du Pakistan

L’introduction du critére de féntabilité publique est nécessairement
progressive dans la mesure ol les concepts économiques qui y sont associés sont
complexes et doivent €tre expliqués, et compris par les dirigeants d’entreprises. Ceci
explique le fait que le systéme de signalisation du Pakistan retienne a ses débuts les
critéres telles que la rentabilité privée, la production matérielle, la productivité et la
consommation d’énergie pour évaluer la péfformancc des entreprises. Pour la plupart
des unités, le critére de performance consiste en une moyenne pondérée de ces
criteres. Les coefficients de pondération attachés & chaque critére différent d’une
entreprise a l’autre, selon l’importance relative qu’ils détiennent au sein de
I’établissement. Dans la plupart des cas, le R}us fort coefficient va a la rentabilité
privée. La seule exception a cette regle est repfésentée par les entreprises auxquelles
le systéme de réglementation des prix institué par 1’Etat garantit un taux de rentabilité
déterminé. Dans ces cas, le concept de rentabilité privée est dépourvu de sens et
d’autres indicateurs lui sont substitués. Selon la nature des accords tarifaires, les
indicateurs partiels qui le remplacent sont plutdt la productivité, la production de
quelques produits de forte valeur ajoutée, 1’exploitation de la capacité de production,
les cofits variables ou la consommation d’énergie. Enfin, des valeurs cibles
spécifiques sont assignées a chaque indicateur pondéré et des notes sont données en
fonction de I’atteinte totale ou partielle de ces valeurs. Le tableau 3 nous donne un
exemple de notation d’une entreprise. Ce tableau présente cependant une lacune
importante au niveau de la grande colonne "Amélioration visée" car cette colonne ne

contient pas toutes les éventualités possibles. En effet, il est impossible d’attribuer
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un score brut a 1’entreprise si elle réalise pour tout critére figurant dans ce tableau
une performance qui n’est pas prévue dans cette colonne. En prenant par exemple le -
critére rentabilité privée, on serait bloqué si ’entreprise réalise une amélioration de
lei rentabilité privée de 32 % car cette colonne est muette pour une telle hypothese.

C’est pourquoi, il est souhaitable que les différents scores bruts correspondent a une

multitude de réalisations possibles. -
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Tableau 3 : Exemple de Notation d’une entreprise (1)

CRITERE COEFFICIENT AMELIORATION VISEE
PONDEI?IfATION 1 2 3 -4 5
Rentabilité privée 0,60 40% 35% 30% 25% 20%
Production materielle 0,20 35% 30% 25% 15% 5%
Productivité 0,15 30% 25% 20% 15% 10%
Consommation d’énergie 0,05 50% 40% 30% 20% 10%
CRITERE ~COEFFICIENT |REALISA|  SCORE
DE TION
PONDERATION Brut | Pondéré
Rentabilité privée 0,60 25% 4 2,40
Production materielle 0,20 30% 2 0,40
Productivité 0,15 25% 2 0,30
Consommation d’énergie 0,05 50% 1 0,05
Total 3,15

NOTE OBTENUE =C

(1) Ce tableau est extralt de : Arntraud HARTMANN et Syed ALI NAWAB. loc. Cit., P.29
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)
b

Au cours de son premier cYcle d’exécution, & savoir ’exercice
1983/1984, quarante et une unités sur les soixante et une qui dépendaient alors du _~
Ministére de la Production avaient adhéré au systéme de signalisation du Pakistan.
Les résultats se décomposaient ainsi : onze unités obtinrent la note A, cing la note
C, une la note D et quinze la note E. Les résultats d’exploitation furent généralement
comparables 2 ce qu’ils avaient été les années précédentes. Compte tenu de la mise
en place récente du dispositif du systeme, on ne s’attendait pas, au cours de ce
premier cycle d’exécution, que les objectifs s’inscrivant dans le cadre de ce systéme
de signalisation influent beaucoup sur les résultats d’exploitation, d’autant plus qu’ils
avaient été négociés tardivement sans que les chefs d’entreprises aient véritablement

eu le temps d’adapter leurs décisions aux nouvelles mesures.

Notre tableau 4 portant sur les critéres de performance retenus pour
douze unités relevant de six sociétés holdings, pendant quatre exercices consécutifs
nous montre a quelques exceptions pres, une variabilité des critéres d’évaluation de

la performance. Pour prouver cette variabilité, nous allons suivre le raisonnement

suivant :.

D’une part, s’il n’y avait pa;s -variabilité des criteres d’évaluation de la
performance dans le temps, on aurait pour chaque unité, le(s) m€me (s) critére (s) de
performance pendant les quatre exercices. Or, ceci ne semble pas €tre le cas dans le
tableau 4. Si I’on prend le cas du Pak Soudi Fertilizer par cxemple, on constate que
ses criteres de performance ne sont pas tout a fait les mémes par exercice. Ainsi, la
variation de la rentabilité a été le critérelde performance retenu en 1983/1984. La
rentabilité et la productivité ont été retenues en 1984/1985. En 1985/1986, les criteres
de performance ont été la fentabilité et la consommation d’énergie tandis que ce sont
la rentabilité et la production matérielle qui 6nt été retenues en 1986/1987. On note
alors une certaine variabilité des critéres de performance du Pak Soudi Fertilizer par
exercice. La méme variabilité qui peut étre relevée au niveau des onze autres unités

nous permet de conclure & une variabilité des criteres de performance dans le temps.
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D’autre part, s’il n’y avait pas variabilité des critéres de performance dans
I’espace, on aurait sur chaque exercice le(s)-méme(s) critére(s) de performance pour
toutes les sociétés holdings. Il convient de souligner a ce niveau que nous nous
référons aux sociétés holdings piutot qu’a leurs unités pour démontrer la variabilité
' des critéres de performance dans 1’espace parce que les sociétés holdings utilisent

| généraiement par exercice le(s) méme(s) critere(s) d’évaluation pour 1’ensemble des
unités de leur portefeuille. Cela étant, pendant 1’exercice 1983/1984, la Federal
Chemical & Ceramical Corporation (FCCCL), la National Fertilizer Corporation
(NFC) et la State Engineering Corporation (SEC) ont vu leurs unités évaluer sur la
base 'de la variation de la rentabilité tandis que les unités de la State Cement
Corporation (SCCP) et de la Pakistan Automobile Corporation (PACD) ont été
évaluées sur la base de la variation de la rentabilité et de la production matérielle.
L’unité de la State Petrole}lm Refinery & Petroch (PERAC) a été évaluée sur la base
de quatre crittres, 4 savoir la variation de la rentabilité, la capacité d’utilisation des
* ressources, le cofit par tonne du brut et la consommation d’énergie. Ceci illustre alors
pendant ’exercice 1983/1984 une variabilité des critéres de performance par société
holding, bien qﬁe cette variabilité ne soit pas totale. La méme variabilité qui peut €tre
relevée sur les trois autres exercices nous permet de conclure que les criteres de

performance sont variables dans 1’espace.
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Tableau 4 : Criteres de performance par exercice de douze entreprises du Pakistan
relevant de six sociétés holdings

SOCIETE HOLDING UNITE EXERCICES
1983/1984 1984/1985 19851986 1986/1987
Federal chemical - Rertabilté - Rertabité - Rerzabite
& cerarmica Sind Akafia - Variation de fa rertabite - Productivie - Consommation d énergis - Production matérielle
corporation - Rertabit - Rertabiké - Rertabid
FCccy Ravi Rzyon Limted - Variation de la rentabité - Productivié - Consommation d énergie
National - Rertabifié - Rertabite - Rerzabité
Fertiizer Pak Soud Fertiizer - Variation de [a rergeble - Productivié - Consommation d énergie - Production matériete
corporation - Rertabizé - Rertabiié - Production matésiela
(NFC) Liyaiour cherl & fertizer | - Variaton de la rertabité - Productivieé - Consommation d énergie - Colt de production variabie
- Rertabiitd -Rertabite
Javedarn Cemert -Varistion de la rertabite - Production matériela - Production matétiele - Rertabité
- Production matériete - Prociuctivid - Consommgtion d énergie - Production matériele
. State - Rertabité -Rertabize
Cemert Charbual Cemert Lid -Variation de la rentzbfteé - Produgtion matériels - Production matériels - Rertabité
corporagtion - Production matériete - Productivie - Consommation d énergia - Prociuction matériels
(8CCP)y : - Rertabiié - Rertabitd
Zeal Pek Cemert Ltd - Varigtion de fa rentabd - Production matériele - Production matériele - Rerzeblité
- Production matériele - Productivie - Consommation d énefgs - Production matésiele
Pakistan Automoble ) - Rertsbilté
corporation Mt Tractore - Variation: de la rertabitd - Production matériels non dispanbie non disponble
(PACD) - Production matériele - Prochuctivié
Heavy Mecharical - Rertabité
State compiex - Vasiation de fa rergsbié - Productivié - Rertabité - Rerntabiké
Engineering . - Rertzbike - Rertabiltd - Rertabixé
Corporation Paidstan Mechine Tool - Varigtion de Ia rertabitd - Productivié - Consommation o énerga - Productivié
(SEQ) - Rertabizé - Rertabiité
Pakistan Engneering Ca. | - Varigtion de fa rertabité - Productivié -~ Consommation d'énergie non disponiie
State -Varigtion de a rertabié -Rertabité - Rertabilté - Rertabité
Petroleum Refining Nationdl Refinery - Capacté dulisation des resscurces - Production matériele - Production matésiele - Production matériefe
& Petroch. - Cox par torne du brut - Cotx par torne du brut - Colt par torme du bt - Colt par torne du bat
(PERAQ) - Consommation d'énergia - Consommation d énergia - Consommation d énergis - Consommation d énergie

SOURCE : Cetableau esttré de : Mary M. SHIRLEY. Evaluating the Performance of Pubic Enterprises in Pakistar, WPS 160, Washington D.C, Workd Bark, March 1989, p. 76,
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A En définitive, la variabilité dans le temps et dans 1’espace des critéres
de performance que nous venons de prouver au Pakistan nous permet de valider notre
hypothése .de travail H, relative & la variabilit¢ des critéres d’évaluation de la
performance. Outre le test de notre hypothese de travail H;, 1’exécution du systéme
de signalisati_on du Pakistan nous a permis de I’appréhender davantage. Ce qui nous

conduit par conséquent & faire quelques observations sur ce systéme.

B - Forces et faiblesses du systéme

- Jusqu’a I’exercice 1986/1987, le systéme de signalisation mis en place

en 1983 au Pakistan présente quelques lacunes et quelques points positifs.

1 - Les lacunes du systéme

On peut reprocher au systeme de signalisation de n’avoir pas étendu
la distribution des primes 2 tous les employés. En limitant ainsi la distribution des
primes aux seuls cadres, les employés des entreprises peuvent se sentir frustrés et
méme marginalisés. Une telle situation peut d’une part provoquer un climat malsain
dans une entreprise et d’autre part influer négativement sur la performance

individuelle des employés et par 12 méme sur celle de I'entreprise. 1l serait alors

souhaitable d’étendre les primes a tous les employés.

Une autre critique 3 ’encontre du systéme de signalisation porte sur
les critéres de performance. En .effet, jusqu’a l’exercice 1986/1987, les critéres
d’évaluation de la performance utilisés peuvent étre qualifiés a la fois de criteres
partiels et de critéres de période car ils ne pfennent en compte ni les objectifs non
- commerciaux, ni les programmes de développement & moyen et & long terme des
entreprises. Il faut toutefois souligner que ces critéres de performance ne sont utilisés
que de maniere provisoire. A long terme, il est prévu d’instituer des criteéres plus

normalisés et plus systématiques qui prennent davantage en compte les objectifs non

commerciaux des entreprises publiques.
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Il peut également &tre reproché au systéme de signalisation du Pakistan
I’absence d’un cadre nécessaire a la définition des objectifs de performance. A cet
effet, il a ét€ prévu de fixer des objectifs appropriés dans le cadre des plans a terme
dé chaque entreprise. C’est dans ce sens que la Cellule d’experts-conseils encourage
les efforts de planification des entreprises publiques en leur proposant un programme
d’assistance et de planification de 1’entreprise. Les entreprises pourront ainsi mettre
sur pied une stratégie détéillée a long terme, laquelle, apres évaluation par la Cellule
d’experts-conseils, fournira le cadre nécessaire 2 la définition des objectifs pour

chaque entreprise. Le systéme de signalisation du Pakistan ne comporte néanmoins

pas que des lacunes.

2 - Les points positifs du systéme

‘ La mise sur pied du systéme intégré de gestion et de surveillance a
entrainé une amélioration notable de la disponibilité, en temps opportun, de données
sur le fonctionnement des entreprises publiques. Ainsi, le Ministeére de la Production
est-il en mesure de s’entretenir réguli¢rement avec le personnel des sociétés holdings
et de dresser le bilan de la performance des entreprises. La collecte et 1’évaluation
systématiques et opportunes des données dans le cadre de ce systéme, devraient &
terme remplacer nombre des rapports de routine imposés par les ministeres et les

sociétés holdings, qui occupent une bonne partie du temps des dirigeants d’entreprises

publiques.

Le systéme de signalisation peut servir de lien entre 1’autonomie de

gestion d’une part, et les objectifs fixés par le gouvernement et la tAche accomplie
par les dirigeants des entreprises publiques d’autre part. Le gouvernement a travers
la Cellule d’experts-conseils mesure alors le résultat des décisions du chef
d’entreprise sans chercher a contrdler le processus de décisions opérationnelles en
intervenant dans les décisions quotidiennes du directeur. En garantissant la
responsabilité du Chef d’entreprise, le systtme de signalisation qui précise les
objectifs et sanctionne leur réalisation devrait permettre I’octroi d’une autonomie plus

ou moins grande aux entreprises. Soulignons enfin que le systéme de signalisation du
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Pakistan a €t€ bien accueilli par les dirigeants d’entreprises publiques.

Nous pouvons dire en conclusion que D’esprit du systtme de

si'_gnalisation du Pakistan est d’informer les dirigeants d’entreprises publiques de ce
que I’Etat attend d’eux et de les inciter a répdndre a cette attente. Son succes ne

dépend pas uniquement des réformes au sein des entreprises publiques. Sa mise en

place devrait s’accompagner des réformes de politique générale et macro-économique.

S’il nous a été possible de faire quelques remarques sur ce systéme a partir de quatre

exercices d’exécution, nous pouvons toutefois dire que son appréciation définitive ne

pourra avoir lieu qu’apres qu’il soit cdiriplétement mis en place. Son exécution nous

a 1évél€é que les crittres d’évaluation de la performance pouvaient varier dans le

temps et dans 1’espace. Un systéme similaire a également été mis en place en Corée

du Sud.

SECTION 2 - LE SYSTEME SUD-COREEN D’EVALUATION DE LA
PERFORMANCE DES ENTREPRISES A CAPITAUX PUBLICS

e

Le systéme Sud-Coréen d’évaluation de la performance des entreprises
a capitaux publics est un systéme d’évaluation ex-post axé sur les objectifs associés
a des systtmes d’incitations. Son prinéipai organe d’exécution est le Bureau
d’évaluation des entreprises publiques. Ce bureau reléve du Ministere de la
Planification Economique et fonctionne comme le secrétariat permanent du Conseil
d’Evaluation de la Gestion des Entreprises a capitaux publics qui est la pius haute
autorité chargée de la délibération et de la résolution des problémes de gestion’ des
entre;i).ﬁses‘ 4 capitaux publics. Le Bureau d’Evaluation des Entreprises Publiques
exécute a cet effet les principales responsabilités du Conseil?, et dirige tous les
travaux relatifs a 1I’évaluation de la performance. Cela - €tant dit, avant d’apprécier le

systéme Sud-Coréen d’évaluation de la performance des entreprises a capitaux publics

11 ne s’agit pas des problemes de gestibn courante des entreprises & capitaux publics.

? L article 4 de la loi sur la gestion des entreprises A capitaux publics dispose en son alinéa 2 que les
principales responsabilités du Conseil d’Evaluation de la Gestion des Entreprises 2 Capitaux Publics sont
: formuler la politique générale de préparation des objectifs de gestion et des budgets des entreprises
capitaux publics ; coordonner les objectifs de gestion de ces entreprises ; évaluer la performance des
dirigeants de ces entreprises ; et s’occuper d’autres problémes concernant la gestion de ces entreprises.
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(P2), il ne serait pas inutile d’en présenter les caractéristiques (P1).

.

P1 - LES CARACTERISTIQUES DU SYSTEME SUD-COREEN

Les traits essentiels du systéme coréen d’évaluation de la performance
sont constitués de ses principes de base (A), de ses types d’indicateurs d’évaluation

de la performance (B) et enfin de son mécanisme de score et son systéme d’incitation

©.

A- LES PRINCIPES DE BASE DU SYSTEME COREEN D’EVALUATION DE LA
PERFORMANCE

Congu pour obtenir des dirigeants une meilleure performance, le

systtme coréen d’évaluation de la performance se fonde sur les grands principes

suivants' :

* Evaluation de la performance des dirigeants plutdt que celle de I’entreprise.
Dans une entreprise a capitaux publics déficitaire. par exemple, une amélioration de
Pefficacité de la direction peut avoir‘pour effet de réduire les pertes. Et seuls les

dirigeants sont censés pouvoir réaliser une telle amélioration.

* Evaluation de la performance des dirigeants a court terme et a long terme;

* Evaluation limitée exclusivement aux variables relevant du contrle des
dirigeants. Par exemple, lorsque les prix ne sont pas fixés par les entreprises a
capitaux publics, I’impact de leurs :yai‘iations doit étre exclu de I’évaluation de la

performance.

! Korea Development Institute, Development Direction of Autonomous
Management Performance Evaluation System of GIES : Collection of Documents,

Seoul, august 1984.
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* Evaluation normalement plus fondée sur la rentabilité publique' que sur la

rentabilité privée.

Ces principes, & I’exception du quatriéme portant sur la rentabilité
publique, semblent avoir été respectés durant les premiers exercices d’exécution du
systeme coréen d’évaluation de la performance. Une des faiblesses de ce systéme qui
a souvent été relevée aussi bien par les dirigeants des entreprises que par les membres
du bureau d’évaluation des entreprises publiques est le caractére approximatif de la
tentabilité publique. Pour corriger cette lacune de la rentabilité publique, les
programmes de recherche sur ce concept ont d’ailleurs été initiés en Corée du Sud.
A cause | justement de cette lacune, la rentabilité privée ou la productivité a été
utilisée dans certains cas 4 la place de la rentabilité publique pour évaluer la
performance des entreprises. La rentabilité publique, la rentabilité privée et la
productivité appartiennent néanmoins toutes a ’un des deux types d’indicateurs de

performance retenus en Corée du Sud. -

Sy

B- LES TYPES D’INDICATEURS DE PERFORMANCE DU SYSTEME COREEN

4
A

~ Les indicateurs de performance du syst¢éme coréen mesurent les
résultats d’une exercice donné par rapport aux tendances des années précédentes et
déterminent aussi le degré de réalisation des objectifs prédéterminés. Le systeme

coréen retient deux types d’indicateurs de performance : des indicateurs quantitatifs

et des indicateurs qualitatifs.

Le tableau 5 montre que ces indicateurs et leur pondération peuvent

varier d’une entreprise a une autre en fonction de leurs activités.

! La définition de la rentabilité publique du systéme coréen d’évaluation de la
performance est restrictive par rapport a celle du systéme de signalisation du Pakistan
en ce sens qu’elle ne prend pas en compte les objectifs non commerciaux a travers

un compte d’ajustement social.
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Tableau 5 : Indicateurs clefs de I'évaluation de la performance en 1984
dans deux sous-secteurs d’activité en Corée du Sud

SOUS-SECTEURS
INDICATEURS INDUSTRIE BANQUE
(Polds en %) (Polds en %)
(A) QUANTITATIFS
1. Rertabiié pubique ' 20 .
2. Total des dépots/ Nombre d'employés. : K - 10
3, Coutts rnermeédialres/ Vertes. , 10 -
4. Ratio des créances douteuses. i 10
6. Collt de la maln d'ceuvre/Chiffre d'aflalres. 10 10
6. Fonds propres/Depets. - 10
7. Nombre d'acciderts de travai/Milions de torines de charbon produlls............. 6 -
8. Energle totale produlte/Charbor produt. ; 6 -
9. Proflis d"explotatioryCaplaux o explokation - 10
10. Total du charbon extraiyTotal des réserves 6 -
11, Nombre d'ertreprises consolidées. ol - 6
12 Frals géngraux/Chiire d'affalres. o 5 .
13, Mornart total des préts accordés. - 10
14, StocksfVertes. ' 6 .
16. Dépenses ds Recherche & Développemert/Colts admiristratls... - 6
16, Dépenses de Recherche & Développemert/Vertes.... , 2 -
17. Capltal+Engagemerts fixes/immoblisations. g 3 -
© SOUS-TOTAL 0 70
(B) QUALITATIFS
1. Planfication & long terme. 10 .3
2 Rechercha et Développemert 10
3. Cortréle irterne et services d'irformation 10 16
4. Qualté du service. ’ - 8
SOUS-TOTAL 30 20
TOTAL GENERAL 100 100

SOURCE : Ce tableau est extralt de : Young C. PARK Loc.cl, p.26.
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_ Dans la plupart des cas, I’indicateur quantitatif clef de performance est
soit la rentabilité publique, soit la rentabilité privée, soit la productivité,avec une
'p'ondération souvent comprise entre 10 et 25 % Pour I’évaluation de I’exercice de
1985 par exemple, la rentabilité publique a été utilisée comme indicateur clef dans
six entreprises avec une pondération moyenne de 20 %, la rentabilité priVée dans
douze entreprises avec une pondération moyenne de 10 %, et la productivité¢ de

travail a été€ utilisée dans six entreprises.

. L’évaluation qualitative est quant a elle fondée sur la performance des
entreprises a capitaux publics dans trois grands domaines : la stratégie de 1’entreprise
a3 moyen et a long terme, ses activités de recherche et développement, et
P’amélioration des syst¢mes de contrdle interne et d’information ou la qualité des
services offerts a la clientele. L’absence de stratégie générale a long terme peut, par
exemple, avoir une incidence négative sur le score de I’entreprise, surtout pour les
entreprises de services publics, de méme que la mauvaise qualité des procédures
comptables et de contrble de gestion. En somme, c’est cette évaluation qualitative qui
prend en compte les effets dynamiques dans le systéme coréen d’évaluation de la
performance des entreprises a capitaux publics qui comporte entre autres un

mécanisme de score et les incitations liées aux résultats.

C- LE- MECANISME. DE SCORE ET LES INCITATIONS DU SYSTEME

COREEN
- Les récompenses et les sanctions prévues dans le systéme coréen sont

fonction des scores obtenus par les entreprises.

1- Le mécanisme de score du syst€me coréen

Le score de la réalisation des objectifs de gestion exprimés notamment

en terme d’indicateurs de performance quantitatifs est obtenu comme suit s

! Young C. PARK. A system for Evaluating the performance of Government-Invested Enterprises in
the Republic of Korea. World Bank Discussion Papers, Washington D.C : World Bank, november 1986,

p43.
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Degré de réalisation Score
100 % en plus 100
95 % - 99 % . 90
90 % - 94 % : 85
85 % - 89 % | 80
84 % et moins . i | 75

Les indicateurs qualitatifs relatifs & la stratégie de ’entreprise a moyen
et a long terme, aux activités de recherche et développement de 1’entreprise, et a

I’amélioration des systtmes d’information de l’entreprise sont évalués en trois

catégories' :

Catégories Score
. Supérieur 97,5

. Moyen 87,5

. Inférieur ' o 77,5

Le score total de la.performance de l’entreprise est obtenu en
additionnant tous les scores indicateurs multipliés par leur poids respectif. Il s’agit

donc d’un score pondéré qui peut &tre classifié comme suit® :

! Young C. PARK. Op. cit., p.43.

2 Tbid.,p.43-44.
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Catégories Score pondéré
. Remarquable ' 95 - 100

. Excellent e 90 - 94

. Bon 85 - 89

. Satisfaisant o ~ 80-84

. Médiocre 75 - 79.

A chacune de ces cing catégories de score pondéré correspond une
prime d’un montant bien déterminé. Nous ne pouvons connaitre les montants des

différentes primes qu’en nous intéressant aux incitations du systéme coréen.

- 2- Les incitations du systéme coréen

Le systeme coréen comprend des incitations pécuniaires et des

incitations non pécuniaires.

Les récompenses pécuniaires sont distribuées a tout le personnel sous
forme de primes sur la base du score pondéré de leur entreprise. Le tableau 6 nous

montre comment les primes sont distribuées dans le systéme coréen d’évaluation de

la performance.

TABLEAU 6 : BAREME DES PRIMES DU SYSTEME COREEN'
SCORE PONDERE . NOTE PRIME
95-100 A 300% du salaire mensuel de base
90-94 B 250-290 %
- 85-89 C 200-240 %
80-84 D 150-190 %
75-79 E 100-140 %

! Ce tableau a été congu a partir des données tirées de : Mary M. SHIRLEY.
Improving public enterprise performance : Lessons from South Korea. WPS 312,
Washington D.C : World Bank, October 1989, p.19.
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La prime augmente donc de 10 % chaque fois que le score pondéré
d’une entreprise augmente d’un point. Par exemple, un score pondéré de 90 donne
_droit a 250 % du salaire mensuel de base tandis qu’un score pondéré de 91 donne

dfoit a 2_60 % du salaire mensuel de base.

Si le fait de distribuer les primes a tous les employés est un facteur de
réussite du systéme coréen, il n’en demeure pas moins que la logique qui sous-tend+
cette distribution des primes est critiquable a plus d’un titre. D’abord, il n’est pas
Jjudicieux de récompenser les entreprises ayant obtenu une mention médiocre (ce sont
les entreprises dont les scores pondérés varient de 75 & 79, et dont la note est E). De
plus, en distribuant sans discrimination les primes & toﬁs les employés, il peut paraitre
injuste de récompenser de la méme fagon les:émploy_és n’ayant généralement pas le
méme rendement individuel. C’est pourquoi la plupart des entreprises ont mis sur
pied les unités d’évaluation de la performance aussi bien de leurs départements et

divisions que de leurs employés.

Tout comme les primes, la grande diffusion des résultats des
évaluations dans les médias est €galement une incitation du systéme coréen. Cette
reconnaissance publique des résultats est selon les hauts cadres des entreprises
publiques coréennes plus importante que la distribution des primes. Plus qu’au
Pakistan, cette incitation non pécuniaire est une puissante force de motivation en
corée du Sud. Cette préférence des coréens a la diffusion du classement des
entreprises en fonction de leur score pondéré s’explique par leur habitude a des
examens d’entrée ol la compétition est apre. Nous pouvons donc dire & ce niveau que

les incitations ne sont pas pergues de la méme fagon dans tous les pays.

Pour nous avoir. permis de saisir ‘ce qu’est le systtme coréen
d’évaluation de la performance des entreprises & capitaux publics, I’examen des

caractéristiques de ce systtme nous semble €wre une étape importante avant son

appréciation.
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P2- APPRECIATION DU SYSTEME COREEN

Avant de dégager les succés et:‘les problémes du systéme coréen (B),
intéressons-nous d’abord a son exécution (A) qui nous permettra de tester notre
hypothése de travail H, relative 2 la variabilité dans le temps et dans 1’espace de la

pondération des indicateurs de performance.

A- EXECUTION DU SYSTEME COREEN

Au cours de son premier exercice d’exécution en 1983, vingt quatre
entreprises ont adhéré au systéme coréen. Les résultats ont ét€ les suivants : une
entreprise a regu la note A, dix sept la note B, cinq la note C, une la note D et
aucune n’a regu la note E. Le systéme cdréen a été appliqué sur I’ensemble des vingt
cinq entreprises & capitaux publics de la Corée du Sud en 1984. Les résultats se
présentaient ainsi : aucune entreprise n’a obtenu la note A, dix huit ont obtenu la note

B, cinq la note C, deux la note D et aucune n’a obtenu la note E.

Aprés ces deux premie;s exercices d’exécution, le systéme coréen
d’évaluation de la performance s’est imposé dans toutes les entreprises a capitaux
publics. La lecture du tableau 7 qui foilrnit les scores pondérés et les classements des
entreprises au cours des deux prerniersvexercices d’application du systéme nous révele
quatre cas particuliérement intéressants. D’abord, le cas de la Korea Labor Welfare
Corporation qui quitte de la derniere a la troisieéme position. Ensuite, le cas de la
Korea General Chemical Industry Corporatioh qui va de la vingt-uni¢me a la secbnde
position. La performance de cette entrepr.i”sygs’explique par une augmentation de ses
ventes'. Ces deux cas illustrent bien le fait que les dirigeants des entreprises ont

" modifié leur comportement en réponse aux signaux du systéme coréen.

' Young C. PARK. Op. cit.,p.24
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Tableau 7 : Scores Pondérés et classements des entreprises coréennes
a capitaux publics en 1983 et en 1984

_ — 1983 , 1984
' NOMS DES ENTREPRISES. - Score Rang Score Rang
pondéré pondéré

1. Korea Development Bank 92,49 (10) 91,59 | (08)

2. Small & Medium Industry Bank............ 91,45 (15) 91,59 | (07)

3. Citizens National Bank 94,45 (02) 9222 | (18)

4. Korea Housing Bank 92,43 (11) 9231 | (05)

5. Korea Stock Exchange 89,56 (19) 92,15 | (06)

6. Korea Security Printing & Minting Co.| 91,92 | (12) 90,28 | (17)

7. Korea Electric Power Corp........cceceuvennes 96,40 (01) 90,92 | (13)

8. Daihan Coal Corp 94,07 04) 91,15 | (11)

9. Korea Minting Promotion Corp............ 91,71 (14) 90,47 | (15)

10. Korea Petroleum Development Corp.| 91,74 (13) 92,48 (04)
11. Korea Gen. Chem.Industry Corp.......... 88,97 (21) | 93,55 | (02)
12. Korea Trade Promotion Corp.......cce.... 89,28 (20) 89,60 | (20)
13. Korea Highway Corp ‘ 94,12 (03) 91,24 | (09)
14. Korea National Housing Corp........c..... 93,80 (05) 83,55 | (24)
15. Industrial Sites & Water Res. Dev.Co.{ 90,12 (18) 90,74 | (14)
16. Korea Land Development Corp.........., 92,52 (08) 94,35 | (01)
17. Agricultural Promotion Corp........c....... 93,38 (07) 90,94 | (12)
18. Agricultural & Fisheries Develop.Co.| 90,49 (17) 88,78 | (22)
19. Korea Telecommunications Authority] 93,43 (06) 91,20 | (10)
20. Korea National Tourism Corp.............. 88,85 (22) 89,13 | (21)
21. Korea Broadcasting System............. e 92,50 (09) 90,44 | (16)
22. National Texbook Co., Ltd........ccvueuennens 91,04 (16) 89,67 | (19)
23. Korea Overseas Development Corp....| 85,91 (23) 8537 | (23)
24. Korea Labor Welfare Corp.........e.ceeii.| 84,01 (24) 92,72 | (03)
25. Korea Gas Corp - (--) 82,13 | (25)

MOYENNE 91,45 90,26

SOURCE : Ce tableau est extrait de : Young C. PARK. Loc.cit, p.23.
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~ Puis vient le cas de la Korea Electric Power Corporation qui chute du
premier au treiziéme rang. Malgré la réaliséﬁon de bénéfices par cette entreprise,
cette chute traduit une contre-performance qui tient a I’absence d’une stratégie
abpropriée a long terme de I’entreprise et au manque d’un calendrier convaincant de
rembo_uréement des dettes’. Ce cas met ainsi en relief I’importance accordée aux

indicateurs qualitatifs dans le systéme coréen d’évaluation de la performance.

On note enfin le cas de la Korea National Housing Corporation qui
chute de la cinquieme a la vingt—quétriéme position. Cette chute est du moins due

partiellement a la récession générale du marché des biens immobiliers en 1984 en

Corée du Sud®

~ Le tableau 8 relatif aux poids en pourcentage des critéres quantitatifs
et qualitatifs de performance des entreprises coréennes a capitaux publics sur quatre
exercices consécutifs nous montre une variabilité dans le temps et dans 1’espace de
la pondération des criteres de performance. Nous allons démontrer statistiquement
cette variabilité en utilisant le test d’égalité des moyennes. Nous ferons alors une
analyse de la variance, classification simple, plan 3 un seul facteur. Par conséquent,

nous calculerons la statistique de Fisher (F)..

! Young C. PARK. Op. cit.. p.25.
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Tableau 8: Poids en pourcentage des critdres quantitatifs et qualitatifs des entreprises
Coréenne a capitaux publics pendant quatre exercices consécutifs

o—— _ANNEES (i) 1984 1985 1986 1987
NOMS DES ENTREPRISES W QUANT,| QUAL. |QUANT, QUAL.{QUANT| QUAL. [QUANT.| QUAL.

U) RDlo|lolonlo|l on|l o] W

1. Korea Development Bank 70 30 56 44 60 40 60 40
2. Small & Medium Industry Bank 70 30 60 40 60 40| 60 40
3. Citizens National Bank 70 30 60 40 60 40 60 40
4. Korea Housing Bank 70 30 58 42 60 40 60 40

5. Korea Securities Exchange 60 40 40 60 40 60 - -
6. Government Mint 70 30 60 40 60 40 60 40
7. Korea Electric Power Corp 70 30 60 40 65 35 60 40
8. Korea Coal Mining Corp 70 30 60 40 60 40 60 40
9. Korea Minting Promotion Corp 60 40 60 40 60 40 60 40
10. Petroleum Development Corp. 40 60 40 60 45 . 55 50 50
11. Korea Gen. Chem.Industry Corp 60 40 42 58 45| : 55| S0 S0
.12 Korea Trade Promotion Corp 40 60 40 60 55 45 55 45
13. Korea Highway Corp 70 30 | 60 40 60 40 60 40
14. Korea Housing Corp 70 30 60 40 60 40 60 40
15. Industrial Sites & Water Res. Development Corporation.........| 70 30 60 40 60 40 60 40
16. Korea Land Development Corp. 70 30 60 40 60 40 60 40
17. Agriculture Promotion Corp. 70 30 58 42 60 40 60 40
18. Agriculture & Fishery Marketing Corp 60 40 60 40 60 40 60 40
19. Korea Telecommunication Authority. 60 40 60 40 57 43 60 40
20. Korea Tourism Corp 40 60 S0 50 55 45 S 45
21. Korea Braodcasting System 60 40 55 45 44,5 55,5 - -
22. National Texbook Company. 70 30 60 40 60 40 60 40
23. Korea Overseas Development Corp 60 40 60 40 50 50 50 50
24. Korea Labor Welfare Corp 60 40 60 40 35 45 S5 45
25. Korea Gas Corp. 40 60 40 60 40 60| SO 50
26. Korea Monopdly corp - - - - - 55 45

SOURCE: Ce tableau est tiré de : Mary M. SHIRLEY. Impreving Public Enterprise Performance : Lessons from South Korea.

T WPS 312, Washington DL, World Bank, october§9, p.16.
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Dcmontrons d’abord la vanabxhté de la pondération des criteres
quantltatlfs et qualitatifs de performancc da.ns le temps. Pour ce faire, le tableau 9
nous fournit d’une part les moyennes des poids affectés aux critéres quantitatifs : Xi,
léﬁrs variances : Vi (X), la variance de ces moyennes : V: (Xi) et la moyenne de ces
- variances : Vi (X). D’autre part, ce tableau nous foumit les moyennes des poids
affectés aux criteres qualitatifs: Yi, lcurs varlances Vi (Y), la variance de ces
moyennes:V(Yi) et la moyenne de ces vanances Vi (Y). Notons que i est I’indice du
temps. Autrement dit, Xi par exemple signifie la moyenne des poids affectés aux
critéres quantitatifs pendant I’année i. S’il n’y avait pas variabilité de la pondération
des criteres de performance dans le temps, les moyennes annuelles des poids affectés
aux criteéres quant1tat1fs (les Xi) seraient 1dent1ques, tout comme les moyennes

annuelles des poids affectés aux criteres qualitatifs (les Yi) seraient égales.



163

Tableau 9 : RESULTATS STATISTIQUES OBTENUS A PARTIR DU TABLEAU 8

Indicat‘eurs Statistiques Années()
' ' 1984 1985 1986 1987 -
Lo X 62" 55,16 5566 575 v{X)=7,272
e - .
VipQ 112 59,49 49,13 1458 |Vi(X)=58,8
Yi 38 44,84 44,34 425 V(?0=7,27é
Vi(Y) 112 | - 59,49 4913 1458  |Vi(Y)=588
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Or, il apparait dans le tableau 9 que ni les Xi, ni les Yi ne sont égales
entre elles. Le test d’égalité des moyennes nous permet de prouver statistiqﬁemcnt
cette variabilité de la pondération des critéres de performance dans le temps. A cet |

' cffet, nous allons calculer Fx Ie Fisher des poids affectés aux critéres quantitatifs, et

Fy le Fisher des poids affectés aux criteres qualitatifs.

o VXi) fin-1) . V(i) /-t
TTVIX)/(N-v)  Vi(Y)/(N-n)

N est le nombre d’observations, n est le nombre d’années sur lequel
nous travaillons. Définissons aussi k qui est le nombre d’échantillons. Aussi bien dans
le cas des poids affectés aux critéres quantitatifs que dans celui des poids affectés aux

criteres qualitatifs, n =4 ; k=25et N=nk - 1 = (4x25) -1 =100 - 1 = 99.

Puisque V (Xi) = V(Yi) et que Vi (X) = Vi (Y), alors Fx = Fy. Nous
aurons une conclusion unique sur le comportement de la pondération des criteres
quantitatifs et sur celui de la pondération des crit¢res qualitatifs. L’égalité de Fx et
de Fy tient surtout au fait que les Vi (X) sont égales aux Vi (Y). Cette derniére
égalité quant a elle découle du fait que pbur chaque entreprise, on'a : X = 100 - Y.
Nous rappelons ici que X est le poids affecté aux criteres quantitatifs tandis que Y

est le poids affecté aux critéres qualitatifs.

Ec:FyZ 7,272 /[ (4-1) - 7,272/3-_:-2,424-:3)92
58,8 / (99-4) 58,895 0,619

En conclusion, nous devons comparer ce résultat & F,s au seuil
critique de 5 % qui se trouve sur la table de Fisher. La lecture de cette table nous

indique qu’au seuil critique de 5 %, F.s = 2,60 ; ce qui est inférieur 3,92.

Nous pouvons donc conclure qu’au seuil critique de 5 %, les
moyennes annuelles des poids affectés aux critéres quantitatifs sont significativement
différentes. De méme, toujours au seuil critique de 5 %,les moyennes annuelles des
poids affectés aux critéres qualitatifs sont également significativement d1fferentes Par

conséquent, la pondération des critéres quantitatifs et qualitatifs varie dans le temps.
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Pour démontrer la variabilité de la pondération des critéres quantitatifs
et. qualitatifs de performance dans 1’espace, il nous suffit, suf la base de la
démonstration précédente, de démontrer uniquement cette variabilité sur un type de
c.ritéfes et de génér.aliserénsuite.. Aussi, allons-nous démontrer la variabilité de la
pondération des critéres quantitatifs dans Tespace. Autrement dit, it s’agit de
démontrer a partir du test d’égalité des m;)yennes que les moyennes des poids
affectés aux critéres quantitatifs ne sont pas identiques pour toutes les entreprises
coréennes a capitaux' publics. Pour ce faire, le tableau 10 nous donne les moyennes
par entreprise des ‘poids affectés aux criteres quantitatifs :')_fj, les variances par
entreprise des poids affectés aux critércs‘quantiltatifs : Vj (X), la variance de ces
moyennes : V &j) etla 'moyérme de ces variances : \—’j_()?). Notons que j est I’indice
de I’espace. Autrement dit, )_Zj par.excmplc désigne la moyenne des poids affectés
aux critéres qﬁantitati_fs de I’entreprise j. Ces différentes données peuvent nous

permettre de calculer la statistique de Fisher F.
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Tableaun 10: RESULTATS STATISTIQUES OBTENUS A PARTIR DU TABLEAU 8

ENTREPRISES (j) INDICATEURS STATISTIQUUZS
X Vi(X)
1. Korea Development Bank. ) 61,50 v 26,75
2. Small & Mcdium Industry Banke....ocenrevseceenenne 62,50 18,75
3. Citizens National Bank 62,50 18,75
4. Korea Housing Bank. iy 62,00 22,00
5. Korea Securitics Exchange ' 46.,67 88,89
6. Goverpmcnt Mint 62,50 18,75
7. Korea Elcctric POWET COrp..mmmemsssensasns 63,75 17,19
8. Korea Coal Mining Corp...mmmiseniscsnenes 62,50 18,75
9. Korea Minting Promotion Corp.....uummn. 60,00 . 0,00
10. Petroleum Development Corp.nmmsmmensmmens| 43,75 17,19
11. Korea Gen. Chem.Industry Corp..mmmmnnss 49,25 46,69
12. Korca Trade Promotion Corp. s 47,50 56,25
13. Korea Highway Corp. 62,50 18,75
14. Korea Housing Corp. 62,50 18,75
15. Industrial Sites & Water R.es. Development 62,50 18,75
16. Korea Land Development Corp...mmmiemssnns 62,50 18,75
17. Agricultore Promotion Corp...umesnns 62,00 22,00
.18. Agriculture & Fishery Marketing Corp..........] 60,00 0,00
19. Korea Telecommunication Authority... 59,25 1,69
20. Korea National Tourism Corp...cnssermssesrensd 50,00 37,50
21. Korea Broadcasting System 5317 41,72
22. National Texbook COMPANY weormcrecrercerererencrenes 62,50 18,75
23. Korea Overscas Development Corp....neenee. 55,00 25,00
24. Korea Labor Welfare Corp..... 57,50 6,25
25. Korca Gas Corp 42,50 18,75
V(Xj) . 44,669
Vi) 23,864
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_VXp/@-1)
Vi (X)/ (N - n)

N est le nombre d’observations,n le nombre de modalités de 1’indice
i (ou encore le nombre d’années) et k est le nombre d’échantillons (ou encore le

nombre d’entreprises).
k=25; n=4; N=(4x25)-2=098.

o609/ (Q5-1) _44669/24 _ g
23.864/(98 - 25)  23,864/73

La lecture de la table de Fisher nous indique qu’au seuil de risque de

5%, Foy15€11,61 ; 1,70]
D’od F > Fyy 2 5 %.

~ Nous pouvons donc cbnclure qu’au seuil de risque de 5 %, les
moyennes par entreprise des poids affectés aux critéres quantitatifs sont
significativement différentes. ‘De méme, toujours au seuil de risque de 5 %, les
moyennes par entreprise des poids affectés aux criteres qualitatifs de performance
sont également signiﬁcativemer'lt'. diﬁférentes. Par conséquent, la pondération des

criteres quantitatifs et qualitatifs de performance peut varier dans 1’espace.

En définitive, la variabilit¢ dans le temps et dans l’espace de la
pondération des critéres quantitatifs et qualitatifs de performance que nous venons de
démontrer & partir du test d’égalité des moyennes nous permet de valider notre
hypothese de tfavail H, relative a la \}griabilité de la pondération des critéres de
performance. En marge du test de notre hypothése de travail H,, ’exécution du

systéme coréen d’évaluation de la performance aura aussi contribué a améliorer notre

. perception de ce systéme.
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B- SUCCES ET LIMITES DU SYSTEME COREEN

Quoique le systtme coréen d’évaluation de la performance ait
rencontré un succes certain, il connait également quelques problémes qui doivent étre

résolus afin d’éviter I’émergence des difficultés potentiellement séricuses.

1- Succes du systeéme coréen

Le succes du systcme coréen qui s’exprime surtout par son impact,

S exphque par un certain nombre de facteurs.

a- Impact du systéme coréen

Aprés ses premiers exercices d’exécution, le systtme coréen
d’évaluation de la performance a exercé un effet positif sur ses principaux acteurs et
est apparu comme un maillon essentiel dans la réalisation des objectifs de la loi

coréenne de 1984 sur la gestion desantreprises a capitaux publics.

Au niveau des entreprises, les dirigeants ont modifi€ leur
comportement en réponse aux signaux du systeme et ils prennent désormais pour
référence les criteres d’évaluation de leur: performance . Le conseil d’administration
a aussi tendance 2 se fier aux indicateurs du systéme pour prendre des décisions. La
motivation est grande a obtenir de bonnes-notes. La plupart des entreprises ont mis
sur pied leurs propres unités d’évaluation de leur performance interne pour appliquer
les directives gouvernementales et améhorer leur planification et leur contrdle interne.
Ces unités bénéficient généralement des meilleurs membres du personnel de
’entreprise et jouent deux rdles clefs : elles négocient avec le gouvernement la

fixation des objectifs annuels et participent a la conception du plan de 1’entreprise.

Au niveau du gouvernement, les membres du Bureau d’évaluation des
entreprises considérent que le systtme a donné des résultats qui dépassent les

espérances. Ils sont convaincus que,dans la mesure ou le systtme suscite un
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comportement souhaitable sur le plan socio-économique et I’atteinte des objectifs, les
signaux fournis par les indicateurs sont nécessairement corrects techniquement. II

s’agit alors d’adapter les indicateurs aux spécificités de chaque entreprise.

| _ Les ministeéres sectoriels ou teéhniques sont également des acteurs
importants' dans le systtme coréen d’évaluation de la performance. Ils ont évité
d’intervenir directement dans les entreprises & capitaux publics. Ils transmettent leurs
directives sur les poﬁﬁdues et les orientations sectorielles indirectement, ou en
discutent avec les dirigeants d’entreprises au moment de la fixation de leurs objectifs

lors de la premié¢re étape du processus d’évaluation de leur performance.

Le degré de réceptivité manifesté par tous les principaux acteurs a
sensiblement contribué 2 l’efﬁcécité du systeme. Il faut toutefois dire que méme
avant la mise en place d’un syst®me.d’évaluation de la performance en Corée, les
dirigeants se sentaient déja beaucoup plus responsables des résultats de leur entreprise

que dans la plupart des pays. Le nouveau syst¢me semble avoir renforcé ce sentiment

de responsabilité.

Par ailleurs, il est couramment admis que ’autonomie des dirigeants
s’est accrue avec le systéme, surtout dans les domaines de 1’établissement des
budgets, des approvisionnements et de la gestion du personnel. En conséquence, le
systéme a pratiquement supprimé, ou en tout.cas, ramené au minimum, la pression

ou I’'ingérence des ministeres sectoriels.

Il nous est impossible ici de dire si le systtme d’évaluation de la
performance a effectivement accru l’efficience et Defficacité des entreprises a
capitaux publics. En effet, nous n’avons obtenu aucune information dans ce sens. De
plus, il n’existe aucune donnée indiquant une amélioration ou une détérioration de
I’économie nationale imputable au systéme. Tout ce qui pourrait se dégager serait une
augmentation de 40 % en 1985 de I’excédent d’exploitation nominale de vingt-cing
entreprises a capitaux publics. Toutefois, une partie de cet excédent est manifestement

imputable 4 la hausse générale des prix et & une amélioration des conditions

macroéconomiques.
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Une enquéte menée ahprés des ghefs' d’entreprises en 1985 révéle
qu’une contribution plus importante 4 long terme au redressement de I’économie
coréenne pourrait provenir d’une véritable mutation dans la mani¢re dont les chefs
d;cntrepﬂses pergoivent leur fonction'. En effet, ils font beaucoup plus attention au
colit et recherchent davantage 1’efficacité, changements qui devraient se traduire a
Pavenir par des gains nets pour 1’économie. Les effets positifs réalisés et ceux
potentiellement réalisables du systeme coréen d’évaluation de la performance sont dus

a certains facteurs.

b- Les facteurs de réussite du systéme coréen

Le plus important facteur de réussite du systéme coréen est sans doute
le degré élevé d’engagement politique. Cet engagement est particuliérement important
dans un pays comme la Corée du Sud ot I’autorité du gouvernement est le principal
moteur de la croissance économique. Dés le début, le systtme a bénéficié non
seulement de 1’appui des autorités, depuis le Président de la République de Corée lui-
méme, mais aussi de toﬁs ceux qui ont imaginé et mis en place le systtme. Nous
pensons notamment & Dae Hee SONG de 'Institut du Développement de Corée qui
non seulement a été le promoteur intellectuel du systeéme en Corée mais aussi a mené
une excellente campagne de persuasion sur 1’utilité du systéme aupres des dirigeants
des entreprises a capitaux publics et des ministeres techniques. Sans sa persévérance,
sa compétence et son objectivité, il n’est pas certain que le systeme pourrait recevoir

une telle approbation des entreprises  capitaux publics et du gouvernement dans une

période de temps aussi courte.

La sensibilité des entreprises & capitaux publics aux récompenses et
aux sanctions prévues par le systéme est le second facteur important de réussite du
systtme. Nous avons vu antérieurement que le systéme coréen comporte les
incitations pécuniaires et les incitations non pécuniaires. Ces derniéres sont les plus
importantes en Corée. La reconnaissance publique a toujours été une puissante force

de motivation en Corée. Elle peut exercer une trés grande influence sur les

! Young C.PARK. Lo, cit., p.27.
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changements de comportement. L’intérét personnel manifesté par le Président de la -
République et la grande diffusion des résultats des évaluations dans les médias ont
probablement intensifié cet effet.. Par exemple, apres 1’exploit de la Korea Labor
Wélfare Corporation qui est partie de la vingt-quatn'éme position en 1983 pour la
troisieéme position en 1984, son Président.a. ét¢ promu Ministre chafgé de travail en

juillet 1985.

A ces deux facteurs imporgghts de réussite du systtme coréen
s’ajoutent d’autres facteurs tels que les exigences en données relativement simples du
systtme; la main-d’oeuvre hautement qualifiée & ia disposition des entréprises a
capitaux publics ; le professionnalisme, la neutralité et le dévouement des experts
privés ; I'inclination naturelle des coréens pour un systéme de classement;la souplesse
dans-la fixation des objectifs des dirigeants et enfin un effort de trouver les
indicateurs spécifiques aux activités des entreprises. Malgré son succés remarquable,

le systtme coréen n’est cependant pas parfait.

2- Les problemes du systeme coréen et les solutions proposées

Pour améliorer le systéme coréen, il faudrait résoudre un certain

nombre de problémes.

Le plus urgent est la nécessité de concevoir pour chaque entreprise des
indicateurs plus spécifiques qui permettraient de mesurer exclusivement la
performance des dirigeants indépendamment des changements des conditions
économiques générales. L’utilisation d’une série d’objectifs qui s’ajusteraient en
fonction de 1'évolution de la demande serait une solution possible. Certaines
entreprises 4 capitaux publics se sont également plaintes que leurs objectifs non
commerciaux ne soient pas suffisamment pris en compte. C’est en partie en réponse
3 de telles critiques que le bureau d’évaluation des entreprises publiques a augmenté
ses effectifs et a créé un groupe de travail a I’Institut du Développement de Corée,

destiné & jouer un réle consultatif auprés du Bureau d’Evaluation des Entreprises

Publiques.
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Le second proble¢me est le chevauchement des indicateurs. Les
Pouvoirs Publics et les responsables de I’évaluation de la performance en Corée
cons1derent qu’un indicateur unique comme la rentabilité publique ou privée ne
permet pas de mesurer 1’efficience et l’efflcacué des dirigeants, et qu’il faut donc
retenir plusieurs indicateurs au risque méme qu’ils fassent double emploi.

Ce probleme qui est loin d’étre réglé doit faire 1’objet d’études plus approfondies.

B L’attribution des notes et des primes dans le systéme coréen se fait sur la base
des scores pondérés exprimés en des nombfés entiers. Or,il se peut que les entreprises
obtiennent souvent des scores pondérés qui ne sont pas des nombres entiers. Dans la
pratique, on semble faire abstraction de la partie décimale des scores pondérés dans
" Iattribution des notes. Il serait donc souhaitable que le systémé coréen soit plus

- précis sur les cas des entreprises qui obtiennent des scores pondérés qui ne sont pas

des nombres entiers.

Nous pouvons relever €galement la non fiabilité de la collecte et de
I'analyse des données. Pour remédier a ce manque de fiabilité, les systemes
d’information sur la gestion utilisés dans 1’évaluation de la performance doivent étre
davantage normalisés et informatisés afin de renforcer la fiabilit€ et I’efficacité de la

collecte et de I’analyse des données.

L’intense rivalité entre les entreprises a capitaux publics pour un
meilleur classement se traduit par un gaspillage de temps et d’énergie sans
amélioration réelle de 1’efficacité de ces entreprises. On pourrait alors envisager un

classement de ces entreprises tous les deux ans au lieu de les classer tous les ans.

Le fonctionnement des conseils d’administration des entreprises a
capitaux publics est quant & lui loin d’étre satisfaisant. En effet, les conseils
d’administration des entreprises & capitaux publics sont des organes sans pouvoirs
précis. Le fait qu’ils ne soient p:as des organes significatifs et utiles constitue un
blocage sérieux pour le systéme coréeh d’évaluation de la performance. Une solution

envisageable consiste & investir les conseils d’administration des entreprises 2

capitaux publics d’une mission bien précise.
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Pour minimiser les risques de corruption, il ne faut pas donner a un
‘seul membre du bureau d’¢évaluation des entreprises publiques la tiche de noter une
entreprise. Enfin, le problémc de compétence professionnelle limitée des
fé)nctionnaires impliqués dans les problémes relatifs a'l’évaluation de la performance
peut étre résolu par les programmes de formation et de recyclage. En dépit de ces
problemes, il reste que le systeme a été d’une maniére générale trés favorablement

accueilli en Corée pour avoir été soigneusement introduit.

- De T’étude analytique des systémes Pakistanais et Sud-Coréen
d’évaluation de la performance des entreprises publiques, nous pouvons dire en guise
de conclusion que, bien que ces deux expériences ne soient pas tout a fait identiques,

“elles ont un méme esprit, une finalité commune, & savoir 1’évaluation ex-post de la
performance des dirigeants des entreprises publiques associée & un systéme de
récompense-sanction. Il convient également.de noter que non seulement les systémes
d’évaluation de la performance ont été acceptés dans ces pays, mais ils n’ont pas
laiss€ indifférents les pays tels que l’Egyﬁte, les Philippines et le Venezuela qui ont

aussi adopté des systémes similaires.

Le plus grand intérét pour notre étude de ce contact avec les syst€émes
pakisténais et sud-coréen d’évaluation de la performance réside sans doute dans leur
exécution. En effet, leur exécution nous a permis de valider nos deux hypothéses de
travail portant d’une part sur la variabilité dans le temps et dans 1’espace des criteéres

de performance et d’autre part sur la variabilité dans le temps et dans I’espace de la

pondération des critéres de performance.
' % *

La méthodologie d’évaluation de la performance des entreprises
publiques constitue & n’en pas douter le fondement théorique des systémes Pakistanais

et Sud-Coréen d’évaluation de la performance des entreprises publiques. Les
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développements de ce titre nous ont révélé entre autres, que la méthodologie
d’évaluation de la performance des entreprises publiques pouvait étre appliquée & tous
les secteurs d’activité économique, que sa mise en oeuvre dans un pays doit tenir
cé)mpte des facteurs culturels, pplitiqugs et économiques de ce pays, et enfin qu’il
 fallait manipuler le concept de rentabilité "publique avec beaucoup de précaution.
C’est justement ce troisidme enseigpement qui explique le fait que le systtme de
signalisation de Pakistan n’ait pas eu & recourir a la rentabilité publique aprés quatre

exercices d’exécution.

' Les expériences Pakistanaise et sud-Coréenne en mati¢re d’évaluation
de la performance des entreprises publiques fournissent plusieurs legons aux pays qui
envisagent mettre en place les systtmes d’évaluation de la performance des
entrep'ﬁses' publiques. II résulte de ces' expériences que pour qu’un Systéme

d’évaluation de la performance réussisse, il faut que :

- Les responsables politiques & un haut niveau, les autorités gouvernementales,
les universitaires et les instituts de recherche apportent un appui massif et constant

au systéme;

- dans sa phase initiale, le systtme soit simple dans sa conception, et

fonctionne avec les indicateurs simples et les besoins limités en données ;

- I’une des priorités du systéme soit accordée a la formation des hommes tant

du gbuvcmement que des entreprises publiques, responsables du fonctionnement du

systeme ; , .

- les systémes appropriés d’incitation fondés sur les résultats soient mis au

point.

Cette premiére partie de notre travail a surtout été 1’occasion pour nous
de nous faire une idée sur les principaux éléments dont nous aurons besoin pour

entreprendre une essai d’adaptation des systémes d’évaluation de la performance au

Cameroun.
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DEUXIEME PARTIE

ESSAI D’ADAPTATION DES SYSTEMES ’EVALUATION
DE LA PERFORMANCE DES ENTREPRISES PUBLIQUES
| AU CAMEROUN
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La République du Caméroun est un pays charniere entre I’Afrique
Occidentale et l’Afriqﬁél Centrale. Elle occupe un territoire s’étendant de 1’océan
atlanthue (fond du golfe de Guinée) a la zone sahélienne ol clle pousse une pointe
jusqu’au lac Tchad. Elle partage la méme frontlére ar Ouest avec le Nigéria, a I’Est
avec le Tchad et la République Centrafricaine, au Sud avec le Gabon, la guinée
Equatoriale et le Congo. Avec une supcrﬁc1e de 475 442 km?, le Cameroun couvre -

1,6 % de la surface totale du contment

La vie politique du Cameroun dont la capitale est Yaoundé, est
actuellement animée par plusieurs partis polmqucs La population du Cameroun a été
estimée en mi-1989 a 11 600 000 habitants®. En 1989, I’espérance de vie au

Cameroun était de 57 ans>.

<o yoare =

- Le franc CFA est Ja monnaie du Cameroun. Avec un Produit National
Brut par habitant de 1 000 dollars en 1989, le Cameroun fait partie de la classe

_ inférieure des pays & revenu intermédiaire®.

Depuis 1’exercicé 1986/1987, le Cameroun connait une crise
. écondmique caractérisée par la rupture des gré.nds équilibres macroéconomiques tels

- que I’équilibre budgétaire, 1’équilibre de la balance commerciale, 1’équilibre de la '
balancg des paiements. Pour faire face.d cette situation de crise économique, |

d’importantes mesures d’austérité économique ont €té prises par les autorités

! Une présentation compléte du cadre géographique du Cameroun est contenue
dans : Jean Marie | GANKOU. Secteur extérieur et investissementsindustriels dans
. les pays en développement : Cas du cameroun. These (Doctorat d’Etat en Sciences

~ Economiques). Pau et pays de I’Adour, 1982, p.20-24.

- 2 Banque Mondiale. Rapport sur.le développement dans le monde 1991. New-
York : Oxford University Press, juin 1991, p.204.

? Ibid.

* Ibid.
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camerounaises avec 1’appui des bailleurs de fonds etrangers 'Il-S*aglt notamment du
snt

0 & I

plan de stabilisation des finances publiques et de 461ance~éeonoxmque, et du
programme d’ajustement structurel. Ces mesures pré\701e tentre autres un pliogramme
\"C'

. de rationalisation de la gcstlon du secteur public etdparapubhb afin d alléger les

: SONT /3
- pressions que leurs difficultés exercent sur le budget\de} %cno\améhorer les

»
o £

performances. " SN Pawel
C’est dire que nous envisageons de réaliser un essai d’adaptation des
systemes d’évaluation de la perfonnance des entreprises publiques dans un pays en
pleine réforme de son secteur public et parapublic. Cet essai d’adaptation consiste
essentiellement a appliquer au Cameroun un systéme d’évaluation de la performance
des entreprises publiques (Titre second). Mais, une telle application n’est possible que

si les dispositions nécessaires a cet effet sont préalablement mises en place (Titre

premier).
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TITRE PREMIER

PREALABLES A LA MISE EN PLACE D’UN SYSTEME
- D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE DES
ENTREPRISES PUBLIQUES AU CAMEROUN
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_ Le Cameroun traverse aujourd’hui une situation économique difficile
, rﬁarquée par la rupture des grands équilibres macroéconomiques. Un plan
d’ aJustement structurel a été mis en place pour remédier 2 cette situation. Et pour
veiller 2 a Dl’application de ce plan, il a éte créé aupres de la Présidence de la
République,un Ministére chargé du Plan de Stabilisation’. C’est ce ministere qui,
entre autres attributions, assure la tutelle de la Mission de Réhabilitation des
entreprises du secteur public et parapublic. Créée par décret n° 86/656 du 03 juin
1986, la-Mission de Réhabilitation des entreprises du secteur public et parapublic est
chargéede préparer et de rhettre en oeuvre un prograrrime de réforme du secteur

public et parapublic dans le but d’atteindre les objectifs essentiels suivants :

- réduire le fardeau du secteur public et parapublic sur 1’économie et les
finances publiques ;
- améliorer les performances des entreprises devant rester dans le portefeuille

de I’Etat;
- rationaliser la politique de prise de participation de I’Etat.

La Mission de Réhabilitation des entreprises du secteur public et
parapublic comprend entre autres, une Commission Technique qui est son organe

technique et une Sous-commission chargée spéc1alement de la privatisation au sem

de la Commission Technique.

Dans ces conditions, 1’application d’un syst¢me d’évaluation de la
performance des entreprises pubhques au Cameroun devrait logiquement entrainer la
'creatlon au sein de la Commission Techmque de la Mission de Réhabilitation des
entrepnses du secteur public et parapubhc d’un organe chargé de 1'exécution du
systéme d’évaluation de la performance des entreprises publiques. Cet organe devra
alors faire face a certains probleémes inhérents a 1’adaptation des systémes

d’évaluation de la performance des entreprises publiques au Cameroun (chapitre

! Actuellement, le Ministere chargé"’d'u Plan de Stabilisation est rattaché au
Premier Ministere.
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préfnier). C’est également 3 cet organe que devra incomber la tiche de mettre sur
pied a I’intention des dirigeants des entreprises publiques, des incitations appropriées

fondées sur les résultats (chapitre second).”
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CHAPITRE PREMIER

QUELQUES PROBLEMES INHERENTS A L’ADAPTATION

DES SYSTEMES D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE

DES ENTREPRISES PUBLIQUES AU CAMEROUN
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Les systemes pakistanais et Sud-coréen d’évaluation de la performance
des entreprises publiques que nous avons vus au titre second de la premiére partie de
notre travail représentent un progrés assez important dans la responsabilisation des
dirigcants des entreprises publiques. Rare sont les pays en développement dans
lesquels les efforts sont entrepris dans ce sens. Dans la plupart des pays en

développement en effet, les meilleurs dirigeants ne sont pas souvent récompensés,

tout comme les mauvais restent impunis.

Les systémes pakistanais et Sud-Coréen d’évaluation de la performance
des entreprises publiques peuvent servir de modeles a d’autres pays en développement
tels que le Cameroun. Ainsi, parmi les enseignements qu’un pays comme le
Cameroun peut tirer de ces systemes, on peut relever leurs cofits et gains potentiels

(Section 1) et la maniere de les adapter dans le contexte Camerounais (Section 2).

SECTION 1 - COUTS ET GAINS POTENTIELS D’UN SYSTEME
D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE DES
ENTREPRISES PUBLIQUES AU CAMEROUN

La mise en place au Cameroun d’un systtme d’évaluation de la
performance des entreprises publiques peut générer 2 la fois les cofits (P1) et les

gains (P2).

P1 - Colits potentiels

Les expériences pakistanaise et sud-Coréenne nous montrent que la
mise en oeuvre d’un systtme d’évaluation de la performance des entreprises
publiques ne peut se réaliser sans frais. Naturellement, les cofits de la mise en oeuvre
d’un 's—.ystér‘ne d’évaluation de la performance des entreprises publiques ne sont pas
identiques dans tous les pays. Mais, avant d’effectuer une estimation possible de ces

coiits au Cameroun (B), il convient de connaitre leur nature (A).
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A- Nature des cofits d’un systéme d’évaluation de la performance

des entreprises publiques

En ce qui concerne le systéme de signalisation du Pakistan, son cofit
' initial a ét6 évalué entre 350 000 et 400 000 dollars'. Cette somme incluait
notamment les frais d’équipement tels que 1’achat d’un ordinétcur, I’achat de
mobiliers et bureau, etc... A cette somme, il faut ajouter le salaire du personnel de
la Cellule d’Experts Conseils (org‘ane'(':harg_é de I’exécution du systeme pakistanais)
et les divers autres frais de fonctionnement. Le coiit de fonctionnement du systéme

Pakistanais est approximativement évalué a 70 000 dollars par an®.

I1 résulte de ce qu1 précéde qu’on peut distinguer deux types de cofits
d un systéme d’évaluation dc la performance des entreprises publiques, a savoir les
cofits d’installation et les colits de fonctionnement. Il apparait donc clairement que
les coflits d’un systeme d’évaluation de la.f)iéffonnancc des entreprises publiques sont
essentiellement financiers. Dés lors, .la question que nous pouvons nous poser est

celle de savoir & concurrence de quel montant ces cofits peuvent-ils s’élever au

Cameroun.

B - Essai d’estimation des cofits d’un systéme d’évaluation de la

- performance des entreprises publigues au Cameroun

Notre essai d’estimation consiste A voir si les cofits d’un systéme
camerounais d’évaluation de la performance des entreprises publiques peuvent €tre

inférieurs ou supérieurs a ceux du systeme pakistanais.

Le cofit financier d’installation et de fonctionnement d’un systeme

d’évaluation de la perfonﬁance au Cameroun peut &tre moins élevé que celui du

! Mary M. SHIRLEY. Evaluating_the Performance of Public Enterprises in
Pakistan. WPS 160, Washington D.C. : World Bank, march 1989, p.59.

? Ibid.
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systéme pakistanais pour trois raisons essentielles. Primo, le fait que le Pakistan soit
le premier pays & mettre en oeuvre un Systéme d’évaluation de la pérfbrmance peut
permettre au Cameroun d’éviter certaines difficultés auxquelles fut confronté le

- Pakistan et par conséquent de minimiser ses dépenses.

Secundo, le systéme Pakistanais utilise un puissant et coiiteux
ordinateur central qui dispose aussi bien d’une mémoire considérable que des
terminaux. La manipulation d’une telle structure informatique nécessite la dextérité
des informaticiens qualifiés. Or, il a par ailleurs ét€ admis qu’un systeme d’évaluation
de la performance des entreprises publiques pouvait fonctionner a partir d’une
structure informatique plus légeére dont I'utilisation peut réduire les frais d’équipemenf

d’un systeme d’évaluation de la performance des entreprises publiques.

Tertio, le nombre d’entreprises publiques susceptibles d’étre soumises
‘au systeme de signalisation du Pakistan est de soixante-dix au maximum. Il s’agit des
entreprises publiques dépendant du Ministére pakistanais de la Production. Si nous
partons du principe qu’un syst¢me camerounais d’évaluation de la performance des
entreprises publiques doit uniquement &tre appliqué aux entreprises publiques
camerounaises a réhabiliter, alors le nombre potentiel d’entreprises de ce systeme
peut étre estimé actuellement 2 trente-sept' . Le nombre d’entreprises publiques
pakistanaises pouvant faire partie du syst¢éme de signalisation étant de loin supérieur
aux entrcpriées publiques camerounaises a réhabiliter, pé.r conséquent le personnel de
I’organe qui serait chargé de I’exécution d’un systéme d’évaluation dé la performance
au Cameroun devra logiquement étre moins important que le personnel de la Cellule
d’Experts-Conseils du Pakistan. I s’ensuit que le cofit de fonctionnement d’un
syéiéme camerounais d’évaluation de la performance des entreprises publiques
pourrait €tre moins élevé que celui du systeme de sighalisation du Pakistan.

Il existe cependant quelques facteurs qui peuvent rendre le cofit

financier d’installation et de fonctionnement d’un systéme camerounais d’évaluation

1 Ce chiffre nous vient de : Note sur I’état d’avancement des travaux de la
Mission de réhabilitation des entreprises du secteur public et parapublic du Cameroun.
Ministére chargé du plan de stabilisation, Yaoundé, aofit 1990, p. 9.
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de la performance plus important que celui du systtme pakistanais. D’abord, le
systeme pakistanais concerne uniquement les entreprises publiques industrielles qui,
sorhme toute, possedent plusieurs dénominateurs communs. Or, le syst®me
camerounais d’évaluation de la performance pourrait s’appliquer aux entreprises
publiques des secteurs d’activité économique aussi divers que le secteur bancaire et
financier, celui des transports, celui de ’agriculture. Cette extension 2 divers secteurs
d’activité économique devrait exiger’ par rapport a la Cellule d’Experts-Conseils du‘
Pakistan, plus de temps et un personnel supplémentaire au sein de 1’organe qui serait

chargé de I’exécution d’un syst®me camerounais d’évaluation de la performance des

entreprises publiques.

Ensuite, les données sur les entreprises publiques au Pakistan étaient
déja fiables av.int méme le démarrage du systeéme de signalisation. Chaque entreprise
disposait ainsi d’un syst¢me d’information de géstion digne de confiance. Par ailleurs,
I’effort de mise en place d’un systtme uniforme d’information de gestion des
entreprises publiques pakistanaises a commencé au cours de 1’exercice 1975/1976 ;
dohc huit ans avant le démarrage du systtme de signalisation. Au Cameroun, le
probléme d’informations fiables sur les entreprises publiques n’est pds encore
completement résolu. Ce probleéme constitue d’ailleurs 1’'une des entraves au bon
fonctionnement des comités de suivi des contrats de performance signés entre 1’Etat
et certaines entreprises publiques a réhabiliter. La mise en place au Cameroun d’un
systéme uniforme d’information de gestion nécessitera bien entendu d’importants
moyens fmancieré et prendra aussi plus de temps qu’au Pakistan dans la mesure ou

elle pourra avoir lieu au méme moment que la mise en oeuvre du systéme

d’évaluation de la performance.

Enfin, les salaires intéressants de la Cellule d’Experts-Conseils du
Pakistan attirent les compétences requises pour le bon fonctionnement du systéme de
signalisation. Si les salaires de 1’organe camerounais qui serait chargé de I’exécution
du systéme d’évaluation de la performance sont alignés sur ceux de 1’administration,
alors qu’il faudra prévoir un budget important pour la formation de son personnel. |
Toutefois, la mise en place d’'un systtme d’évaluation de la performance des

entreprises publiques ne provoque pas que les cofis, elle engendre aussi les gains.
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P2- Gains potentiels j—

| Les expériences pakistanaise et sud-coréenne en matiére d’évaluation
de la performance nous ont révélé entre autres que les systémes d’évaluation de la’
performance des entreprises publiques peuvent procurer des gains que nous allons

- énumérer (A) avant de dégager les mesures susceptibles de faciliter leur réalisation

(B).

A - Enumération des gains potentiels

Parmi les gains possibles que peut générer la mise en place d’un

- systéme d’évaluation de la performance des entreprises publiques, on. peut citer :

¥

- l'famélioration de Defficacité des entreprises publiques ;

- la contribution plus active des entreprises publiques au développement. En
effet, on peut soit fixer aux entreprisesA publiques les objectifs en termes de
développement, .soit utiliser les ressources dégagées par les entreprises publiques pour
le financement des dépenses publiques consacrées a 1'éducation, a la santé, ala

construction des routes, etc...;

-T’amélioration du comportement des dirigeants des entreprises publiques qui

devront se sentir de plus en plus responsables des résultats de leur entreprise ;

_ - ’amélioration de la disponibilité des données fiables sur le fonctionnement
des entreprises phbliques. Ces données sont utiles & la définition des politiques

économiques.

Mais, ces gains ne pclivent étre obtenus que si le systéme d’évaluation -

de la performance des entreprises publiques est combiné avec d’autres réformes.
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B - Mesures pouvant faciliter la réalisation des gains d’un systéme d’évaluation de

la performance des entreprises publiques au Cameroun

Ces mesures doiven't: ‘viser 4 lever les principaux ‘obstacles aux
performances des entreprises publiques sur les plans lréglementaire et 1égislatif, Ces
mesures qui doivent s’inscrire dans le cadre de la libéralisation de 1’économie
camerounaise sont relatives au systéme defixation des prix, a la réglementation de
Pactivité commerciale, a la protection de I'industrie nationale, a la prombtion des
exportations, aux incitations a I’investissement, & la cession des mati€res premicres
locales aux industries nationales, aux procédures administratives se rapportant au

comimnerce extérieur, et a la politique sociale dans les entreprises.

A cet effet, il faudra finaliser certains projets de texte déja élaborés
ou en cours d’élaboration. Il s’agit notamment des projets de texte concernant le -
statut général portant réglementation et organisation des entreprises publiques, le code
. des sociétés, le code du travail-,'les textes sur les marchés publics. Nous pouvons
toutefois nous réjouir de 1’aboutissement des mesures telles que la loi sur 1’orientation
de I’activité commerciale, la révision du systtme d’homologation des prix et de la
politique des marges industrielles et commerciales, le nouveau code des
investissements, la loi N° 89/011 du 29 décembre 1989 fixant une procédure
simplifiée de recouvrement des créances civiles ou commerciales et la loi relative au
capital et 2 la classification des établissements de crédit et au mode de désignation
. des dirigeants. Mais, un effort reste encore a faire dans le sens d’un vaste

assainissement de 1’environnement institutionnel et réglementaire.

De toutes les mesures réglementaireset 1égislatives, il existe une qui
constitue un puissant facteur d’efficacité dans les entreprises publiques comme dans
les entreprises privées. Il s’agit de I’instauration de la concurrence dans tous les
secteurs d’activité & 1’exception des monopoles tels 1’électricité et 1’eau. Cette
instauration peut se réaliser par une réduction des tarifs douaniers, 1’élimination de
certains quétas 4 I'importation (mesure déja envisagée dans le Programme Général
des Echanges pour la période 1989-1991), un encouragement des entreprises

publiques & exporter une partie-de leurs produits. Pour que la concurrence puisse
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- v€ritablement promouvoir ’efficacité des entreprises publiques, il faut octroyer a
leurs dirigeants la liberté de répondre aux pressions de la concurrence en réduisant "
par exemple leur personnel ou encore en fermant les agences non stratégiques, et leur

‘donner ¢galement la latitude de fixer leurs prix. Si on peut exposer certaines
entreprises publiques a la concurrence dans un pays comme le Cameroun, il est
difficile de lé faire pour celles de service public ou d’utilité¢ publique ou encore qui,
de par la nature de leurs activités, leur poids et leur réle dans I’économie ou dans un

secteur donné, leur contribution sur les finances publiques, sont considérées comme

* stratégiques.

Ce regard sur les cofits et les gains potentiels d’un systéme
camerounais d’évaluation de la performance des entreprises publiques ne nous
dispense nullement d’apporter quélques éléments de réponse a la question de savoir
comment adapter les systtmes pakistanais et sud-coréen d’évaluation de la -

performance au Cameroun.

SECTION 2 - COMMENT ADAPTER LES SYSTEMES PAKISTANAIS ET
SUD-COREEN D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE AU

CAMERQUN?

C’est la question fondamentale de notre travail. Une réponse a cette
question passe par un examen des conditions de réussite (P1) et des instruments (P2)

de 1’opération d’adaptation de ces systeémes au Cameroun.

P1 - Conditions de réussite d’un systéme camerounais d’évaluation

de la performance des entreprises publiques

La réussite d’un systéme camerounais d’évaluation de la performance
des entreprises publiques dépend de Ia“Vvolonté politique (A) et de divers autres

facteurs (B).
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A - La volonté politiguen-

Un systéme d’évaluation de la performance des entreprises publiques
consacre en fait un nouveau type de relations Etat-Entreprises publiques. Son
instauration doit donc entrer dans le cadre des actions de mise en ordre du secteur
public et parapublic. Par conséquent, il viendra remettre en cause des habitudes et des
procédures établies depuis de longﬁq date et ancrées dans les moeurs. Dans cette
perspective, sa mise en oeuvre devrait rencontrer des résistances aussi bien au niveau

- de I’Etat que des entreprises publiques elles-mémes.

En effet, certains pourraient avoir I’'impression de voir leurs pouvoirs
et leurs attributions amputés avec 1’avénement d’un systtme d’évaluation de la
performance. Or, il ne s’agit nullement-de rogner les prérogatives des pouvoirs
publics et d’amputer les moyens d’actions des entreprises, mais bien au contraire de

permettre aux uns et aux autres d’accomplir efficacement leur mission et de les

responsabiliser.

Les résistances que pourrait rencontrer la mise en oeuvre au
Cameroun d’un systéme d’évaluation de la performance tiennent également au fait
que la confusion des pouvoirs et des responsabilités et la définition insuffisante des
objectifs semblent satisfaire les dirigeants de certaines entreprises publiques, car elles
n’imposent & personne d’étre le principal responsable des résultats, surtout lorsqu’ils
sont mauvais. Ces résistances pourraient aussi provenir de la politisation des

nominations des dirigeants des entreprises publiques au Cameroun.

Pour briser toutes les résistances 2 la mise en oeuvre au Cameroun
d’un systtme d’évaluation de la performance des entreprises publiques, les autorités
politiques au niveau le plus élevé devront confirmer leur soutien au systéme en
rendant exécutoires toutes les décisions y afférentes. Bien que la volonté politique
semble déterminante dans la réussite d’un systeme d’évaluation de la performance au

Cameroun, elle ne constitue cependant pas sa seule condition de réussite.
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B - Les autres conditions de réussite

| Il s’agit de la compétence des acteurs du systéme, de 1’amélioration
~ou de la mise en place des systémes d’information de gestion dans les entreprises, et

des actions de sensibilisation des différents intervenants dans le systéme.

Le succés d’un systéme d’évaluation de la performance au Cameroun
comme partout ailleurs est largement tributaiie du choix des hommes appelés a le
concevoir et a le mettre en oeuvre. En effet, la négociation des objectifs de
performance et 1’évaluation de la performance des entreprises exigent des hommes
suffisamment compétents aussi bien au sein des entreprises qu’au sein de 1’organe
cl_larggj‘,.' de I’exécution du systeme. C’est justement a cet effet que les organes chargés
de I’exécution des systémes pakistanais et sud-coréen 2 savoir la cellule d’experts
conseils au Pakistan et le Bureau d’Evaluation des Entreprises Publiques en Corée du
Sud, bénéficient de ’appui des universitaires et des instituts de recherche. Il ne

saurait donc en étre autrement au Cameroun.

L’évaluation de la perfdrmance des entreprises doit se référer sur les
données fiables et constamment mises & jour sur ces entreprises. L’information
apparait ainsi comme un outil précieux dans I’appréciation de la performance des
entreprises. Aussi, convient-il d’améliorer ou de mettre en place dans les entreprises,
les systtmes d’information de gestion qui pourraient fournir & tout moment des
ihfonnations rapides, synthétiques ou détaillées sur les entreprises. Mais, si les
systtmes d’information de gestion présentent un avantage certain tant pour les
entreprises que pour 1’organe chargé:. d’évaluer leur performance, il n’en demeure pas
moins que leur mise en place implique des coiits parfois trés importants' . Au
Cameroun, la plupart des entreprises publiques susceptibles d’€tre concernées par un
systéme d’évaluation de la performance ne disposent pas encore ou du moins sont

entrain de mettre en place un systéme d’information de gestion. Beaucoup reste donc

! Pour plus de détails sur les cOuts d’un systéme d’information de gestion, voir
: Zepedio NYA. Estimation des charges de fonctionnement du systéme d’information
de gestion. Rapport de stage réalis€é a France TELECOM, Institut National des
Télécommunications de France, _]lllllet 1991.
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a faire dans ce domaine surtout que les besoins en informations d’un systme

d’évaluation de la performance ne sont pas négligeables.

Enfin, un systtme d’évaluation de la performance des entreprises
publiques ne pourra réussir au Cameroun si aucune action de sensibilisation des
différents intervenants n’est entreprise d’avance. Une telle action viserait non
seulemcht a éviter une dilution des responsabilités et une attitude passive de certains
acteurs tels que les départements ministériels de tutelle technique des entreprises
publiques, mais aussi & permettre aux uns et autres de mieux percevoir leurs roles.
En effet, la mise en oeuvre au Cameroun d’un systtme d’évaluation de la
performance des entreprises publiques devrait faire appel & plusieurs acteurs qui sont
les entreprises, 1’organe chargé de 1’exécution du systeme, les ministéres de tutelle
technique des entreprises, les ministéres de tutelle financiére des entreprises, les
services du Ministre chargé de mission chargé du plan de stabilisation, et le
Présidence de la République. Lors de la négociation des objectifs de performance des
entreprises, un role important doit revenir aux départements ministériels de tutelle
technique des entreprises concernées car ce sont ces départements ministériels qui
sont non seulement en contact direct avec les entreprises mais aussi les maitres de
la politique de leurs secteurs respectifs. C’est donc eux qui devront avoir pour
mission d’exécuter les engagements de 1I’Etat. On pourrait expliquer une attitude
passive des départements ministériels de tutelle technique par une perception
insuffisante de leurs réles, une coordinafion insuffisante en leur sein, une dilution des
responsabilités entre leurs différentes directions, une insuffisance de personnels
capables d’assurer pleinement sur les secteurs une tutelle s’entendant aux aspects

économiques et financiers, et enfin une dichotomie entre la tutelle technique et la

tutelle financiére.

La connaissance de ces différents facteurs qui conditionnent le succes
d un systémc d’évaluation de la performance des entreprises publiques au Cameroun
n’est pas suffisante pour réaliser une adaptation des systemes d’évaluation de la

performance au Cameroun. Il faut donc la compléter par la mise au point des

instruments d’adaptation.
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P2 - Les instruments d’adaptation des systémes_d’évaluation de

la performance au Cameroun

Ces instruments sont notamment les ingrédients possibles (A) d’un
systéme camerounais d’évaluation de la performance et le procédé d’adaptation (B)

des systemes pakistanais et sud-coréen au Cameroun.

A - Les ingrédients possibles d’un systéme camerounais

" d’évaluation de la performance des entreprises publiques

Un mécanisme de score et les incitations aux résultats peuvent &étre
considérés comme les ingrédients d’un syst¢me camerounais d’évaluation de la

performance des entreprises publiques.

Les incitations aux résultats les plus significatives dans le contexte
camerounais feront 1’objet du chapitre second de ce titre. Quant au mécanisme de
score, nous pouvons dire d’emblée que les degrés de réalisation des objectifs de
performance exprimés en termes.d’indicateurs de performance quantitatifs ne seront
pas notés de la méme fagon que la réalisation des objectifs de performance exprimés

en termes d’indicateurs qualitatifs. .

Cela étant dit, I’affectation de scores en fin d’exercice aux indicateurs
“de performance quantitatifs en fonction des degrés de réalisation des objectifs de

performance se fera de la maniére suivante :

FRP

Degrés de réalisation Score
100 % et pIus .ceeveecevrrnenans 100
OS5 % - 99 % aeeerenrnreenn 90
90 % - 94 Do ceerevereennnnnn 85
85 % - 89 % v 80

84 % et MOINS  .evvvervvvrvenenns 75
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Par ailleurs, on peut concevoir que I’affectation des scores en fin
d’exercice aux indicateurs de performance qualitatifs s’établisse sur la base de la
- qualité atteinte de ces indicateurs. Autrement dit, les objectifS de performance
| exprimés en termes d’indicateurs qualitatifs devront étre pour toutes les entreprises,
la réalisation de la qualité supérieure de ces indicateurs de performance. Il restera
alors 2 définir en début d’exercice, ce qui pourrait permettre de qualifier chacun de
ces indicateurs retenus de qualité supérieure en fin d’exercice. L’affectation des
scores en fin d’exercice aux indicateurs de performance qualitatifs pourra donc se

faire ainsi qu’il suit :

Qualité atteinte Score |
SUPETIEUIE  ..covueervriucrcrisurancns 97,5
Moyenne  ......ccccervnnseeinene : 87,5'
Inférieure .........coeevevveevvenane 77,5

Le résultat ou le. sébre ﬁﬁél d’une entreprise sera un score pondéré et
sera obtenu en additionnant tous les scores des indicateurs (aussi bien quantitatifs que
- qualitatifs) retenus pour I’évaluation de la performance de I’entreprise, multipliés par
leurs poids respectifs qui, comme nous I’avons déja démontré, pouvaient varier dans
le temps et dans I’espace. Le tableau 11 classe les scores pondérés (ou résultats) des

entreprises en cinq catégories correspondant a cing notes différentes.

TABLEAU 11 : Classification des scores pondérés des entreprises.

_ Scores pondérés Mention | ' Note
95 - 100,0 Excellent A
90 -'949 Remarquable B
85 - 89,9 Bon C
80 - 84,9 Passable D
75- 799  Médiocre E
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Comme on peut le constater, le mécanisme de score que nous
‘proposons pour un systéme camerounais d’évaluation de la performance des
entreprises publiques s’inspire en grande partie du méczinisme de score du syst¢me
sud-coréen. Nous aurons pu aussi nous inspirer du mécanisme de score du systéme

pakistanais tout en corrigeant ses qﬁqlques imperfections.

Aprés la mise au point du mécanisme de score du systéme
camerounais d’évaluation de la performance des entreprises publiques, il ne nous
reste plus qu’a voir le procédé d’adaptation des systémes pakistanais et sud-coréen

au Cameroun.

Tyt

B - Le procédé d’adaptation des systémes d’évaluation de la performance au

Cameroun _
- Le procédé d’adaptation doit:s’entendre ici comme la maniere avec

laquelle on devrait introduire les systemes d’évaluation de la performance au

Cameroun. Ainsi compris, le procédé d’adaptation doit &tre simple et progressif. -

Le systtme camerounais pourra alors utiliser les indicateurs de
| performance moins complexes 2 ses débuts. Ses besoins en informations seraient
aussi limités.surtout, son application devra étre précédée d’un ou de deux exercices’
d’expérimentation. Pour ce qui est de la réalisation d’objectifs non commerciaux, bien
que le probléme de sa quantification et de sa prise en compte dans la mesure de la
performance des entreprises publiques n’ait pas encore regu une solution définitive
et satisfaisante tant dans la doctrine que dans les systémes pakistanais et sud-coréen,
nous suggérons & un systéme camerounais d’évaluation de la performance le recours
au processus du comptabilité d’ajustement social. Ce processus, rappelons-le,est une
‘mesure consistant 3 quantifier les cofits et/ou les avantages de la réalisation des
objectifs non commerciaux et de leur prise en considération explicite dans les
comptes de I’entreprise. Signalons aussi qu’il existe deux variantes de la comptabilité
d’ajustement social' et que le choix de la variante devra revenir a 1’organe chargé

de I’exécution du systéme camerounais d’évaluation de la performance des entreprises

publiques.

! Voir supra,p. 120-122.
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Pour conclure ce chapitre, nous dirons que les problémes suscités par
’adaptation des systémes d’évaluation de la performance des entreprises publiques
au Cameroun ne paraissent ni nouveaux ni insurmontables dans 1’environnement
camerounais, et la résolution correcte de certains d’entre eux peut apporter une
"bouffée d’oxygéne" A I’économie éanierounaise dans son ensemble. L’adaptation au
Cameroun des systémes d’évaluation de la performance pourra d’ailleurs se réaliser

sans heurt si I’on tire profit des expériences pakistanaise et sud-coréenne.

Il nous reste toutefois 2 achever la mise en place des outils
nécessaires a cette adaptation en proposant a un systéme camerounais d’évaluation
de la performance, un systéme d’incitations appropriées fondées sur les résultats des

entreprises. Aussi, faut-il déceler les incitations efficaces liées aux résultats dans le

contexte camerounais.
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CHAPITRE SECOND

LES INCITATIONS LIEES AUX RESULTATS DANS

'LE CONTEXTE CAMEROUNAIS
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L’incitation ou encore la motivation est généralement entendue comme
un ensemble complexe d’actes et de symboles dont la fonction principale est
: d amener les individus & un comportement tel que leur niveau de performance s01t
aussi satisfaisant que possible’. De nombreux auteurs tels que TOLMAN, VROOM,
PORTER et LAWLER? ont mis en relief I’impact de la motivation sur la
performance des entreprises.J.D. BATTEN a méme considéré la motivation comme
un élément vital pour I’entreprise’. Pour lui, sans la motivation, aucun engagement
personnel, aucun accomplissement n’est possible. Il apparait ainsi que la motivation
ou l'incitation peut par-dessus tout, contribuer 4 la réalisation des objectifs de
l’entreprise.- Il ne suffit donc pas Qu’une entreprise ait un personnel compétent pour

qu’elle soit performante ; encore faut-il le” motiver, l’inciter & obtenir de bons

résultats.

Il s’agit 1 de I’approche marginaliste* de recherche de la performance
dans une entreprise. Cette approche qui sied d’ailleurs avec la difficile conjoncture
éconb}rlique actuelle du Cameroun met [’accent sur les ressources humaines et affirme
que la performance globale d’une entreprise sera d’autant meilleure que chaque

individu aura atteint le meilleur niveau de performance possible. Le probléme que

' R. BILONGO et B.A. NDZOGOUE. "Performance et motivation chez les jeunes
Cadres Camerounais : Une étude empirique”. Revue Camerounaise de Management,
N, janvier-février-mars 1990, p.61.

? LW. PORTER et E.E. LAWLER. Managerial attitudes and performance. .
Homewood II : Irwin-Dorsey, 1968.

| E.C. TOLMAN. Purposive behavior in animals and men. New-York : Century,
1932.

V.H. VROOM. Work and motivation. New-York : Willey, 1964.

3 J.D. BATTEN. Direction par les objectifs et motivation des hommes. Paris :
Dalloz, 1974.

4 L’approche marginaliste de recherche de la performance dans une entreprise
s’oppose a une autre approche qui estime qu’on peut emmener une entreprise a étre
~ plus performante en lui procurant plus de ressources matérielles et financieres.
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souléve cette approche est de chercher les moyens d’orienter le comportement des
individus de telle sorte.qu’ils mettent leurs énergies et leurs habiletés au service des

objectifs de ’entreprise.

Ce probléme peut étrg ;ésolu soit en associant le personnel 4 la gestion
de I’entreprise, soit en agissant: sur ébies moteurs du‘ comportement individuel du
personnel. Avec le décret n° 87/1 141:';'du 20 aofit 1987 fixant la rémunération et les
avantages des personnels des sociétés d’Etat, des établissements publics et des.
soci€tés d’économie mixte, les pouvoirs publics camerounais semblent avoir apporté

un-€lément de solution & ce probléme. dans les entreprises publiques. En effet, le

décret n° 87/1141 du 20 aodt 1987 qui institue la possibilité d’une participation du

' personnel éux bénéfices de 1’entreprise, qgaiifiée par 1’alinéa premier de 1’article 5
o N de "prime de résultat”, vise & mobiliser davantage le personnel en vue

d’une plus grande productivité des’ entreprises publiques. Mais, cette mesure ne
' concerne pas les entreprises publiques du, secteur bancaire et financier et elle
comporte aussi quelques imperfections'. Der plus, I’'une des plaies des entreprises
publiques camerounaises étant le comportement de leurs cadres dirigeants qui ne sont
pas souvent motivés par les résultats économiques mesurables, notre étude portera sur
les variables d’incitation susceptibles d’orienter le comportement des cadres dirigeants
des entreprises publiques camerounais vers la‘ réalisation des objectifs de leurs
entreprises. Aussi, allons-nous dégager par une étude empirique sur les cadres moyens
et supérieurs des entreprises publiques camerounaises®, leurs variables significatives
d’incitation liées aux résultats (section 1). Nous nous efforcerons ensuite de trouver
 les facteurs qui expliquent le gofit des cadres des entreprises publiques camerounaises

en matieére d’incitations liées aux résultats (section 2).

- ! Pour un commentaire plus détaillé du décret N°87/1141 du 20 aodt 1987, voir
: Job MBENDANG EBONGUE. Op. cit., p.174-177.

2 Nous avons axé notre étude empirique sur les cadres moyens et supérieurs des
entreprises publiques camerounaises pour déceler les varidbles pertinentes d’incitation
liées aux résultats, susceptibles d’influer positivement sur le comportement des
dirigeants de}eentreprises parce que les cadres moyens et supérieurs représentent la
catégorie du personnel qui regorge généralement les dirigeants (présents ou futurs)

des entreprises publiques.
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SECTION 1 : LES VARIABLES SIGNIFICATIVES DES CADRES DES
ENTREPRISES PUBLIQUES CAMEROUNAISES EN MATIERE
D’INCITATIONS LIEES AUX RESULTATS

L’objectif de notre étudc empmque est de mettre en place les variables |
d 1nc1tatron fondées sur les résultats et qui devront tre utilisées dans un systéme
camerounais d’évaluation de Ia lperformance des entreprises publiques. Les
expériences pakistanaise et sud‘ coréenne' d’évaluation de la performance des
’ entrepnses publiques nous ont révelé que le choix des variables d’incitation a retenir
pour un systeme d’ évaluatlon de Ia performance est influencé 1’environnement.

Autrement dit,.les variables 31gn1ﬁcat1ves d incitation liées aux résultats ne sont pas

forcément 1dent1ques dans tous les pays.

Notre étude empirique se résume alors & une enquéte par questionnaire
qui obéit & une méthodologie (P1). C’est & travers cette enquéte que s’est dessinée
la perception que les cadres des entreprises publiques camerounaises ont des variables

d’incitation liées aux résultats (P2).

P1. - La méthodologie de notre enquéte par questionnaire

Nous allons notamment insister sur la représentativité de notre

échanullon (A) et sur les variables d’incitation utilisées dans le questionnaire (B).

A- La représentativité de I’échantillon

~ La population mére de notre enquéte est I’ensemble des cadres moyens
et supérieurs des entreprises publiques Camerounaises. Font partic de cette’
population mere, tous ceux possédant au moins le baccalauréat ou un diplome
équivalent dans les entreprises publiques Camerounaises. Dans 1’impossibilité
matérielle et physique de contacter la totalit€ de notre population d’enquéte'qui étai_t

approximativement évaluée au 30 juin 1985 a4 5953 personnes; soit 62 % dans le
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secteur tertiaire, 21 % dans le secteur secondaire et 17% dans le secteur primaire’,
nous avons constitué selon la méthode des quotas un échantillon de 178 personnes
réparties dans les secteurs tertiaire, secondaire et primaire avec presque les mémes
pourcentages que notre population d’enquéte. Ainsi, notre échantillon est composé de
: 36 personnes appartenant & 6 entreprises du secteur primaire, 39 personnes
travaillant dans 5 entreprises du secteur secondaire et 103 personnes relevant de 12

entreprises du secteur tertiaire.

En plus de la répartition des individus de notre échantillon selon les
secteurs d’activité et dans les mémes proportions que la répartition des individus dans
notre population d’enquéte, notre échantillon englobe également toutes les
caractérisﬁques de notre population d’enquéte. Ainsi, notre échantillon comprend
toufes les tranches d’dges, tous les sexes, tous les statuts, tous les niveaux d’études
et tous les domaines d’études des personnes de notre population d’enquéte. En plus,
on retrouve dans notre échantillon comme dans notre population d’enquéte, des
personnes ayant fait leurs études hors du Cameroun, celles ayant étudié au Cameroun,
celles occupant les postes de responsabilité dans les entreprises, et celles sans poste

de responsabilité.

De ce qui précéde, nous pouvons dire que notre échantillon reflete
autant que possible notre population d’enquéte. Il convient en outre de mentionner
ici que note enquéte s’est effectuée pendant les mois de mars et avril 1991 a Yaoundé

et 4 Douala, et a principalement porté sur les variables d’incitation li€es aux résultats.

B - Les variables d’incitation liées aux résultats

Avant de confectionner notre questionnaire, nous avons eu des

entretiens avec une vingtaine de cadres des entreprises publiques camerounaises. Ces

! Nous avons obtenu ces données chiffrées de : Louis TISSOT NGUIFFQO et Norbert OWONA
ETOUNDI. Répertoire des entreprises du secteur public et d’économie mixte. Yaoundé : SOPECAM, mai
1988.

L’effectif de notre population d’enquéte, 2 savoir 5953 personnes au 30/6/1985 est approximatif
parce que le répertoire des entreprises du secteur public et d’économie mixte ne nous fournit pas 2 la date
du 30/6/1985, le nombre de cadres de certaines entreprises publiques et, comme dans la pratique, il ne
consideére pas comme cadres ceux qui ont moins de la licence ou d’un diplome équivalent.
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entrctlens qui tiennent lieu d enquetc préhmmau‘e nous ont permis de mettre en relief
la hste des variables d’incitation pouvant orienter le comportement des cadres
dirigeants vers la réalisation des objectifs de leurs entreprises. Les variables
d’incitation issues de nos entretiens sont la considération, une promotion, les primes,
les distinctions nationales, la perte de fonction ou de résponsabilité, la perte de
Pautonomie de gestion, la 'suppfession de certains avantages, et un blame. Ces
variables que nous avons qualifiées de variables expliquées dans notre étude ont été
rangées en récompenses et sanctions liées aux résultats. Ainsi, nous prenons la
considération, une promotion, les primes et les distinctions nationales comme les
récompenses aux bons résultats. Et, dans la catégorie de sanctions liées aux mauvais
résul@ts, on retrouve la perte de fonction ou de responsabilité, la perte de I’autonomie
de gestioh, la suppression de certains avaﬁtages et les blames. Toutes ces variables
ont donc €t citées par nos interlocuteurs comme facteurs pouvant agir sur le

comportement des cadres dirigeants des entreprises publiques.

Afin de s’assurer que nous n avons pas laissé de coté certaines
variables d’incitation importantes aux yeux dcs cadres des entreprises publiques
camerounaises, nous avons demandé aux répondants de notre questionnaire
d’énumérer s’il y a lieu d’autres variables d’incitation liées aux résultats. Mais, lors
du dépouillemént, nous avons constaté que la plupart des répondants ne parvenaient
pas A citer d’autres variables d’incitation liées aux résultats, et les quelques variables
que certains répondants donnaient en réponse cette question n’étaient pas

significativement différentes de celles que nous avons retenues pour notre étude.

Il faut entendre par considération dans notre étude, le respect et la
reconnaissance des compétences du cadre dirigeant tant par ses collaborateurs que par
Ia société en général. La promotion pour un cadre dirigeant consiste & quitter ses
fonctions pour les fonctions plus importantes. La promotion peut consister aussi a
. reconduire un cadre dirigeant dans ses fonctions. A propos des primes, il s’agit des
primes de résultat comme le prévoit le décret n° 87/1141 du 20 aoit 1987 et, les
gratifications diverses récompensant les bons résultats. Les distinctions nationales ne
sont autres que les médailles de 'ordre de la valeur, les médailles du mérite

camerounais ou encore les médailles d’honneur du travail.
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La perte de fonction ou de responsabilité signifie purement et
simplement un limogeage dans le cadre de notre étude. La perte de 1’autonomie de
gestion quant a elle, est un corollaire de la perte de confiance qui doit se traduire par

.. une intégration de plusieurs personnes dans le processus de prise de décision du cadre

dirigeant. Par ailleurs, chaque fonction ou poste de responsabilité donne droit & des

avantages (en especes et/ou en nature), la suppression de certains de ces avantages
peut sanctionner les mauvais résultats du cadre en poste. Enfin, le blame est une

sanction disciplinaire, qui peut avoir les effets néfastes dans la carriére d’un cadre.

Aprés avoir présenté et défini les variables d’incitation liées aux
résultats retenues dahs notre étude, on peut dés lors se demander comment les cadres

des entreprises publiques camerounaises pergoivent ces variables.

P2 - Perception des variables d’incitation liées aux résultats

par les cadres des entreprises publigues camerounaises

Nous allons appréhender cette perception par une échelle ordinale (A)

qui nous permettra d’obtenir certains résultats (B).

A - 1’échelle ordinale

Nous partirons du principe de I’échelle ordinale pour aboutir au calcul

des indices de préférence et d’impg)rtance et a la normalisation de ces indices.

1 - Principe de 1’échelle ordinale

La perception des variables d’incitation liées aux résultats par les
cadres des entreprises publiques est mesurée dans notre étude par une échelle ordinale
de 1 a 5 selon les degrés de préférencé accordés aux variables d’incitation li€es aux

bons résultats et les degrés d’importance accordés aux variables d’incitation liées aux

mauvais résultats.
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La nomenclature des degrés de préférence que nous avons utilisée est

la suivante :
1 = Pas préférée du tout
2 = Peu préférée
3 = Moyennement préférée.
4 = Préférée ' R
5 = Tres préférée.

La nomenclature des degrés d’importance que nous avons utilisée pour
_ p q

les variables d’incitation liées aux mauvais résultats est la suivante :

1 = Pas importante du tout

2 = Peu importante

3 = Moyennement importante

4 = Importante

5 = Tres importante

Les tableaux 12 et 13 nous donnent respectivement la répartition des

répondants selon les degrés de préférence accordés aux variables d’incitation li€es aux

bons résultats, et la répartition des répondants selon les degrés d’importance accordés

aux variables d’incitation liées aux mauvais résultats.
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TABLEAU 12 : REPARTITION DES REPONDANTS SELON LA PE_RCEPTION

DU DEGRE DE PREFERENCE DES VARIABLES

VARIABLES Degré de Préférence TOTAL
. ) s .
Considération 20 13 25 53 49 160
Promotion 2 2 12 B2 105 173
Primes 1 9 40 70 | 45 165 | :
Distinctions 24| 48|~ . 35 23| 26 156

Nationales
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TABLEAU 13 : REPARTITION DES REPONDANTS SELON LA PERCEPTION
DU DEGRE D’IMPORTANCE DES VARIABLES | |

VARIABLES Degré d'importance : TOTAL

2

3

Perte de fonction oy

de responsabilité

11

13

16 39 85 164
Perte de I'autono- _ o ;! " |
mie de gestion 450 18 35 43 51 160
Suppression de ‘
certains avantages 7 20 36 65 40 168
Blame 17 26| 37 | 36 -850 166
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L’analyse des tableaux 12 et 13 est réalisée dans les tableaux 14 et 15
qui présentent les profils de perception de chaque variable sous forme de distribution

de fréquences relatives des degrés de préférence et des degrés d"importance.

TABLEAU 14 : PROFILS DE PERCEPTION DU DEGRE DE PREFERENCE EN

MILLIEMES

VARIABLES DEGRE DE PREFERENCE
1 2 3 4 5

Considération 125 81 156 331 306
Promotion 12 12 69 301 607
Primes 6 55 242 424 273
Distinctions 154 308 224 147 167
Nationales

TABLEAU 15 : PROFILS DE PERCEPTION DU DEGRE D’IMPORTANCE EN

MILLIEMES
- VARIABLES DEGRE D'IMPORTANCE
1 2 . 3 4 5

Perte de Fonction ou 67 79 98 238 518
de Responsabilité

Perte de 1’ Autonomie 94 100 219 269 319
de Gestion
Suppression de 42 119 214 387 238
certains avantages

‘Blame 102 157 223 217 301

Les tableaux 14 et 15 nous serviront a calculer les indices de
préférence des variables d’incitation liées aux bons résultats et les indices

d’importance des variables d’incitation liées aux mauvais résultats. A cet effet, nous
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allons affecter d’une part aux niveaux croissants de préférence les poids respectifs 1,
3,517 09, et d’autre part aux niveaux croissants d’importance les mémes poids
respectifs. Ensuite, un indice de préférence sera calculé comme moyenne pondérée
dés poids 1, 3, 5, 7 et 9 en utilisant les fréquences de la distribution relative 2 chaque
variable d’incitation li€e aux bons résultats. De la méme mani€re, un indice
d’importance sera calculé comme moyenne pondérée des poids 1, 3, 5, 7 et 9 en
utilisant les fréquences de la distribution relative a chaque variable d’incitation liée

aux mauvais résultats.

2- Calcul des indices de préférence et des indices d’importance

Ainsi, I'indice de préférence de la variable considération (IP1) est de :

IPl“‘ (125 x 1)+ (81 x 3)+(156 x 5)+(331 x 7)+(306 x 9)
1+3+5+7+9

6219
1P1= »

IP1 = 248,8
- L’indice de préférence de la variable Promotion (IP2) est de :

(12 x 1)+(12 x 3)+(69 x 5)+(301 x 7)+(607 x 9)
1+3+5+7+9

IP2=

[P2

_ 7963
25

IP2 = 318,5
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- L’indice de préférence de la variable ijimes (IP3) est de:

(6 x 1)+(55 x 3)+(242 x 5)+(424 x T)+(273 x 9)

- IP% =
1+3+5+7+9
6 806
[P3—"u
. 25
IP3 =2722

- L’indice de préférence de la variable Distinctions nationales (IP4) est de :

IP 4._(154 x 1)+(308 x 3)+(224 x 5)+(147 x 7)+(167 x 9)
- 1+3+5+7+9
- 4730
PA=———
25
IP4=189,2

De méme, 1’indice d’importance de la variable Perte de fonction ou de

responsabilité (II1) est ainsi obtenu :

(67 x D+(79 x 3)+(98 x 5)+(238 x 7)+(518 x 9)
1+3+5+7+9

M=

7 122

IH;‘——ZS—

101 = 284.9 e
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- L’indice d’importance de la variable Perte de I’autonomie de gestion (I112)
est de : . ‘
12 _(94 x 1)+(100 x 3)+(219 x 5)+(269 x 7)+(319 x 9)
- 1+3+5+7+9 |

IIZ__ﬁ 243
T 25

12 = 249,7

- L’indice d’importance de la variable Suppression de certains avantages (113)

estde : -
.IB_(42 x D+(119 X 3)+(214 x 5)+(387 x 7)+(238 x 9)
o 1+3+5+7+9
6320
IB=—""
25
I3 =252,8

- L’indice d’importance de la variable Blame (II4) est de:

H 4 _(102 x 1)+(157 x 3)+(223 x 5)+(217 x 7)+(301 x 9)
- 1+3+5+7+9

5916
4 =—

- 114 = 236,6
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Pour mieux effectuer les comparaisons entre les indices que nous
~ venons de calculer, nous allons les normaliser de telle sorte qu’ils varient de 0

1000. -

3- Normalisation des indices de préférence et des indices d’importance

Avant de normaliser les indices de préférence et les indices

d’importance, il importe de savoir que ces indices sont compris entre 40 et 360.

' En effet, si tous les répondants accordent par exemple le degré de
préférence 1 & une variable d’incitation liée aux bons résultats, les fréquences
relatives de cette variable seront de 1000 pour 1000 pour le degré de préférence 1,
| et de 0 pour 1000 pour les quatre autres degrés de préférence. L’indice de préférence

de cette variable serait donc de :

(1000 x 1)+(0 x 3)+O0 x H+O0 x N+Ox 9) _ 1000 _ 40
1+345+7+9 T 25

Si tous les répondants accordent plutdt par exemple le degré de préférence 5
4 une variable d’incitation liée aux bons résultats, alors les fréquences relatives de
cette variable seront de 1000 pouf 1000 pour le degré de préférence 5, et de O pour
1000 pour les quatre autres degrés de préférence. L’indice de préférence de cette

variable serait donc de :

(0 x 1)+(0 x 3)+(0 x 5)+0 x 7)+(1000x 9) 9000 260
1+3+5+7+9 25

Ceci peut également se vérifier dans le cas des variables d’incitation
liées aux mauvais résultats. Alors, les valeurs minimale et maximale de nos indices

_de préférence et d’importance sont respectivement de 40 et 360.



211

Normaliser nos indices par rapport & 1000 revient a dire qu’un écart

de 320 par rapport a 40 correspond a 1000. Ceci peut s’illustrer dans le schéma 1.

SCHEMA 1 : ILLUSTRATION GRAPHIQUE DE L’ECHELLE DE
NORMALISATION DES INDICES DE PREFERENCE ET
D’IMPORTANCE

_ i
360-——\ S : 1000--'\

360-40=320 1000-0=1000

40 1) 0 L
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Ainsi, pour avoir I’indice normalisé d’une variable, on calcule I’écart
de son indice (simple) par rapport & 40 ; et par la régle de trois, on obtient son indice

normalisé.

Sur cette base, calculons I’indice de préférence normalisé de la variable

considération :

Premiére étape : L’écart de son indice (simple) par rapport a 40 est de 248,8 - 40 =
208,8. |

deuxi¢me étape : Pour obtenir son indice de préférence normalisé, on doit répondre
a la question de savoir a combien correspoﬁd un écart de 208,8 (par rapport a 40)
Sachant qu’un écart de 320 (par rapport a 40) correspond & 1000. Mathématiquement,
cela revient a :
320 ------mem- > 1000 ‘
- 208,8 -~---u--- > X (I’indice de préférence normalisé)

. 208,8x lOOQ: 652.5
320

Donc,‘l’indice de préférence normalisé de la considération est de 652,5.

- De la méme fagon, I’indice de préférence normalisé de la promotion est ainsi

obtenu :

(318,5 - 40) x 1000: 870,3
320

- L’indice de préférence normalisé des primes est de :

2722 - 40 1000
( )X O — 7256
320
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- L’indice de préférence normalisé des distinctions nationales est de :

189,2 - 4
(189,2 O)XIOOOZ466,Z
320 |

- L’indice d’importance normalisé de la perte de fonction ou de -

responsabilité est de :

(284,9 - 40) x 1000
320

= 765,.3:

- L’indice d’importance normalisé de la perte de 1’autonomie de gestion est

de :
(249,7 - 40) x 1000
= 655,%
320
- L’indice d’importance ndfmalisé de la suppression de certains avantages est
de:

252,8 - 40 1000
( )X 100_ ¢55
320

- L’indice d’importance normalisé du Blidme est de :

236,6 - 40) x 1000
( ) X — 6.1 4’4_
320

Les indices normalisés ainsi trouvés nous permettent de dégager

certaines conclusions.
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" B- Les résultats obtenus , S—

_ Sur la base des indices de préférence normalisés, il nous est possible
de faire un classement des variables d’incitation liées aux bons résultats par ordre de

'préférence. Ce classement se présente comme suit :

. 1¢re variable : Promotion (indice de préférence normalisé€ : 870,3) ;

. 2¢ variable : Primes (indice de préférence normalisé : 725,6) ;

. 3¢ variable : Considération (indice de préférence normalisé’ : 652,5);

. 4¢ variable : Distinctions nationales (indice de préférence normalisé
: 466,2). ‘ \

_ La promotion apparait donc comme la variable la plus préférée
d’incitation liée aux bons résultats tandis que’les distinctions nationales constituent

la variable la moins préférée.

De méme, nous allons établir & partir des indices d’importance
normalisés un classement des .variables liées aux mauvais résultats par ordre

d’importance. Ce classement est le suivant :

. lere variable : Perte de fonction ou de responsabilité (indice d’importance
normalisé : 765,3); _
. 2¢ variable : Suppression de certains .avantages (indice d’importance
normalisé :665); |
. 3¢ variable : Perte de 1’autonomie de gestion (indice importance normalisé
_ : 655,3).
. 4&¢ variable : Blime (indice d’importance normalisé : 614,4).

I1 ressort de ce classement que la perte de fonction ou de responsabilité

est la variable la plus importante d’incitation liée aux mauvais résultats tandis que le

blame est la variable la moins importante.
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Nous pouvons dire en définitive, que les variables significatives
d’incitation liées aux résultats dans le contexte camerounais n’ont pas un caractére
pécuniéire. Ces variables significatives sont essentiellement la promotion et la perte

_ de fonction ou de responsabilité. Ce sont donc ces variables qui pourront orienter le
comportement des cadres dirigeants des entreprises publiques camerounaises vers la
réalisation des objectifs de leurs entreprises. Lors de la conception d’un systeéme
d’incitations liées aux résultats dans le cadre d’un systéme camerounais d’évaluation
de la performance des entreprises publiques, on ne _de\"ra pas perdre de vue que la
promotion et la perte de fonction ou de responsabilité constituent des facteurs

efficaces d’incitation des cadres dirigeants des entreprises publiques.

Toujours dans le cadre d’un syst¢éme camerounais d’évaluation de la
performance des entreprises publiques, il importe de motiver 1’ensemble du personnel
non dirigeant des entreprises publiques afin qu’il coritribue également & la réalisation
des objectifs assignés aux entreprises. Cette tdche devra revenir a la direction de
chaque entreprise qui pourra soit associer le personnel non dirigeant a la gestion de |
I’entreprise, soit mettre en place les plans de carri¢re des agents, soit instituer les
incitations telles que les primes de résultat. Les agents devront alors €tre jugés sur

la base des criteres tels que 1’assiduité, le rendement, le respect des biens sociaux et

la pbnctualité.

Cela étant dit, la perception que les cadres des entreprises publiques
camerounaises ont affichée a 1’égard des variables d’incitation liées aux résultats dans

le cadre de notre étude empirique s’explique sans doute par certains facteurs.
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SECTION 2: FACTEURS EXPLICATIFS DU GOUT DES CADRES DES
' ENTREPRISES PUBLIQUES CAMERQUNAISES EN MATIERE
D’INCITATIONS LIEES AUX RESULTATS

Nous avons dans notre étude retenu le secteur d’activité, la tranche
d’age, le sexe, le statut dans I’entreprise, le niveau d’études, le domaine d’études, le
lieu d’études, la durée d’études a I’étranger et le rang du poste de responsabilité
| comme les variables susceptibles d’expliquer la perception que les cadres des
entreprises publiques camerounaises ont exprimé >au sujet des variables d’incitation
lies aux résultats. Pour ressortir celles de ces variables qui expliquent réellement la
" perception que les cadres des entreprises publiques ont affichée a 1’égard des
- variables d’incitation liées ;cxux résultats (P2), nous avons utilisé le test de Khi-deux

P1).

P1- Le test du Khi-deux

Le test du khi-deux qui ne s’applique pas dans certains cas est un test
statistique reposant sur un principe (A). Pour les cas ol le test du khi-deux s’est

avéré inapplicable, nous avons eu recours a la formule d’indépendance des variables

(B).

A- Principe et condition d’application du test du khi-deux

Le test du khi-deux permet de vérifier 1’existence dans une population
de I’indépendance ou de la relation entre deux variables, notamment entre les
variables expliquées (encore appelées variables dépendantes ou facteurs déterminés)

et les variables explicatives (encore appelées variables indépendantes ou facteurs

déterminants).

Khi-deux s’écrit X et se calcule de la maniére suivante :
X=5 T ’
" T

olt O représente les effectifs observés et T les effectifs théoriques.
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Les effectifs observés, encore notés Nij, sont ceux issus de 1’enquéte
par questionnaire, alors que les effectifs théoriques qui sont encore notés Uij sont

obtenus a partir des effectifs observés par la formule suivante :

Ni.N,j .
Uj=—o-—
N

Produit des effectifs marginaux
Effectif total

On peut dire qu’il y a mdependance entre deux variables si pour tout i et j,
Nijj = U1_] '

On peut également dire qu’on ne rejette pas 1’indépendance entre deux

variables si X calculé est strictement inférieur au seuil critique.

Le seuil critique se lit dans la table de distribution du Khi-deux, plus

pré01sément a I’intersection de la colonne o avec la ligne V.

oL est le seuil de risque avec lequel on travaille. Notre échantillon étant
de 178 personnes, nous ferons le test du khi-deux au seuil de risque de 5%, soit un

dggré de confiance de 95%.

~ N pour sa part, est le degré de liberté (ddl) et il s’obtient comme suit :
ddl=@-1)(m-1. |

ol n est le nombre de modalités de la premilre variable et m le

nombre de modalités de la deuxieme variable.

Le test du khi-deux n’est applicable que si et seulement si tdus les
éffepﬁfs théoriques sont supérieurs ou égaux a 5. Aufrement dit, la condition
d’application du test du khi-deux est: '

Uij > 5 |
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Cela étant dif vdans \les cas ot il existe les effectifs théoriques de la -

distribution de deux variables qui sont strictement inférieurs a 5, 11 faut Tecourir a la

formule d’1ndépendance pour savoir si les deux variables sont hées ou' non.

B- FORMULE D’INDEPENDANCE DES VARIABLES
Soient deux variables X et Y.

X est mdépendante de'Y si et sculement si pour tout i fixé: £ 1/_] est

constante quelque soit j.

Nous valideroné égaléinent I’indépendance de deux variables lorsque

les fréquences conditionnelles (fi/j) sont sensiblement égales.

En somme, voila ainsi présentée la logique qui guidera notre recherche
des relations qui existent entre les variables d’incitation liées aux résultats et les

variables explicatives retenues dans notre étude.

P2- Recherche des relations existant entre les variables d’incitation liées aux résultats

et les variables explicatives de notre étude

Nous nous employerons 2 trouver d’une part les facteurs explicatifs de
la préférence accordée aux variables d’incitation liées aux bons résultats (A) et
~d’autre part, les facteurs explicatifs d¢ l’'importance accordée aux variables
d’incitation liées aux mauvais résultats (B). Nous avons été aidés dans cette tiche par
un traitement iﬁforrnatique des données de notre enquéte. Ce traitement informatique

nous a non seulement fourni les tableaux de contingence mais nous a aussi épargné

de calculer les X? et les degrés de liberté.

! Jean-Marie GANKOQU. Cours de Statistiques de 1°¢ Année de Licence es
Sciences Economigues. Umversue de Yaoundé, 1984/ 1985 :
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A- Recherche des facteurs explicatifs de la préférence accordée aux variables

d’incitation li€es aux bons résultats

- Il sera question ici de déterminer les facteurs explicatifs de la
préférence accordée a la considération, & une promotion, aux primes et aux

distinctions nationales.

1- La préférence accordée i la considération

Pour déterminer les facteurs explicatifs de la préférence accordée a la
considération, nous allons effectuer au tableau 16 les tests d’indépendance entre le

degré de préférence accordée a la considération et les variables explicatives de notre

étude.
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TABLEAU 16 : TESTS DINDEPENDANCE ENTRE LE DEGRE DE PREFERENCE ACCORDE

ALA CONSIDERATION ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

Variables explicatives X? |Degréde| Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique a4 5%
Secteur d’activité 10 Non-liés

Tranche d’4ge Liés
Sexe Non-liés
Statut dans I'entreprise Liés
Niveau d’études Non-liés
Domaine d’études Non-liés
| Lieu d’études Liés
Durée d’études a I’étranger Non-liés
Rang du poste de responsabilité Liéé
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Ces tests d’indépendance ndus autorisent a dire jusqu’a plus arhples
informations que le degré de préférence que les cadres des entreprises publiques
- camerounaises accordent & la considération dépend de leur tranche d’age, de leur
‘statat dans Pentreprise, du lieu de leurs études et du rang de leur poste de
responsabilité. Autrement dit, la préférence qu’ils accordent & la considération peut
varier en fonction de leur tranche d’4ge, de leur statut dans l’entreprise,.du lieu de

leurs études et du rang de leur poste de responsabilité.

~ Par ailleurs, les tests d’indépendance du tableau 16 nous apprennent
jusqu’a informations complémentaires que les cadres des entreprises publiques
camerounaises ont plus ou moins la méme perception de la considération quels que
soient leur secteur d’activité, leur sexe, le niveau de leurs études, le domaine de leurs .
_études et la durée de leurs études a I’étranger. C’est dire en d’autres termes qu’il y

a indépendance entre le degré de préférence accordé 5 la considération et ces

“variables explicaﬁves.

I1 résulte donc de ce qui précede, que la tranche d’age, le statut dans
I’entreprise, le lieu d’études et le rang du poste de responsabilité constituent
réellement lcé facteurs déterminants dans la préférence que les cadres des entreprises
publiques camerounaises accordent 2 la considération. Les mémes facteurs restent-ils

réellement déterminants dans la préférence qu’ils accordent a4 une promotion ?

2- La préférence accordée & une promotion

La détermination des facteurs explicatifs de la préférence accordée a
une promotion passe par les testsd’indépendance entre le degré de préférence accordé

a une promotion et les variables explicatives de notre étude. Ces tests d’indépendance

ont été réalisés au ta_bleau 17.
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TABLEAU 17 : TESTS D'’INDEPENDANCE EN TRE LE DEGRE DE PREFERENCE ACCORDE

AUNE PROMOTION ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

Variables explicatives Degré de Seuil Conclusion
liberté |critique a 5%
Secteur d’activité 10 Liés

Tranche d’age Liés
Sexe Non liés
Statut dans I’entreprise Liés
Niveau d’études Liés
Domaine d’études Non liés
Lieu d’études Liés
Durée d’études a ’étranger 16,13 15 24996 | Non liés
Rang du poste de responsabilité Liés
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| 11 ressort en effet: de ce tableau que le degré de préférence que les
cadres des entreprises publiques de notre gchantillon ‘accordent A une promotion
dépend de leur secteur d’activité, de 'leur tranche d’dge, de leur statut dans
P’entreprise, du niveau de leurs 'études, du lieu de leurs études et du rang de leur
poste'de. responsabilité. En d’autres termes, la préférence qu’ils. accordent & une
promotion peut varier en fonction de leur secteur d’activité, de leur tranche d’age, de
leur statut dans ’entreprise, du niveau de leurs étudcs,~du lieu de leurs études et du -

rang de leur poste de responsabilité.

Toujours a partir du tableau 17, nous pouvons affirmer jusqu’a plus
ampies informations que les cadres des entreprises publiques camerounaises ont plus
ou moihs la mé€me perception d’une promotion queis que soient leur sexe, le domaine
de leurs études et la durée de leurs études a I’étranger. C’est dire en d’autres termes
qu’il ya indépendance entre le degré de préférence accordé & une promotion et ces

variables explicatives.

Il apparait donc que la préféfencel que les cadres des entreprises
publiques accordent 2 une promotion est influencée par le secteur d’activité, la
tranche d’age, le statut dans 1’entreprise, le niveau d’études, le lieu d’études et le rang
du poste de responsabilité. Nous pouvons des lors nous demander si la préférence

qu’ils accordent aux primes est influencée par les mémes facteurs.

3- La préférence accordée aux primes -

C’est 4 I’aide des tests d’indépendance entre le degré de préférence
accordé aux primes et les variables explicatives de notre étude que 'nqus allons
déterminer les facteurs explicatifs de la préférence accordée aux primes. Ces tests

d’indépendance sont contenus dans le- tableau 18.
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TABLEAU 18: TESTS DINDEPENDANCE ENTRE LE DEGRE DE PREFERENCE ACCORDE

AUX PRIMES ET LES V ARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

Variables explicatives X2 Degréde|  Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique a 5%
Secteur d’activité 11,69 10 18,307 | Non-liés

Tranche d’4ge Liés
Sexe 4,48 5 11,07 | Non-liés
Statut dans 'entreprise Liés
Niveau d’études Liés :
Domaine d’études Non-liés
Lieu d’études Li€s
Durée d’études a I'étranger | Non-iés
Rang du poste de responsabilité Liés
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La lecture du tableau 18 _,_S,_no'us apprend jusqu’d informations
complémentaires -que la préférence que Ics cadres des cntréprises publiques
camerounaises accordent aux primes est fonction de leur tranche d’age, de leur statut

| dans I’entreprise, du niveau de leurs études, du licu de leurs études et du fang de leur
. poste de responsabilité dans 1’entreprise. 'Qu’en est-il de la préférence qu’ils accordent

‘aux distinctions nationales 7

4- La préférence accordée aux distinctions nationales

' La détermination des facteurs explicatifs de la préfér.encé accordée aux
distinctions nationales est le résultat des tests d’indépendance entre le degré de
préférence accordé aux distinctions nationales et les variables explicatives de notre

étude. Ces tests d’indépendance sont effectués au tableau 19.
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TABLEAU 19: TESTS D’INDEPENDANCE ENTRE LE DEGRE DE PREFERENCE ACCORDE

AUX DISTINCTIONS NATIONALES ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

Variables explicatives x4 Degré de Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique a 5%
Secteur dactivité 1829 10| 18307 | Non-liés

Tranche d’age Liés
Sexe 11,28 5 1107|  Liés
Statut dans l’cntreprise. Liés
Niveau d’études Liés
Domaine d’études Liés -
Lieu d’études Liés
Durée d’études & I'étranger | 20,08 15 24,996 | Non liés
Rang du poste de responsabilité | Liés
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Nous pouvons justement affirrger a partir du tableau 19 que jusqu’a
plus amples informations, la préférence qué: les cadres des entreprises publiques
accordent aux distinctions nationales dépend de leur tranche d’age, de leur sexe, de
leur statut dans 1’entreprise, du niveau de leurs études, du domaine de leurs études,

du lieu de leurs études et du rang de leur poste de responsabilité dans 1’entreprise.

En définitive, il nous est possible d’affirmer au terme de ce paragraphe
que la perception que les cadres des entreprises publiques camerounaises ont des
variables d’incitation liées aux bons résultats est effectivement susceptible de varier
aussi bien en fonction des facteurs socio-professionnels tels que la tranche d’4ge, le
sexe, le statut dans 1’entreprise, le rang du poste de responsabilité, que des facteurs
culturels tels que le niveau d’études, le domaine d’études. Qu’en est-il par ailleurs de
la perception que les cadres des entreprises publiques ont des variables d’incitation

liées aux mauvais résultats ?

B- RECHERCHE DES FACTEURS EXPLICATIFS DE L’IMPORTANCE
ACCORDEE AUX VARIABLES D’INCITATION LIEES AUX MAUVAIS

RESULTATS

La recherche des facteufs explicatifs de I’importance que les cadres des
entreprises publiques accordent aux variables d’incitation liées aux mauvais résultats
consiste a déterminer les facteurs qui expliquent réellement ’importance qu’ils
accordent & la perte de fonction ou de responsabilité, & la perte de I’autonomie de

gestion, 2 la suppression de certains avantages et a un blame.

1- L’importance accordée a la perte de fonction ou de responsabilité

La détermination des facteurs explicatifs de 1’importance accordée a

la perte de fonction ou de responsabilité passe par les tests d’indépendance effectués

dans le tableau 20.
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TABLEAU 20: TESTS D'INDEPENDANCE EN TRE LE DEGRE D'ITMPORTANCE ACCORDE A LA PERTEDE

FONCTION OU DE RESPONSABILITE ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

Variables explicatives 7(2 + Degré de Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique a 5%
Secteur d’activité 2798 10 18,307 Liés
Tranche d’4ge Liés
| Sexe Non liés
Statut dans 'entreprise Liés
Niveau d’études Liés
Domaine d’études 25 Non liés
Lieu d’études Liés
Durée d’études a I’étranger 20,21 15 24,996 | Non liés
Rang du poste de responsabilité Liés
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I résulte de ces tests d’indépendance entre le degré d’importance
accordé a la perte de fonction ou de responsabilité et les variables explicatives de
notre €tude que, jusqu’a plus amplés informations, le sec{eur d’activité, la tranche
d’ﬁge, le statut dans !’entreprise, le niveau Q’étudqs, le lieu d’études et le rang du
poste‘. de responsabilité | constituent réellement les facteurs déterminants dans
I’importance que les cadres des entreprises publiques camerounaises accordent a la
perte de fonction ou de responsabilité. Les mémes facteurs demeurent-ils réellement

déterminants dans 1’importance qu’ils attachent 2 la perte de I’autonomie de gestion?

2- L’importance accordée a la perte de 1’autonomie de gestion

C’est a 1’aide des tests d’indépendance entre le degré d’importance
accordé a la perte de I’autonomie de gestion et les variables explicatives de notre
étude que nous allons déterminer les facteurs’ explicatifs de 1’importance attachée a

la perte de I’autonomie de gestion. Ces tests d’indépendance sont effectués dans le

tableau 21.



230

TABLEAU 21 : TESTS D'INDEPENDANCE ENTRE LE DEGRE D'ITMPORTANCE ACCORDE A LA PERTE DE

L’AUTONOMIE DE GESTION ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

Variables explicatives x* Degré de Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique a 5%
Secteur d’activité 14,04 10 18,307 | Non-liés

Tranche d’age Liés
Sexe Non iiés
Statut dahs l?entreprisé Liés
Niveaﬁ d’études Non liés
Domaine d’études Non li€s
Lieu d’études Liés
Durée d’études a I'étranger | Non liés
Rang du poste de responsabilité Liés
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' La lecturevdu tableau' 21 nou"sﬁ c;ondu_it a rcjetér jusqu’a informations
complémentaires, les hypotheses d’indépendance entre le degré d’importance accordé

- 2 la perte de 1’autonomie de gestion et les variables ‘explicatiVes suivantes : la tranche
d’age, le statut dans I’entreprise, le lieu d’études et le rang du poste de responsabilité.
‘Autrement dit, I’importance que les cadres des entreprises publiqués accordent a la
perte de I’autonomie de gestion)est fonction de leur tranche d’age, de leur statut dans
’entreprise, du lieu de leurs études et du rang de leur poste de :esponsabi]ité dans
Pentreprise. Cela étant dit, nous pouvons également chercher a connaitre de quels |
- facteurs dépend I’importance que les cadres des entreprises publiques accordent 2 la

suppression de certains avantages. -

3- L’importance accordée 3 la suppression de certains avantages

La détermination des facteurs explicatifs de 1’importance accordée a )
la suppression de certains avantages est le résultat des tests d’indépendance entre le
degré d’importancé accordé a la suppression de certains avantages et les variables

explicatives de notre étude. Cesftcstvs d’indépendance ont été réalisés dans notre

tableau 22.
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CERTAINS AVANTAGES ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

TABLEAU 22: TESTS D'INDEPENDANCE ENTRE LE DEGRE D'IMPORTANCE ACCORDE A LASUPPRESSION DE

Variables explicatives x?% Degré de Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique 4 5%
Secteur d’activité Non-liés
Tranche d’age Liés
Sexe ) 5 Non liés
Statut dans ’entreprise Liés
Niveau d’études Liés
Domaine d’études Liés
Lieu d’études Liés
Durée d’études a I'étranger I Non liés
Ralg du poste de responsabilité ” Liés
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Ce tableau 22 nous révele jusqu’a plus amples informations que
P’importance que les cadres des entreprises publiqués accordent & la suppression de
certains avantages est fonction de leur tranche d’age, leur statut dans 1’entreprise, du
niveau de leurs études, du domaine de leurs études, du lieu de leurs études et du rang
de leur poste de responsabilité. Qu’en est-il par ailleurs de 1’importance qu’ils

accordent 4 un blame ?

4- 1’importance accordée 3 un blime

La détermination des facteurs explicatifs de I’importance accordée a

un blame nous est rendue possible griace aux tests d’indépendance réalisés au tableau

23.
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AU BLAME ET LES VARIABLES EXPLICATIVES DE NOTRE ETUDE

TABLEAU 23: TESTS D'INDEPENDANCE ENTRE LE DEGRE D'IMPORTANCE ACCORDE

Variables explicatives Xz Degré de Seuil Conclusion
calculé | liberté |critique & 5%
Secteur d’activité Liés
Tranche d’age Liés
Sexe ' Non liés
Statut daI;s ’entreprise | Liés -
Niveau d’études 37,71 30 43,773 | Non liés
Domaine d’études 34,96 25 37,6521 Non liés
Lieu d’études Liés
Durée d’études & 'étranger 13,23 15 24,996 | Non liés
Rang du poste de responsabilité |3 Liés
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Il se dégage donc des tests d’indépendance entre le degré d’importance
accordé au blame et les variables explicatives de notre étude effectués au tableau 23
que‘ I’importance que les cadres des eﬂ&eprises publiques accordent & un blime |
dépend jusqu’a informations complémentaires de leur secteur d’activité, de leur
tranche d’age, de leur statut dans ’entreprise, du lieu de leurs études et du rang de

leur poste de responsabilité dans 1’entreprise.

by

Nous venons ainsi de prouver statistiquement a partir de notre
échantillon que la perception que les cadres des entreprises publiques camerounaises
ont des incitations liées aux mauvais résultats est également influencée par les

facteurs socio-professionnels et les facteurs culturels.

Ce chapitre consacré aux incitations liées aux résultats dans le contexte
camerounais nous aura d’une part permis de savoir que les incitations liées aux
résultats qui seraient capables d’orienter le comportement des cadres dirigeants des
entreprises publiques camerounaises vers la réalisation des objectifs de leurs
entreprises n’ont pas un caractere pécuniaire. Il s’agit notamment de la promotion et
de la perte de fonction ou de responsabilité. D’autre part, nous avons pu, a travers
les tests d’indépendance, nous ‘r.endrﬂe compte que la perception que les cadres des
entreprises publiques camerounaises ont des incitations liées aux résultats est

influencée tant par les facteurs socio-professionnels que par les facteurs culturels.

Nous n’avons cependant pas la prétention d’avoir dégagé tous les
facteurs explicatifs du goiit des cadres des entreprises publiques camerounaises en
mati¢re d’incitation liées aux résultats. Par ailleurs, certaines relations que nous avons
établies entre la percéption que les cadres des entreprises publiques ont des incitations
liées aux résultats et les variables explicatives de notre étude peuvent ne pas &tre

observées dans la réalité 4 cause notamment des biais relatifs a la constitution de
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notre échantillon. Il nous a été presqu’impossible de contourner véritablement ces
biais car, notre population d’enquéte n’a jamais fait 1’objet d’un recensement précis

au Cameroun.

Avec la mise en év1dence des incitations efficaces lies aux résultats
dans le contexte camerounais, nous pouvons dés lors suggérer un systéme
d’incitations liées aux résultats 2 un systtme camerounais d’évaluation de la
performance des entreprises publiques. Ce systéme d’incitations devra s’appuyer sur
le mécanisme de score que nous avons préconisé pour un systéme camerounais

d’évaluation de la performance des entreprises publiques.

~~~~~

pondéré€ strictement supérieur & 84,9 devront recevoir les primes dont les montants
seront fixés par 1’organe chargé de ’exécution du systéme camerounais d’évaluation
de la performance des entreprises publiques. Il s’agit en d’autres termes des dirigeants
dont les entreprises auront recu au moins la note correspondante a la mention Bon. .
De plus, les dirigeants dont les entreprises auront obtenu un score pondéré inférieur
ou égal & 84,9 au cours de deux exercices consécutifs devront perdre leurs fonctions
ou leurs responsabilités, tandis que ceux dont les entreprises auront obtenu un score

pondéfé supérieur ou égal a 95 pendant deux exercices consécutifs devront €tre

promus.

Toutefois, les incitations liées aux. résultats ne devront pas intéresser
uniquement les dirigeants des entreprises pubhques, mais ’ensemble du personnel de
ces entreprises. A cet effet, la direction de chaque entreprise devra se charger de la
motivation de son personnel afin de I’amener a participer activement a la réalisation
des objectifs assignés a 1’entreprise. Le personnel pourra alors €tre incité par la mise
en place des plans de carriére, par I’instauration des primes de résultats. On pourra

également associer le personnel a la gestion des entreprises.
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Nous achevons ainsi la_mise en place des outils nécessaires a
I’adaptation des systemes d’évaluation de la performance au Cameroun. Ce travail
préliminaire duquel nous retiendrons entre autres que l’adaptation des systémes
d’évaluation de la performance des entreprises publiques au Cameroun devra €tre
simple, évolutive et conditionnée notammentwpar la volonté politique, rend applicable

un systéme d’évaluation de la performance des entreprises publique au Cameroun.
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TITRE SECOND

APPLICATION SUR UN ECHANTILLON DE QUINZE

ENTREPRISES PUBLIQUES D’UN SYSTEME
D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE DES

ENTREPRISES PUBLIQUES ADAPTE AU CAMEROUN
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C’est purement a titre illustratif que nous allons appliquer sur un
échantillon de quinze entreprises publiques camerounaises, un systéme d’évaluation
de la performance des entreprises publiques adapté au Cameroun ; et ce pour deux

raisons essentielles.

Primo, nous avons retenu les exercices 1987/1988 et 1988/1989 pour
I’application du systeme d’évaluation de la performance des entreprises publiques
adapté au Cameroun. Or, les dirigeants des entreprises publiques n’ont naturellement

pas agi pendant ces exercices en tenant compte de ’application d’un tel instrument

de geétion;

_ _ Secundo, dans notre travail, nous fixerons de maniére unilatérale aussi
bien les objectifs de performance des entreprises que leur pondération. Pourtant, nous
retenons de nos développements antérieurs que les objectifs de performance des
entreprises et les poids qui leur sont affectés doivent &tre le tésultat des négociations

entre les entreprises et I’organe chargé de I’exécution du systeéme d’évaluation de la

performance des entreprises publiques.

Les objectifs quantitatifs de perfdrmance des entreprises seront donc
fixés a partir de la tendance d’au moins trois années des indicateurs quantitatifs de
performance et dans certains cas, nous retiendrons les prévisions faites par les
entreprises elles-mémes comme leurs objectifs de performance. La tendance des
indicateurs quantitatifs de performance doit s’entendre dans notre travail soit comme
une moyenne arithmétique simple, soit également comme un taux de croissance
moyen annuel. L’appréciation des objectifs qualitatifs de performance quant i elle,

n’est pas tr¢s rigoureuse dans notre travail.

Il importe de signaler & ce niveau que les données chiffrées et non
chiffrées que nous avons utilisées dans les différents processus d’évaluation de la
performance des entreprises ont été puisées des rapports d’activité des entreprises et

des fiches techniques de la Société Nationale d’Investissement (SNI).

Sur la base des hypothéscs de travail H1 et H2 que nous avons émises
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et validées au cours de la premitre partie de notre travail, les indicateurs de
performance et leur pondération dans notre processus d’évaluation de la performance
des entreprises pourront varier d’une entreprise a l'autre. Les indicateurs de
performance seront alors fonction des activités ou des missions des entreprises tandis
que la pondération des indicateurs de performance sera fonction de leur importance.
' dans les entreprises. Il conviendra par-ailleurs d’affecter les poids faibles aux
indipateurs de performance qui ne dépendent pas uniquement des dirigeants des

entreprises.

En 1987, le secteur public et‘parapublic camerounais comptait 120
entrep_risesl ainsi réparties : 67 dans le secteur tertiaire, soit 56 %; 28 dans le secteur
secondaire, soit 23 %; 25 dans le secteur primaire, soit 21 %. En respectant
approximativement la méme répartition, notre échantillon de quinze entreprises
publiques est donc composé de 7 entreprises du secteur tertiaire, de 4 entreprises du
secteur secondaire et de 4 entreprises du secteur primaire. Les entreprises publiques
ainsi retenues sont : Société Camerounaise de Palmeraies (SOCAPALM), Société de
Développément et d’Exploitation des Productions Animales (SODEPA), Société
Sucriére du Cameroun (SOSUCAM), Société Forestiere et Industrielle de Belabol
(SOF[BEL), Cdtonniére Industrielle du Cameroun (CICAM), Cimenteries du
Cameroun (CIMENCAM), Aluminiuﬁl du.Cameroun (ALUCAM), Société Nationale
d’Electricité du Cameroun (SONEL), Société des Grands Hotels du Cameroun
 (SGHC), Société Hbteliere du Littoral (SOHLI), Cameroun Publi Expansion (CPE),
Société Camerounaise des Dépots Pétroliers (SCDP), Internatiohal Bank of Africa-
Cameroon (IBAC), Cameroon Shipping Lines (CAMSHIPLINES) et Société des
' Transports Urbains du Cameroun (SOTUC). ‘

~ Le systéme d’évaluation de la performance adapté au Cameroun sera alors
appliqué tour & tour aux entreprises du secteur primaire de notre échantillon (chapitre
premier), aux entreprises du secteur secondaire de notre échantillon (chapitre second)

et enfin aux entreprises du secteur tertiaire de notre échantillon (chapitre troisi¢me).

~

! Ce chiffre qui ne tient pas compte des établissements publics & caractére
essentiellement administratif nous vient de:Louis TISSOT NGUIFFO et Norbert

OWONA ETOUNDI , op. cit.
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CHAPITRE PREMIER

)

APPLICATION DU SYSTEME D’EVALUATION DE LA PERFORMANCE

AUX ENTREPRISES DU SECTEUR PRIMAIRE DE NOTRE ECHANTILLON
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Les entreprises du secteur primaire de notre échantillon relévent de
trois sous-secteurs d’activité économique, 2 savoir le sous-secteur des agro-industries
‘(section 1), le sous-secteur de la péche et de 1’élevage (section 2) et le sous-secteur

du bois et de la pite a papier (section 3).

SECTION 1 - SOUS-SECTEUR DES AGRO-INDUSTRIES

La Société Camerounaise de Palmeraies (P1) et le Société Sucriére du
Cameroun (P2) sont les deux entreprises de notre échantillon qui appartiennent au

sous-secteur des agro-industries. ..

P1 - Cas de la Société Camerounaise de Palmeraies (SOCAPALM)

Avant de procéder- a 1’évaluation de la performance réalisée par la
-.SOCAPALM au cours de I’exercice 1988/1289, (B), il convient de présenter cette
société (A). '

A - Présentation de la SOCAPALM

La présentation de la SOCAPALM consiste a fournir les
renseignements. généraux, les renseignements €conomiques et les renseignements

techniques sur la SOCAPALM.

1- Renseignements généraﬁx sur la SOCAPALM

Créée le 23 novembre 1968 par décret n® 68/DF/451, la SOCAPALM
est une société de développement dont la tutelle est conjointement assurée par le
Ministétre du Développement Industriel et Commercial et le Ministere de
I’ Agriculture. Entreprise du secteur primaire, la SOCAPALM est en outre une société
d’Etat qui dispoéait au 30 juin 1988, d’un capital social de 9 470 000 FCFA composé
de 1 894 000 actions de 5 000 FCFA chacune. Au 30 juin 1988, la SOCAPALM

compte trois actionnaires qui sont : I’Etat du Cameroun avec 68,05 % du capital
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social, I’Office National de Commercialisation des Produits de Base (ONCPB) avec
26,65 % du capital social et la Société Nationale d’Investissement (SNI) avec 5,30
% du capital social.

La SOCAPALM a iﬁour objet social tant la culture du palmier a huile
et la transformation de ses produits que l’ass1stance aux petits exploitants se 11vrant'
a la culture du palmier a huile. Son swge social est TILLO-DIBOMBARI. Son
régime comptable reléve des reégles de la comptabilité commerciale et un commissaire
aux comptes assure le controle de gestion. , '

2 - Renseignements économiques sur la SOCAPALM

Les usines et les plantations de la SOCAPALM se trouvent a Mbongo,
a Edéa, a Eséka, 2 Dibombari et & Kienke. La nomenclature de fabrication de la
SOCAPALM est constituée de 1’huile dé“palme et. des palmistes. Sa capacité de
production est d’une part de 260 000 tonnes de régimes et 55 000 tonnes d’huile de
palme en année de croisi¢re avec des rendements de 12 tonnes de régimes a 1’hectare
et 21 % d’huile par régimé, et d’autre part, de 11 500 tonnes de palmistes en année

de croisi¢re avec un rendement de 0,46 tonnes a 1’hectare.

La SOCAPALM possede depuis 1988/1989 quatre huileries totalisant
une capacité de 132 tonnes par jour. Elle s’approvisionne localement en matieres

premiéres 3 travers la culture de palmier a huile. Elle exporte une partie de sa

production.

3 - Renseignements techniques sur la SOCAPALM

La superficie couverte par la SOCAPALM est de 100 hectares. Ses
principaux équipements sont les véhicules légers, les camions, les engins et quatres
huileries. Son matériel lui vient de la France, de la Belgique, des Etats-Unis, de
I’Allemagne et du Japon. Toutes ces informations ne sont pas négligeables dans le

processus d’évaluation de la performance de la SOCAPALM.
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B- Evaluation de la performance de la SOCAPALM au 30 Juin 1989

Nous nous employerons a déterminer le niveau de performance atteint
~ par la SOCAPALM au cours de I’exercice 1988/1989. A cet effet, nous allons utiliser

~ comme indique le tableau 24 aussi bien les indicateurs quantitatifs de performance

| que les indicateurs qualitatifs.
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Tablean 24 : PERFORMANCE DE LA SOCAPALM en 1988/1989

Procédé de — Object Réalsation Degé Quslié Score
Indcateurs de Performance fixation de au da atietrte Score Poids Porciéré
des performance 30/06/89 réaisation
obiectls
Prévision fats
Production de paimistes (en tornes) par i3 SOCAPALM 7630 6811 0% 12% 102
8uU 30/06/88
Production de régimes (en tormes)
. 12% 108
Production d'hule de paime (e tomes)
12% 12
Plantations vilagedises encacrées (en ha)
12% 12
Rendsment moyen de régimes 4 rhectare (entormes) 7% 6,95
Tox & extraction o hules i 7% 7
Taxd'ma&kn depmm 7% 63
6% 6
Rergabitd financiére
7% 7
Chifire d gltaires H.T (ers milions de F.CFA)
Productivid 9% 9
Systeme d'information (S1) 10% 8,76
TOTAL
100% 94
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Parmi les indicateurs qﬁantitatifs de performance utilisés, on peut
Arclever entre autres, la 'rentabilité financiere et la productivité. La rentabilité
financi¢re se définit comme le rapport entre le résultat net (courant) et les capitaux
propres’. Les capitaux propres comprennent : le capital (corripte tenu des
| augmentations de capital), les primes (de fusion, d’apport etc ...), les écarts de
.réévaluation, les réserves (bénéficeg accumulés), les provisions réglementécs‘
(assimilées & des réserves) et le ‘fééultét de I’exercice® La productivité quant a elle,
se définit comme le rapport entre la valeur ajouté et I’effectif total®. Telles sont les
définitions de la rentabilité ﬁnanciéfé et de la productivit¢ auxquelles nous nous
reférerons tant pour 1’évaluation de la performance de la SOCAPALM que pour

I’évaluation de la performance des quatorze autres entreprises de notre échantillon.

Avec un score pondéré de 94, la SOCAPALM regoit pour sa
performance en 1988/1989 la note B avec la mention Remarquable. Ce qui constitue
une bonne performance. Apres la SOCAPALM, nous allons mesurer la performance

de la Société Sucriere du Cameroun (SOSUCAM).

P2 - Cas de la Société Sucriere du Cameroun (SOSUCAM)

) Avant d’évaluer la performance réalisée par la SOSUCAM au cours de
I’exercice 1988/1989 (B), il importe de présentef cette société (A).

A - Présentation de la SOSUCAM

La présentation de la SOSUCAM consiste & fournir les données

d’ordre général, les données économiques et les données techniques de cette société.

! Jacques RICHARD. Op.cit., p.32.
2 Thid, p.444.

? Roland DA MATHA . "Les performances des entreprises publiques”, p.110 in
": Les entreprises publiques au Burkina Faso , Toulouse; Presse de I'IEP, 1990.




247

1 - Données d’ordre général de la SOSUCAM

Créée le 12 novembre 1967, la SOSUCAM est une société d’économie
mixte dont la tutelle est assurée par le Ministére du Développement Industriel et
Commercial. Au 30 juin 1989, la SOSUCAM disposait d’un capital social de 2 500
millions de FCFA divisé en 250 000 actions de 10 000 FCFA chacune. Ce capital
- social était réparti entre 1I’Etat camerounais (24,39%), la CNPS (10%), la SNI
(7,83%), Holding SOMDIAA (37,76%), BEI (7,5%), SHELL CAMEROUN (4,36%),
Générale Sucriere (3,71%), un consortium bancaire comprenant la BIAO, la SCB, la

BCD, la_BICIC, la SGBC (4,41%5 et enfin les autres intéréts étrangers (0,04%).

L’objet social de la SOSUCAM est la culture et la transformation
industrielle de cannes 4 sucre et autres produits tropicaux. Son si¢ge social est Nanga-
'Eboko, tandis que sa direction générale se trouve a Yaoundé. Son régime comptable
obéit aux regles de la comptabilité commerciale et un commissaire aux comptes

assure le contrdle de gestion.

. 2 - Données économiques de la SOSUCAM

Les plantations, la sucrerie et la raffinerie de la SOSUCAM sont
installéeS a Mbandjock. Le sucre en morceaux, le sucre granulé d’un kilogramme et
le sucre granulé industriel constituent les principaux prdduits fabriqués par la
SOSUCAM.

La capacité de production de I'usine et de la raffinerie est de 30 000
tonnes de sucre par an environ. Elle peut atteindre 32 000 tonnes. La SOSUCAM est
équipée de deux machines CHAMBON pour une production théorique annuelie de

13 000 tonnes de sucre en morceaux chacune. La SOSUCAM a pour but essentiel de
satisfaire la demande intérieure. La SOSUCAM s’approvisionne en cannes obtenues
a partir des récoltes propres de la société, de 1’énergie électrique fournie par la
centrale €lectrique de la société, de 1’eau pompée et traitée par la société et de

certains produits de la Belgique, la France, la Hollande et I’ Allemagne.
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3 - Données technigues de la SOSUCAM

La superficie couverte par 1’usine de la SOSUCAM est de 8 500 m2
Le matériel de 1’usine est de marques Fives Lille, Call Babcock, Chambon. Le
matériel agricole est principalement de marque CAMECO et comprend les tracteurs,
les chariots, les remorques, les camions, etc ... Le matériel de la SOSUCAM lui vient

essenticllement de la France, de 1’Italié et-des Etats-Unis.

Toutes ces informations ne sont pas négligeables dans le processus

d’évaluation de la performance de la SOSUCAM.

B- Ev_aluation de la performance de 1a SOSUCAM au 30 Juin 1989

La détermination du niveau de performance atteint par la SOSUCAM

‘au cours de I’exercice 1988/1989 est effectuée dans le tableau 25.
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Tableau 25 : PERFORMANCE DE LA SOSUCAM en 1988/1989

Procéda de Objec Féaisaton Degré Qushé Score
Indicateurs de Perlormance fixatiort de -7} de et Scorg Poids Pondére
des performance 30/06/89 réglisation
obiects
. . Prévisionfate
Production da sucre raffing (entones) par la SOSUCAM 32000 38524 1209 100 12% 12
8y 0/06/88
Surfaces récolées (en ha) Tendance des
. & demigres
amées 6107 6409 106% 100 10% 10
Rendermert carmes par hectare (en tormes) Tendance des
4 dermiéres 796 76,81 96%
amnées 12% 108
Tendance des
Rendement sucre par hectare (entormes) 6 demigres 6,52 712 1@‘5{ 100
amées s 12% 12
Tendance des 5
Rertabid financidre 4 derridres -0.97 639% plus de 100 8% 8
amées
Productivi 8% Yoow
Chifres d'allaires H.T (en mi&ons de F.CFA) 10% 10
Evoltion de femplol (en %) 8% 8
Qualté du sucre produt 0% 8,76
Formation du personnel 10% 8,76
TOTAL
100 % 96,3
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II ressort de ce tableau que la SOSUCAM a obtenu un score pondéré
" de 96,3 en 1988/1989, soit la mention Excellent avec la note A. Apres la SOSUCAM,

nous passons au sous-secteur de la péche et de I’élevage.
SECTION 2 - SOUS-SECTEUR DE LA PECHE ET DE L’ELEVAGE

La Soci¢té de Développement et d’Exploitation des Productions Animales
(SODEPA) est I’'unique entreprise de notre échantillon qui appartient au sous-secteur
de la péche et de 1’élevage. Avant donc de procéder a 1’évaluation de la performance

‘réalisée par la SODEPA au cours de I’exercice 1987/1988 (P2), il est utile de

présenter cette Société (P1).

P1 - Présentation de la SODEPA -

Présenter la SODEPA revient 2 fournir les données d’ordre général

(A), les données éconbmiques (B) et les données techniques (C) de cette société.

A - Données d’ordre général de la SODEPA

Créée par décret n° 74/182 du mars 1974 et modifiée par celui n°® 395
du 9 septembre 1981, la SODEPA est une société de développement dont la tutelle
est assurée par le' Ministére de l’Elevlage, des Péches et dc_as Industries Animales.
Société d’Etat, la SODEPA a été constituée avec un capital social de 375 millions
FCFA divisé: en 75 000 actions de 5 000 FCFA chacune dont 25 000 actions

~d’apport en nature et 50 000 actions en numéraire. Le capital social de la SODEPA

se répartit de la maniére suivante:

- Ministére des FInances.......cccveveee _ 33,34 %
- Ministére du Commerce et de 1'Industrie 33,33 %

- Société Nationale d’Investissement .... 33,33 %
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L’objet social de la SODEPA est le suivant :

- I’acquisition, la création, ’administration, I’exploitation et le développement
de toutes les entreprises d’élevage de bovins, de production de denrées agriéoles
nécessaires 2 I’élevage et la transformation ‘des productions animales, notamment les

abattoirs, les entrep6ts frigorifiques et les ateliers de conditionnement ;

- la gestion du patrimoine collectif des périmetres nationaux d’aménagement
agro-pastoral (Dibi, Tourningal, Djohong, Tadu et Mbengwi) et les ouvrages collectifs
desdits périmetres existants ou a créer par elle, conformément aux clauses et

conditions du cahier des charges ;

- D’assistance aux exploitants agricoles et aux éleveurs des périmétres
d’aménagement agro-pastoral ainsi qu’aux bouchers détaillants en viande, notamment
sous forme d’encadrement technique ainsi que le contrfle du crédit agricole ou

commercial qui peut leur étre accordé suivant les cas.

Son si¢ge social est situé a2 Yaoundé. Son régime comptable reléve des

régles de la comptabilité commerciale et deux commissaires aux comptes assurent

le contrdle de gestion.

B - Données économigues de la SODEPA

Les terrains d’élevage de la SODEPA sont situés a DUMBO, 2 Jakiri dans la
province du Nord-Ouest, & faro dans la Province de I’Adamaoua, & Ndokayo dans la
province de I’Est. La SODEPA posséde deux abattoirs a Douala et 8 Yaoundé. La
capacité d’abattage horaire de chacun de ces abattoirs est de 25 boeufs et 25 petits
animaux. Chaque ranch ou terrain d’éfevage de la SODEPA a une capacité d’élevage
de 10 000 unités de bétail tropical, sauf Jakiri qui est une simple station avec une
cap_acité d’élevage de 800 bétail. La SODEPA dessert uniquement le marché local.

Elle s’approvisionne en outre localement en mati¢res premiéres a travers ses quatres

ranches.
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C - Données téchniques de la SODEPA

' La superficie du domaine de l’gntreprise est de 100 000 hectares.
Lés principaux équipements sont les pompes,‘ les véhicules légers, les camions, les
remorques, les engins, les motos, les bicyclettes, les compresseurs, les trongonneuses,
les bascules, la radio-téléphone. Son matériel lui vient essentiellement de

I’ Allemagne, du Danemark, de la France et dé la Grande Bretagne.

L’ensemble de ces données représente les €éléments non. moins

importants dans le processus d’évaluation de Ia performance de la SODEPA.

P2- Evaluation de la performance de la SODEPA au 30 Juin 1988

Nous allons déterminer le niveau de performance atteint par la SODEPA

au cours de I’exercice 1987/1988 dans le tableau 26.
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Tableau 26 : PERFORMANCE DE LA SODEPA en 1987/1988

Tocede de Objectt Healsaton Degre Gualie Score. |
Indicateurs de Performance fbeation de au de atteinte Score Polds Pondéré
des performance 30/06/88 réallsation
objectits
Tendance des
Cheptel total (en tétes) 4 demniéres a7 689 33381 80 12% 9,8
années
Vente de bétall (en tétes) -"- 6351 4988 93% 85 12%
f 10,2
Prévision fatte
Chiffre d'affalres H.T (en millions de F.CFA) par la SODEPA 1132 1044 2% 85 16%
au 3u/oe/a7 13,6
Tendance des
Rentabllité financlére 4 demiéres 4,6% 1,8% 3% 75 a% 6
années
Productivitd } .- 048 Y: 14 140%: 100 12% 12
Prévision falte
Investissemerits envisagés (en millions de F.CFA) par la SODEPA 75 20% 16
. au 3n/06/87
Effort de
" pianification 4 long terme planification Moyenns 87,5 10% 8,75
d long terme
Effort de
Formation du personnel formation du Moyenne 87,6 10% 8,76
personnel
TOTAL
: 100% 83,9
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Il ressort de ce tableau que la SODEPA a obtenu un score pondéré de
83,9 en 1987/1988, soit la mention Passable et la note D. Aprés la SODEPA, nous

allons €valuer la performance de ’entreprise qui fait partie du sous-secteur du bois

.-_et de la péité a papier.

SECTION 3 - SOUS-SECTEUR DU BOIS ET DE LA PATE A PAPIER

La Société Foresti¢re et Industrielle de Belabo (SOFIBEL) est I’entreprise de
notre échantillon qui appartient au sous-secteur du bois et de la péte a papier. Cela
étant dit,la présentation de la SOFIBEL (P1) s’avere importante avant I’évaluation de

sa performance au cours de I’exeicice 1987/1988 (P2).

et

P1 - Présentation de la SOFIBEL

Cette présentation portc sur les informations d’ordre général (A), les

informations économiques (B) et les informations techniques (C) concernant la

SOFIBEL.

A - Informations d’ordre général sur la SOFIBEL

Société d’économie mixte ‘placée sous la tutelle du Ministere du
Développement Industriel et Commercial, la SOFIBEL a été créée le 19 juin 1975.
Au 30 juin 1988, la SOFIBEL disposait d’un capital social de 1 902 millions FCFA =
divisé eh 190 200 actions de 10 000 FCFA chacune. Ce capital social était réparti de

la maniere suivante :

. Etat du Cameroun ........coceeveenee 39,43 %
. Société Nationale d’Investissement .. 40,00 %
. BECOROY ..cccoovvrnrenemsansressenne 13,71 %
. SIFIDA .....ccovninnrcenncrssuenes 3,43 %

. Chase International Corporation ..... : 3,43 %.
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L’objet social de la SOFIBEL est 1’exploitation forestiere, la
production des sciages, contreplaqués, moulures et produits de menuiserie. Son si¢ge
social est 2 Belabo. Son régime comptablé‘ obéit aux regles de la comptabilité

commerciale et deux commissaires aux comptes assurent le contrle de gestion.

B - Informations économiques sur la SOFIBEL

L’équipement d’exploitation forestiere, la scierie, 1’usine de
contreplaqués et la mouluriere de la SOFIBEL se trouvent 4 BELABO. La SOFIBEL
fabrique les grumes, les sciages, les contreplaqués, les moulures et les produits de

menuiserie.

La capacité de production de la SOFIBEL est de 120 000 m’ de
grumes, 16 500 m® de sciages (la capacité théorique de production des sciages peut
étre portée 2 17 500 m®), 24 000 m? de contreplaqués et 4 000 000 ml de moulures.
La SOFIBEL s’approvisionne en bois local et en colle et adjuvants importés. La

SOFIBEL exporte une bonne partie de sa production.

C - Informations techniques sur laiSOFIBEL

Le domaine de l’enU'cpiisc est de 210 000 ha de forét a exploiter dans
le massif de Deng-Deng, dans la province de I’Est. La superficie couverte par 1’usine
et le campement de la SOFIBEL est de 50 ha. Le matériel de la SOFIBEL lui vient

essentiellement des pays de la Communauté Economique européenne.

P

Toutes ces informations ne sont pas moins importantes dans le

processus d’évaluation de la performance de la SOFIBEL.
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P2 - Evaluation de la performance de la SOFIBEL
au 30 Juin 1988

_ C’est dans le tableau 27 que.nous avons effectué la mesure de la
performance de la SOFIBEL au cours de 1 ’exercice 1987/1988.
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Tableau 27 : PERFORMANCE DE LA SOFIBEL en 1987/1988

Procéda de Objectd Réslisgtion Degé Qualté Score
Incicateurs de Perlormance fixation de au de siterie Score Poids Pondére
des performance 30/06/68 résisation
cbiectis

Prévision talte
Production de grumes (en meétres cubes) par la SOFIBEL 12% 9

au 30/06/87
Production de sciages {(en matres cubes) 10% 76
Production de cortrepiaqués (ert métres cubes) 10% 9
Résultst niet (en milions de F.CFA) 8% 8
Chifire daftgires H.T (en milions de F.CFA) g - 10% 7.6
Productivié 8% 6
Evoiution de Pempiol 10% 10
Investissemerts de '"exercice (en rmilions de F.CFA) 12% 9
Formation du persormel 10% 876
Systéme dinformation (S) 10% 876

TOTAL

100% (]
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Nous apprenons du tableau 27 que la SOFIBEL a obtenu un score
pondér‘é de 81,5 en 1987/1988, soit la mention Passable et la note D. Ce qui ne
_constitue pas une bonne performance. Avec la SOFIBEL, prend fin la mesure de la

'perfonnance des entreprises publiques du secteur primaire de notre échantillon.

Au terme de ce chapitre, nous pouvons dire qu’un systéme
d’évaluation de la performance est bel et bien applicable aux entreprises publiques

du secteur primaire. Qu’en est-il des entreprises publiques du secteur secondaire ?
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CHAPITRE SECOND

APPLICATION DU SYSTEME D’EVALUATION DE LA

PERFORMANCE AUX ENTREPRISES DU SECTEUR

SECONDAIRE DE NOTRE ECHANTILLON
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Les entreprises du secteur secondaire de notre €chantillon font partie du sous-
-secteur du textile et de la confection (section 1) , du sous-secteur des matériaux de
* construction (section 2) et du sous-secteur de la métallurgie , de 1’électromécanique

et de I’énergie (section 3) . :

SECTION 1 - SOUS-SECTEUR DU TEXTILE ET DE LA CONFECTION

La Cotonni¢re Industrielle du Cameroun (CICAM) est I'unique entreprise du
sous-secteur du textile et de la confection de notre échantillon . Cela étant dit , la
présentation de la CICAM (P1) nous semble importante avant ’évaluation de sa

performance au cours de 1’exercice 1988/1989 (P2) .

P1- Présentation de la CICAM

 La présentation de la CICAM consiste & fournir les informations d’ordre

général (A), les informations économiques (B) et les informations techniques (C) sur

Ja CICAM.

A- Informations d’ordre général sur la CICAM

Société d’économie mixte créée le 14 juillet 1965, la CICAM disposait au 30
Juin 1989, d’un capital social de 2 136 894 000 FCFA divisé en 356 149 actions de

6 000 FCFA chacune. Ce capital social était réparti comme suit :

- Société Nationale d’Investissement : 27,2 %

- COPARTEX ....cccevevrnivernnnnns : 35,0 %
3 D) =1 € SN v 35,0 %
- République du Tchad .............. : 2,8 %.

L’objet social de la CICAM est la filature, le tissage, le blanchiment,
la teinture et 1’impression sur tissus. Son si¢ge social est DOUALA-BASSA. Son

régime comptable obéit aux régles de la comptabilité commerciale et deux
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commissaires aux comptes assurent le contrdle de gestion.

B - Informations économiques sur la CICAM

La CICAM possede trois unités de production dont deux se trouvent
4 GAROUA et une 2 DOUALA GAROUA I et GAROUA 1II qui ont été mises en
production respectivement en 1965 et 1973 font de la filature et du tissage tandis que
Punité de production de Douala fait le blanchiment, la teinture, 1’impression et

I’apprét.

La CICAM fabrique les imprimés (en coton, pagnes et synthétique),
les teints (unis en coton et synthétiques),-les blancs, les shirting, du grey baft, les

écrus, les filés de coton pour la société textile du cameroun pour le linge de maison

(SOLICAM), les toiles, les draps et du thermo impression.

La capacit¢ de production de la CICAM au cours de I’exercice
1988/1989 était de 78 millions de metres de tissus divers par an. Les usines de
Garoué avaient une capacité de production de 32 millions de metres d’écrus par an.
Les usines de Douala pouvaient produire 40 millions de metres d’imprimés par an et

10 millions de meétres de teints unis par an.

La CICAM s’approvisionne localement en coton, en drogues et en
colorants. Elle importe également les écrus. La CICAM exporte une partie de sa

production aux pays de 'UDEAC et en Europe.

C - Informations techniques sur la CICAM

La surface totale du domaine de 1’entreprise est de 35 ha. La superficie
couverte de 'unité de production de Garoua I est de 12 000 m?, celle de Garoua Il
est de 7 500 m? et celle de I'unité de production de Douala est de 8 000 m2 Les
équipements de la CICAM sont essentiellement ses 960 métiers a tisser. Le matériel

de la CICAM lui vient de la France, la Suisse, 1’Allemagne, la Belgique et la

Hollande.
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L’ensemble de ces infomiations est d’un intérét certain dans le

processus d’évaluation de la performance de la CICAM.

P2 - Evaluation de la performance de la CIC{\M au 30 juin 1989

La détermination du niveau de performance atteint par la CICAM au

cours de I’exercice 1988/1989 est réalisée dans le tableau 28.
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Tableau 28 : PERFORMANCE DE LA CICAM en 1988/1989

. Procédé de Objectit ~ Réalisation Degré Qualté Score
Indicateurs de Performance fixation de au de atteinte Score Poids Pondéré
: des performance " ao/os/es | réalisation '
objectifs
Prévision faite
Production d'écrus ds Garoua | &Il {en millions de m) par la CICAM 28,6 75 7% 6,256
au 30/06/88
Production de funité de Douala (en milllons de m)
- - 137 90 7% 63
Chiffre d'affaires H.T (en millions de F.CFA)
] -"- 13 660 85 12% 10,2
Résultat net (en millions de F.GFA) -"- -2 855 76 16% 11,25
: Tendance des
Investissements de I'exercice {en milions de F.CFA) & demiéres i 9916 | 76 7% 6,25
: T : années
I Tendance des :
: T 4 demiéres 27 75 12% 9
Productivité années
Randemert filature (en %) -"- 63,868 20 10% 9
Rendement tissage {en %) 88,85 100 10% 10
: Effort de
Formation du personnel formation
du personnel Moyenns 87,6 10% 8,76
Effort de
Planification & iong terme planification
. a long terme Moysnng 87,6 10% 876
TOTAL 100% 83,76
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11 ressort de ce tableau que la CICAM a obtenu un score pondéré de
83,75 en 1988/ 1989, soit la mention Passable avec la note D. Aprés la CICAM , nous

allons évaluer I’entreprise de notre échantillon qui se rattache au sous-secteur des

matériaux de construction .

SECTION 2 - SOUS-SECTEUR DES MATERIAUX DE CONSTRUCTION

Les Cimenteries du Cameroun (EiMENCAM) sont I’unique entreprise de
notre échantillon qui appartient au sous-secteur des matériaux de construction . Cela
étant dit , la présentation des CIMENCAM (P1) nous parait importante avant

I’évaluation de sa performance au cours de I’exercice 1987/1988 (P2) .

P1 - Présentation des CIMENCAM

La présentation des CIMENCAM consiste a8 fournir les informations
d’ordre général (A), les informations économiques (B) et les informations techniques

(C) sur les CIMENCAM.

.A - Informations d’ordre général sur les CIMENCAM

Créées le 2 juin 1963, les CIl\;iENCAM sont une société d’économie
mixte dont la tutelle est assurée par le Minist¢re du Déveioppement Industficl et
Commercial. Au 30 juin 1988, les CIMENCAM disposaient d’un capital social de
5 600 millions de F CFA divisé en 280 000 actions de 20 000 FCFA chacune. Ce
capital social était réparti entre la Société Nationale d’Investissement (63,067 %)- les
Clments Lafarge France (11,09 %), Lafarge SA (13, 91 %), UNIPAR (10,163 %), la
Société Camerounaise de Banque (1,434 %), 1a Banque de Développement du Tchad

(0,179 %) et les divers privés (0,157 %).

. L’objet social des CIMENCAM est I’exploitation d’une cimenterie a
Figuil et d’une usine de broyage de clinker & Douala, et la fabrication de ciment. Le
siege social des CIMENCAM est DOUALA-BONABERI Son régime comptable
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releve des régles de la comptabilité commerciale et deux commissaires aux comptes

assurent le contr6le de gestion.

B - Informations économiques sur les CIMENCAM

Située a 93 km du hord de Garoua, la cimenterie de figuil comprend
les installations nécessaires & 1’extraction du "éalcairg, a la fabrication du clinker et
du ciment portland 325, et les installations sociales. L’usine de broyage de clinker qui
se trouve 3 Bonabéri (Douala) comporte toutes les installations nécessaires a la

fabrication du ciment a partir du clinker importé et les installations sociales.

Les CIMENCAM fabriquent le ciment Portland CPA 325, le ciment
Portland CPA 450, et le ciment Pouzzolane CPJ 250. La capacité de production de
I'usine de Bonabéri est de 900 000 tonnes, celle de la cimenterie de Figuil s’éléve

a 100 000 tonnes.

Les CIMENCAM s’approvisiohnent en clinker et en gypse importés
d’Europe, et localement en Pouzzolane, en calcaire et en sable. Les CIMENCAM

exportent une tres faible partie de leur production.

C - Informations technigues sur les CIMENCAM

La superficie couverte par 1'unité de production de Bonabéri est

évaluée a 68 536 m?, celle couverte par 1'unité de production de Figuil est de 420
860 m?2 '

L’unité de production de Bonabéri possede trois broyeurs BUHLER,
un broyeur POLUSUIS, deux portiques de déchargement et un hangar de stockage
de clinker de 30 000 tonnes. L’unité de production de Figuil posseéde quant 2 elle,
deux broyeurs FIVES CAIL BABCOCK, un concasseur HAZENAG, un four a
cuisson FIVES CAIL BABCOCK, une centrale thermique BROWN et deux silos. Le
matériel des CIMENCAM lui vient essentiellement de I'Italie, de 1’ Allemagne et de

la France.
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L’ensemble de ces informations n’est pas négligeable dans le processus
d’évaluation de la performance des CIMENCAM.

| P2 - Evaluation de la performance des CIMENCAM au 30 juin 1988

Nous allons- déterminer le ni\"eau-de performance atteint par les
CIMENCAM au cours de I’exercice 1987/1988 dans le tableau 29.
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Tableau 29 : PERFORMANCE DES CIMENCAM en 1987/1988

Procédé de Objectif Réalisation Degré Qualité Score
Indicateurs de Performance fixation de au de atteinte Score Poids Pondéré
: des performance 30/06/88 réalisation
objectifs
Prévision faite
Production de ciment (en tonnes) par CIMENCAM 815279 627 937 77% 75 10% 7.5
au 30/06/87
Ventes de ciments (en tonnes) -t 815 279 633 547 78% 75 12% 9
Chiffre d'affaires H.T (en millions de) - 27 646 21 535 78 % 75 15% 11,25
Résultat net {(en millions de F.CFA) -, 1405 823 59 % 75 20% 15
Tendance des )
Evolution de I'emploi (%) 4 demidres 3.2 -0,86 moins de 75 9% 8,75
années 84 %
Tendance des
Productivité 5 demiéres 10,89 9,08 83 % 75 12% 9
années
Effort de
Formation du personnel formation Moyenne 87,5 12% 10,5
du personnel
effort
Entretien des équipements d'entretien Moyenne 87,5 10% 8,75
des équipements
TOTAL 100 % 71,75
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Nous apprenons de ce tableau que les CIMENCAM ont obtenu un
score pondéré de 77,75 en 1987/1988, soit la mention Médiocre avec la note E. 1l
s’agit 1a d’une mauvaise performance. Aprés les CIMENCAM , nous passons a
I’évaluation de la performance des entreprises du sous-secteur de la métallurgie , de

I’électromécanique et de 1’énergie .

SECTION 3 - SOUS-SECTEUR DE LA METALLURGIE, DE
" L’ELECTROMECANIQUE ET DE L’ENERGIE

La Compagnie Camerounaise de I’Aluminium (P1) et la Société Nationale
d’Electricité (P2) constituent les entreprises de notre échantillon qui appartiennent au

sous-secteur de la métallurgie, de 1’électromécanique et de 1’énergie .

P1 - Cas de la Compagnie de I’Aluminium (ALUCAM)

L’évaluation de la performance d’ALUCAM au cours de 1’exercice

1987/1988 (B) exige préalablement la présentation de cette société (A).

A - Présentation d’ALUCAM

La présentation d’ALUCAM consiste & fournir les informations d’ordre
général , les informations économiques et les informations techniques sur

I’ALUCAM.

1 - Informations d’ordre général sur ' ALUCAM

Créée le 29 octobre 1954, ALUCAM est une société d’économie mixte
dont la tutelle est assurée par le Ministére du Développement Industriel et
Commercial. Au 30 juin 1988, ALUCAM disposait d’un capital social de 17 388
millions de FCFA divisé en 3 477 600 aétions de 5-:000 FCFA chacune. Ce capital

social se répartissait comme suit :
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- Groupe PECHINEY .......ccceervuveunnee 45,58 %
- Etat Camerounais ............ccueueeee. 38,64 %
- Société Nationale d’Investissement ..... 6,94 %
- Caisse Centrale de Coopération Economique 5,60 %
- COFINAL ........... revessieesassesians “ 2,19 %
- Société Financiere Internationale ...... 0,54 %

- SATOM ...ciiriincrenrecrcasaenns 0,51 %

L’objet social d’ALUCAM est la réalisation et 1’exploitation des
établissements industriels dans le domaine de I’aluminium. Son si¢ge social est Edéa.
Son régime comptable releve des regles de la comptabilité commerciale et deux

commissaires aux comptes assurent le controle de gestion.

2 - Informations économiques sur ALUCAM

ALUCAM fabrique les lingots, les plaques et les barres en aluminium.

La capacité de production d’ALUCAM est de 84 000 tonnes par an réparties comme

ci-aprés :
- Lingots 16 KG......... 24 000 tonnes
- Lingots T ............ 26 000 tonnes
- Plaques expott ....... 6 000 tonnes
-_Placiues Ad ... 6 000 tonnes
- Plaques AG 06 ........ 22 000 tonnes.

Les principalles‘ ‘matiéres 'premiércs utilisées par ALUCAM sont :
I’alumine importée de la Guinée, le coke de pétrole importé des Etats-Unis, le brai,
le fluor et le magnésium importés de la France, et 1'électricité de la Société Nationale
d’Electricité (SONEL). ALUCAM exporte phis de 50% de sa production.
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3 - Informations techniques sur ALUCAM

_ La station de conversion d’énergie €lectrique et les installations
N d’élééﬁicité de 274 cuves constituent les ‘principaux équipements d’ALUCAM. En

.outre, le matériel lui vient essentiellement d’Europe.

Les informations d’ordre général, les informations économiques et
techniques sur ALUCAM ne sont pas du tout négligeables dans le processus

d’évaluation de la performance de cette société.

B - Evaluation de la performance d’ALUCAM au 30 juin 1988

C’est dans le tableau 30 que nous allons effectuer la mesure de la

performance d’ALUCAM au cours de ’exercice 1987/1988.
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Tableau 30 : PERFORMANCE D’ALUCAM en 1987/1988

Procédé de Objectt Réelisation Degré Qualité Score
Indicateurs de Performance fixation ) de au ds attelrte Scors Polds Pondéré
des performance 30/05/88 réalisation
objectifs
Tendance des 4
Production d'dlectrolyse (en tonnes) demidres 72 404 77876 108 % 100 B% 2]
années
Production de fonderle {en tonnes) -T- 83100 82 5§87 89 % 8% 7.2
Productivité -"- 10,68 5,78 92% 12% 10,2
Cash-fiow net (en milllons de F.CFA) - 2918 8062 276 % 100 8% 8
Prévision falte
Chiffre d'affaires H.T (en millions de F.CFA) " par ALUCAM au 38 025 36932 7% 0 12% 108
30/06/87
Résultet net {en milions de F.CFA) -t 1992 3210 161 % 100 14% 14
Investissements de l'exerclce (en millions de F.CFA)' 880 584 66 % 75 14 % 105
Effort de
Formation du personnel formation supérleure 97,5 12% 1,7
du personnel
) amélloration
stdme d'information (S du Sl Inférieure 77.5 12% 9.3
TOTAL 100% 89,7
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Nous apprenons de ce tableau que la Compagnie Camerounaise de

I’ Aluminium (ALUCAM) a obtenu un score de 89,7 en 1987/1988, soit la mention
Bon avec la note C. Aprés la Compagnie Camerounaise de 1’ Aluminium, la Société
; Nationale d’Electricité (SONEL) sera la derni¢re entreprisé publique du secteur

secondaire de notre échantillon dont nous mesurerons la performance.

P2 - Cas de la Société Nationale d’Electricité

Avant de procéder a I’évaluation de la performance réalisée par la

SONEL au cours de ’exercice 1988/1989 (B), il convient de présenter cette société
(A). '

A - Présentation de la SONEL .

~ Présenter la SONEL revient a fournir les informations d’ordre général,

les informations économiques et les informations techniques . sur la SONEL.

1 - Informations d’ordre général sur la SONEL

Créée le 18 mai 1974 par transformation de I’ancienne EDC
(Electnc1té du Cameroun), la SONEL est une société d’économie mixte dont Ja tutelle
est assurée par le Ministére des Mines et de 1’ Energle Au 30 j juin 1989, la SONEL

disposait d’un capital social de 30 Milliards de FCFA divisé en 3 000 000 actions de
10 000 FCFA chacune. Ce capital social se répartissait ainsi :

- Btat CAMETOUNAIS .uvverrssrsrsssssesees 93,04966%

- Caisse Centrale de Coopération Economiqu'ei 6,9497 %

- SNI .oooerrnens SRR 10,00016%
- - Communauté Urbaine de Douala ............ 0,00016%
- Communauté Urbaine de Yaoundé .......... 0,00016%

- Communauté Urbaine de-Garou’ﬁ ............ 0,00016%
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L’objet de la SONEL est la production, le transpoft, la distribution et
I'utilisation de 1’énergie électrique. Son siége social est Douala. Son régime
comptable obéit aux regles de la comptabilité commerciale et deux commissaires aux

comptes assurent le contrdle de gestion;

. 2 - Informations économiques sur la SONEL

La SONEL produit, transporte et distribue 1’énergie électrique obtenue
a partir des barrages hydro-électriques (Edéa, Song-Loulou, Lagdo, Mbakaou,

Bamendjin et Mape), des centra‘lés,, thermiques et des groupes thermoélectriques

_ La SONEL pouvait produire en 1988/1989, 90 014 Kw d’énergie
thermique et 625 935 Kw d’énergie hydroélectrique. La centrale d’Edéa pouvait
produire 263 235 Kw d’énergie pydro-élcgtrique, celle de Lagdo : 72 000 Kw et celle
de Song-Loulou : 387 600 Kw. La”capacité de retenue du barrage de Mbakaou était
de 2 620 millions de m®, celle du barrage de Bamendjin était de 1 800 millions de
m® et celle du barrage de Mape était de 3 200 millions de m’.

La SONEL s’approvisionne d’une part en gasoil et d’autre part en fuel

pour ses groupes €lectrogenes.

l' 3 - Informations techniques sur la SONEL

_ Les principaux équlpements de la SONEL sont les centrales
électriques, les groupes électrogeénes et les installations de transport d’énergie
€électrique. Le matériel de la SONEL lui vient des pays de la Communauté
Economique Européenne. Toutes ces informations ne sont pas moins importantes dans

le processus d’évaluation de la performance de la SONEL.

B- Evaluation de la performance de la SONEL au 30 juin 1989

C’est dans le tableau 31 que nous allons effectuer la mesure de la

performance de la SONEL au cours de 1’exercice 1988/1989.
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Tableau 31 : PERFORMANCE DE LA SONEL en 1988/1989

Procédé de Objectif Réallsation Degré Qualié Score
Indicateurs de Performance fixation de au de atteinte Score Poids Pondéré
des beﬂcrmanca 30/06/89 réallsation
objectifs
Prévision falte
Chiffres d'affalres H.T (en milllions de F.CFA) par la SONEL 55183 61686 84% 85 10% 85
_ au 30/06/88

Production totale d'énergle (sn milions de KWH) Tendance des §
dermiéres années 2673 2680 101 % 100 10% 10
Résultat net (en millions de F.CFA) - -1 556 1145 139% 100 15% 18

Tendance des 4
Nombre total d'abonnés dermiéres années 317 561 302848 95 % 80 15% 138
Cash-flow net (en millions de F.CFA) -t 9572 9111 85% 0 10% 8
Productivité 10,2 9,8 984 % 85 12% 102

. Amélloration
Qualité des relations avec la clientéle des relations inférieure 175 15% 11,6
avec la cllertéle
Effort
Entretien des équipements d'entretien supérieure 97,5 13% 127
des équipements

TOTAL 100 % 80,5
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90,5 en 1988/1989, soit la mention Remarquable et 1a note B. Avec la SONEL, prend
fin Ia mesure de la performance des entreprises publiques du secteur secondaire de

notre échantillon.

_ Au terme de ce chapitre , nous pouvons dire qu’un systéme
d’évaluation de la performance est parfaitement applicable aux entreprises publiques

camerounaises du secteur secondaire . Qu’en est-il de celles du secteur tertiaire ?
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CHAPITRE TROISIEME

APPLICATION DU SYSTEME D’EVALUATION
DE LA PERFORMANCE AUX ENTREPRISES DU
SECTEUR TERTIAIRE DE NOTRE ECHANTILLON
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Les entreprises du secteur tertiaire de notre échantillon peuvent étre
regrdupées en trois sous-secteurs d’activité économique , & savoir le’sous-sectcur. des .
services , de I'hotellerie et de la pubﬁéité (section 1) , le sous-secteur des
établissements financiers et bancaires (section 2) et enfin le sous-secteur du transport,

du transit et de la manutention (section 3) .

- SECTION 1 - SOUS-SECTEUR DES SERVICES, DE L’HOTELLERIE ETDE
| LA PUBLICITE

La Société des Grands Hotels du Cameroun (P1) , la Société Hoteliere -
.du Littoral (P2) et la Cameroun Publi Expansion (P3) constituent les entreprises du

- sous-secteur des services , de I’hotellerie et de la publicité de notre échantillon .

P1 - Cas de la Société des Grands Hotels du Caméroun (SGHO)

Avant de procéder a I’évaluation de la performance réalisée par la .
Société des Grands Hotels du Cameroun au cours de I’exercice 1988/1989 (B), il

importe de présenter cette soci€té (A).

A - Présentation de la SGHC

Présenter la Société des Grands Hotels du Cameroun revient a fournir

~ les informations d’ordre général et les informations économiques sur cette soci€té.

1 - Informations d’ordre général sur la SGHC

Créée le 26 décembre 1967, la Société des Grands Hotels du Cameroun
est une société d’économie mixte dont la tutelle est assurée par le Ministere du
Tourisme. Au 30 juin 1989, la Sociégé des Grands Hoétels du Cameroun disposait d’un |

capital social de 962 720 000 FCFA divisé en 96 272 actions de 10 000 FCFA

chacune. Ce capital social se répartissait comme suit :
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- Société Nationale d’IgvgstiSsement ........ 89,50 %
- Société PACO Haotel Consultant et Manager .. 5,09 %
“BCD oo 3,12 %
- Banques Commerciales locales w ...... : 1,24 %
- Communauté Urbaine de Yaounds .......... 0,52 %
- Privés nationaux et €trangers ............. 0,27 %
- Assurances Conseils Camerounals ......... 0,26 %

L’objet social de la Société des Grands Hotels du Cameroun est de
construire, de faire construire, d’acquérir, de prendre ou de donner a bail, d’exploiter
ou .dc. faire exploiter des hotels et des reil_at;'s4d’hébergement. Yaoundé¢ est son siege
social. Son régime comptable releve des régles de la comptabilité commerciale et un

commissaire aux comptes assure le contrdle de gestion.

2 - Informations économiques sur la SGHC

Les installations de la Société des Grands Hotels du Cameroun
comprennent un hotel de catégorie 5 étoiles dénommé le MONT FEBE SOFITEL,
qui est géré par ACCOR, un night-club dénommé LE BALAFON, une piscine, un

terrain de golf, deux courts de tennis, quatre bars et quatre restaurants.

Au cours de I’exercice 1988/ 1989, la capacité d’hébergement de la
8001été des Grands Hotels du Cameroun était de 216 chambres dont 145 chambres
singles, 27 chambres doubles, 20 chambres communicantes, 6 appartements s.emor,

16 appartements junior et 2 suites présidentielles.
Cela étant dit, nous pouvons dés lors envisager 1’évaluation de la

performance de la Société des Grands Hétels du Cameroun.

B - Evaluation de la performance de 1a SGHC au 30 juin 1989

C’est dans le tableau 32 que nous allons déterminer le niveau de

performance atteint par la Société des Grands Hotels du Cameroun au cours de

P’exercice 1988/1989.
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Tableau 32: PERFORMANCE DE LA 5.G.H.C en 1988/1989

Procede g6 Objectt Baiisabon Degre Quaite Score
Indicataurs de Performarice fixation de au ds afteinte Score Poids Pondéré
des performance 30/08/89 réallsation
objectifs
Prévision falte
Taux moyen d'occupation (en %) parla S.G.H.C 68 80 16% 12
au 30/06/88
Chiftre d'affalres H. T (en milllons ds F.CFA) - 2 360 85 16% 12,756
Résultat net {en millions de F.CFA) -"- -293 100 16% 16
Tendance des 3
Productivité demniéres années 4,42 100 11% 11
Cash-fiow net {en millions de F.CFA) -°- 221 76 10% 7,6
. Tendance des 6

Investissemerts de I'exercice (en millions de F.CFA) dermidres années 188 g0 10% 9

. H . O Efrart .
Entretian des Installations d'entretien moyenna 37,5 12% 10,5

des instaltations

. Amélioration
Qualité des relations avec ia cllentéls des relations moyenne 875 12% 10,6

' avec la clientdis

TOTAL 100 % 88,25
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Il ressort de ce tableau que la Société des grands Hotels du Cameroun
a obtenu un score pondéré de 88,25 en 1988/1989, soit 1a mention Bon avec la note
C. Apres la Société des Grands Hotels du Cameroun, la Société Hételiére du Littoral
' (SOHLI) sera la deuxieme entrlf:p'risc;t publique du sous-secteur des services , de

I’hétellerie et de la publicité dont nous évaluerons la perfdrmance.

P2 - Cas de la Société Hoteliere du Littoral (SOHLI)

La présentation de la Société Hoteliere du Littoral (SOHLI) (A) nous
semble importante avant 1’évaluation de sa performance au cours de 1’exercice

1988/1989 (B). -
A - Présentation de.la SOHLI

La présentation de la Société Hételiére du Littoral consiste a fournir

les informations d’ordre général et les informations économiques sur cette Société.

1 - Informations d’ordre général sur la SOHLI

La SOHLI est une société d’économie mixte créée le 7 avril 1976. Elle
est sous la tutelle du Ministére du tourisme. Au 30 juin 1989, la SOHLI disposait
d’un capital social de 1 500 millions de FCFA divisé en 150 000 actions de 10 000

FCFA chacune. Ce capital social se répartissait ainsi :

= SINLT coirccinsnsnnnieesesrensassnanensas 79,57%
) - Caisse de Stabilisation des Prix des Hydrocarbures 3,78%
- Caisse Nationale de Prévoyance Sociale ......... 8,93%
= ACCOR ...covrrerrcriieserinncessensaenns 6,34%
= SCB - BICIC .......uceevurcnirrvncsseernnanne 0,53%
- TEXUNION (Paris)....cocouereunnseresvsrercnesnns 0,85%.

La Société Hoteliere du Littoral a pour objet social la construction et

I’exploitation 2 Douala d’un hdtel-de classe internationale, catégorie quatre étoiles,
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dénommé SAWA NOVOTEL. Douala est le siege social de la SOHLI. Son régime
comptable obéit aux régles de la comptabilité commerciale et deux commissaires aux

comptes assurent le controle de gestion.

2 - Informations économiques sur la SOHLI

Au cours de I’exercice 1988/1989, le SAWA NOVOTEL comportait
d’une part 273 chambres dont 253 chambres normales, 5 chambres 2 usage de bureau,
11 suites junior, 2 chambres pour handicapés physiques et 2 suites présidentielles ;
d’autre part, 2 restaurants, 2 bars, une piscihe et une salle multi-activité pour

banquets, cocktails et réunions pouvant accueillir jusqu’a 80 personnes.

' La capacité d’hébergement de la SOHLI était au cours de I’exercice
1988/1989 de 300 modules de chambres qui, suivant les besoins, peuvent étre

 aménagés en appartements et en singles.

Cela étant dit, nous pouvons dés lors envisager 1’évaluation de la

- performance de la Société Hdteliere du Littoral.

~ B - Evaluation de la performance de 1a SOHLI au 30 juin 1989

1

La détermination du niveau de performance atteint par la Société

Hbteliere du Littoral au cours de I’exercice 1988/1989 est effectuée dans le tableau
33.
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Tableau 33 : PERFORMANCE DE LA SOHLI en 1988/1989

TOC 8 —Objechl Saton Degre — Quane Score |
Indicateurs de Performance focation de au de atteinte Score Poids Pondéré
des performance 30/06/89 réalisation
objectifs
] : Prévision falte
Taux moyen d'occupation (en %) par ia SOHL 45 100 16% - 16
au 0/0a/es
Chiffre d'affaires H.T (en millons de F.CFA) -*- 1709 85 16 % 1275
Tendance des §

Résultat net {en millions de F.CFA) demiéres annbes -376 100 16% 15

Productivit - 339 100 11% 11
Cash-flaw net (en miliions de F.CFA) .- 60 75 10% 751

Investissements de I'exercice (en millons de F.CFA) 252 75 10% 7.6

Effort
Entretien des Installations d'entretien des Moyenne 87,5 12% 10,6
) Installations
- Amélloration
Qualité des relations avec ia clientéle des relations Moyenne 875 12% 106
avec la clientéls
TOTAL 100 % 69,76
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Il nous vient de ce tableau que la'Société Hoteliere du Littoral a
obtenu un score pondéré de 89,75 en 1988/1989, soit la mention Bon avec une note
C. Apres la Société Hoteliere du I_,ittoral; la Caﬁleroun Publi Expansion (CPE) sera
la troisi®me et dernitre entreprise publique du sous-secteur des services , de

’hotellerie et de la publicité dont nous mesurerons la perférmance.

P3 - Cas de la Cameroun Publi Expansion (CPE)

Présentons d’abord la Cameroun Publi Expansion (CPE) (A) avant

d’évaluer la performance qu’elle a réalisée au cours de 1’exercice 1987/1988 (B).

A - Présentation de la Cameroun Publi Expansion

Présenter la Cameroun Publi Expansion (CPE) revient & fournir les

informations d’ordre général et les informations économiques sur cette société.

1 - Informations d’ordre général sur la CPE

Créée le 9 mai 1974, la Cameroun Publi Expansion est une société
d’écohomie mixte dont la tutelle est assurée par le Ministere de I’Information et de
la Culture. Au 30 juin 1988, la Cameroun Publi Expansion disposait d’un capital
social de 40 Millions de FCFA divisé en 4 000 actions de 10 000 FCFA chacune.

Ce capital social se répartissait comme suit :

- Société Nationale d’Investissement ............. 60 %
- Agence Havas Afrique ....cccceevesvriuiseennes 31 %
- Régie Nationale des Chemins de Fer du Cameroun . 9 %.

La Cameroun Publi Expansion est une société de promotion
publicitaire et de tourisme. La ville de Douala est son si¢ge social. Son régime
comptable reléve des régles de la comptabilité commerciale et deux commissaires aux

comptes assurent le contrdle de gestion.



284

2 - Informations économiques sur la CPE

La Cameroun Publi' Expansion offre les services de publicité, de
voyages et divers services de promotion. Les activités de la CPE sont essentiellement
centrées sur le marché local. Ceci étant dit, nous pouvons de€s lors envisager

I’évaluation de la performancé de la Cameroun Publi Expaﬁsion.

B - Evaluation de la performance de lei"CPE au 30 juin 1988

C’est dans le tableau 34 que nous allons déterminer le niveau de
performance atteint par la Cameroun Publi Expansion au cours de l’exercice

1987/1988.



285

Tableau 34 : PERFORMANCE DE LA CPE en 1987/1988

~Proceds de

Cojectl Hgalisation Degre Quaite Score |
Indicateurs de Performance fixation ds au de afteinte Score Poids Pondéré
des performance 30/06/68 réalisation
__objectifs
Prévision falte
Chiffre d'affalres H.T (en millions de F.CFA) par la CPE 3662 75 16% 11,26
au 30/06/87
Résultat net (en milllons de F.CFA) -*- 63 100 20% 20
Tendance des &
Productivits derniéres années 659 B85 16% 12,76
Tendance des 3
Cash-flow net (en milllons de F.CFA) demidres années 163 a5 8% 6,8
Fonds de Roulement net (en milllons de F.CFA) -*- 280 80 10% 8
Investissemerts de ['exercice (sn milllons de F.CFA) 75 8% 8
’ Effort de

Formation du personnel formation Moyenns

: du personnel 875 12% 10,5
Rationnalisation .

Systdme ds Gestion du systéme Moyenne
de gestion 835 12% 10,6
TOTAL 100 % 85,8
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Il ressort de ce tableau que la Cameroun Publi Expansion a obtenu un |
score pondéré de 85,8 en 1987/1988, soit la mention Bon avec la note C. Apres la
Cameroun Publi Expansion, nous passons 3 1’évaluation de la performance de

I’entreprise de notre échantillon qui fait partie du sous-secteur des établissements

financiers et bancaires .

SECTION 2 - SOUS-SECTEUR DES ETABLISSEMENTS FINANCIERS ET
BANCAIRES

L’International Bank_.of Africa-Cameroon (IBAC) est I’entreprise de
notre échantillon qui appartient au sous-secteur des établissements financiers et
bancaires . Cela étant dit , présentons d’abord I’International Bank of Africa-

Cameroon (IBAC) (P1) avant d’évaluer la performance qu’elle a réalisé au cours de

I’exercice 1988/1989 (P2) .

" P1 - Présentation de 1'International Bank of Africa-Cameroon

T —

Créée le 3 juin 1982 sous la dénomination de Bank of America-
cameroon, I’'IBAC est une société d’économie mixte dont la tutelle est asSuréc par
le Ministére des Finances . Au 30 juin 1989 , le capital social de 1’International Bank
of Africa-Cameroon était de 3 000 millions de FCFA divisé en 300 000 actions de
10 000 FCFA chacune. Ce capital social se répartissait comme suit :

" - Privés camerounaiS......eseeecsesssee 65 %
- Etat du Cameroumn.......cceeeeeeeeenes 125 %
- Société Camerounaise d’Assurance..... 12,5 %

- Société Nationale d’Investissement.;. 10 %

L’objet social de 1’Intemationa}__Bank of Africa-Cameroon est de faire
toutes les opérations de banque , y compris né)tamment toute opération d’escompte,
d’avances, de crédit, de crédit-bail (leasing), de dépot et commission soit pour son
compte, soit pour le compte de tiers dans tout le territoire de la République du

Cameroun ou 2 1’étranger. Douala est son si¢ge social. Son régime. comptable obéit
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aux regles de la comptabilité commerciale et un commissaire aux comptes assure le
contrdle de gestion. Ceci étant dit , nous pouvons des lors envisager 1’évaluation de

la performance de ’International Bank of Africa-Cameroon .

P2 - Evaluation de ]a performance de ’International Bank of Africa-Cameroon au 30
juin 1989 ’

La détermination du niveau de performance atteint par I’International

'Bank Africa-Cameroon au cours de 1’exercice 1988/1989 est effectuée dans le tableau
35.
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Tableau 35 : PERFORMANCE DE L'IBAC en 1988/1989

Procede de Objectl Roalisation Degre Qualte Score |
Indicateurs de Performance fixation de au ds afteinte Score Poids Pondéré
des performarice 30/05/89 réalisation
objsctifs
Prévision faits
Marge d'activité bancalre (en miilions de F.CFA) par MBAC 773 75 16% 11,26
8y 30/0a/83

Chiffre d'affalres H.T (en milllons de F.CFA) -"- 1628 80 12% 9,6

Tendance des 4
Dépéts 4 vue des clients _(en milllons de F.GFA) demiéres années 3068 75 5% 378

Tendance des 6
Résultat net (en millions de F.CFA) dernigres années -538 75 16% 11,25
Productivitd -f- 12,63 75 12% 8

Tendance des 4
Dépéts & terme des cilents (en milllons de F.CFA) demiéres années 3781 100 8% 8
Comptes & vue des correspondarts (en mililons de F.CFA) - 468 100 6% 6

Tendance ties 3 .
Volume des engagements bruts au bllan (en millons de F.CFA) demigres années 10 483 100 8% ]
Effort de
Formation du personne! formation Moyenns 37,5 10% 8,76
du personnsl
Rationnalisation
Systéme de Gestion du systéme Moyenne 87,5 10% 8,76
: de gestion

TOTAL 100 % 83,35
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11 ressort de ce tableau qucwll’Intemational Bank of Africa-Cameroon
a obtenu un score pondéré de 83,35 en 1988/1989, soit la mention Passable avec la
note D . Apres I'International Bank of Africa-Cameroon , nous allons mesurer la
performance des entreprises de notre échantillon qui relévent du sous-secteur du

transport , du transit et de la manutention .

SECTION 3 - SOUS-SECTEUR DU TRANSPORT, DU TRANSIT ET DE LA
MANUTENTION

La Société Camerounaise des Dépdts Pétroliers (P1),-la Cameroon
Shipping Lines (P2) et la Société des Transports Urbains du Cameroun (P3) sont les
entreprises de notre échantillon qui appartiennent au sous-secteur du transport, du

transit et de la manutention .

P1 - Cas de la Société Camerounaise des Dépdts Pétroliers (SCDP)

Avant de procéder a 1’évaluation de la performance réalisée par la
Société Camerounaise des Dépdts Pétroliers au cours de 1’exercice 1988/1989 (B),

il importe de présenter cette société (A).

A - Présentation de la Société Camerounaise des Dépdts Pétroliers

- Présenter la Société C,;amerounaise des Dépéts Pétroliers revient a

fournir les informations d’ordre général et les informations économiques sur cette

SOCiété.

1 - Informations d’ordre général sur la SCDP

Sy

Société d’économie mixte, la SCDP a été créée le 29 Mai 1979. La
présidence de la République assure sa tutelle. Au 30 juin 1989, la SCDP disposait
d’un capital social de 3 500 millions de F CFA divisé en 350 000 actions de 10 000 °
'FCFA chacune. Ce capital social se répartissait entre la Caisse de Stabilisation des
Prix des hydrocarbures (14,99714 %), la Société Nationale des Hydrocarbures (15 %),
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I’Office National des Ports du Cameroun (10 %), la Société Nationale
d’Investissement (11 %), la Société AGIP-CAMEROUN (6 %), La société MOBIL-
CAMEROUN (10 %), la Société SHELL;CAMEROUN (10 %), la Société BP-
- CAMEROUN (8 %), la Société TEXACO INC (5 %), La société TOTAL AFRIQUE
(10 %), I’Etat camerounais (0,00143 %) et Monéieur Bernard MOUDIO (0,00143 %).

L’exploitation des dépots pétroliers est 1’objet social de la Société

Camerounaise des Dépdts Pétroliers. Son siege social est Douala. Son régime

comp'tablc releve des régles de la comptabilité commerciale et deux commissaires aux

comptes assurent le controle de gestion.

2 - Informations économiques sur 1a SCDP

Les dépdts de carburants de la Société Camerounaise des Dépodts
Pétroliers se trouvent a Douala, Yaoundé, Ngaoundéré, Belabo, Garoua et
Nkongsamba. Les produits stockés dans ces dépdts sont le gaz butane, ’essence

péurole, le gasoil, le fuel et les lubrifiants.

La capacité de stockage de la SCDP au cours de 1’exercice 1988/1989

était de 222 510 m®. La SCDP dessert uniquement le marché intérieur.

L’ensemble de ces informations n’est pas négligeable dans le processus

d’évaluation de la performance de la SCDP.

B- Evaluatioh de la performance de la Société Camerounaise des DEpots Pétroliers
au 30 juin 1989 ‘

- C’est dans le tableau 36 que nous allons mesurer la performance de

la SCDP au cours de I’exercice 1988/1989.
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Tableau 36: PERFORMANCE DE LA SCDP en 1988/1989

— Procede de ~Objectl Realisalion Degre Qu Score . ||
Indicateurs de Performance fixation de au de dttelnts Scare Poids Pondéré
des performance 30/oa/as réalisation
objectifs
' : Prévislon faits ]
Quantité- de carburant passée (en métres cubes) par la SCDP 885 000 854 082 09 % 80 12% 108
au 30/06/88
Quartité. de gaz passée (sn T™) - 22 200 30142 136 % 100 12% 12
Résultat net {en milllons de F.CFA) -*- -209 -162 129% 100 165% 16
Tendance des &
Productivité demiéres années 8,21 7.93 97 % 0 14% 12,6
Chiffre d'affaires H.T (en miliions de F.CFA) =" - 4183 41 99 % 80 16% 13,6
Cash-flow net (en milions de F.CFA) 1101 | 1308 119% 100 10% 10 ,
Effort
Entretien des instaliations d'entretien des Moyenne 87'5 1% 8,63
installations k
Rationnalisation
Systéme de gestion du systéms Moyenne 87,5 1% 9,63
de gastion L
TOTAL 100 % 9316
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- 1l vient de ce tableau que 1a SCDP a obtenu un score pondéré de 93,16
en 1988/1989, soit la mention Remarquable et la note B. Apreés la SCDP, la
Cameroon Shipping Lines (CAMSHIPLINES) sera la deuxieéme entreprise du sous-

secteur du transport , transit-et de ‘la manutention dont nous mesurerons la

performance.

sk

P2 - Cas de la Cameroon Shipping Lines (CAMSHIPLINES)

Avant de procéder & 1’évaluation de la performance réalisée par la
Cameroon Shipping Lines au cours de 1'exercice 1988/1989 (B), il convient de

présenter cette société (A).
A - Présentation de la CAMSHIPLINES

La présentation de la CAMSHIPLINES consiste a fournir les
informations d’ordre général , les informations économiques et les informations

techniques concernant cette société.

1 - Informations d’ordre général sur la CAMSHIPLINES

La CAMSHIPLINES est une société d’économie mixte quiest sous
tutelle du Ministére des Transports. Elle a été créée par la loi n°® 74/19 du 5 décembre
1974. Elle disposait au 30 juin 1989 d’un capital social de 4 364 850 000 F CFA
divisé en 87 297 actions de 50 000 FCFA chacune. Ce capital social se répartissait

comme suit: , _
- Ministere des Finances .........o...... | 36,29 %
- Société Nationale d’Investissement .... : 30,26 %
- UNIMAR SEETRANSPORT (Allemagne) ...... 19,91 %
- DEG (Allemagne) .......ccoveeerseeas e 13,39 %
- UNIMAR SARL (Douala) ......ccoeeveenns 0,05 %
= SIPACO (SUiSSE) vevevrsaersancasseonss 0,04 %
- Ministere des Transports ............ 0,04 %

- Ministére du Développement Industriel et Commercial : 0,02 %



293

La CAMSHIPLINES a pour objet social 1’organisation et 1’exploitation
des transports maritimes et fluviaux ainsi que de toutes activités en rapport avec le
transpbrt maritime qui s’avéreraient néccssairgs. Douala est le si¢ge social de la
CAMSHIPLINES qui posséde deux délég;tion's a I’étranger, notamment 2 Paris et &
Hamburg. Son régime comptable obéit aux régles de la comptabilité commerciale et

deux commissaires aux comptes assurent le contrdle de gestion.

2 - Informations économigues sur la CAMSHIPLINES

La capacité de transport de la CAMSHIPLINES au cours de 1’exercice
1988/1989 était de 128 400 tonnes. Elle se décomposait comme m—aprés

- Un pétrolier affrété de 54 000 tonnes de port en lourd;
- Un pétrolier affrété de 8 000 tonnes pour le transport des produits raffinés;
- Deux navires polyvalents affrétés de 16 600 tonnes de port en lourd chacun;

- Deux navires polyvalents en propriété de 16 600 tonnes de port en lourd

chacun.

La CAMSHIPLINES procede a des affrétements d’espaces sur des |
navires de compagnie dans le cadre d’accords armatoriaux. Le parc de containers de
la CAMSHIPLINES en 1988/1989 était de 4 652 boites dont 2 590 en propriété. Les
ports desservis par la CAMSHIPLINES sont ceux des conférences COWAC,
MEWAC, FEWAC et UKWAL.

3 - Informations techniques sur Ala CAMSHIPLINES

‘ Les principaux équipements de la CAMSHIPLINES sont les navires
dont CAM EBENE, CAM BILINGA, CAM ILOMBA et CAM IROKO.

Ces équipements viennent essentiellement des chantiers de construction

navale tels que Actien gesellschaft Wésg:-r-en Allemagne et chantier de I’ Atlantique

Nord en France.
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_ - L’ensemble de ces informations n’est pas négligeable dans le processus
d’évaluation de la performance de la CAMSHIPLINES.

B -VEvaluatiQn de la performance de- la CAMSHIPLINES au 30 juin 1989

Nous allons déterminer le niveau de performance atteint par la
CAMSHIPLINES au cours de I’exercice 1988/1989 dans le tableau 37.
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Tableau 37: PERFORMANCE DE LA CAMSHIPLINES en 1988/1989

Proceda de Cbjectr Réalisaton Degre QU Score |
Indicateurs de Performance fixation de au de atteinte Scors Poids Pondéré
des performance 30/08/89 réalisation
objectis
Prévision faits
Chiffre d'affaires H.T (en millions de F.CFA) par fa CAMSHIP 17 871 20274 113% 100 16% 18
au 30/06/e8
Tendance des 6 .
Cargaisons transportées (en tonnes) demidres années 2327 348 2 962 600 127% 100 15 % 16
Investissements de 'exercice {en millions de F.CFA) -"- 2701 1177 44% 75 10% 7.5
Tendance des 8
Rentabliité financiére (en %) dermidres années 0,82 1,68 205% 100 16% 16
Proguctivité -t - 14,22 14,21 100% : 100 1% 11
Fonds de Roulement net (en millions de F.CFA) 2694 5 4183 162 % 100 10% 10
Effort
Entretien des navires d'sntretien Moyenne 875 12% 106
: des navires ’
. Effort de .
Formation du personnel formation Moyenne 875 12% 10,6
du personnsl ’
TOTAL 100 % 84,6
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. 11 apparait dans ce tableau que la CAMSHIPLINES a obtenu un score
pondére de 94,5 en 1988/1989, soit la mention Remarquable et la note B. Apres la
CAMSHIPLINES, la Société des transports _Urbams du Cameroun (SOTUC) sera la

dernicre entreprise publique du secteur tertiaire de notre échantillon dont nous

€valuerons la performance.

P3 - Cas de la Société des Transports Urbains du Cameroun (SOTUC)

La présentation de la SOTUC (A) nous, semble importante avant

I’évaluation de sa performance au cours de 1’exercice 1988/1989 (B).

A - Présentation de la SOTUC

La présentation de la SOTUC consiste a fournir les informations

d’ordre général , les informations économiques et les informations techniques sur.

cette société.

1 - Informations d’ordre général sur la SOTUC

Société d’économie mixte, la SOTUC a été créée par décret n°® 73/193
du 26 mars 1973. Sa tutelle est assurée par le Ministére des Transports. Au 30 juin
1989, la SOTUC disposait d’un capital social de 400 millions de FCFA divisé en 40
000 actions de 10 000 FCFA chacune. Cé capital social était réparti de la maniére

suivante : _

- Etat du Cameroun .........eeeseesereeens - 25,92 %
- Société Nationale d’Invesﬁssement ....... 28,94 %
- Régie Nationale des Chemins de Fer du

CameroUn ...ccveveeessecsseeransesness _ 5,00 %
- Communauté Urbaine de Yaoundé ........... 2,50 %
- Communauté Urbaine de Douala ............ 2,50 %
- Renault Cameroun .......ccevevveeeeene - 0,18 %
- Participation privée camerounaise ....... 0,16 %

- Renault Véhicules Industrid§ (RVD...... . 34,80 %
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L’objet social de la SOTUC est I’exploitation d’un réseau de transport
public dans les villes de la République dirCameroun. Yaoundé est son siege social.
Son régime comptable releve des régles de la comptabilit¢ commerciale et une

commission financiére assure le contrble de gestion.

2 - Informations économiques et techniques sur la SOTUC

Le parc d’autobus de la SOTUC au cours de 1’exercice 1987/1988 était de 242
autobus exploités a Douala et de 168 a Yaoundé. La SOTUC exerce donc ses
activités uniquement dans les villes de Douala et de Yaoundé. Les autobus de la

SOTUC sont fabriqués par le Groupe Renault en France.

La surface du domaine de 1la SOTUC est de 8 ha, soit 3 ha 84 2 Yaoundé et

-4 ha a Douala.

Cela étant dit, nous pouvons & présent envisager 1’évaluation de la

performance de 1la SOTUC.

B - Evaluation de la performance de la SOTUC au 30 juin 1989

La détermination du niveau de performance atteint par la SOTUC au

cours de ’exercice 1988/1989-est effectuée dans le tableau 38.
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Tableau 38 : PERFORMANCE DE LA SOTUC en 1988/1989

Proceas de Objectf Reafisation Degre Qualite Score
Indicateurs de Performance fixation de au de giteints Score Poids Pondéré
des performance 30/06/689 réalisetion
objectifs
Prévislon falte
Ratio d'occupation (en %) parla SOTUC 68 78% 76 14% 10,6
au /0&e/e8
Chiffre d'affalres H.T (en millions de F.CFA) -t 6 905 4872 83 % 75 14% 10,6
Résultat net (en millions F.CFA) - - -4 251 -4 885 87 % 80 10% a
. Tendance des &
Nombre de passagers transportés {sn miliions de personnes) demiléres années 113 85 68 % 75 12% 9
Productivit -°- 1,04 0,85 80 % 85 10% 8,6
Rendement kilométrique total (F.CFAKM) -e- 445 47| 84% 85 8% &8
Fonds de Roulemertt net (en millions de F.CFA) =" - R 17777 127 % 100 8% 8
o Effort
Entretien des autobus d'entretien Moyenne 875 12% 10,6
des autobus !
Rafionnalisation .
Systéme de Gestion du systéme Moyenne 875 12% 10,6
de gestion
TOTAL 100 % 82,3
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Il nous vient de ce tableau qué la SOTUC a obtenu un score pondéré

de 82,3 en 1988/1989, soit la mention Passable et la note D .

Au terme de ce chapi_tre , nous pouvons affirmer qu’un. systeme
d’évaluation de la performance est bel et bien applicable aux entreprises publiques

_.camerounaises du secteur tertiaire .

En somme, ce titre nous a montré qu’un systeme d’évaluation de la
performance est applicable aux entreprises publiques camerounaises quel que soit leur
secteur d’activité et méme quelle que soit leur forme juridique. Nous pouvons noter
par ailleurs tout au long de ce titre .une certaine variabilité dans 1’espace des
indicateurs de performance et de leur pondération. Ce qui est conforme a nos

hypotheses de travail H1 et H2. -

b
A

Le caractere illustratif de 1’application d’un systéme d’évaluation de
la performance sur notre échantillon de quinze entreprises publiques camerounaises
ne nous autorise’ cependant pas a faire une comparaison entre les niveaux de

performance atteints par les différentes entreprises.
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CONCLUSION GENERALE
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Les différents déveléppements que nous avons faits dans les pages
précédentes nous ont 1évélé que les: systémes d’évaluation de la performance des
.entreprises publiques posent les problémes de la prise en compte des objectifs non
commerciailx et des effets dynamiques dans le processus d’évaluation de la
performance, du choix des critéres ou indicateurs de performance, de la pondération
de ces criteres, de la fixation des objectifs de performance et enfin des incitations
appropri€es liées aux résultats. La mise en place de ces systémes exige la maitrise de
ces problemes. Bien qu’il ne soit pas un pays développé, le Cameroun posse¢de des
ressources humaines (et méme finanéiéres potentielles) capables de lui permettre de
maitriser de tels problémes. Autrement dit, les systtmes d’évaluation de Ila
performance des entreprises publiques constituent une technologie transférable au
Cameroun avec ou sans assistance technique étrangére. Ce transfert doit étre simple
et évolutif dans la mesure ol un syst¢me camerounais d’évaluation de la performance
des entreprises publiques devra fonctionner a ses débuts avec les indicateurs de
performance simples et les besoins limités en données. Et i terme, il pourra recourir

s’il en sera besoin aux indicateurs de performance sophistiqués.

Il est difficile de parler ici d’un transfert Sud-Sud de technologie
lorsque 1’on sait que bien qu’étant appliqués dans les pays en développement, les

systémes d’évaluation de la performance des entreprises publiques ont été en grande

_partie congus par le Professeur Leroy JONES de 1’Université de Boston aux Etats-

Unis.

Nous retenons de notre travail que la réussite de la mise en oeuvre au
~ Cameroun d’un systéme d’évaluation de la performance des entreprises publiques
dépend de la volonté politique des autorités camerounaises, de la technicité, de la

neutralité et de 1’autorité politique de 1’organe qui serait chargé de son exécution.

L’exécution du systéme pakistanais d’évaluation de la performancé des
entreprises publiques nous a permis de ne pas rejeter notre hypothése de travail H1
portant sur la variabilité dans le temps et dans I’espace des critéres ou indicateurs de

performance. L’exécution du systéme sud-coréen pour sa part, nous a donné
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P’occasion de valider notre hypothése de travail H2 portant sur la variabilité spatio-
temporelle de la pondération des critéres ou indicateurs de performance. Nous aurions
cependant souhaité tester nos deux hypotheses de travail dans les deux systémes.

Mais, les données nous ont fait défaut.

De méme, il serait souhaitable de juger sur un certain nombre
d’entreprises publiques la pertinence de la rentabilité publique qui est le critére
principal de performance de la méthodologie d’évaluation de la performance des

entreprises publiques de Leroy JONES et Dae Hee SONG.

Notre travail nous aura également permis de ‘savoir a travers une
enquéte par questionnaire que les incitations lies aux résultats qui seraient capébles
d’orienter véritablement le comportement des cadres dirigéants des entreprises
publiques camerounaises vers la réaiisation des objectifs de leur entreprise n’ont pas
un caractére pécuniaire. Ces incitations liées aux résultats sont la promotion et la
perte de fonction ou de responsabilité, Les biais li€s & la constitution de notre

échantillon commandent toutefois de relativiser les conclusions de notre enquéte.

La mise en place d’un systtme d’évaluation de la performance des
entrepfiées publiques au Cameroun constitue un puissant moyen d’accorder une plus
grande autonomie aux dirigeants des entreprises publiques, de les rendre davantage
responsables de la performance de leur entreprise et de clarifier les objectifs de leur
entreprise. Elle doit cependant €tre complétée par d’autres mesures pour permettre
effectivement une amélioration de la performance des entreprises publiques. Nous
pensons notamment 2 la clarification du statut juridique et financier des entreprises

publiques et & I’assainissement de 1’environnement macroéconomique et institutionnel

du Cameroun.

Toutefois, & défaut d’appliquer un systeme d’évaluation de la
performance des entreprises publiques au Camercun, les autorités camerounaises
peuvent tirer profit des enseignements d’un tel systtme pour donner du tonus aux
contrats de performance actuellement en exécution au Cameroun. Ces enseignements

sont notamment le procédé de fixation des objectifs quantitatifs de performance,
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I’affectation des notes aux dirigeants des entreprises et les incitations liées aux

résultats.

Parmi les problémes que souleve I’évaluation ex-post de la
performance des dirigeants des entreprises publiques, celui du choix de critéres ou
indicateurs de performance appropriés devrait d’autant plus susciter 1’intérét de la
réflexion que les solutions qui lui sont apportées sont contradictoires et comportent
des insuffisances. En effet, tandis que les auteurs tels que Leroy JONES préconisent
I’utilisation des critéres de performance synthétiques et standards, 1’on peut également
opter, comme nous 1’avons fait dans :notre travail, pour les criteres de performance
spécifiques aux activités et aux missions des entreprises car si les criteres de
performance synthétiques sont souvent intéressants en théorie, ils sont peu

fonctionnels dans la pratique.
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ANNEXE I

LISTE DES ENTREPRISES DU SECTEUR PUBLIC
ET PARAPUBLIC DU CAMEROUN EN 1987

ENTREPRISES DU SECTEUR PRIMAIRE

Cameroon Development Corporation (CDC)(Société d’Etat-SE-)

Cameroon Sugar Company (CAMSUCO) (Société d’Economie mixte -SEM-)
Centre National d’Etudes et d’Expérimentation du Machinisme Agricole
(CENEEMA) (Etablissement Public & caractére Industriel et Commercial -
EPIC-) '

Centre National de Développement des Foréts (CENADEFOR) (EPIC)
Contreplaqués du Cameroun (COCAM) (SEM)

. Crevettes du Cameroun (CREVCAM) (SEM)

Hévéa - Cameroun (HEVECAM) (SE)

- Laboratoire National Vétérinaire (LANAVET) (EPIC)

Organisation Camerounaise de la Banane (OCB) (EPIC)

Office National de Développement de 1’Aviculture et du Petit Bétail
(ONDAPB) (EPIC) -

Office National de Régénération des Foréts (ONAREF) (EPIC)

Office Pharmaceutique Vétérinaire (OPV) (EPIC)

Société Camerounaise des Tabacs (S(fT) (SEM)

Société des Palmeraies du Cémeroun (SOCAPALM) (SE)

Société de Développement de la Culture et de la Transformation du Blé
(SODEBLE) (SE) |

Société de Développement du Cacao (SODECAQ) (SE)

Société de Développement du Coton du Cameroun (SODECOTON) (SEM)

! Cette liste ne prend pas en compte les organismes que le législateur

Camerounais considére a tort comme les entreprises publiques.
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Société de Développement et d’Exploitation des Productions Animales
(SODEPA) (SE) |

Société de Développement de Ia ‘Riziculture dans la Plaine de Mbo
(SODERIM) (SE)

Société d’Expansion et de Modernisation de la Riziculture de Yagoua
(SEMRY) (SE)

Société Forestiere et Industrielle de Belabo (SOFIBEL) (SEM)

Société Sucriere du Cameroun (SOSUCAM) (SEM)

Société de Traitement et de Commercialisation du Tabac (STEC) (SEM)
Société régionale de Développement des Zones d’ Actions Prioritaires Intégrées
de I’Est (ZAPI-EST) (SEM) _

Upper Nun' Valley Development Authority (UNVDA) (SE)

ENTREPRISES DU SECTEUR SECONDAIRE

Alcool du Cameroun (ALCOCAM) (SEM)
Aluminium du Cameroun:(ALUCAM) (SEM)

'ALUBASSA (SEM)

Awoum Soap Factory (SEM)

Cameroon Electric Cables (CAMELCAB) (SEM)
Chantier Naval et Industriel du Cameroun (CNIC) (SEM)
Cimenteries du Cameroun (CIMENCAM) (SEM)
Compagnie de Transformation des Métaux au Cameroun
(CTMC) (SEM) _ _

Cotonniére Industrielle du Cameroun (CICAM) (SEM)
ECAM-PLACAGES (SEM)

Typaeee

‘Equatoriale Electronique (EE) (SEM)“".

Société d’ Application Technique au Cameroun( SATC) (SEM)
Société Camerounaise de Coton et de Compresses Bandes

(CACOCOM) (SEM)
Société Camerounaise de Minoterie (SCM) (SEM)
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~ Société Camero.unaise de Raffinage des Huiles 'Végétales

(SOCARAHVE)(SEM)

Société Camerounaise de Sacheri:gw(SCS) (SEM)

Société Camerounaise de Transformation de 1’Aluminium
(SOCATRAL) (SEM) |
Société Camerounaise de Verreries (SOCAVER) (SEM)
Société d’Etude de Fer du Cameroun (SEFERCAM) (SEM)
Société Générale des Travaux Métalliques (GETRAM) (SEM)
Société des Eaux Minérales du Cameroun (SEMC) (SEM)
Société Industrielle Camerounaise de Cacao (SIC-CACAOQOS)
(SEM)

.Société Textile du Cameroun pour le Linge de Maison (SOLICAM)

(SEM)

Société Nationale de Raffinage (SONARA) (SEM)
Société Nationale des Eaux du Cameroun (SNEC) (SEM)
Société Nationale d’Electﬁcité (SONEL) (SEM)

Société Nationale des Hydrocarbures (SNH) (SE)

Société Camerounaise pour la Fabrication des Tissus

Synthétiques (SYNTHECAM) (SEM).

ENTREPRISES DU SECTEUR TERTIAIRE

Barnk of Credit and Commerce-Cameroon (BCCC) (SEM)

- Banque Camerounaise de.D.éyeloppement (BCD) (SEM)

Banque Internationale de I’ Afrique Occidentale

au Cameroun (BIAOC) (SEM) |

Banque Internationale pour le Commerce et I’Industrie

du Cameroun (BICIC) (SEM) -

Banque de Paris et des Pays-bas au Cameroun (PARIBAS)
(SEM) ' s

Cameroun Actualités (CA) (SEM)

Cameroon Airlines (CAMAIR) (SEM)
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Cameroon Bank (CAMBANK) (SE)

Cameroun Publi Expansion (CPE) (SEM)

Cameroon Shipping Lines Paris, Services maritimes (SEM)
Cameroon Shipping Lines (CAMSHIPLINES) (SEM)

Caisse Autonome d’Amortissement (CAA) (SE) |

Caisse d’Epargne Postale du Cameroun (CEPC) (Etablissement .
Public Financier - EPF) ; '

Caisse Nationale de la Prévoyance Sociale (CNPS) (EPF)

Caisse Nationale de Réassurance (CNR) (SE)

CECAPHARM (SEM)

.Centre d’Edition et de Production pour I’Enseignement et la Recherche

" (CEPER) (EPIC)

Chase Bank Cameroon (CBC) (SEM)
Crédit Agricole du Cameroun (CAC) (SEM)

- Crédit Foncier du Cameroun (CFC) (SE)

Fonds d’Aide et de Garantie aux Petites et Moyennes
Entreprises (FOGAPE) (EPIC)

Fonds de Développement de I'Industrie Cinématographique
(FODIC) (EPIC) . _

Fonds de Garantie Automobile (FGA) (EPIC

Fonds National de Développement Rural (FONADER) (EPIC)
Hydrocarbureé Analyses Controles (HYDRAC) (SEM)
Imprimerie Alpha (SEM)

Imprimerie Nationale (EPIC) _
International Bank of Africa-Cameroon (IBAC) (SEM)
Laboratoire National du Génie Civil (LABOGENIE) (EPIC) '
Mission d’Aménagement et de Gestion des Zones Industrielles

(MAETUR) (EPIC)

_Office du Chemin de Fer Transcamerounais (OCFT) (EPIC)

Office Céréalier (EPIC)
Office de la Loterie Nationale du Cameroun (LONACAM) (EPIC)

Office National des Equipements Sportifs (ONES) (EPIC)
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54.
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Office National de Commercialisation des Produits de Base

(ONCPB) (EPIC)

Office National des Ports du Cameroun (ONPC) (EPIC)

Office National Pharmaceutique (ONAPHARM) (EPIC)

Palais des Congres (PC) (EPIC) ’ ‘

Parc National de Matériel de Génie Civil MATGENIE) (EPIC)
Régie Nationale des Chemins de Fer du Cameroun (RNCFC)
(EPIC)

Société Air Affaire Afrique (AAA) (SEM)

Société Anonyme J. BARTHO (SEM)

-~ Société Anonyme des Minerais du Cameroun (SABM) (SEM)

Société Camerounaise d’Assurance et de Réassurance

(SOCAR) (EPIC) '

Société Camerounaise de Banque (SCB) (SEM)

Société Camerounaise' des Droits d’Auteurs (SOCADRA) (EPIC)

. Société Camerounaise des Dépdts Pétroliers (SCDP) (SEM)

Société Camerounaise de Manutention et d’ Acconage (SOCAMAC)
(SEM)

Société Camerounaise de Tourisme (SOCATOUR) (SE)

Société d’Etudes pour le Développement du Cameroun (SEDA)
(SEM)

Société d’Etudes des Bauxites du Cameroun (SEBACAM) (SEM)
Société d’Exploitation des Parcs 2 Bois du Cameroun (SEPBC)
(SEM) |

Société d’Exploitation Co}nmeréiale de I’Aérogare de

Douala (DOUALAIR) (SEM) |

Société Générale de Banque au é;ﬁleroun (SGBC) (SEM)
Société des Grands Hotels du Cameroun (SGHC) (SEM)

Société Hoteliere de I’Est (SHE) (SE)

Société Immobilidre du Cameroun (SIC) (SEM)

Société Immobilidre Maritime (SIMAR) (SE)

- Société Hoteliére du Littoral (SOHLI) (SEM)

Société Hoteliere du Nord-Cameroun (SOHNC) (SEM)
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Société de Location de Locaﬁon et de Construction du Cameroun

(SOLOCAM) (SEM) .

Société Nationale de Commercialisation des Plantes Médicinales (SONACOM)

(EPIC) _
Société Nationale des Domaines Industricls du Cameroun (SONADISC)

(EPIC)

Société Nationale d’Investissement (SNI) (SE)

Société de Presse et d’Edition du Cameroun (SOPECAM) (SE)

Société des Télécommunications Iriiemationales du Cameroun

(INTELCAM) (SE) ‘
Société des Transports Urbains du Cameroun (SOTUC) (SEM).

Biacel
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ANNEXE I

ORGANISMES DU SECTEUR PUBLIC ET PARAPUBLIC

- DISSOUTS OU DEVANT L’ETRE

Banque Camerounaise de Développement (BCD)

Banque de Paris et des Pays-Bas - Cameroun (PARIBAS)

Cameroun Actualités (CA) |

Cameroon Bank (CAMBANK)

Centre National d’ Assistance auxPetites et Moyennes Entreprises (CAPME)

Centre National de Développement des Entreprises Coopératives:

(CENADEC)
Centre National du Commerce Extérieur (CNCE)

- L’Equatoriale Electronique (EE)

Fonds de Développement de I’Industrie Cinématographique (FODIC)
Institut des Sciences Humaines (ISH)

Man And Biosphére (MAB) .

Mission d’Etudes et d’ Aménagement du Littoral (MEAL)

Mission de Déveppement des Semences et des Cultures Vivrieres (MIDEVIV)

Mission de Développement d’Ombessa (MIDO)

Office des Chemins de Fer Transcamerounais (OCFT)
Office National de Participation au Développement (ONDP)
Office National des Equipements Sportifs (ONES)

Société d’Expansion et de Modernisation de la Riziculture

a Yagoua (SEMRY)

Sbciété de Développement de la Culture du Blé (SODEBLE)
Société de Développement du Nkam (SODENKAM)

- Société Régionale des Zones d’Action Prioritaires Intégrées de PEst
(ZAPI-EST)

Upper Nun Valley Development Authority (UNVDA)

‘Wum Area Development Authority (WADA).
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"ANNEXE III

ENTREPRISES DU SECTEUR PUBLIC ET PARAPUBLIC
PRIVATISEES OU DEVANT L’ETRE

Cameroon Sugar Company (CAMSUCO)

Les Contreplaqués du Cameroun (COCAM)

Centre de Production et-d!Edition pour I’Enseignement et la Recherche
(CEPER) ' ;

Crevettes du Cameroun (CREVCAM)

Générale de Travaux Métalliques (GETRAM)

Imprimerie Nationale v

Office National de Dévéloppéfncnt de I’Aviculture et du Petit Bétail
(ONDAPB) _ )

Société¢ de Développement des R{;iéres de la Plaine de Mbos

(SODERIM) VvV

Société Camerounaise de Minoterie (SCM)

Société Camerounaise des Droits d’Aﬁteurs (SOCADRA)

Société Forestiére et Industrielle de Belabo (SOFIBEL).'
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ANNEXE 1V

ORGANISMES DU SECTEUR PUBLIC ET PARAPUBLIC
REHABILITES OU DEVANT ETRE REHABILITES

A. ENTREPRISES BANCAIRES ET FINANCIERES

01.  Société Camerounaise de Banque (SCB') _

02.  Banque Internationale pour le Commerce et 1'Industrie du Cameroun (BICIC)
03. Société Générale de Banques au Cameroun (SGBC) '

04.  Standard Chartered Bank-Cameroon (SCBC)

05.  International Bank of Africa-Cameroon (IBAC)

06.  Meridien Bank Cameroun (MBC?)

07. Bank of Credit and Commerce Cameroon (BCCC)

08.  Banque Internationale pour I’ Afrique Occidentale au Cameroun

 (BIAOCY).

B. ORGANISMES NON BANCAIRES ET FINANCIERS

01. Mission d’Aménagement et de Gestion des Zones Industrielles (MAGZI)
02.  Mission de Développement de la Province du Nord-Ouest (MIDENO)
03.  Mission d’Aménagement et d’Equipement des Terrains Urbains et Ruraux

(MAETUR)
04.  Institut de Recherches Médicales et d’Etudes des Plantes Médicinales (IMPM)

! La SCB est devenue la Société Commerciale de Banque-Crédit Lyonnais (SCB-
CL)

2 La MBC et la BIAOC ont fusionné pour donner naissance & Meridien BIAO
Cameroun

* Ibid.



314

05.  Institut de Recherches Agronomique (iRA)

06.  Institut de Recherches Géologiques et Minieres (IRGM)

07.  Institut de Recherches Zootechniques (IRZ)

08.  Centre Pasteur

09. Centre Hospitalier Universitaire (CHU)

10. Centre National d’Etudes, d’Expérimentation et du Machinisme Agricoie
(CENEEMA) '

11. Société de Développement du Cacao (SODECAOQ)

12. Société de Développement du Coton (SODECOTON)

13. Société Camerounaise d’Hévéa (HEVECAM)

14.  Cameroon Development Corporation (CDC)

15. Société Camerounaise de Palmeraies (SOCAPALM)

16. Office National de Commercialisation des Produits de Base (ONCPB)

17. Office Céréalier

18. Office de Radio-Diffusion-Télévision Camerounaise(CRTV)

19. - Palais des Congres _

20.  Laboratoire National Vétérinaire (LANAVET) .

21. Régie Nationale des Chemins :de Fer du Cameroun (RNCFC)

22, Cameroon Airlines (CAMAIR)

23, Société des Transports Urbains du Cameroun (SOTUC)

24..  Société de Presse et d’Edition du. Cameroun (SOPECAM)

25.  Société Nationale d’Electricité (SONEL)

26. Société Nationale des Eaux du Cameroun (SNEC)

27.  Fonds d’Equipement d’Intervention Intercommunale (FEICOM)

28.  Centre National de Développement des Foréts (CENADEFOR")

29.  Office National des Foréts (ONAREF’).

! Le CENADEFOR et I’ONAREF ont fusionné pour donner naissance a
I’ONADEF (Office Nationale de Développement des Foréts). ' A

* Ibid
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ANNEXE V

NOTRE QUESTIONNAIRE SUR LES FACTEURS
D’INCITATION LIES AUX RESULTATS

A quelle tranche d’ige appartenez-vous ?

Moins de 25 ans de 25 4 34 ans

de35addans . & 45 ans et plus

Quel est votre statut dans P’entreprise ?

Masculin o Féminin

Quel est votre statut dans Pentreprise ?

oy

“Cadre ou fonctionnaire . détaché

Cadre - maison

Cadre de 1’assistance techniqhe étrangeére

.Quel est votre niveau d’études ? _
BACC L BACC + 1 ou BACC +2

BACC+3 . | BACC + 4
BACC + 5 : Doctorat

Autres (2 préciser)




5. Quel est votre domaine d’études ?
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Lettres et Sciences Humaines Gestion/Management
Droit Sciences &Techniques
Economie Autres
6.  Avez-vous effectué partiellement ou intégfalement vos études hors  du
Cameroun ? "
Oui Non

Si Oui, donnez le(s) lieu(x) et la durée de vos études effectuées hors du

7.
Cameroun
8. Occupez-vous un poste de responsabilité dans votre  entreprise ?
Oui Non
9. Si oui, & quel rang correspond votre poste de responsabilité

Chef de Secteur

Chef de Bureau

Sous-Directeur

ou Directeur Adjoint

 Chef de département

ou de division
Chef de Service ou
Chef de Sce Adjoint

Directeur

Autres (a préciser)
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Cochez dans le tableau suivant le degré de préférence que vous

accordez a chacune des récompenses suivantes aux bons résultats :

Récompenses h h Degré de préférence*

La Considération

Une promotion

Les primes

Les distinctions

Nationales

*; Voici la nomenclature des degrés de préférence :
"1 = Pas préférée du tout
2 = Peu préft;réc
3 = Moyennement pré;férée
4 = préférée
5 = Tres préférée.
Au cas ou vous cbnnaissez dfautres récompenses liées aux résultats qui

ne figurent pas dans le tableau ci-dessus, complétez-le .tout en cochant

chaque fois le degré de préférence que vous accordez a chacune de ces

récompenses.
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Cochez dans le tableau suivant le degré d’importance que vous accordez

a chacune des sanctions suivantes liées aux mauvais résultats :

Sanctions Degré d’importance**

Perte de fonction ou

de responsabilité

Perte de 1’autonomie

- de gestion

Suppression de

certains avantages

Blame

*% Voici la nomenclature des degrés d’importance :
1 = Pas importante du tout

2 = Peu importante

'3 = Moyennement importante

A __,'4 = Importante

5 = Tr¢s importante.
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Au cas ou vous connaissez d’autres sanctions liées aux résultats qui ne
figurent pas dans le tableau ci-dessus, complétez-le tout en- cochant
chaque fois le degré d’importance que vous accordez a chacune de ces

sanctions. R



ANNEXE VI

320

ILLUSTRATION DES TESTS D’INDEPENDANCE AYANT SERVI A -
IDENTIFIER LES FACTEURS EXPLICATIFS DU GOUT DES CADRES
DES ENTREPRISES PUBLIQUES CAMEROUNAISES EN MATIERE

D’INCITATIONS LIEES AUX RESULTATS

A, Cas o le test du Khi-deux est applicable

TABLEAU 39:Degré de préférence accordé aux distinctions nationales et sexe

des répondants

Sexe - Méggglin Féminin Total

Degré de -

Préférence

Pas préférés du tout = 1 20 4 24
Peu pféférée =2 34 14 48
Moyennement préférée =3 21 14 35
Préférces = 4 19 4 2.3'
Tres préférées = 5 19 7 26
Non-réponses = 0 21 1 22
Total 134 44 178
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B

Puisque tous les Uij" sont supérieurs 2 5, le test du Khi-deux est applicable

dgns ce cas :
.)(2‘ calculé = 11,28
ddl =5
| X3s = 11,070

A2 calculé étant supérieur 2 11,070; nous rejetons jusqu’a information
complémentaire, I’hypothése d’indépendance entre la préférence que les cadres des
entreprises publiques camerounaises accordent aux distinctions nationales et leur sexe.

Autrement dit, le degré de préférence accordé aux distinctions nationales et le sexe

- sont liés.

B- Cas Qt; le test du Khi-deux‘q’éét pas applicable
* (Voir Tableau 40 2 la page suivante)

- En s’appuyant donc sur la formule d’indépendance des variables, nous rejetons
jﬁé(iu’a information complérheritaire, l’hypothése d’indépendance entre le degré de
préférence accordé aux distinctions nationales (i) et le rang du pbste de responsabilité
(j) car pour tout i fixé, les fréquences conditionnelles fi/j ne sont pas constantes quel
que soit j. Autrement dit, le degré de préférence accordé aux distinctions nationales

et le rang du poste de responsabiiité sont liés.

L
A

 lorp NN
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TABLEAU 40 : DEGRE DE PREFERENCE ACCORDE AUX DISTINCTIONS NATIONALES
ET RANG DU POSTE DE RESPONSABILITE DES REPONDANTS.

Rang du poste Degré de préférence © TOTAL
de responsabiité 1 2 3 4 5 0

(Chet de secteur 1 3 0 2 2 2 10
% 10 20 g 20 20| 20 100
Chef de bureau 5 8 6 4 4 2 28
' % 18 ) 18 14 14 7 100
Chef de service 7 16 ) 4 ' 7 8 48
ou adjolnt . . % 16 2 19 8 16 12 100
‘Chaf de division oul 2 s 2 1] 0 2 12
de departement = | % 17 4 Y7 () 0 17f 100
Sous-directeur ou 1] 1 - 3 1 4 2 12
Directeur adjoint . | % |- e 8 25 8 a4 17 100
Directeur s 2| .2 4 o 2 2 12
% 16,6 166 33 0 17 17 100
[#urtres rangs 1 4 a 1 0 1 10
' % ' 10 40 20 10 0 10 100
Répondants sans [ 10 9 10 7 6 48
responsabiité <. | % | Rt 22 20 21 15 11 100
TOTAL 24 48 35 = 28 22 178
' % 13 27 20 13 15 12| - 100
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lPour améliorer les performances des entreprises publiques maintenues dans le
portefeuille de 1'Etat, le Gouvernement camerounais procéde généralement a4 la
signature des contrats de performance liant 1'Etat & chacune de ces entreprises.
'Malheureusement, il a été constaté que, non seulement ces contrats ne s'exécutaient
que trés timidement ou pas du tout dans bon nombre de cas, mais ils comportent
également des lacunes conceptuelles. Cet état de choses a porté motre attention
sur les "Systémes d'évaluation de la performance des entreprises publiques” qui
constituent un autre type d'insﬁrumént de gestion susceptible d'améliorer la per-
formance des entreprises publiques. Compte tenu de la réussite de la mise en place
de cet instrument au Pakistan et en Corée du Sud,lil nous a semblé.judicieux de
voir dans quelle mesure ces expériénces extérieures, prospéres en matiére d'éva-
"luation de la performance des eﬁtréprises publiques, pourralent &@tre adaptées au

Cameroun.

La métﬁodologie de notre travail a été spécifique & chacun de nos deux objectifs.
, Ainsi, l'examen des systémes pakistanais et sud—céréen d'évaluation de la perfor-
mance a fait partie de la phase théorique de notre travail. L'étude de la possi-
~bilité de mettre en place au Cameroun, un systéme d'évaluation de la performance

des entreprises publiques a quant 4 elle été la phase empirique de notre travail.

Les principaux résultats de notre travail s'articulent autour de trois points,
4 savoir : la validation de nos hypothéses de travail portant sur la variabilité
‘spatio=temporelle aussi bien dels iridicateurs de performance quejia pondération
de ces indicateurs dans le processus d'évaluation de la performance ; les con~

‘clusions de notre enquéte par questionnaire et enfin la transférabilité au

Cameroun, des systémes d'évaluation de la performance des entreprises publiques.

Il est ressorti de notre ehquéte par questionnaire que les incitations liées aux
résultats qui seraient capables d'orienter véritablement le comportement des

cadres dirigeants des en#@reprises camerounaises vers la réalisation des objec-
tifs de leur entreprise n'ont pas un caractére pécuniaire. Ces incitations sont

;la promotion et la perte de fonction ou de responsabilité. Par‘ailleurs, les
.ressources humaines du Cameroun nous ont autorisé i dire que les systémes d'évalua-
.tion de la performance des entreprises publiques constituent une technologie trans-—
férable au Cameroun avec ou sans assitance technique étrangére ; ce transfert

3

‘devant toutefois &tre simple et évolutif.
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