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La gouvernance d’entreprise est un domaige traste qui n'est que partiellement
défrichée au Bénin. C’est le développement dedadg entreprise aux Etats-Unis, il y a plus
d'un siécle, caractérisée par un actionnariat d&gpequi a donné lieu aux premieres
réflexions sur la GE.

Pour Berle et Means (1932), les dirigeants ne plasgéas (ou trés peu) d’actions de telles
entreprises, ils ne cherchent pas a maximisechesse des actionnaires. Puisqu’ils ne tirent
pas partie de 'augmentation de la valeur de lagrise, ils peuvent étre tentés de prendre des
décisions qui leur profitent personnellement méineefies-ci ne sont pas conformes aux
intéréts des actionnaires. Parmi les mécanismesfigppés et intentionnels de GE, on trouve
notamment le CA, qui a fait I'objet de nombreusasquies au cours des années 80 et 90.
Dans un article publié en 1993, Jensen estimeymngle que de nombreux CA de grandes
entreprises ameéricaines n'ont pas rempli leur misste protection des intéréts des
actionnaires et sont, par conséquent, directenesponsables d’'une mauvaise allocation des
ressources et d’'une perte de compétitivite degpnses américaines. Dans la mesure ou le
CA occupe une place centrale dans le fonctionnemhesitentreprises. BT SA une entreprise
publigue chargée d’exercer des activités essesielht axée sur les télécommunications n'a
pas écharpée a ces difficultés dans son fonctioanem

En effet, un balayage sur les principales étudetaposur le theme du CA nous a permis
d’identifier plusieurs indices associés a l'effit@odu contrdle exercé par ce mécanisme. |l
s’agit principalement de I'indépendance des adrratisurs siégeant au conseil ainsi que la
fréequence des réunions et la taille du CA conforewna I'étude de Zied B.et Mohamed T.
(2012).

Afin de préciser et d’approfondir davantage le rdke conseil au sein du systeme de
gouvernance, les chapitres de cette étude sonac@ssa I'étude deA GOUVERNANCE

ET PERFORMANCE D'UNE ENTREPRISE PUBLIQUE : cas DU CA DE BT SA.

Pour y parvenir, nous avons traité notre theanersis(03) chapitres :
- Le premier chapitre présente le cadre institut#mnle I'étude a travers la présentation de BT
SA du cadre de I'étude aux activités en SECTIOMIéeéroulement du stage en SECTION
Il.
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- Le deuxieme chapitre aborde le cadre théoriquen&thodologique de I'étude ou sont
formulés respectivement la problématique, l'intéé€t’'étude, les objectifs en section | puis la
revue de littérature et la méthodologique en sedtip

- Enfin, au troisieme chapitre nous avons I'anaksgirique en partant de la présentation des
résultats en section | et en achevant a I'analyse rdsultats et les recommandations en

section II.
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Le présent chapitre est subdivisé en deux sectidaspremiere est consacrée a la
présentation dBENIN TELECOMS SA, du cadre de I'étude aux activités et la seconde au
déroulement du stage.

SECTION 1: PRESENTATION DE BENIN TELECOMS SA DU CADRE DE
L'ETUDE AUX ACTIVITES.

PARAGRAPHE | : Historique, objectif, mission et ressourcesBdeSA

1- Historique

La naissance de Bénin Télécoms SA a commencée ggaiPbstes Téléphones et
Télégraphes (PTT) du Dahomey I€ juillet 1890 par Victor BALLOT, Administrateur
francais du Dahomey. De 1890 a 1989, il y a euamiaition des bureaux et postes partout sur
le territoire du Dahomey .Le service du courriestpbinstallé en 1893, le 15 mai a Grand —
Popo , le 18 mai a Ouidah, et a Savalou en 18®4cspe aussi bien des relations internes
gu’'externes. Les dépéches entre le Dahomey etalacErétaient exclusivement transportées
par le service régulier des paquebots francaiesemtés par les compagnies Freising et dont
le port d’attache est a Marseille et la compagme chargeurs qui relie Bordeaux. Avec les
autres pays étrangers, le service utilisait lesegallemandes, anglaises et les transports par
voie aériennes et terrestres. Les moyens utilisédgs dépéches a l'intérieur du Dahomey
étaient la voie ferroviaire, la voie fluviale esleourriers piétons. Pour ce dernier moyen, les
colis postaux étaient transportés sur la téte.

En 1959, avec I'éclatement de I'Afrique OccidentBtancaise, il s’est réalisé par décret
N°80 PCT/MT du 30 juin 1959 le transfert de profiriédes postes et offices de
téléecommunications a I'Etat Dahomey. Ce servicet@ é&igé en Office des Postes et
Télécommunications (OPT) par la loi N°59-32 du #eambre 1959. De jour en jour, 'OPT
n'a jamais cessé d’émerveiller sa clientéle. Clastir cela d’ailleurs qu’il a un caractére
industriel ; I'Etat estimant que, d’'un jour a l'agit il sera capable de produire ses propres
biens d’équipements et commerciaux. Il est dotén&’'autonomie financiere et de la
personnalité morale. Les investissements réalis&€® enoment ne portaient que sur quelques
centaines de millions de francs CFA et se résurhaigrente-cinq (35) bureaux de postes et
quelques liaisons télégraphiques.
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Pour permettre a I'office de fonctionner comme saeiété privée, le premier objectif est
de lui donner des moyens pour son développementddpit des lourds investissements
consentis par I'Office des Postes et Télécommuioicat en faveur du service des
télécommunications, ce dernier n'a pas pu contridueombler le déficit budgétaire constaté
au niveau de l'office. En effet, il fut confrontécartains problémes tels que la saturation tres
avancée du réseau téléphonique entrainant 'augtmmtdes demandes de raccordements
non satisfaites, I'obsolescence de certains équep&mnla difficulté de détermination de la
rentabilité des deux services, et de celle du neyeaduit par chacun des services.

Pour affronter ces difficultés et mieux se prépaaerelever les nouveaux défis qui
pointent a I'horizon, le Gouvernement de la Rémudi du Bénin a décidé de procéder a la
scission de cette structure. Ainsi par décret N042P60 du 05 novembre 2004 portant
création de la société Bénin Télécoms SA et appiabde ses statuts et décret N° 2004-365
du 28 juin 2004 portant création de la société LOSFE DU BENIN SA et approbation de
ses statuts, il a été créé respectivement :

v LA POSTE DU BENIN SA qui réalise les opérationstptes et financiéeres ;
v' La société BENIN TELECOMS SA qui s’occupe des opéns de télécommunications.

2- Objecitifs

Dans le cadre de ses activités et le désir defaatisau mieux les aspirations de la
clientele grandissante, d'importantes réformesété@tentreprises dans le but d’atteindre les
objectifs de la société. Il s’agit de la filialisat de sa branche mobile libercom, de la
valorisation des fibres de ladite société, de letiwe du capital de libercom et de la
transformation de Bénin Télécoms SA en sociétéedtian d’'infrastructures.

De plus, elle s’est fixée plusieurs autres objecfarmi ces objectifs on peut citer ceux
relatifs a la production, (accroitre le tarif déntonnexion de 24.000.000 minute, le parc
internet Kanakoo de 25.000 nouveaux clients,ale piternet ADSL de 2.000 nouveaux
clients, le parc Zékédé de 30.000 nouvelles lignes), activer 15 nouveaux STM1 (15x
155Mbps) aux opérateurs nationaux et internationgastaller 2.000 nouvelles lignes filaires,
déplacer 5 réseaux dans le cadre de la construdti®noutes sur toute I'étendue du
territoire), au chiffre d’affairegun chiffre d’affaires de 37.000.000.000 au titrd’drercice
2014), au développement des réseaux, a I'exploitai & la maintenance des réseaux
d'acces.
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3- Missions

La mission qui est assignée a Bénin Télécoms SAHiat est de redéfinir sa politique de
développement en établissant un plan cohérent fenddes objectifs clairs et réalistes pour
assurer sa survie dans un environnement en pheitation technologique qui exige que la
routine et I'improvisation cedent le pas a la fdiaation rigoureuse et a I'action efficace.

La mission essentielle de BT-SA est de fournimatd la population béninoise, des
services et télécommunications de toutes natuapgjement accessibles, fiables, sécurisants
et compétitifs de facon a jouir de la confiancdalelientele afin de garantir la viabilité et la
notoriété de I'entreprise.

4- Les ressources

Elles sont d’ordres matériel, humain et financi
» Les ressources humaines

Le personnel de BENIN TELECOMS SA est classéreis catégories professionnelles
exposees par le tableau ci-dessous :

Tableau N°1 : Groupes professionnels du personnel de BT SA

CATEGORIE HOMMES FEMMES TOTAL
Personnel Cadre 91 37 128
Personnel Maitrise 172 76 248
Personnel d'Exécution 106 46 152
TOTAL 369 159 528

Source: Manuel des effectifs et références du persode&T SA

> Les ressources matérielles

Pour bien mener ses activités, Bénin Télécoms Spode des ressources matérielles qui se
décomposent comme suit : des terrains ; des basnssministratifs et commerciaux ; des
logements pour le personnel cadre ; des matérelegément ; des matériels de bureau ; des
matériels informatiques ; des matériels de transpdes équipements des réseaux locaux de
communication ; d’énergie de transmission ; etc.

> Les ressources financieres

Les ressources financiéres seront observées adrberdableau du chiffre d’affaires et du

résultat.
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Tableau N°2 : Chiffre d’affaires et résultats de BT SA de 2@03013

ANNEES CRIFFRE DAFFAIRE | pEsuLTAT (FCFA)
(FCFA)

2005 43 071 961 395 -12 435 485 798
2006 28 845 712 535 -9 163 576 373
2007 53 665 564 451 -10 377 461 126
2008 42 194 872 992 -11 001 969 648
2009 34 922 286 700 3809 164 232
2010 31780 715 370 -2 526 893 890
2011 30 604 428 008 -6 021 121 236
2012 24 913 656 217 -9 797 668 772
2013 20 985 738 987 -8 567 687 181

SOURCE: Tiré des états financiers de BT SA de 2005 8201

PARAGRAPHE 2: Activités et structure organisationnelle de BT SA

1- Activités de BT SA

Selon les dispositions de la loi Supra, la sods&gin Télécoms SA assure la transmission

des messages et des données grace aux équipenceleines des télécommunications. Son

capital est de 93.370.000.000 F CFA qui subira angmentation aprés I'évaluation de

I'apport de ses biens et a son siege a GANHI aveu@SEL. Elle a pour activités :

» La conception, linstallation, I'exploitation et lamaintenance des réseaux de
télécommunications fixes et mobiles ;

» Les fournitures des services liés aux technologies linformation et de la
communication ;

» Toutes opérations de recherche et de développernanmnercial, industriel, financier ou
immobilier pouvant se rapporter directement ourgxtement a I'objet social.
Remarquons qu’en matiere de téléecommunication, rB@@lécoms SA dispose d’'une

gamme variée de produits qu’elle offre a la ¢bém Entre autres produits, nous avons :
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> Le téléphone conventionnel qui est un systemehéld@pgue relié a un central par un fil au
bout duguel se trouve un poste ;

> Le téléphone cellulaire qui est un central de comication mobile. Cette liaison est
assurée par des stations radio qui fonctionnerg dar bande de fréquence de 825 a890
Mhz et non par des cables.

Il existe a Bénin Télécoms SA deux gammes d’abomméra savoir 'abonnement post paid

dont la redevance mensuelle varie selon la consdiomet I'abonnement prépayé.

Le réseau téléphonique comprend trois entitéguteadisposant d’'un coeur de chaine
(commutation) et d’'une architecture de transmissi@imaque centre est composé d’émetteur
et de récepteur qui constitue un ensemble de nésesmurant le fonctionnement correct du
centre et qui dispose également d’'un cceur de cleidaine architecture. On en distingue
deux sortes : le cellulaire mobile dont la gestmmmerciale est assuré par la direction
technique « LIBERCOM » et le cellulaire fixe qut ésdernier né de Bénin Télecoms SA. Ce
nouveau produit connu sous le nom technique de CD&sAdevenu « ZEKEDE » depuis le
31 juillet 2007. C’est un systeme a boucle localdia qui consiste a payer le poste sans autre
installation, c’est-a-dire prépayeé. Il existe p&uss sortes de « ZEKEDE » :

- ZEKEDE Cabine ;

- ZEKEDE Gotha ou talkie walkie ;

- ZEKEDE Internet ou KANAKOO;

- ZEKEDE 2011 et 2012.

> Le télex qui permet la transmission et la récepties messages a partir d'un
téléimprimeur muni de clavier.

> La fibre optique permettant la location des cirgw@itix autres entreprises et en particulier
aux sociétés de GSM.

» L’internet qui est 'ensemble des réseaux informads reliés entre eux par un protocole
de communicateur. Le TCP — IP (Transfert ContrGigtdeole - Internet Protocole). |
permet de consulter les bases de données et dendms messages partout dans le
monde ; on peut entre autres citer :

- Internet RTC abonnement permanent post paid : ##atcés 10.000 francs CFA avec une
redevance mensuelle de 5.000 francs CFA ;

- Internet ADSL. Type d’acces illimité : frais d’acc&0.000 a 20.000 francs CFA selon le
Kbps ; 30.000 a 80.000 francs CFA de redevance uedasselon le cas ;
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- Internet par liaison spécialisée analogique (LRJFiType d’acces illimité. Frais d’accés
200.000 francs CFA selon le Kbps ou Mips et 315.@0Q.701.000 FCFA pour les
redevances mensuelles.

> Les cartes prépayées : ce sont des cartes a méatitisées pour effectuer des appels a
partir des téléphones conventionnels. Parmi cellerc peut citer : la carte télé plus ; la
Nova plus ; la carte télé cash ; la carte Zékédé.

> Les services de données et présentation de kafibkot® Plus Haut Débit.

En vue de satisfaire au moins les besoins de datélie, BT-SA offre quelques services de

données. Nous pouvons citer :

 L’ADSL (Asymetric Digital Subscriber Ling

C’est une technologie dont I'objectif est de fournme connexion internet haute débit via une

ligne téléphonique fixe. Il est conseillé aux eptiges et particuliers les offres suivantes :

- Kanakoo family ADSL (512kbps) et ADSL IP (25kbps) ;

- Kanakoo PRO 01 (1mbps)

*  WIFI (Wireless Fidelity)

C’est un réseau local sans fil le plus répandémbmdant a la norme 802-11x.

» Connexion internet par Réseauéléphonique 6mité (RTC)

Elle permet de se connecter a partir de n'impoutellg ligne conventionnelle.

» Connexion internet par CDMA (Code Division Multipl&ccess)

Le CDMA est une technologie de connexion mobilesddrqui repose sur le principe de
fonctionnement des GSM, tout en incluant un étaignte fréquences. Cette technologie
permet a plusieurs utilisateurs de partager la mbarale de fréquence grace a un code
unigue qui est attribué a chacun et connu exclosive par I'émetteur et le récepteur. Elle
offre au public le téléphone sans fil, I'internkt,fax, etc. Les offres internet prépayées du
réseau CDMA sont Kanakoo liberté plus et Kanakberté haut débit.

v' Le Kanakoo Liberté Plus Haut Débit
C'est un modem (Modulateur-Démodulateur) concu soume de clé USB de®3°

génération qui permet I'accés a l'internet. Sonitdgeut atteindre les 3.1Mbps. Pour I'avoir,

il faut se munir d’'une piece d’identité (passemurtcarte d’identité). L'offre contient :

- un modem USB (Universal Serial Bus)

- Une carte UIM
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Tableau N° 3. Offre multimédia du produit Kanakoo liberté pheut débit

_ Cout d'achat + o

Kanakoo Débit o Abonnement illimité
activation

Clé Evdo hautJusqu'a 45000f + 1 mois15000fr 3
deébit ou 3.1mbps 2000f mois36000fr 6
Kanakoo mois65000fr
Liberté  plus 12mois :110000fr
haut débit

Source: Kanakoo Land

2- Structure organisationnelle de BT SA

BT SA est actuellement placée sous la tutelle dnidébre de la Communication et des
Technologies de I'Information et de la Communicati®a structure organisationnelle est
constituée d’un organe de décision composé du Ga Birection Générale (DG). Un organe
opérationnel composé de la Direction Générale iAtho(DGA), des Conseillers, des
Assistants et Cellules, du Secrétariat Particula®, la Direction Veille Ingénierie et
Planification (DVIP), de la Direction Solution &iarketing(DSM), de la Direction des
Finances et du Patrimoine (DFP), de la Directieessources Humaines Réglementation et
Communication (DRHRC) , de la Direction Audit etsRiles (DAR) et de la Direction des
Systemes d’Informations et de 'Energie (DSIE).

La Direction des Finances et du Patrimoine (DFH)ajservi de cadre a notre stage
académique pendant trois (03) mois, est chargée I'éthboration du budget et de son
exécution ; de la tenue des différentes comptébiliet de I'établissement des états
financiers ; de I'élaboration des tableaux de Hordnciers ; du suivi de la trésorerie et de la
gestion financiére ; du suivi de la gestion desumrerdépenses ; du suivi de la fiscalité .

Les taches qui découlent de ses attributions satueées par le Secrétariat du Directeur, la
Division Comptabilité (DC), la Division Budget etisgalité (DBF) et de la Division

Trésorerie et Gestion Financiere (DTGF). (Voir migeamme en annexe 1)
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SECTION Il : DEROULEMENT DU STAGE
Cette section est subdivisée en deux paragraghgsemiere aborde les taches exécutées et

la seconde les constats de stage.

PARAGRAPHE | : TACHES EXECUTEES

Au démarrage de notre stage a BT SA nous ademsandé a rester a la division
Comptabilité Analytigue de la DFP ou nous avongsites personnels de cette section a
effectuer différents travaux :

1L a saisie des PA (piéces auxiliaires)

Elles constituent les factures clients et repr&sgnes encaissements de BT SA par jour au
niveau de chaque zone. La saisie se fait ave@leqamptable de I'entreprise et consiste a :

- tracer un tableau a six colonnes dans Eg&d€rence, période, dates, numéro de
compte, libelles et montants) ;

- reporter dans les colonnes concernéeddeerie, la période et la date qui se retrouvent
sur la premiére page.

- débiter les numéros de compte qui son auprémiére page ainsi que les montants
correspondants a chaque numéros et les libellekatjfs.

- crediter les numéros de compte qui sontlesirpages précédentes avec les montants
correspondants ;

-Enfin, le total du débit doit étre égal atatales crédits.
2-Le collationnement ;

Une fois la saisie effectuée, on procede a uamjgre impression des opérations saisies .Le
résultat est obtenu sur un brouillon nous permettiiaffectuer le collationnement. I
constitue la vérification et éventuellement la eotion des erreurs a partir de I'impression des
ecritures enregistrées au brouillon et les piéaaptables concernées avant l'inscription
définitive.

3-L’établissement de I'état de rapprochement bangaire
Bénin Télécoms recoit périodiquement les relevéachises en vue de procéder au

rapprochement bancaire. Ce rapprochement viseré darrespondre le solde du compte de
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'entreprise a la banque au solde du compte banlgues I'entreprise. Le rapprochement
bancaire s’effectue sur la base des livres aurelailes banques a BT SA. Les opérations qui
n'ont pas été enregistrées par la banque et qgone par I'entreprise sont relevées. Tant que
les opérations ne sont pas constatées par la bdaggection la lui reproche. Ainsi on est sar
gue toutes les opérations constatées par I'enseepant également constatées par la banque et
réciproguement. Pour établir un état de rapprochémeus procédons comme suit :
-tracer un tableau a six colonnes ;
Reporter dans les colonnes concernées, les saldesngpte « banque » tenu par I'entreprise
et celui du compte « BT SA » tenu par la banque ;
-pointer les transactions qui son enregistrées igsean de Bénin Télécoms mais qui ne
figurent pas sur le relevé de la banque et lesgesirer dans les colonnes consacrées aux
compte de la banque et enregistrer également apliefigurent sur le relevé bancaire mais
pas dans les livres de Bénin Télécoms dans lesgetoconsacrées aux comptes de Bénin
Télécoms ;
-reporter les corrections d’erreurs dans les casrappropriées ;
-calculer les totaux ;
-arréter les soldes qui doivent étre du méme momtais de signe contraire.
Apres I'établissement de I'état de rapprochementhiae, nous procédons a la régularisation
des erreurs et omissions détectées.

41 'établissement des fiches d’écritures de chagumabilisation ;

5L a vérification que les montants relatifs a chagpération sont enregistrés de facon

correcte et existent dans le systéme d’exploitadetientreprise ;

6Saisie dans le logiciel SUNSYSTEMS ;

71 a création des fiches d'immobilisation ;

8-Le classement des fiches d’'immobilisation danshesnos.

PARAGRAPHE 2 : LES CONSTATS DE STAGE
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Difféerentes observations ont été faites au coursiatee stage parmi lesquelles nous avons

recensé aussi bien des atouts que des problenmesgaier nos difficultés rencontrées.

1-Les atouts de BT SA
Dans la mise en ceuvre de ses activités, BT SA siisde certains atouts au nhombre desquels
on peut citer :
-la forte réglementation du secteur des télécomaoations ;
-la fourniture d’acces internet ;

-la disposition d’'un nombre important de personnel.

2-Synthése des problemes
Au cours de notre stage a BT SA et plus paliférement au sein de la DFP, I'opportunité
nous a été donnée d’avoir les informations surgyes problemes auxquels est confrontées
cette structure et qui peuvent étre recensés dgupsepoints ;
-insuffisance et vétusté des matériels et mobitierbureau ;
-Le retard dans I'acheminement des différentesgsi€eomptables pour le pointage ;
-fuite progressive des clients vers d’autres réseau
-absence de proposition de nouveaux produits ;
-mauvaise gestion des ressources humaines ;
-faible motivation du personnel ;
-manque de formation du personnel ;
-alourdissement des charges financiéres ;
-faible taux de recouvrement des créances ;
-manque d’infrastructures adéquates pour I'accaaeinent des différentes missions ;
-faible financement des investissements ;

-mauvaise prévision des recettes et des dépenses.

3 - Difficultés rencontrées

Notre passage a BT SA et exécution des taciiéss ci-dessus n'ont pas été sans
difficultés. Ainsi donc on note :
» L’inadaptation aux conditions de travail au coues gremiers jours de notre stage ;

» L’acces tres difficile aux informations disponibkesa bibliothéque
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La non disponibilité de certains responsables t&aesivi de notre travail ;

Mais au-dela de ces difficultés qui n’ont pointtpdné le bon déroulement du travail, ce stage
nous a permis de mettre en pratique les connaissahéoriques recues au cours de notre
formation et acquérir une certaine expérience déel@n entreprise. Entre autre nous avons
appris que chaque entreprise a un plan comptabiesiuspire du plan comptable
SYSCOHADA. Un extrait de celui de BT SA se trouvefmnexe N°2
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S

CHAPITRE I : CADRE
THEORIQUE ET

METHODOLOGIQUE DE
L'ETUDE
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Ce chapitre consacré a I'approche théorique etadétbgique de notre étude est subdivisé en
deux sections. La premiere basée sur le cadreigjueoa travers lequel nous avons abordé
successivement la problématique, l'intérét de tétpuis les objectifs et la seconde section

est basée sur la revue de littérature, les hypesh@siis la méthodologie.

SECTION | : PROBLEMATIQUE- INTERET DE L'ETUDE- OBJECTIF

Cette section est subdivisée en deux paragrajpfeess le premier paragraphe nous avons
présenté la problématique et l'intérét de l'étud@isples objectifs dans le deuxieme
paragraphe.

PARAGRAPHE |: PROBLEMATIQUE ET INTERET DE L'ETUDE

1-1 PROBLEMATIQUE

Les inquiétudes en matiére de gouvernance d’emgeepnt veéritablement surgi ces
dernieres décennies suite a une série de scarmlalest touché plusieurs grandes entreprises
mondiales (Enron aux Etats Unis, Crédit Lyonnaig-eance, Parmalat en ltalie). A l'origine
de cet engouement croissant : I'opportunisme dégedints, I'inefficacité des CA, des doutes
sur l'intégrité des audits. Selon Charreaux G. {A9%a gouvernance est : «I'ensemble des
mécanismes qui ont pour effet de délimiter les pasvet d’influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit qui gouvernent leur cdaeduet définissent leur espace
discrétionnaire.

Si on regarde l'origine de la réflexion sur la gethance au Bénin, on s’apercoit que cette
problématique traduit une insatisfaction avec lesfqggmances des entreprises publiques
Béninoises et une incapacité des systemes de g@mnex a controler les comportements

discrétionnaires des dirigeants.

Depuis, le nombre de travaux empiriques traitarthéame de la gouvernance, dans le vaste
champ des sciences de gestion, n'a pas cessedaltaedrarcker et al, (2003). La question de

la gouvernance d’entreprise n'est pas l'apanagesdess pays développés. Au Bénin, la
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gouvernance d’entreprise a veritablement émergmars de ce début de millénaire en raison
d’'une volonté affichée par les différents interveisatant publics que privés, pour faire de ce
sujet une variable motrice pour la promotion devistissement. A-l'avenir, le profil de
gouvernance développé par 'économie Béninoisataama dimension fondamentale de son
hygiéne.

Cependant, la gouvernance des entreprises publiBéamoises se cherche encore. Les
rapports entre I'Etat — actionnaire et les dirawtigu’il désigne sont ambivalents. Soit que les
equipes dirigeantes exercent leur pouvoir sangaldeiment rendre compte, soit que I'Etat
exerce un controle tatillon.

L’actualité liee aux dérives de certaines entreggripubliques, telles que la SBEE, la
SONACORP ainsi que les résultats déficitaires réalipar BT SA, mettent en question la
gouvernance des entreprises publiques, notammastldaontexte de I'économie Béninoise
au sein de laquelle I'Etat conserve une influen@@ndérante. Dans la perspective de bien
cerner ces difficultés liées a la gouvernance deSBTet d’essayer d'y trouver des solutions,
nous avons jugé utile de porter notre réflexion murthéme« GOUVERNANCE ET
PERFORMANCE D'UNE ENTREPRISE PUBLIQUE: cas du CA de BENIN
TELECOMS SA ».

Ainsi donc nous nous préoccupons fondamentalementédondre a la question centrale
suivante: QUEL EST LEFFET DES CARACTERISTIQUES DA SUR LA
PERFORMANCE FINANCIERE DE BENIN TELECOMS SA (BT SA)

De facon spécifique trois questions s’imposent :

-Quel est I'effet de I'indépendance des membre€Auwsur la performance financiere de BT
SA?

-Quel est I'effet de la fréquence des réuniondaperformance financiere de BT SA ?

-Quel est I'effet de la taille du CA sur la perf@nte financiere de BT SA ?

1-2 INTERET DE L’ETUDE

L'intérét de notre étude se situe a trois niveaux :

-Premierementil est lié a notre condition d’apprenant.

Cette étude nous permet de faire I'expérience deidaprofessionnelle et de mettre en
pratique, les théories et concepts capitalisésntlun@tre cursus scolaire et universitaire ;
-Deuxiémementau sein de BT SA dans laquelle nous avons menggatherches, nous

espérons que notre séjours dans son cadre lubseefique, en ce sens que les analyses,
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diagnostics et orientations stratégiques qui décdude la présente étude serviront de piste de
réflexion pour l'orientation des mesures d’amélimma de sa gouvernance pour une bonne
performance économique et financiere ;

-Enfin pour I'Etat qui suit de prés les entreprises muas, il aura une vision plus claire sur
la lutte que mene les entreprises publiques poearbdn gouvernées afin d’étre performantes

économiquement et financierement.

PARAGRAPHE 2:LES OBJECTIFS

2-1 Objectifs de I'étude
Les objectifs de I'étude sont fixés par rapport gugblémes a résoudre et se présentent
comme suit :

2-1-1 Objectif général

L'objectif général de notre étude est d’analyseffét des caractéristiques du CA sur la
performance financiére de BT SA.

2-1-2 Objectifs spécifiques (OS)
OS1- Analyser l'effet de I'indépendance des membre<Cdusur la performance financiere
de BT SA.
OS2Identifier I'effet de la fréequence des réeunions lsuperformance financiere de BT SA.
OS3 Analyser I'effet de la taille du CA sur la pemoance financiere de BT SA.

SECTION 1I: REVUE DE LITTERATURE- HYPOTHESE ET
METHODOLOGIE DE RECHERCHE
Cette section est subdivisée en trois paragrajplgepremier présente la revue de littérature,
le second aborde les objectifs et le troisiemedthodologie de recherche.

PARAGRAPHE | : REVUE DE LITTERATURE

La présente revue de littérature s’articulera auttes points suivants : ce qu'est la

gouvernance, la gouvernance d’entreprise, sesi#iseéer ses mécanismes, la performance et
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ses difféerentes mesures et enfin les effets desctgaistigues du CA sur la performance

financiere.

1- CONCEPT DE GOUVERNANCE

Le terme « gouvernance » provient dib@eyrec «ubernan» qui signifie « piloter
un navire ou un char ». Utilisé par Platon, ce terétait employé en francais comme
synonyme de « gouvernement » jusqu’a la fin du ¥/Hiécle pour étre repris dans le sens
anglais governance» dans les années 80. Depuis, deux nouveaux usagks notion de
gouvernance émergent dans le monde anglo-saxorionual distingué la gouvernance
publique de la gouvernance d’entreprise. Le condepgouvernance est apparu, en premier
lieu, dans la sphére privée comme un standard dgpadement des dirigeants ou des
membres du CA leur permettant de se prémunir cameemise en cause judiciaire de leurs

responsabilités par les actionnaires. Darine BL20

1-1- Définition de la gouvernance d’entreprise
La gouvernance d’entreprise, connue sous le etegénérique de Qorporate
Governance XCG), est apparue au cours de la décennie 1980 gmuepandre, plus tard,
dans la plupart des économies développées Vaiih &006). Cette gouvernance d’entreprise
résulte de la nécessité de concilier plusieursrétgé souvent antagonistes, au sein des

entreprises, notamment ceux des actionnaires atidgsants.

La gouvernance des entreprisesasn Charreaux G. (1997), «I'ensemble des
mécanismes qui ont pour effet de délimiter les pasgvet d’influencer les décisions des
dirigeants, autrement dit qui gouvernent leur caeduet définissent leur espace

discrétionnaire».

1-2 Les théories de la gouvernandentreprise

1-2-1 La gouvernance d’entreprise dans une peligpatagence .
La gouvernance d’entreprise s’inscrit dame perspective d’agence, c’est-a-dire un
contrat par lequel une ou plusieurs personre®((incipal) engagent une autre personne

('agent) pour accomplir quelques services ear Inom, impliquant la délégation d’une

Réalisé & soutenu par Jacques SOGBAD]I & Sylvie F. K. DOHIN Page 20



GOUVERNANCE ET PERFORMANCE D’'UNE ENTREPRISE PUBLIQUE : 2014-
CAS DU CONSEIL D’ADMINISTATION DE BENIN TELECOMS SA 2015

partie de l'autorité de prise de décisionagdnt. Partant des constats de I'incomplétude
des contrats, de [I'asymétrie de l'informationdet la divergence des intéréts, la relation
d’agence est problématique dans la mesure ageit est susceptible de tirer profit de ces
situations au détriment du Principal. Carass@&aedes, (2005).

Au moment ou I'entrepreneur-propriétaiéeide de faire appel a un spécialiste, il y a
symétrie d’information entre lui et le manager-gélaPourtant, apres avoir traduit la
direction de la firme au salarié, le capitalistedpde I'information, alors que le manager,
salarié en acquiert. Le manager salarié peut giédwide I'objectif qui lui était assigné au
départ, c'est-a-dire la maximisation de la richeske l'actionnaire, au profit de la
maximisation de son utilité personnelle. Grand etddlle, (2006).

Le développement de la théorie de 'agepest du postulat qu’a l'inverse des autres
salariés de l'organisation, les dirigeants qui g#eest au centre du nceud des contrats
engageant son action, ne peuvent pas étre ais@oeinblés par une instance a laquelle ils
rendraient compte, car 'asymétrie d’'informationrene dirigeant et son CA est tres forte. Le
CA n'aurait pas les moyens de vérifier la véraeitéa pertinence des informations fournies
par son dirigeant. L’exemple typique est la présim des résultats annuels par le dirigeant.
Le probléme de contrbéle est donc lié a la délégatimne partie de la responsabilité, qui
implique de contrbler ceux qui ont recu cette défiéy. Le contrdle a pour fonction de
limiter les actes déviants de I'objectif de maxiatisn de la richesse des actionnaires dans un
contexte ou le manager maitrise I'information. &dithéorie de I'agence, les dirigeants sont
les agents des actionnaires au sein des entrepi3es derniers, en retour de leur
investissement, sont rémunérés uniquement sur da das performances de l'entreprise.
Darine B. (2013)

1-2-2 La théorie actionnariale de la gouvernarécurisation de I'investissement financier.

Constituant I'approche financiere de lagguaance, la théorie actionnariale est axée sur
les conflits d’intéréts entre les actionnaires didte et les dirigeants de I'autre. D’un point de
vue conceptuel, la théorie actionnariale de la gouance repose sur la branche normative de
la théorie de I'agence — le courant dit « princiggént » ou « actionnaires/dirigeants » qui
s’adossent aux postulats du modele du comporterhentain présentés par Jensen et
Meckling (1994). Ainsi, I'objectif du dispositif dgouvernance est de mettre en place un
certain nombre de mécanismes permettant de disergk dirigeant et de réduire son espace
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discrétionnaire afin de sécuriser l'investissenmi@mncier des actionnaires. La création du
maximum de valeur passe exclusivement par la diseipu dirigeant.

Cette théorie inspirée du fonctionnement de ladimmanagériale anglo-saxonne présente de
nombreuses limites. Pour Charreaux (2004): «elke permet pas d’expliquer le
fonctionnement des systémes non anglo-saxons amnaoént les économies des pays non
anglo-saxons ou I'Etat et les banques ont un réiportant dans le financement des
entreprises. De plus, a son avis, le réalisme tle teorie est remis en question par le réle de
plus en plus marginal joué par les actionnairessdanfinancement des entreprises. Par
ailleurs, tenant compte du fait que les actionisaime constituent pas les seuls créanciers
résiduels de I'entreprise et du lien peu probablelifié d’ambigu par Charreaux (2004),
entre les mécanismes disciplinaires et la créadi®rvaleur actionnariale, les travaux et la
réflexion sur la gouvernance ont été étendus asdmble des parties prenantes de
I'entreprise.

1-2-3 La théorie partenariale de la gouvernanagsepen compte des intéréts de I'ensemble

des apporteurs de ressources

La théorie partenariale de la gouvernapesmet de prendre en compte I'apport de
'ensemble des parties prenantes de I'entreprigs laprocessus de création et de répartition
de la valeur. Dans cette approche, la firme essidénée comme une équipe de facteurs de
production dont les synergies sont a I'originealerBation de valeur. La valeur est ainsi créée
par convention des efforts de I'ensemble des Eapienantes : c’est une valeur partenariale.
Contrairement a I'approche précédente, les acticemae sont pas les seuls concernés par la
création et la répartition de la valeur. Mais, coentlans I'approche actionnariale, la création
et surtout la répartition de la valeur passentgpaiement par la discipline du dirigeant. De
plus, les hypotheses conceptuelles sous-tendateé epproche sont identiques a celles
retenues dans la théorie actionnariale, notamnedigisdiées a I'opportunisme des dirigeants.
Ainsi, bien gu’elle posséde une meilleure valeuplieative et une vision plus large de la
notion d’efficience, I'approche partenariale n'ext@ pas le processus de création de valeur a
travers I'apprentissage et I'innovation.

1-2-4 La théorie cognitive de laugernance : une autre vision de la création de

valeur

Cette théorie rejette I'hypothése denralité substantielle au profit d’une rationalité
dite procédurale. La rationalité ne s’apprécie pars fonction des décisions mais des
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processus qui les régissent. Dans cette approéoeidhe de la gouvernance, la création de
valeur dépend en priorité de I'identité et des cétapces qui sont congues comme une toute
cohérente cité par Charreaux G. (2002). De ménsghHéma de création et d’appropriation de
la valeur qui la sous-tend differe de celui sou®fm aux théories disciplinaires.
L’organisation est percue comme un répertoire denaissances capable de percevoir les
nouvelles opportunités, créatrices de valeur derfaturable. La valeur nait selon I'étude de
Charreaux G. (2002) de la capacité du managemeéntaginer, percevoir, construire de
nouvelles opportunités productives. Une importapasdiculiere est donc, dans le cadre de
cette approche de la gouvernance, accordée a kEndiom productive tant du point de vue de
'innovation que de la coordination.

Dans une optique cognitive, Charreaux G. (2002)ndédh gouvernance des organisations
comme I'ensemble des mécanismes permettant d’augmenpotentiel de création de valeur

par I'apprentissage et I'innovation.

Chacune de ces théories indique des modes diffé@mtcréation de valeur. Si les deux
premieres théories ont une vision relativementcgiatde la création de valeur, I'approche
cognitive en donne une vision plus dynamique. @ais théories retiennent une conception
différente de la gouvernance et en fin des mécagsmmettre en place. Nous tenterons a
travers notre étude de déterminer laquelle de ppsahes théoriques rend le mieux compte

des réalités des entreprises publiques en mategeuvernance.

1-3 Les mécanismes de la gouvernance d’entreprise

1-3-1 Les mécanismes internes de la gouvernanogrefeise

Les mécanismes internes de gouvernement sontmtggens internes a l'entreprise
permettant de discipliner les dirigeants afin qudgissent dans l'intérét des actionnaires.
Parmi ces différents moyens, on distingue notamreerdle disciplinaire assumé par le CA
d’une part, et les méthodes d’incitation par lawégration des dirigeants d’autre part.

La rémunération des dirigeants par des stock-optienr permettant d’acquérir des
actions dans le futur permet parmi les différentsles de rémunération de mieux aligner les
intéréts du dirigeant sur ceux des actionnairesjl ait valoriser les actions de I'entreprise
pour accroitre la valeur de ses stock-optio@ette forme de rémunération s’est par

conséquent beaucoup développée ces derniéres agtniéms considere que dans la plupart
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des grandes sociétés, plus de 50% des revenushdis dentreprises sont indexés sur la
valeur boursiere de leur société Pollin J.P. (206@)endant concernant I'entreprise publique
il est impossible de rémunérer les dirigeants pabihis des stock-options, ces derniers
nécessitant la cotation des titres.

Selon la théorie de I'agence, le CA est donc laqgipal mécanisme interne permettant de
contréler I'opportunisme des dirigeants a conditiguiil soit efficace. Les regles et les
pratiques qui définissent la composition et le fmmmement de ces conseils sont différentes
d’'un pays a l'autre. En Afrique le réle du CA estgisé par le code OHADA, c’est le CA qui
nomme et révoque le président-directeur générédsetlirecteurs généraux et qui fixe leur
rémunération.

Il doit notamment s’assurer que les décisionseprizar les dirigeants servent les intéréts
des actionnaires. L’efficacité d’'un CA est fonctida son indépendance, qui dépend surtout,
d’apres la littérature, de la structure du CA (adstrateurs internes /administrateurs
externes).

Le fonctionnement des conseils d’administration dedreprises publiques est fort
influencé par les sphéres politiques, le CA estpeap exercer ses responsabilités et ses
pouvoirs sans qu’il fasse I'objet d’'un contréleedir et régulier de la part du gouvernement, or
les nominations et révocations des dirigeants fot@s par I'état actionnaire. Le CA reésiste
peu aux pressions du ministre de tutelle ou du gawment lorsqu’il faut faire des choix
stratégiques engageant I'avenir de I'entrepriseymé les dirigeants, les membres du consell,
et les présidents du conseil. En Afrique la nomamaicomme président du CA dans les
entreprises publiques apparait souvent comme wenmaissance par I'état des services
rendus a la nation par ceux qui y sont nommést dasc I'état qui véritablement décide de
ces nominations. L'indépendance des conseils daidimation dans les entreprises publiques
est par conséquent illusoire.

On peut également rechercher des explicationgaalkesse du contréle exercé par le CA
des entreprises publiques dans le manque d'immimtsuffisantes des administrateurs lié a
'absence légale de rémunération et dimplicatioa ld responsabilité personnelle (a
'exception des personnes qualifiées) ou encoreaaptoximité existant entre les
administrateurs représentant I'état et les dirigedasus de la haute fonction publique
Charreaux G.(1997) et des grandes écoles élitistmame les écoles nationales
d’administration en Afrique. Concernant la rémutiéra I'acte uniforme OHADA a

supprimé les tantiemes prévus dans la législatréngaente, les administrateurs ne peuvent
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donc percevoir conformément a l'article 430, g jetons de présence et des rémunérations
exceptionnelles pour les missions ou mandats péeis (président —directeur général,
président du CA, directeur général), toutes audraunérations devant étre soumises sous
réserve du respect de la procédure des convemégtementées, a I'autorisation préalable du
CA.

1-3-2 Les mécanismes externes de gouvernance

Les mécanismes externes de gouvernance repossgtitiellement sur le marché des
prises de contrble, sur le marché des biens eseéesces, et sur le marché du travail des
dirigeants.

Les OPA agissent comme une menace directe et abelird I'égard des dirigeants
incompétents ou trop peu soucieux de l'intérétatg®mnnaires. La simple menace d’'une OPA
peut contraindre les dirigeants craignant de petdte emploi a maximiser la valeur
actionnariale, car de fagon générale une priseode@e s’achéve souvent par le transfert de
contrble, la disparition des entreprises peu perémtes et le licenciement des dirigeants
incompétents.

Shleifer A. et Vishny R. W. (1989), suggerent cejmrt que les OPA hostiles, que la
théorie de I'agence interpréte comme des opératiendiscipline réalisées par des équipes
dirigeantes performantes pour éliminer les dirigedes moins efficients du marché, peuvent
constituer des stratégies d’enracinement pouritegednts désireux de conserver leur place a
la téte de l'entreprise. Les sociétés rachetéevgmeureprésenter des investissements
spécifiques au capital humain des dirigeants etnamder le colt de leur remplacement pour
les actionnaires Alexandre H. et Paquerot M. (20%)ailleurs le recours a un tel mécanisme
pour discipliner les dirigeants n’est guere possitdns les entreprises publiques, d’'une part
parce que ces entreprises échappent a la discigéisemarchés des capitaux, d’autre part
parce que leurs titres financiers sont inaliénables

Les marchés des biens et services permettent@isiscipliner les dirigeants notamment
en cette ére d’'une mondialisation des échangesealmne concurrence acharnée entre les
entreprises. La gestion d’'un dirigeant au détrinueg actionnaires se verra limitée par la
pression concurrentielle Amann B.et Couret A. ()99 pression concurrentielle constitue
en effet une menace de sanction pour les dirigdastsoins performants dont les entreprises

gu’ils gérent présentent des colts élevés qui obdeeir compétitivité. L’insuffisance des
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résultats voire la disparition éventuelle de ceBepnises entrainerait également la perte
d’emploi de leurs dirigeants.

La pression concurrentielle considérée comme wanigme de discipline, peut entrainer
des effets pervers en incitant des dirigeants mopesformants a entreprendre
d’'investissements fortement risqués de facon a q@ousontinuer a générer des profits
comparables aux concurrents. Charreaux G. (l9®Mmarché des biens et services ne peut
jouer pleinement un réle de discipline concernastdirigeants des entreprises publiques du
fait de la théorie des rentes et de celle du «iputiioise ». Les entreprises publiques
lorsqu’elles sont des monopoles naturels ou seerditdans des secteurs tres réglementés
comme c'est souvent le cas échappent a la conoarrdftant en situation de rente, les
dirigeants jouissent d’un faible contréle de I'éationnaire.

Les dirigeants opportunistes peuvent par aillearsisleurs intéréts en mettant en avant
la primauté de l'intérét général pour justifier dearges faibles réalisées par les entreprises
dont ils sont responsables.

Alchian et Demsetz (1972), mettent en avant le h@rdes dirigeants comme le
mécanisme principal de discipline des dirigeantssro@ mécanisme est inopérant pour ce qui
est des entreprises publiques. Le marché manag@sgl’il est concurrentiel utilise les deux
leviers identifiées dans la théorie de l'agence :manace d’éviction et la rémunération
Allemand 1. (2006). Il permet de sanctionner lesgdiants non performants, en favorisant la
décision de leur remplacement par son offre deidatslde qualité, il pénalise ex post les
dirigeants révoqués dans la mesure ou les pénafij@guées par le marché manageérial sont
substantielles (difficulté de retrouver un nouvedpdoi, faiblesse relative de la rémunération
si le dirigeant retrouve un autre emploi), il offree récompense aux dirigeants performants
(postes plus avantageux). Ainsi selon CharreauX1897), un marché concurrentiel des
dirigeants devrait permettre d’orienter les dirigisgplus efficaces vers les entreprises les plus
performantes qu’elles soient privées ou publigliree telle allocation exige d’'une part une
bonne évaluation du potentiel des managers, aalt@igation de I'immatériel pose probleme,
I'évaluation du dirigeant doit tenir compte a lasfode I'appréciation du capital humain
manageérial, de I'évaluation du dirigeant en fomctde la performance des entreprises ou il a
exercé préceédemment, et enfin I'analyse de I'adémudu profil du candidat aux spécificités
et besoins de la cible. L’évaluation du dirigegmparait donc fort complexe. D’autre part, il
faudrait que les entreprises les plus performastent disposées a recruter ces dirigeants les

plus performants. La nomination des dirigeants des®ntreprises publiques ne semble pas
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obéir uniquement a ces régles, sinon comment exg@lilp présence du méme dirigeant a la
téte d'une entreprise publique durant des décenales qu'elle alterne des phases de
performances et des phases de déficits, commerigesp la nomination a la téte d’'une
entreprise publique plus prestigieuse de certaimgednts n'ayant pas été performants ou ils
ont exercé précédemment. Le recrutement du dirigdfane entreprise publique ne dépend
donc pas essentiellement de ses compétences malegyéla politique y joue un réle
privilégié, ce qui tend a réduire I'effectivité doarché des dirigeants comme mécanisme de
discipline des dirigeants.

Au-dela de l'impact du politique dans le recrutemees dirigeants des entreprises
publiques, Stiglitz J. E. et Edlin A.S. (1992) ment, comment des dirigeants opportunistes
peuvent manipuler le processus d’enracinement epdl & réduire I'efficacité du marché
managérial et qui ne peut étre réduit que si lé delsortie du dirigeant opportuniste et donc
la perte de rente concernant les informations mbssuader les managers concurrents de
postuler a la direction de I'entreprise. Il s’aditin investissement idiosyncrasique qu’il a
réalisés et inférieur aux gains futurs générédepainangement du dirigeant.

Les mécanismes de gouvernance tant internes qriestelans les entreprises publiques
s’averent peu efficaces pour discipliner les daigs et les conduire a maximiser la valeur
actionnariale. Ce qui explique aussi la faible geniance des entreprises publiques par

rapport aux entreprises privees.

2- CONCEPT DE PERFORMANCE

La notion de performance a été abordée par pitssiauteurs. Etymologiquement, le mot
performance provient de l'ancien francais « parfomoe » qui signifie : exécution,
achévement.
Pour de nombreux théoriciens, la performance esédaltat d'un ensemble de démarche,
d’actions menées au cours de la vie d’'une structDens le domaine de la gestion, la
définition de la performance est strictement rété@ca I'entreprise et varie d’'un auteur a
autre. L'usage extensif du mot lui donne un contmsez vaste, sans pour autant lui conférer

une définition claire et intrinseque.

Dans son livre « Elément de gestion financiére 2MMPAPA (2007) apportera plus
d’éclaircissement sur le concept en définissantpdaformance comme «le degré de

réalisation des objectifs que les propriétairesgasat a I'entreprise. Elle se détermine par
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I'évolution de la rentabilité de I'entreprise »'ahalyste ménera son diagnostic a I'un de ces
objectifs. D’une maniere générale, on sait qubjéoctif principal poursuivi par I'entreprise
privée est la rentabilité. Pour réaliser cet ciffjgrincipal prioritaire, I'entreprise doit
mettre en ceuvre différents facteurs de priimlucqui exigent qu’on connaisse leur
niveaux. Ces facteurs pousseront I'analyste a examia performance de I'entreprise sur
plusieurs points de vue. Ainsi on distingue :

-La performance commerciale ;

-la performance économique ;

-La performance financiére ;

-La performance sociale.

La performance économique est mesurée par I’ éelic ‘Return On  Investment’
(ROI) brut qui définit la rentabilité économique tus les capitaux économique (investis)
dans l'entreprise. Il est déterminé par le pmap entre ‘Earning Before Interest and
Taxe’' (EBIT) et de lactif total. Elle peutrétaussi mesurée par le Ratio net qui ne

compte que les capitaux fixes.

ROI brut = EBIT / Total actif

ROI net = EBIT / Actif fixes

La performance financiére est étroitement la&eela performance économique ; elle est
mesurée par plusieurs Ratios :

- Larentabilité (ROI) : ce Ratio, rapport des indizas de résultats a des indicateurs
relatifs aux montants des ressources mises en celrergatio le plus souvent utilisé est le
‘return on equity’ (ROE).

ROE = résultat de exercice / capitaux propre.

2-1AUTRES FORME DE PERFORMANCE

2-1-1 LA PERFORMANCE SOCIO-ORGANISATIONNELLE
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L’entreprise, comme organisation, revét aujowd’hune importance capitale
dans l'appréciation de la performance, qu’il s’agisde la conception d'une structure

organisationnelle ou de l'interaction ou du abat de I'économique.

A-PERFORMANCE SOCIALE

Bien que des entreprises atteignent la performéoceomique et subissent ensuite les
conséguences sociales d’'un mauvais partage dut,poofidu peu d’attention accordé au
domaine social.

Une analyse approfondie de [I'entreprise &am$ entrevoir une appréciation
moins théorique et plus réaliste de la réalitriale de [I'entreprise. On peut ainsi faire

référence aux points d’évaluations suivants :

-La nature des relations sociales qui inferagur la qualité des prises de
décision collectives ;

-L'importance des conflits et des crises soci@tesnbre, gravité, dureté...) ;

-Le niveau de satisfaction des salariés (qoa peut apprécier par des enquétes
d’opinion internes) ;

-Le « turn over », indicateur de la fidélisatiorsdsalariés de I'entreprise ;

-L’absentéisme et le retard au travail rieigde démotivation ou de travalil
ennuyeux, dangereux ou difficile) ;

-Le climat social de I'entreprise (appréciatiboute subjective de I'ambiance au
sein de l'entreprise et des groupes qucdanposent) ;

-Le fonctionnement des institutions représentatige personnel (comité d’entreprise
ou d’établissement) ;

-Le fonctionnement des cercles de qualiténgenbre et les résultats des actions)

et la participation aux décisions.

L’attention porté aux relations sociales sldes entreprises est devenue
un facteur essentiel du bon fonctionnemerd deganisations mondiales. La distinction
(autre que simplement sémantique) entre leable de ressources humaines et celui de
relations humaines est sans doute révélatdee I'attitude et des choix de I'entreprise

en la matiére.
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B-PERFORMANCE ORGANISATIONNELLE

La performance organisationnelle concerne la mardent I'entreprise est organisée
pour atteindre ses objectifs et la facon dont pdevient a les atteindre. Comme le signale
Kalika M. (1998) les mesures de I'efficacité orgaationnelles ne se situent pas au méme plan
d’appréhension de l'efficacité que les mesures @tiqgues et sociales. Il s’agit de mesures
portant directement sur la structure organisatibenet non pas sur ses conséquences
eventuelles de nature sociale ou économique. SBeateurs sont intéressant dans la
mesure ou ils permettent de discerner les difsuorganisationnelles au travers de leur
premier manifestation, avant que les effets irsdpér celle-ci ne soient ressentis d’'un point
de vue économique. On peut retenir ici les quiceeurs de l'efficacité organisationnelle
définis par M. Kalika :

-Le respect de la structure formelle,

-les relations entre les composantes de [I'orgtaisa(logique d’intégration
organisationnelle)

-La qualité de la circulation de I'information,

-La flexibilité de la structure.

Ses quatre facteurs permettent de se poser leedauestions quant a I'efficacité d’
une structure, sans pour autant donner l&s a¢ la définition d'une configuration
organisationnelle. Il reste que I'appréciatioe th performance organisationnelle reléve
de l'observation des comportements d'actewrssain de l'organisation et qu’ il n'est
pas facile d’en donner une interprétation $#mpe jugement sue I'efficacité structurelle
et devient la clef de voute de la performandes organisations modernes, surtout

lorsqu’elles deviennent virtuelle.
2-1-2 PERFORMANCE ECONOMIQUE ET FINANCIERE
La mesure quantitative de la performance négoque reste tres souvent

'élément principal qui guide [I'évaluation dé&entreprise (par exemple dans les
multiples modéles financier d’évaluation).On state que cette mesure fait preuve
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d'une importance dispersion sectorielle .Unenre appréciation de ce critere de

performance mérite d’importance nuance.

A-NOTION DE RENTABILITE ET CALCUL DE RATIOS

La rentabilité ou le rendement de [I'entrepripeut s’'analyser en terme de
formation du résultat et en terme de chaines tigsrearactéristiques. La notion de rentabilité

peut étre abordée sous plusieurs aspects :

a- LA RENTABILTE ECONOMIQUE

Encore appelée rentabilité des actifs économiglbs. est mesurée par le taux de
rémunération de I'ensemble des ressources stabjgog@es par I'entreprise (propre et
emprunt)

Exprimé sous forme de taux le ratio a pour dénateir le total des actifs. On
assimile donc la rentabilité économique a la rafhitéaldes actifs économique. Au numérateur,
on peut faire figurer le résultat d’exploitation) 6EBE ou encore la valeur ajoutée. On
retiendra le ratio suivant :

Résultat d’Exploitation

Total actif

Décomposition de la rentabilité économique

Pour interpréter la rentabilité économique, on pdétomposer le taux en deux
facteurs.

Résultat d’exploitation Résultat d’exploitet ~ Chiffre d’affaire

Total de I'actif Chiffre d’affis total actif

Résultat d’exploitation
Le ratio,------------=--=--=----—- mesure la marge nette, c'est-a-dire une profitabili
Chiffre d’affaire

par rapport au CA. Il mesure l'efficience indudtaeou commerciale de I'entreprise.
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Chiffre d’affaire
Le ratio,------------------ mesure la rotation de I'actif c’est-a-dire I'intéiésde
Total de I'actif

I'utilisation des ressources de I'entreprise.

b-RENTABILITE FINANCIERE.

La rentabilité financiére est encore appelée remerdes capitaux propre. Elle est
estimée par le taux de rémunération des capitatesiis par les propriétaires de I'entreprise.
Le ratio a pour dénominateur les capitaux propogs tésultat de I'exercice. Le ratio est donc
le suivant :

Résultat courant

Capitaux propre
Certains auteurs ajoutent la moitié du résultafedercice aux capitaux propres. Le
dénominateur représente alors le niveau moyen al@aax propres au cours de I'exercice,
c'est-a-dire la moyenne entre les capitaux a I'duve apres répartition et les capitaux a la
cléture, avant répartition.

Décomposition de la rentabilité financiere

Le ratio de rentabilité financiére peut étre décosgpen un produit de plusieurs autres

ratios :
Résultat courant résultat courant  Chiffedfdire  Actif total
----------------------- = =X=mmmmmmmm e X ———————————————
Capitaux propres Chiffre d’affaire ctiatotal Capitaux propres

Résultat courant
Le ratio,  --------mmmmmmeeee- mesura imarge nette
Chiffre d’affaire

Chiffre d’affaire
Le ratio, --------mmm-emeee- mesure la rotatiale I'actif
Actif total
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Actif total
Le ratio, -------------mmmmm- est le ratid’endettement global
Capitaux propres

Il exprime ainsi :

Passif total capitaux proprdsttes totales dettes totales

Capitaux propres capitpwpre capitaux propres

(Gestion financiere DEFC/ MSTCF/ 2006 page 128)
c-AUTRE DECOMPOSITION DE LA RENTABILITE

Effet de levier

L'effet de levier correspond a une décompositide la rentabilité entre le
rendement d’actif et la rentabilité des capitawppes. Le rendement d’actif (rentabilité avant
charges financieres) est le rapport entre le béméiet et les charges financiéres d’'une part, et
le montant de I'actif (ressources investies daaatteprise) d’autre part. La rentabilité des
capitaux propres est toujours égale au rapporedatbénéfice net et les capitaux propres de
I'entreprise.

Sil'on appelle :
- i, le cout moyen des dettes (charges financiée#t®s totales) et

- 1, le rendement d’actif,

On obtient :
Résultat net Dette
------ =r+(r—i) X —-----mm-mmmmm-
Capitaux propres Capitaux propres

Ainsi, le rendement d’actif r s’accroit du @féntiel de cout financier (r- i) multiplié par le
levier, d’autant plus élevé que I'endettement est fCet effet de levier est positif si (r- i) est

positif et négatif dans l'autre cas.
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Il s’agit ici d’'une approche compréhensivelaeerformance économique ou la rentabilité
des capitaux propres dépend a la fois d'une efficat’exploitation r et de la structure
d’endettement (levier et cout des dettes).

3- Effet des caractéristiques du CA sur la performancdinanciére des entreprises

3-1 Indépendance des membres du CA et perfoance financiére :

Il s’agit de la caractéristique lagpimportante du CA permettant de refléter la géalit
de gouvernance d'une entreprise. Cette notion gouos occupé l'intérét de plusieurs
recherches. En effet, les études antérieures ostlagcent sur la distinction entre les
administrateurs externes et les administrateuesrias.

La littérature a souligné I'efficacité de I'indémkance du conseil comme étant un mécanisme
réduisant la latitude du manager et son opportumisits corroborent I'hypothése selon
laguelle les membres indépendants tendent a attésieonflits d’agence entre les dirigeants
et les managers Alexandre et al, (2000).

A cette mesure, de nombreuses recherches ont maqnihéne proportion élevée
d’administrateurs indépendants dans le CA améleigualité de la publication financiere et
par la suite la performance financiére des entseprChen et al, (2000).

Les administrateurs externes peuvent s’opposeentibnt aux décisions prises par le
dirigeant. Ces membres ont de plus grands motits poendre des décisions favorisant la
maximisation de la richesse des actionnaires.

Les recherches empiriques quant a la relation eldreomposition du conseil et la
performance financiere de la firme sont loin d’@tranimes. Plusieurs travaux antérieurs ont
montré que la présence d’administrateurs externes affet positif sur la performance a
l'instar des études de Byrd et al, (1992) ainsi fae et al, (1992) qui supposent que la
présence d’administrateurs externes protége léséintles actionnaires lorsqu’il y a conflit
d’agence.

D’autres auteurs comme Hermalin et al, (1991), Bhag Black, (2000) aboutissent a une
relation non significative entre la fraction d’adnstrateurs externes dans le conseil et la

performance.
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3-2 La fréquence de réunions et la performae financiére :

Paralléelement a I'autre caractéristiqueCA précédemment identifiée, la fréquence de
réunions du conseil peut étre considérée comme éament clé pour 'efficacité du conseil.
En effet, il y a des explications a la fois poucettre une relation positive entre la fréquence
de réunions et la performance financiére des efigep
Un balayage de la littérature économique et firmmobus a permis de conclure que le lien
entre la fréquence des réunions du CA et la pedoom financiere débouche sur des
conclusions contradictoires.

En effet, certains auteurs a I'instar de Godaral €2004), avaient montré que 'augmentation
significative du nombre de réunions du conseil aimpact positif sur la performance
financiere des entreprises Francaises.

Cependant, d’autres recherches a linstar de l&tdd Vafeas, (1999) qui prévoit que
'augmentation du nombre de réunions du consestnpas synonyme de I'existence d’'une

bonne performance financiére.

3-3 Taille du CA et performance financiere

La littérature s’est largement intééess I'étude de l'influence de la taille sur la
performance financiére de I'entreprise.
Un balayage de la littérature économique et firenechous a permis de conclure que le lien
entre la taille du CA et la performance financiedébouche sur des conclusions
contradictoires. Par conséqguent, I'unanimité njest prouvée a propos de cette relation.
En effet, plusieurs chercheurs avancent que le rmmdiadministrateurs peut influencer le
fonctionnement du conseil et par conséquent laopednce financiere de I'entreprise.
Certains auteurs semblent en faveur d’'un conseilgdmde taille. En effet, dans un
environnement incertain, plus la taille du consstlgrande, plus les différentes connaissances
des administrateurs permettent d’améliorer la parémce et d’exercer un contrdle efficace
sur le dirigeant Kiel et al, (2005) et Link et @006).

Toutefois, un autre courant de la littérature momue les conseils de grande taille
sont moins efficaces et ont un impact négatif supérformance de I'entreprise. En effet,
lorsque le conseil est de grande taille, cela peésenter une barriere au contrdle de la

gestion de l'entreprise a cause de la mauvaisedowiion, flexibilité et communication.
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Bhagat et Black (2002), Odegaard et al (2004) igujue les conseils de petite taille créent
plus de valeur que les conseils de grande tailktteCdivergence des résultats permet de
conclure qu’il n y a pas de consensus sur I'imgietla taille du CA sur sa capacité de
surveillance. Certains plaident en faveur d'unesgtande taille. D’autre au contraire montre
gu’un nombre réduit d’administrateurs renforcedatcdle du conseil et par la suite améliore

la performance financiére des entreprises.

PARAGRAPHE 2 : LES HYPOTHESES

2- Les hypotheses de I'étude (H)

Les objectifs spécifiques seraient samdrét si on ne prend pas connaissance des

hypothéses spécifiques.

H1- La présence d’'un pourcentage important d’admetistirs indépendants dans le CA

influence positivement la performance financieraBdeSA.

H2- La fréquence des réunions du CA affecte positergnta performance financiere de BT
SA.

H3- La taille du CA affecte négativement la performafinanciere de BT SA.

PARAGRAPHE 3 : METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

3-METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE
La méthodologie de recherche est I'ensemble démarches menées pour la collecte
des données et informations, leurs traitemesis vue de générer des résultats qui
permettent d’atteindre les objectifs fixés. Zijnnotre méthodologie de recherche sera
subdivisée en trois a savoir :
-Données collectées et outils de collecte des demnné
-Mode de traitement
-Techniques d’analyse des données

Réalisé & soutenu par Jacques SOGBAD]I & Sylvie F. K. DOHIN Page 36



GOUVERNANCE ET PERFORMANCE D’'UNE ENTREPRISE PUBLIQUE : 2014-
CAS DU CONSEIL D’ADMINISTATION DE BENIN TELECOMS SA 2015

3-1Données collectées et outils de collecte des dennée

3-1-1 Données collectées
Pour montrer 'effet des caractéristiques du €IA la performance financiere de BT SA,

nous avons collectés les données des états fimamn@EeBT SA de 2009 a 2013.
3-1-2 Outils de collecte des données
Elle permet ici de mobiliser des informations née@®s a la vérification des hypothéses
formulées dans le cadre de la recherche. On udlis® recherche documentaire et les
entretiens.
3-1-2-1 Recherche documentaire
La recherche documentaire consiste a recueilliritdgrmations liées a la gouvernance
d’entreprise et a la performance de BT SA. Ces idars sont rendues possibles par
I'exploitation des anciens mémoires et des reclesrshr internet.
3-1-2-2 Les entretiens

Afin d’avoir les informations fiables sur I'entréepe pour mener a bien notre étude
Nnous Nous somme entretenus avec certains respessabl sujet de la gouvernance et
performance de BT SA.

3-2 modes de traitement
Le traitement des données a consisté au regroupelegmléments essentiels en rapport avec
la question centrale de notre theme. Ce traiterdendonnée a permis de nous familiariser
avec les travaux reéalisés sur la gouvernance eeffenh sur la performance afin de mieux
cerner le probléme a résoudre.
3-3 Techniques d’analyse des données

3-3-1 Statistique descriptive

A ce niveau la présentation et analyse des dorsurgdaites par une analyse bi-variée
a l'aide des outils statistiques comme les tabledu&s graphiques.

3-3-2 Outils d’analyses
Pour mener & bon nos analyses, nous avons mistabation comme outil d’analyse les
variables.

3-3-2-1 LA VARIABLE DEPENDANTE

La performance sous ses différentes mesures esriable endogéne sur laquelle

agissent les autres variables dans nos estimatidoise objectif est d’étudier I'effet des
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variables explicatives sur la performance finamcieAu total, un type de mesure de
performance financiére est prise en compte dane ré@tde : il s’agit de la performance

financiere mesurée par le ROE. Utiliser cette mesler performance financiére s’avere tres
important, dans la mesure ou cette mesure permetedie compte des différentes

caractéristiques de I'entreprise. En effet, le RE3Eun ratio financier qui permet de mesurer
I'efficacité du management de I'entreprise.

ROE (Return or Equity) représente la rentabilité dapitaux propres et exprime la capacité
des capitaux investis par les actionnaires a dégagecertain niveau de bénéfice net.
Plusieurs auteurs ont aussi utilisé cette mesurpedi®rmance financiere comme Bouri et

Bouazis, (2007), Broun et Caylor, (2004). La megwr'en retient pour mesurer le ROE est :

Bénéfice net
+{0] S —
Capitaux propres

3-3-2-2 LES VARIABLES INDEPENDANTES
 INDEPENDANCE DES MEMBRES DU CA (IND-CA)

L’'indépendance des membres du CA est la caraitgisla plus importante du CA
qui permet de refléter la qualité de gouvernanaeel’entreprise. Elle permet de faire la
distinction entre administrateur interne et externe

Pour tenir compte de cet effet de I'indépendare rdembres du CA sur la performance
nous utilisons le nombre d’administrateur indépemndalivisé par le nombre
d’administrateur siégeant au CA. Cette mesure atéigée par des auteurs comme : Byrd
et al (1992), Lee et al (2002).

Nombre d’administrateur indépendantCA
IND-= CA = mommm e
Nombre d’administrateur siégeant &u C

» FREQUENCE DES REUNIONS (FRE-RE)
La fréquence des réunions est un élément clé’efficacité du CA et a un effet sur la
performance financiere. En tenant compte de cet sfir la performance nous utilisons le

nombre de réunions du CA par an. Cette mesure #ibsg&e par Godard et al (2004)

FRE-RE=nombre de réunion du CA par an.
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 TAILLE DU CONSIL D’ADMINISTRATION (TA-CA)
Elle représente le nombre d’administration siégeam CA et un effet sur la

performance financiére. Elle a été utilisée parggha&t black (2002) dans leur étude.

TA-CA=nombre d’administrateur siégeant au CA

PARAGRAPHE 4 : STRATEGIE DE VALIDATION DES HYPOTHESE

L’hypothése 1 selon laquekda présence d'un pourcentage important
d’administrateurs indépendants dans le CA influencepositivement la performance
financiére de BT SA »sera confirmée si la variable IND-CA bouleverskrgperformance
financiére mesurée par le ROE. Dans le cas coatedle sera infirmeée.

L’hypothése 2 selon laquelle la fréquence des réunions du CA affecte
positivement la performance financiere de BT SA ssera confirmée si la variable FREQ-
CA évoluera dans le méme sens que la performanaadiere mesurée par le ROE. Dans le
cas contraire elle sera infirmée.

L’hypothése 3 selon laqueltela taille du CA affecte négativement la performaoe
financiére de BT SA »sera confirmée si la variable TAI-CA évoluera densens contraire

gue la performance financiére mesurée par le R@Bsk cas contraire elle sera infirmée.
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o)

CHAPITRE Ill : ANALYSE
EMPIRIQUE
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Dans ce chapitre, nous allons procéder a laeptason des résultats et vérification des
hypothéses des recherches en section | et a fageamalyse critique sur la gouvernance et
performance de BT SA afin de formuler des recomratiods comme solution aux différents

problemes en section Il.

SECTION 1: PRESENTATION DES RESULTATS ET VERIFICATION DES
HYPOTHESES

Dans cette section, nous allons présenter lestisefles caractéristiques du CA sur la
performance sous forme de tableaux et graphiquegaesgraphe 1 et la vérification des
hypothéses en paragraphe 2.
PARAGRAPHE 1 : PRESENTATION DES EFFETS DES CARACTERISTIQUES DU
CA SUR LA PERFORMANCE FINANCIERE DE BT SA.

1- ANALYSE DE LA RENTABILITE FINANCIERE DE BT SA
Elle s’est faite par I'analyse de son tableau d'étion.
TABLEAU N°4 : EVOLUTION DE LA RENTABILITE FINANFIERE

Eléments | 2009 2010 2011 2012 2013

BN 3809164232 -2526893890602112123G-9797668772 -8567687181
CP -38511459240| 9456018392885283380536544252054556874833364
ROE -0,099 -0,027 -0,068 -0,15 -0,15

SOURCE : Etabli par nous méme a partir des états finasicie

Les résultats présentés dans le tableau nougenbigue BT SA a une rentabilité financiére
négative durant toute la période d’étude. Aingiteceentabilité est comprise entre -0,15 (-
15%) et -0,027(-2,7%) avec une moyenne de -0,098%), alors BT SA n’est pas

financierement performante.
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1-1 Effet de I'indépendance des membres du CA sua berformance financiere de
BT SA

GRAPHIQUE N°1: EVOLUTION DU RAPPORT (IND-CA/nombre total d’adminrateur)
ET LA PERFORMANCE FINANCIERE DE BT SA.

0,6

0,4

=—f—|ND-CA

2008 2 2010 2 2 203 2014
-0,2

0,4

De l'analyse de ce graphique, il ressort que léabée indépendance des membres du CA a
variée. Cette variable est restée constante de2@091 et a diminuée tout en étant constante

entre 2012 et 2013.Cette variation est confornsevatiation de la rentabilité financiéere.
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1-1.1 Effet de la fréquence des réunions sur la performare financiére de
BT SA.
GRAPHIQUE N°2: EVOLUTION DE LA FREQUENCE DES REUNIONS ET LA
PERFORMANCE FINANCIERE DE BT SA

4,5

y /N
/ N

3 / ¢
—4—FREQ-CA/n
2,5 Q-CA/
/ =——ROE

2
1,5
1
0,5

O'W

-0,52008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

De l'analyse du graphique, il ressort que la vdedbequence des réunions a variée. Cette
variable a augmentée de 2009 a 2010 puis est retbe entre 2010 et 2011 jusqu’a
diminuer progressivement entre et devient stableeeB012 et 2013. Ce qui est aussi

conforme aussi a I’évolution de la rentabilité fic&re.

1-2  Effet de la taille du CA sur la performance financére de BT SA

GRAPHIQUE N°3 : EVOLUTION DE LA TAILLE DU CA ET LA PERFORMANCE
FINANCIERE DE BT SA

Réalisé & soutenu par Jacques SOGBAD]I & Sylvie F. K. DOHIN Page 43



GOUVERNANCE ET PERFORMANCE D’'UNE ENTREPRISE PUBLIQUE : 2014-
CAS DU CONSEIL D’ADMINISTATION DE BENIN TELECOMS SA 2015

1,6 =

1,4 o

®
<>
L)
L 2
L 2

1,2 «

0,8 o
—4—TA-CA/n

=i—=ROE

0,6 o
0,4 o
0,2 o

.0 22d08 2009 2010 2011 3 2014

0,4

De I'analyse du tableau et du graphique nous ctorstaque la variable taille du CA n’a pas
variée durant la période considérée. Quand bieneariérelle n'a pas variée la performance
financiére a variée c'est-a-dire a augmentée d® 20@010 et commence par diminuée

progressivement a partir de 2010 jusqu’a deveablstentre 2012 et 2013.

PARAGRAPHE 2: VERIFICATION DES HYPOTHESES

HYPOTHESE N°1
Les résultats du graphique N°1 montre que la blrimdépendance des membres du

CA évolue dans le méme sens que la PF mesurée POE. Donc elle a un effet positif sur
la performance financiére qui est conforme a laiptéon de I'hypothése N°1 qui stipule
gue la présence d'un pourcentage important d’adtnateur indépendant au sein du CA

influence positivement la performance financiére.

HYPOTHESE N°2

De I'analyse des résultats du graphiqueiN&ssort que la variable fréquence des

réunions associées a la performance financierendegar le ROE a un effet positif sur la
performance financiére. Ceci confirme I'hypothés@ Belon laquelle la fréquence des
réunions du CA a un effet positif sur la performafinanciére. Ce résultat est cohérent a
I'étude de Godard et al (2004) qui montre que lraagtation significative du nombre de

réunions de CA a un effet positif sur la performaficanciere.
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HYPOTHESE N°3

L’analyse du graphique n°3 nous permetice gle la taille du CA n’a pas un effet sur

la performance financiere de BT SA. Signalons dusigurs chercheurs avaient montrés que
le nombre d'administrateurs peut influencer le fammmement du CA et par la suite la

performance financiére.

SECTION Il : ANALYSES CRITIQUE ET RECOMMANDATIONS
Cette section est subdivisée en deux paragraphesemier aborde les analyses critiques de
la gouvernance et la performance de BT SA et lgidee aborde les recommandations.

PARAGRAPHE | : ANALYSE CRITIQUE

Ce paragraphe est subdivisé en deux points, leiergmint aborde I'analyse critique relatif a

la gouvernance de BT SA et le deuxieme point abl@slautres critiques

1- Analyse critique relative a la gouvernance de BT SA

De tout ce qui précéde, nous retenons premierequeatBT SA n’est pas financiérement
performante. Le probleme ici est au niveau du héaéfet qui malgré sa positivité en 2009
devient négatif durant la période de 2010 a 20&B)es charges (quotes-parts réservées aux
autres operateurs téléphonique et les charges enpel) ont connu une augmentation
pendant la période. D’'ou une inefficacité du manag® de BT SA. Les dirigeants, les
responsables administratifs de BT SA, ne sont p&ts pour le développement du secteur des
téléecommunications au Bénin. L’absence de volortlitigue doublée de comportements
sournois des acteurs a permis de comprendre queopréche pas pour la chapelle du
développement de BT SA. L'individualisme de pluspims poussé des hommes et femmes,
les pesanteurs sociologiques qui affectent ledqued de la Bonne Gouvernance, la forte
politisation de I'administration constituent desdicateurs de contre-performance pour
'ensemble de I'économie. Tout le systeme économigst fragilisé du fait que la facilité a
gagné le cceur des Béninois. L'Homme qu'’il faut t'pas a la place qu’il faut. Plutét,

’homme qui est la ou qu'on a nommé au poste doittribuer a renflouer les caisses des
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partis politiques afin d’en faire de puissantsiparton influencables, incontournable pendant
les joutes électorales. L'amateurisme, la facilitgégabegie ont pris d’assaut le secteur des
télécommunications qui, pourtant est un secteupaiate. Le laxisme des dirigeants au
sommet de BT SA nous indique le chemin inéluctaldda complicité et du faux. Dans ce
systeme, eux tous se tiennent la main. Il est deriété publique que de nos jours, c’est le
systeme «Tu me tiens, je te tiens» qui marche.eBtdant longtemps, des milliards ont été
dilapidés sans que les villages n’aient bénéfitidrdstructures de communication.
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2- Autres critiques.
L’examen de I'organisation comptable et financi@eeBT SA pour évaluer la fiabilité
des enregistrements comptables et de I'informdir@anciére nous a permis de
déceler un certain nombre de points nécessitardamésiorations.

X/

X Insuffisance relevées dans le suivie des autreipiits

Au cours des observations, nous avons relevé daffisances relatives a la gestion des

produits suivants :

- Les produits relatifs aux télécommerces ne sont gma®gistrés dans un
registre. Chaque fin de journée, une situationefgmissements est transmise a la direction

commerciale pour centralisation.

Une situation mensuelle des produits de télécomenestfournie par la Direction
Commerciale a la DFP. Toutefois, nos rechercheséméié qu’aucun rapprochement n’est
opéré entre la direction commerciale et la DFP gtagsurer de la correcte comptabilisation

desdits produits.

- Les opérations de location de circuits sont ingtipar la Division Facturation
et Litige (DFL) et mise en ceuvre par la Directian Réseau. Les facturations sont établies

mensuellement par la DFL et transmise en princilgelZ-P pour comptabilisation.

Toutefois, nous avons constaté certaines insuffesatelles que :

. Le défaut de rapprochement entre la capacité #@etet la capacité réellement
utilisé » ;
. Le défaut de transmission systématique des factiges a la localisation de

circuits a la DFP.

Incidence

- Risque sur I'exhaustivité du chiffre d’affaire eslencaissements ;
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- Risques importants de fraude sur l'utilisation desuits (circuits utilisés et

non factures).

Insuffisances relevées dans la gestion des immosdtions

- Les immobilisations de BTSA ne sont pas géréesipdogiciel de gestion des
immobilisations ;

- Il n"existe pas de fichier de suivi d’exécution glgue des projets a

immobiliser ;
- Les immobilisations acquises ne sont ni référenaddscalisées de maniere
rigoureuse ;
- Aucun inventaire physique annuel des immobilisatiotest réalisé a la
cloture.
Incidence

- Suivi approximatif des immobilisations en occurremelles en cours ;
- Risque de fraude et de détournement des actifs sleciéteé ;

- Risque de sous-évaluations des actifs de la sgciété

- Détermination approximative des charges d’amontiesgs annuels ;

- Risque de perte des actifs des immobilisations.

Absence de séparation de tache dans la gestion dasnobilisations

Il a été constaté que la tenue des immobilisatbiisnregistrement des opérations
comptables relatives aux immobilisations sont déivigés effectuées par une méme
personne au niveau du service comptabilité. Ceperaaecun controle n’est effectué sur
le fichier des immobilisations. Il n’existe aucwemdce dédié a la gestion et au suivi des
immobilisations (moyens généraux).

Incidence

- Risque de fraude et de détournement des actifs sleciété ;
- Risque de sous-évaluation des actifs de la société

- Détermination approximative des charges d’amorntigsgs annuels.
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Cycle achats/fournisseur

Au cours de nos travaux, nous avons constaté daffisances relevées dans la procédure

d’acquisition des biens et services qui sont eautitees :

- Aucun rapport périodique n’est établi sur la sitwatles achats en cours et des
commandes en suspens ;

- Aucune procédure de contréle sur I'exhaustivitélomss de commandes et des
engagements émis n’est fait ;

- Il n'existe aucun contrdle sur I'exhaustivité dawegistrements des factures
fournisseurs ;

- Non existence de rapport ou fiche pour les rejets ntarchandises non

conformes lors des livraisons des fournisseurs.
Incidence

- Impossibilité de s’assurer de I'exhaustivité dessactions ;
- Risque de sous-évaluation des comptes de chargesies fournisseurs ;

- Risque de rupture de biens.
Cycle trésorerie
Les procédures de réglement comportent certaisesfisances dont il urge de signaler :

- Les reglements par cheques aux fournisseurs soegistiés dans les comptes
bancaires avant le retrait effectif desdits cheguagsces derniers. Ainsi, des cheques signés et
comptabilisés depuis plusieurs mois ne sont pasrenetirés par les fournisseurs et cela
entraine I'existence de suspens bancaires a fotégiarité ;

- Les agences procédent périodiqguement au versemsnercaissements dans
leurs banques. Apres versement, les bordereaurendseas sont faxés a la comptabilité du
siege pour enregistrement. Toutefois, aucun rapment n’'est effectué par le siege entre le
bordereau de versement transmis par I'agence gtida en compte dudit versement par la

banque sur les relevés bancaires.
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Incidence

Suivi approximatif des encaissements et des conttesaires ;

- Risque de sous évaluation des comptes bancairede®t engagements
fournisseurs ;

- Risque de fraude et de détournement des actifs sleciéteé ;

- Existence de suspens a forte antériorité.

PARAGRAPHE 2 : LES RECOMMANDATIONS

Ce paragraphe est subdivisé en deux points, leigrexborde les recommandations liées aux
critiqgues faites sur la gouvernance de BT SA etdeond, les recommandations liees aux
autres critiques.
1- Recommandations liées aux critiques faites sur laogvernance de BT SA

Les recommandations qui sont formulées aprés lthéga des problemes que rencontre la
gouvernance de BT SA apparaissent comme les conslitiécessaires et suffisantes pour la
bonne gouvernance de BT SA. Cette bonne gouverrgnapparait, a son tour, comme une
condition sine qua nond’optimisation de la performance financiere, esha@ observer

rigoureusement pour un développement durable d8A&TElles se résument ainsi :

1-1La détermination de la politique actionnariale de Etat :

Pour I'exercice de sa fonction d’actionnaire, I'Ethit définir une stratégie actionnariale
claire et active. Ainsi, 'Etat se positionnerai@anent en tant qu’actionnaire plutét qu’en tant
de puissance publique.

Souvent, I'Etat fixe des objectifs globaux, parfaentradictoires, pour les entreprises
publiques.

Pour éviter la passivité de sa fonction d’actiormal’Etat doit définir et hiérarchiser ses
objectifs. Il doit non plus se contenter des olifgcimais préciser les priorités et spécifier les
arbitrages entre création de valeur et serviceiubl

L’Etat doit définir ses objectifs spécifiques enti@a de recherche de rentabilité, s’efforcer a
clarifier les taux de rentabilité attendus et défim politique de distribution des dividendes.
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Le CA et les dirigeants de BT SA doivent souteairstratégie actionnariale de I'Etat et

s’adhérer aux objectifs fixés.

1-2 La formation des administrateurs :

Les administrateurs du CA de BT SA doivent joleurs réles de " management du
management " : fixer les budgets, interroger latétie, analyser les risques, décider de
I'affectation des résultats, critiquer...

Pour ce faire, les administrateurs doivent étrené sur les fondamentaux de la gouvernance
et de la finance (risques, rentabilité et valemgricement, investissement...).

L’Etat doit mettre en ceuvre un programme de foromapour professionnaliser le métier
d’administrateur. Des cycles de formation dédiésx administrateurs des conseils
d’administration et adaptés a leurs missions sjgg@é en tant que représentant de I'Etat, leur

permettront de s’acquérir de I'expertise, des sw@ilde la responsabilité.

1-3 MESURES ECONOMIQUES ET FINANCIERE

Le probleme ici est la diminution du bénéfivet. Cette diminution est surtout liée a
laugmentation des charges (quotes-parts réseaudeautres opérateurs téléphoniques et les
charges de personnels). De plus nos entretins é@rélé& une mauvaise répartition des
travailleurs et en conséquence une mauvaise eracddéis taches accentuées par le manque
de contrble et de pression de la part des autorités

Pour résoudre ce probléme, il va donc fallomiduées les charges de BT SA. Cette
derniere doit mettre en place une bonne politigge éjuipements et adopter I'évolution des
charges de personnel avec I'évolution du chiffraffdire. Aussi pour combler ce défit sans
cesse croissant, BT SA devra procéder au recens&narn’'appropriation des actions et part
détenus dans certaines société telle que « BelinB@ommunication ». Il s’agira donc de
mettre en place un portefeuille des investissésnam@sents et antérieurs qui ont aujourd’hui
une incidence sur les ressources de la sociétai engprincipe devraient a corriger dans le
long terme les déséquilibres. C’est grace a cesiregsorrectives que la société pourra :
» Réduire la proportion de ses dettes sans cesssandé et rentabiliser donc ses activités ;
> Réduire la longueur du cycle d’exploitation et dédais de paiement accordés aux

clients.
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1-4 MESURES COMMERCIALES

De la baisse constante du chiffre d’affaire (volutkes ventes de 2009 a 2013) il ressort que
toute chose étant égale par ailleurs, la concuerencupe une place prépondérante. Ainsi, les
actions a mener par BT SA pour faire face aux coeats doivent se situer surtout au niveau
de sa stratégie marketing. En effet, face a cettewalle concurrentielle dans laquelle BT SA
évolue, la mise en place d’'une nouvelle stratégieketing s’avere nécessaire pour améliorer
le chiffre d'affaire de la société. Elle se feratravers lintensification de ses actions
communicationnelles de par le sponsoring, la piiBlien vue d’augmentation sa notoriété
dans le secteur des communications. Cette nougegkatations marketing devra permettre
également d’agir sur les variables du marketing @isavoir le prix ; la distribution, la
promotion et les produits. De plus une nouvelléitigae de révision des prix doit étre
envisagée. Le prix influence inéluctablement swdmportement du consommateur. La fibre
optique est donc une opportunité pour BT SA qui d@n servir pour réduire les couts de
communication afin de rendre ses services accessibtous et par la augmenter sa part de
marché. Ce prix que nous suggérons doit étre auffisent compétitif dans le but de mener

une bonne politique d’alignement sur le commerce.

2-Recommandations pour les autres critiques
Recommandations liées aux critiques faites sur leaitres produits

Un rapprochement des données commerciales et coleptdevra étre effectué

systématiquement chaque fin de mois entre :

. les capacités facturées par la Division FacturagonLitige (DFL) et les
capacités reellement utilisées par les opératdurslaentifier toute omission de facturation
ou toute utilisation frauduleuse des circuits. Despun état de facturation pourra étre établi et
transmis a la DFP pour comptabilisation ;

. les états mensuels de synthése des encaissememédédemmerces établis par
la Direction commerciale et les produits corresgorisl comptabilisés par la DFP.
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Recommandations liées aux obsatons faites sur le cycle immobilisations

Comme indique plus haut, I'acquisition d’un progldntégré qui permettrons d’interfacer les
activités de la société est indispensable afirede tompte de I'importance de la valeur des
immobilisations.

Par ailleurs, conformément aux dispositions du SOEHBDA, un inventaire physique de
toutes les immobilisations doit étre effectué afnreconstituer le fichier des immobilisations,
de méme que la réalisation d’'un inventaire annuepgrmettra d’établir une situation
périodique des équipements et des biens hors addudags immobilisations décomptées
doivent étre clairement identifiées, référencédsaatlisées afin de faciliter le contréle
physique et permettre un suivi efficace des cessbes renouvellements
d'immobilisations.

Tous les projets a immobiliser doivent faire I'dljéun suivi au travers d’une fiche technique
d’exécution des travaux. Cette fiche permettrafd@tier en fin d’exercice une évaluation
chiffrée de I'état d’avancement du projet et serde base de comptabilisations des travaux
en immobilisations en cours.

Par ailleurs, les factures d'immobilisations d @wiv/étre archivées dans les classeurs
exclusivement réservés aux immobilisations. Ce t}pechivage permettra un suivi, une
gestion et un contréle plus rigoureux des immaodiiie@s qui constituent le patrimoine de
I'entreprise.

Il est important que le principe de séparationtdebes soit scrupuleusement respecte. Les
immobilisations constituent le patrimoine de I'eqirise et le suivi et la gestion quotidienne
doivent étre attribuée a un service indépendaitd demptabilité. Ainsi, un rapprochement
entre les données de ce service et la comptapditéra étre effectué de fagcon périodique afin
de retracer fidelement dans les comptes, la situaéelle du patrimoine de I'entreprise. Enfin
le fichier des immobilisations établi par ce seeviloit étre revu de facon périodique par le

management.

Recommandations liées aux obserts faites sur le cycle achats

Un rapprochement périodique entre le registre deptéon des factures et le rapport (grands
livres) des factures comptabilisées doivent étiecaié afin de s’assurer que toutes les

factures fournisseurs recues ont été bien prisesmpte par la comptabilité.
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Par ailleurs, I'établissement d’un état ou regists rejets ou retour de marchandises ou de
travaux non conformes est indisponible. En effetiecbase de données sera utilisée pour le
suivi des avoirs a obtenir et fournira des infoliora sur la qualité des prestations des

différents fournisseurs.
Recommandations liées aux observats faites sur le cycle trésorerie

Nous recommandons que le management arréte udgaetrait des cheques et informer les
fournisseurs de la disponibilité de leur paiement.

Par ailleurs, les bordereaux de versement recuagiges devraient étre rapprochés des
relevés bancaires au moins une fois par semainesfassurer du dépot effectif des sommes
en banques. Il s’agit d’'un contrdle doit a priaui gmiterait les risques de fraudes et de
détournement. Ce contréle doit étre renforcé paalbilissement des états de rapprochement
bancaire mensuels. Les états de rapprochementitannsuels constituent un important
outil de gestion et doivent étre systématiquemtatili& pour tous les comptes bancaires et

revus par les autorités compétentes.
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CONCLUSION
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L’étude de I'effet des caractéristiques d €ur la performance financiere de BT SA a
été basée sur la période de 2009 a 2013. Afin ele &udier cet effet, nous avons fait appel
essentiellement a I'analyse bi variée en étudiaffet de la variable dépendante sur chaque
variable indépendante illustrée par des graphiques.

De méme, l'utilisation des statistiques descrigidans notre étude présente un apport plus
ou moins important. En effet, des résultats deisttpies descriptives se résument en un
ensemble de moyenne et de fréquence. L'intérét afe résultats est d’avoir quelques
informations sur certaines caractéristiques eiquas de BT SA en gouvernance d’entreprise
et en particulier sur les principales caracténs®gdu CA. En effet, des résultats obtenus de
'analyse bi-variée montrent I'effet significatifedcertaines caractéristiques du CA sur la
performance financiere mesurée par le ROE. En ceanecerne l'effet de la taille du CA sur
la performance financiéere, nous constatons quaille tu CA de BT SA n’a pas variée durant
notre période d’étude. Ce qui a fait qu’on n’a pasdentifier son effet sur la PF qui a variée.
Pour l'effet de I'indépendance des membres du CA lauperformance financiere nous
constatons des résultats issus des analyses besaque l'indépendance du CA et la
fréquence des réunions ont un effet positif supdedormance financiere mesurée par le
ROE.

En conclusion, les résultats de cette étude eguariont montrée que les
caractéristiques du CA qui font trait a I'indépenda des membres du CA et la fréquence des
réunions du CA ont un effet plus ou moins importsunt la performance financiére mesurée
par le ROE.
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