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Du népotisme au mécanisme de contréle interne informel
dans les PME familiales en Afrique

Kadouamai SOULEYMANOU

RESUME :

Les réalités dans les Petites et Moyennes Entreprises (PME) familiales s’expliqueraient par
une monotonie observée, par I’apport d’information provenant le plus souvent du systeme de
controle interne informel. Cependant, la littérature ne s’intéresse qu’assez peu a lier le
népotisme au systeme de contréle interne dans les entreprises familiales. Par ailleurs, dans un
systeme oligarchique, le népotisme est assimilé a une forme de corruption jamais sanctionnée
(Transparency International 2015). Alors, ’organisation ne peut-elle mieux s’assurer de
I’efficacité du systéme de contrdle interne que grace a un lien socio-familial ? L’objet de cet
article est d’expliquer I’enjeu du népotisme dans 1’efficacité du systéme de contrdle interne
informel (SCII) dans les PME familiales. Pour cette étude approfondie, des entretiens semi-
directifs sont meneés aupres de sept PME camerounaises de trois secteurs d’activités (industrie,
commerce, service). Les résultats de cette "étude de cas" montrent que, la dynamique de
népotisme peut participer de maniere multidimensionnelle au faisceau de causalités de
contr6le et de la prise de décision, dont les conséquences sont plutot positives a 1’efficacité du
SCII.

Mots clés: népotisme, contrdle interne informel, mécanisme, efficacité, PME familiale



Introduction

Depuis le début du 20°™ siécle, on a estimé que 70 % de toutes les grandes, petites ou
moyennes entreprises sont « familiales » (Hugron 1998). Depuis que le secteur privé existe,
les entreprises familiales sont présentes dans le monde. Elles seraient méme « les
organisations les plus vieilles au monde et les plus répandues » (Aronof et Ward 1995).
Jusqu’aujourd’hui, les caractéristiques de ces entreprises n’ont pas changé¢ (Odo 2014).
L’entreprise familiale symbolise donc la forme d’organisation la plus ancienne et la plus
rependue dans le monde (Beckhard et Dyer 1983 ; Shanker et Astracham 1996). Cependant, la
notion d’« entreprise familiale » n’est pas encore claire, car elle ne peut étre définie a partir
des formes juridiques spécifiques ou des criteres de tailles spécifiques (Christensen 1953), a
partir des mono et des pluri-criteres (Allouche et Amann 2000 :45). Selon ces auteurs une
entreprise est familiale lorsqu'elle porte le nom de la famille et, est imprégnée de ses valeurs
et traditions. La famille doit en outre fournir des dirigeants et étre propriétaire de toute ou
d’une grande partie des actions. Quant a Davis et Tangiuri (1982), I’entreprise familiale est «
une organisation dans laquelle deux ou plusieurs membres de la famille élargie influence la
direction de I’entreprise a travers ’exercice de lien de parenté des postes de management ou
de droit de propriété sur le capital ». Trois critéres permettent ainsi de définir I’entreprise
familiale. Elle est caractérisée par la participation active de la famille dans la gestion, le
contr6le du capital par la famille, sa transmission a la génération future.

Pour la plupart, le népotisme affecte défavorablement la performance de la société et
décourage le recrutement d’un personnel indépendamment du cadre familial (Westhead et al.
2002). Par similarité, le népotisme est rapproché de la familiarisation (Hirigoyen 2009).

Cet article s’interroge sur les possibles transformations du népotisme® pour un mécanisme
d’efficacité de controle interne informel dans les PME familiales. Le théme est nouveau et les
recherches sur les effets d’une telle stratégie dans les entreprises familiales sont encore trés
peu nombreuses. Par ailleurs, la nécessité de spécifier les liens et les différences entre le
népotisme et la corruption d’une part et 1’obligation d’assurer la maitrise des risques de

gestion assujettie le dirigeant/propriétaire a adopter un tel mécanisme de contrdle s’impose.

! Le dictionnaire de politique définit historiquement et étymologiquement le népotisme comme une forme de
favoritisme qui régnait au Vatican, en particulier au seiziéme siécle, consistant pour un Pape a attribuer des
titres, des donations ou des faveurs a ses parents, notamment a ses neveux, d’ou 1’origine du mot. De nos jours,
le népotisme désigne une pratique qui, pour un responsable (élu, haut fonctionnaire, notable, dirigeant
d’entreprise...), consiste a distribuer des honneurs, des avantages ou des emplois a des membres de sa famille, a
des amis ou a des proches, plutot qu’aux personnes qui y ont droit (logement, par exemple) ou qui sont les plus
compétentes (promotion, attribution de postes). Le népotisme est donc un abus d’influence et d’autorité qui
génére des injustices en écartant « ceux qui ne sont pas de la famille ».

2



Jusqu’a présent, dans la littérature en contréle de gestion, le concept de systeme de controle
interne (SCI) est percu comme un dispositif approprié aux entreprises bien structurées. Le SCI
formel est vu comme un outil de gestion convenable a ces entreprises de grande taille
(Zawadzki 2013 : 118), alors que «la problématique de 1’organisation d’un systéme de
contréle interne touche également les PME et les TPE » (Cappelletti 2006 : 40) et plus encore
celles du type familial. La préférence familiale étant une culture inhérente a la PME de ce
type, le concept de népotisme est rarement apprécié dans ce contexte. Mais il est davantage
abordé dans les organisations publiques. Néanmoins plusieurs auteurs se sont intéressés aux
problemes de contrdle interne au sein des entreprises familiales dans les pays développés et
pour la plupart en contexte francais (Allouche et Amann 1998 ; Morck et Yeung 2003 ; Basly
2000), relatifs a I’efficacité qui s’en décline (Kalika 1988), aux caractéristiques de confiance
(Allouche et Amann 1998) ; mais sans aborder les particularités de népotisme.

En témoignant les travaux de Bauer et Bertin-Mourot (1987, 1996) sur les grandes
entreprises francaises, qui ont démontré I’existence d’une loi dynastique, le futur dirigeant
d’un grand groupe familial a toutes les chances d’étre un membre de la famille. Comme
Gersick et al. (1997) I’ont également montré, les membres de la famille du créateur sont
concernés par 1’entreprise, car elle fait partie du patrimoine collectif. C’est d’ailleurs 1’un des
biens principaux de la famille (Bauer 1993). Dans ce contexte frangais, le népotisme influence
la mise en place d’un systéme efficace de contrdle interne dans les PME familiales.

Quant aux sociétés africaines, elles sont connues pour des sociétés a « fort contexte »,
c¢’est-a-dire des sociétés ou beaucoup de faits sont implicitement expliqués par la culture sous-
jacente de contrdle et demeurent donc inexprimés (Lussier 2013). Dans ce contexte, le
népotisme en matiere de controle interne dans une entreprise familiale en est un. Il consiste a
attribuer cette responsabilité de contrble interne ayant une certaine importance, un certain
honneur ou avantage a des membres de sa famille, et dans une certaine mesure, a des amis ou
des proches, plutdét qu’aux personnes qui y ont logiquement droit ou qui sont les plus
compétents. Ces compétences (en contrdle interne formel), mais n’étant pas membres de la
famille, ont des incidences sur les stratégies managériales de 1’entité dans son contexte social.

Dans cette perspective et a la suite des travaux sur les PME familiales camerounaises
(Tchankam, 2008 ; Hamadou 2008 ; Odo 2014), cet article adopte une approche particuliéere.
Il appréhende le népotisme comme de la stratégie inexprimée/inédite des PME familiales a
rendre efficace leur systéme de contrdle interne informel (SCII). Ces travaux témoignent

I’importance d'analyser ’enjeu de ce phénomeéne sur le fonctionnement d’un SCII efficace



dans ces PME en contexte d’un pays en développement. La nécessité de 1’é¢tude réside dans
I’importance du lien familial et les facteurs socioculturels observés.

Si pour Pigé (2001) le systéme de contrdle interne combat I’inefficience organisationnelle,
pour Pallas (2006), il prévient les risques a tous les niveaux et réduit ceux susceptibles de
dégrader la performance. Ainsi, deux concepts méritent d’étre mis en exergue : le népotisme
et le SCII efficace dans les PME familiales. Pour cela, les valeurs telles que la priorité accordé
a la fibre familiale, le favoritisme, et la supervision directe, constituent des variables qui
précongoivent et légitiment le népotisme dans ces PME familiales. Les entreprises concernées
sont aux prises avec la légitimité, le formel et les normes qui s’imposent ou qui encadrent la
pratique de gouvernement d’entreprise. Plus précisément, faut-il 1égitimer 1’efficacité de la
pratique de contréle interne informel ou celle de contréle formel au sein de la PME familiale ?
Certes, la problématique est susceptible de relancer les débats qui questionnent la corruption
(Transparency International 2015). Cependant, a des fins de précision, nous focalisons
essentiellement notre analyse sur les enjeux et 1’essor de la pratique du népotisme dans les
entreprises familiales pour I’efficacité du SCII. Ainsi, I’objet de cette recherche est de décrire
la mise du népotisme dans le systeme de contrdle interne informel.

Pour apporter des ¢léments de réponse, des reperes théoriques sont d’abord mis en
évidence (1). Ensuite, la méthode qualitative par des entretiens semi-directifs est adoptée pour
décrire et I’influence de 1’environnement familial de la PME sur ’efficacité du SCI (2). Enfin,
grace aux résultats obtenus (3), des propositions sont formulées, conduisant aux discussions

des effets du népotisme sur I’efficacité du SCI en contexte d’économie en développement (4).

1. Le népotisme et ses déclinaisons dans les pme familiales
1.1. Le concept de népotisme

Le népotisme est l'attitude de quelqu'un (dirigeant) qui use des privileges liés a sa fonction
pour favoriser ses proches. Cette pratique est beaucoup constatée dans les institutions et
organisations publiques. Si le concept de népotisme est beaucoup observé dans les structures
publiques, il est plus important de le remarquer et de I’expliquer dans les petites et moyennes

structures privées familiales, ou le systéme de contrdle interne mérite d’étre mis en évidence.

1.2. Les déclinaisons du népotisme

Nous énoncons les aboutissements primordiaux du nepotisme, detectés par la majorité des

auteurs scientifiques et analysés dans la littérature. A cet effet, nous relevons plus
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spécifiqguement : la gestion des ressources humaines, la confiance, et la complexité du systéeme

de controle dans la PME familiale.

1.2.1. Le népotisme et les relations personnelles

Le népotisme est bien plus répandu dans les entreprises familiales que dans d’autres (Salloum
2015). Cela est di a I’emploi sur la base des relations personnelles entre un futur employ¢ et
un membre de la famille plutdt que de recruter un personnel qualifié et compétent (Sirmon et
Hitt 2003). Miller, Le Breton-Miller et Lester (2010) abordent les contradictions structurelles
entre la famille et I’entreprise, et les différents problémes de ressources humaines susceptibles
d’en découler, notamment : les problémes de sélection d’un membre de la famille, les
rémunérations, les problémes d’évaluation des performances d’un membre de la famille,
quoique I’implication de la famille peut conduire a des actions négatives. Pour Dyer (1988) et
Catry et Buff (1996), le népotisme signifie que le fondateur fait preuve d’une grande tolérance
envers les membres de la famille qui sont plus ou moins compétents. Les particularités de la
gestion du personnel en contexte d’entreprises familiales sont : une motivation plus grande
(Covin 1994) ; un meilleur taux de fidélisation (Covin 1994; Allouche et Amann 1997) ; une
existence de deux catégories d’employés (Samson 1994) ; des problémes a recruter du
personnel qualifié (Covin 1994). Finalement tout est presque basé sur la préférence,

notamment, la confiance en un membre de la famille.

1.2.2. Le népotisme et la confiance

Par ailleurs, selon plusieurs auteurs (Azoury et Salloum 2011 ; Allouche et Amann 2000), la
notion de confiance peut expliquer la supériorité en tant que performance des entreprises
familiales vis-a-vis des autres types d’entreprises. Le concept de confiance proviendrait de la

nature des liens entre les dirigeants de 1’entreprise et son environnement.

1.2.3. Le népotisme et la complexité du systeme de controle

Les entreprises familiales sont généralement plus complexes en matiére de gouvernance que
leurs équivalents en raison de la présence d’une variable qui vient s’y greffer : la famille.
L’addition des émotions et des problémes familiaux a I’entreprise augmente la complexité des
défis auxquels ces entreprises doivent faire face en matiére de contrdle interne. Pour Salloum,

Schmitt et Bouri (2012), ce type de conflits interpersonnels forts peut étre fatal pour

5



I’entreprise. Par exemple quand les descendants dirigent et exercent leur pouvoir dans
I’entreprise et d’autres membres de la famille doivent obéir a leurs ordres, cela peut aboutir a

un conflit au sein de la famille et au sein de I’entreprise.

1.3. Manifestations du népotisme et les PME familiales

1.3.1. Le concept d’entreprises familiales

Les entreprises familiales sont peu définies (Hugron 1993; Déry et al. 1993); la majorité des
écrits sont produits par des consultants (Hugron 1993) ; les méthodes de recherche sont peu
diversifiées (Handler 1989 ; Hugron 1993). La particularité de ces entreprises familiales
réside dans 1’indissociabilité des sous-systemes. La difficulté de leur analyse découle
principalement du fait que sa dynamique intégre plusieurs sous-systéemes qui la composent : le
propriétaire-dirigeant, les individus et leurs aspirations, la vie de famille et ses regles,
I’entreprise et ses réalités (Hoy et Verser 1994; Dyer et Handler 1994). Des problémes
particuliers sont dédiés aux entreprises familiales (Covin 1994 ; Hugron 1993 ; Dyer 1988) :
la difficulté d’attirer des compétiteurs ; la faiblesse de la formation en gestion ; les problémes
de succession ; les problémes de motivation ; les probléemes de délégation ; les problémes
d’organisation ; le peu d’utilisation d’expertise externe ; le partage des avoirs ; le népotisme ;
I’équité face aux employés et aux cadres externes. Parall¢lement, les principaux facteurs de
succes des PME familiales sont (Allouche et Amann 1997 ; Foley et Powell 1997) :
I’équilibre travail-famille ; le processus de prise de décision ; les responsabilités parentales.
Surtout le trait a la dynamique familiale, aux émotions, et aux résolutions de conflit semblent
plus personnels et comprennent la recherche de 1’équilibre entre les préoccupations familiales

et les préoccupations d’affaires (Perreault 1994).

1.3.2. Les responsabilités dans les PME : une contingence a I’efficacité du controle

Le propriétaire/dirigeant de la PME, exerce une trés forte influence sur le systéme de gestion
de son entreprise, tout a la fois sur sa structure et son fonctionnement (Ngok 2007). Pour cela,
plusieurs questions révelent les conséquences du népotisme qui se caractérisent par :

- un mauvais pilotage : cadre législatif flou, systeme judiciaire inadéquat, manque de
transparence et de responsabilisation ;

- une absence de toute politique préventive et de prise de conscience : importance des

questions relatives a I'éthique professionnelle, aux conflits d'intéréts, au manque de réflexe de



se "désengager" de certaines décisions, a ’octroi des avantages qui finissent par créer des
relations troubles ou mal pergues ;

- une culture managériale et corporatiste peu propice générant des craintes et qui dissuade
toute dénonciation (ou simple remise en cause d'un systeme affecté et dénoncé) par les
éléments integres ou simplement désireux d'appliquer les régles existantes ; esprit de revanche
du groupe et des supérieurs imposant des sanctions déguisées au lieu de valoriser I'intégrité
(d'ou la nécessité de véritables mesures et politiques de protection de la vie professionnelle
des "donneurs d'alerte” et éventuellement de leurs proches).

- des aspects culturels : le développement du népotisme est quelquefois attribué partiellement
a des perversions de valeurs culturelles (respect des collegues de service, soumission au
superieur hiérarchique détournée de ses objectifs).

Parmi les maux qui minent la responsabilité dans les PME familiales, il y a le tribalisme, qui
est un autre visage du népotisme. L une des conséquences frappantes du népotisme s’explique
par le tribalisme, qui amene les responsables africains a désigner des gens a des postes qu’ils
ne méritent pas sans se soucier des graves conséquences que de telles décisions peuvent
favoriser I’inconscience professionnelle. Une connaissance fine de leur déclinaison politique
et réglementaire contribue a Il'amélioration des processus du contrble interne,

environnementaux, sociaux et donc de leur efficacité, comme la figure 1 tente de I’expliquer.

Impact 1 | Lien familial

N&DOfi N Importance de
épotisme > .
P . la famille
Zone apparente e
d’interaction Pt -
Adéquation 1 Impact 2
a JPtd Zone latente P

-7 d’interaction

=@ Efficacité SCII
Adéquation 2 |Supervision directe

Comité de
décision

Figure 1 : enjeux du népotisme et de I’efficacité du SCII

De la figure 1, nous constatons qu’horizontalement, tout d’abord, le népotisme détermine
I’importance de la famille au sein de I’entreprise (impact 1) qui se manifeste directement par
diverses considérations familiales ou tribales et par des liens familiaux pour assurer le

contréle informel. Le comité de direction qui assure la supervision (contrdle) directe est en



adéquation propre aux PME familiales, assurée par le dirigeant (ou propriétaire). Cette
initiative altére I’efficacité du systéme de controle formel (impact 2), mais aussi considéré
comme un impact indirect du népotisme. Les interactions matérialisent donc le degré du
népotisme qui peut étre apparent ou latent selon les positions des acteurs en présence du

paradoxe des enjeux percgus avec le systeme du controle interne.

1.4. Déterminants d’un SCI efficace dans les pme familiales

Deux variables spécifiques aux PME familiales peuvent déterminer I’efficacité du SCI : la
supervision directe par la direction, I’importance accordée au contrdle interne formel. Le
contrOle interne est un processus continu mis en ceuvre par l'ensemble des intervenants de
I'entreprise afin de maitriser les risques liés a la réalisation des objectifs pour lesquels ce
processus est concu. Le contrble interne étant donc un processus essentiel a la maitrise de de
risque et de la gestion d’une entreprise, il constitue un ensemble de mesures représentant un
moyen d'arriver a ses fins, et loin de constituer une fin en soi. Dans la plupart des PME
familiales, il est assuré directement et de maniére informelle par le dirigeant. Il est par contre

assez rare qu’un systéme de contrble interne formel soit implémenté dans ces entreprises.

1.4.1. L’efficacité du systéme de controle interne

En se référant a la définition que donne « COSO 2 »*, rappelons que I’efficacité du contrdle
interne en tant que dispositif de maitrise et de gestion des risques, « est un processus mis en
ccuvre par le conseil d’administration ou par le(s) dirigeant(s) et le personnel d’une
organisation exploité pour 1’élaboration de la stratégie, transversal a 1’entreprise ». L’analyse
de I’efficacité d’un systéme de contrdle interne dans une PME familiale africaine consiste a
lever 1’équivoque sur la confusion entre son existence et son inexistence, son caractere

formel/informel, I’influence de la préférence familiale sur I’efficacité dudit systéme.

1.4.2. Le népotisme et I’efficacité du systéme de controéle interne

Par analogie, les aires culturelles aux profils des dirigeants des PME familiales africaines se
manifestent essentiellement par le lien familial et par I’existence de contrdle informel a

travers le service interne de tenue d’une comptabilité embryonnaire.

2 Committee of Sponsoring Organisations of the Threadway Commission » (2006), référentiel de contrdle interne
utilisé notamment dans la mise en place des dispositions relevant des lois Sarbanes-Oxley 2002.
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Les réalités vécues dans les PME montrent qu’une importance est davantage accordée a ces
variables caractéristiques (Pigé 2001 ; Renard 2002 ; Cappelletti 2004). Dans le SCI, les abris
culturels de la PME influencent son efficacité comme la figure 2 essaye le montrer.
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Figure 2 : apercu de l’enjeu du népotisme et de [’efficacité du SCI
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En complément de la figure 1, cette 2°™ figure montre de maniére un peu plus détaillée les
trois variables caractéristiques (importance du lien familial, la supervision directe, les effets
sur I’efficacit¢ du SCI) expliquant la force essentielle de la culture d’entreprise familiale

jouant leur complémentarité dans le systeme de contréle interne au sein d’une PME.

2. Méthodologie

Il est donc question dans la deuxiéme étape de ce travail, d’interviewer 17 individus, dont 7
dirigeants, 7 controleurs internes, 3 employés. Les employeés sont interviewes pour confirmer
ou infirmer les propos des deux premiers types d’individus. IIs sont donc sollicités, lorsque les
dirigeants et les controleurs internes déclarent que le népotisme n’influence pas le systeme de
contrdle interne. Nous avons construit un guide d’entretien exploité avec ces trois types
d’individus en fonction de leur degré d’implication dans la mise ceuvre d’un SCI (plus ou
moins efficace) dans I’entreprise familiale et la perception de cette politique (les tendances et

les sentiments).



2.1. Présentation de I’échantillon

Pour assurer une comparaison équilibrée d’analyse selon les secteurs des PME familiales
existantes sur le territoire, nous avons jugé nécessaire d’intégrer dans notre échantillon les
entreprises des différents secteurs d’activité. C’est au bout des entretiens que, ces personnes
ont accepté de nous confier leurs expériences, et ont fait naturellement le lien entre le
phénomeéne du népotisme et le systéme de contrdle interne mis en place dans 1’entreprise
familiale. Nous tenons a insister sur les caractéristiques, la manifestation, la dimension et les
conséquences du népotisme sur I’efficacité du systéme de contrdle interne, puisque la notion
de népotisme a été clairement présentée dés le début du travail. Grace a la confiance
préalablement manifestée, ces dix-sept (17) individus (7 dirigeants, 7 contréleurs internes et 3

employés) ont accepté de se rendre disponibles pour nous permettre de réaliser les entretiens.

Le tableau 1 : profil des PME de I’échantillon

Cas Date Durée Profil de I’échantillon

Cas 1. EMF 26/09/2016 | 1h05mn | Cette SA emploie 170 personnes dont 153 ont des liens familiaux avec

catégorie 1 les propriétaires/dirigeants.

Cas 2. EMF Cette SA emploie prés de 700 personnes, dont plus de 80 % constituent
catégorie 2 28/09/2016 53mn la grande famille du propriétaire, ayant de liens ethniques.

Cas 3. Hétel 30/09/2016 | 58mn | SA composée de 34 personnes ayant la méme tribu que le propriétaire.

Cas 4. Industrie Cette SA emploie actuellement 58 personnes, dont parmi les
01/10/2016 | 48mn | responsables, 6 sont exclusivement membres de la famille du

propriétaire, a I’exception du directeur général actuel (7° directeur).

Cas 5. 02/10/2016 | 1h07mn | Cette SA ne recrute pas beaucoup de membres de famille surtout ceux
Commerce qui ne sont pas qualifiés. Pour cela, parmi les 502 personnels recruteés,

201 personnels seulement sont des membres de la famille du PCA.

Cas 6. Industrie | 04/10/2016 | 52mn SA de 320 employés dont 48 sont de la famille du promoteur.

Cas7. 06/10/2016 | 44mn SA de 520 personnes dont 150 environs ont des liens familiaux avec le

Logistique propriétaire ou au moins avec les dirigeants (chefs des agences).

Au total, nous avons un échantillon de deux (2) entreprises industrielles, une (1) entreprise
commerciale et quatre (4) entreprises de service. Ces entreprises sont selectionnées par choix
raisonné, tout en s’assurant de 1’existence d’un service de controle interne.

A P’issue de nos entretiens, le tableau ci-dessus récapitule a priori les avis des répondants en
indiquant que, sur les 7 cas, quatre (4) avouent que le népotisme influence le SCI mis en

ceuvre, alors que les trois (3) autres affirment que ce phénomene n’a aucune influence.
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Tableau 2 : avis sur le népotisme et I’efficacité du SCI

Le népotisme influence-t-il Avez-vous un lien familial avec
Cas | Iefficacité du systéme du I’entreprise ?
contréle interne ici ? Dirigeant(s) | Controleur(s) | Employé(s)

1 non oui oui non
2 oui non non -
3 oui oui oui -
4 oui non non -
5 non oui non non
6 oui non non -
7 non oui non non

Sur les sept (7) dirigeants des PME interviewés, quatre (4) ont un lien familial avec le(s)
propriétaire(s) (actionnaire(s)) desdites PME, alors que les quatre (4) autres n’ont aucun lien
familial. De tous les contrbleurs internes intervieweés, seuls deux (2) ont de liens de famille
avec leur dirigeant. Les cing (5) autres n’ont aucun lien avec leur dirigeant. Les employés
(autres collaborateurs) sont interviewés, juste a cause des réponses négatives recueillies

aupres des contrdleurs internes, a I’endroit de 1’influence du népotisme sur le contrdle interne.

2.2. Le recueil et la retranscription des entretiens

Le recueil des entretiens a été réalisé par des enregistrements. Les retranscriptions ont fait
I’objet d’environs 18 heures de travail. Les textes de transcription forment en moyenne un
volume de 5 & 7 pages pour chaque cas. Les retranscriptions ont fait I’objet aussi de relectures

successives, de notre part et de celle des personnes intervieweées.

2.3. Analyse du phénoméne

Une méthode qualitative et en coupe instantanée est adoptée pour 1’é¢tude de parcours de vie
de sept PME familiales. Cette méthode a favorisé des entretiens sur le terrain auprés des
dirigeants, des contrdleurs et des employés, choisis selon le processus raisonné. Elle s’inspire
de la théorie enracinée (Glaser & Strauss 1967 ; Strauss & Corbin 1998). Le design de ce
processus met en perspective la place particuliére accordée au contréle interne dans les PME.
Nous déterminons spécifiquement des données de premier ordre (directement issues des
passages de verbatim) ainsi que des données de second ordre (des concepts sont développés a
travers le codage de nos entretiens). Nous suivons ainsi 1’approche adoptée par Corley et
Gioia (2004), détaillee par Gioia et al. (2013). Dans le processus décision dans la PME, les

caractéristiques du népotisme sont mises en évidence (figure 3).
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Figure 3 : pratique de népotisme

La figure 4 ci-dessous montre la structure de nos donnees apres codage, avec des passages de
verbatim démonstratifs de nos codes de premier ordre. Le tableau 4 en annexe fourni des
passages supplémentaires soutenant 1’interprétation de nos résultats, cette fois-Ci organisés par
théme de second ordre. A partir de notre travail de codage explicité dans la Figure 4 et de la
chronologie des événements particuliers de vie sociale du contrdleur interne de chaque PME
familiale, nous avons construit un modele mettant en évidence le lien entre le processus du
népotisme influengant 1’efficacité du controle interne. Nous le présentons en Figure 5 afin de
fournir une structure d’ensemble que nous développons par la suite dans la partie résultats (3).
Le tableau 5 en annexe fourni des extraits représentatifs de verbatim pour les principaux
themes mis en avant dans les figures 4 et 5, afin d’apporter des données supplémentaires
soutenant notre interprétation des résultats. Le modele que nous présentons dans la figure 5
est décliné sur des propositions, car il est issu de notre étude empirique. Afin de privilégier la
clarté de lecture du modéle, nous n’avons retenu que les thémes de second ordre et les
dimensions marquant les différentes étapes du processus. Comme dans la plupart des théories
intermédiaires et des sentiments moraux, les fleches suggérent une causalité et une dynamique
processuelle devant étre encore étudiées davantage, notamment ouvrant la voie a des
recherches futures quantitatives. Nous présentons ci-dessous une vision d’ensemble du
processus de népotisme influengant ’efficacité du systéme de contréle interne, avant de

detailler les éléments constitutifs de chaque étape de ce processus.
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Concepts de 1°" ordre

La parenté: «En Afrique, vous le savez, la maman par exemple,
notamment sa décision est trés respectée. Pour cela, les rapports de controle
sont souvent complaisants face a un frére direct, et cela affecte puisque le
contréle interne n’est pas toujours fait en toute ame et conscience ».

La confiance : « Comme le chef te fait confiance a toi son contrbleur
interne, c’est comme ¢a qu’il fait plus confiance aux membres de la famille
qui te contrdle de maniere informelle, donc en quelque sorte, "un contrdleur
contr6lé", surtout si tu n’es pas membre de la famille ».

La filiation : [...] mais, nous tous ici, étant du méme village que le
propriétaire, dans une mission de controle interne, je manifeste de la
tolérance envers le protégé (par exemple le fils) de patron, on est obligé de
le couvrir plutét que de 1’exploser, lui-méme ne sera pas content,...non ! ».

Indifférence : « Le fait par exemple pour certains protégés de ne pas étre
sanctionné, frustre le contréleur interne et rend inefficace le systéme de
contréle interne ».

Partialité : « Disons qu’a 90 % c’est le lien social qui est privilégié. Ici I3, il
y a un cas qui est le protégé d’un des actionnaires. Il n’a jamais été puni. Il
nargue méme les autres parce qu’il est le proche d’un patron de cette
entreprise, il est le frére de ’autre actionnaire, le deuxieme [...] ».

Préférence : « Dans notre entreprise, le probléme est qu’on te donne juste
une partie de la responsabilité, mais ’autre parie ou méme 1’essentiel de
celle-ci est entre les mains d’une autre personne proche de la famille, qui est
en fait un autre contréleur du contrbleur interne ».

Injustice : «[...] m’avait dit : « ce rapport, je te le jure, on va régler cela
ce soir & la maison, je vais voir la maman et méme Madame le patron, ¢a va
se régler ce soir, je m’en vais voir maman a la maison » ».

Favoritisme : « Mon collégue, le controleur la profite en se servant de ce
« favoritisme » pour protéger aussi ses propres « protégés ou amis ». Il
cherche aussi a avoir des relations, des affinités pour protéger par exemple
ses anciens camarades, amis, fréres,.... »

Frustrations : « Tu arrives dans le service de ceux qui sont tres rapprochés
ou protégés du directeur ou du propriétaire, ils [...] en te disant « méme si
¢’est comme ¢ad la, tu vas faire quoi ? Tu peux faire quoi en cas de
problémes [...] que tu parles ? Ton rapport me fera quoi ? » ».

Détermination : « Quand a faire mon travail en tant que contréleur interne,
je le fais sans état d’ame, je produis mon rapport et je le transmets »

Conformité : «[...] Toutefois, il y a I’éthique et la réglementation qui
protégent le contrleur dans cette entreprise, tout comme elles obligent ce
méme contrdleur interne a étre impartial dans sa mission, son attribution ».

Dispositif dans la gestion des risques : « Il y a également des procédures,
des plans d’action stratégique fourni par le directeur dans cette entreprise
permettant au controleur interne d’étre guidé dans ses attributions ».

Importance du
lien familial

N

Caracteéristiques
du népotisme

L

Perception du
népotisme

"

\

Politique du
contrble U
interne

Objectivité : « Pour conclure, dans cette entrepris le népotisme existe mais
faiblement, il n’influence pas les objectifs pour lesquels le contrdle interne
est congu, on purge davantage 1’esprit népotique, on tend a 1’éradiquer ».

Honnéteté : « L’homme est de nature méfiant, et on dit souvent que la
chévre broute la ou elle est attachée, vous savez comment nos entreprises
sont n’est-ce pas ? Elles sont a I’image du pays »

Sincérité : « Il est question de savoir si le cadre juridique que prévoit la
société dans laquelle il travaille peut lui permettre de protéger son emploi, et
faire en toute sincérité le contréle interne pour lequel il est sollicité de par
ses qualités et ses compétence s ».

Figure 4 : structure des données apreés codage
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Figure 5 : processus d’influence du népotisme sur [’efficacité du SCII

Pour I’instant, les résultats de 1’analyse qualitative montrent que le népotisme se manifeste et
se caractérise a priori par I’importance accordée au lien familial. Cette manifestation est
percue par le contrleur interne. Cette perception ne reste pas sans effet sur la politique du
contréle interne définie par la PME familiale. De cette politique de contréle au front avec le

népotisme, son efficacité dépend des mécanismes et du consensus de résolutions a y apporter.

2.4. Choix des participants

Dans un esprit «d’échantillonnage théorique » (Glaser & Strauss 1967), nous avons
sélectionné des PME susceptibles de nous apporter un matériel riche, qui mette clairement en
lumiere les relations entre les concepts de népotisme et du systéeme de contrble interne (ce
choix a fait I’objet d’importants échanges). Il s’agissait pour nous de trouver des cas
« révélateurs » au sens de Gioia et al. (2013), c’est-a-dire, des cas présentant un fort potentiel
pour développer un nouvel éclairage sur un phénomene peu étudié (Langley & Abdallah

2011), a savoir le role du népotisme dans I’influence du systeme de controle interne efficace.
3. Résultats

Les résultats de nos analyses qualitatives sont générés a 1’aide du logiciel « Sphinx Quali ».
Les resultats empiriques issus de I’analyse des entretiens sont présentés selon trois axes.
D’abord, les manifestations du népotisme par rapport au systéme de contrdle interne. Ensuite,
les conséquences de I’interaction entre le népotisme et le SCI. Enfin, des propositions et des
résolutions sur la contingence de la notion d’efficacité du systéme de controle interne dans les

PME familiales d’une économie en développement.
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Les concepts correspondent au niveau du troisieme concept (I’orientation et les sentiments
d’influence du népotisme sur 1’efficacité du systeme du contrdle interne est plutdt positif) tel
que le présente le tableau 4 (annexé). La richesse d'un corpus est le nombre de mots différents
d'un corpus, dont si lI'indice de richesse est supérieur a 1, alors les réponses de cette catégorie
sont plus riches que la moyenne. A l'inverse, les réponses de cette catégorie sont moins riches
que la moyenne, si ’indice est inférieur a 1. A la lecture de la figure 4 et du tableau 4 en
annexe, la caractérisation de certaines réponses selon I’orientation et les sentiments,

notamment : « nettement positif, nettement négatif, sans opinion » sont éliminé du processus.

Tableau 3 : caractérisation des réponses selon ’orientation et les sentiments

Effectifs Longueur Les mots spécifiques Indice de _rlchesse
moyenne relative
Nettement positif 0
Interne, contrdleur,
Plutdt positif 5 124 contrdle, entreprise, 1,15
népotisme,
Interne, contrdleur,
Partagé 1 128 | propriétaire, controle, 1,04
dirigeant
Interne, controleur,
Plut6t négatif 1 75 contr6le, entreprise, 0,83
familial
Nettement négatif 0
Sans opinion 0

Les concepts correspondent au niveau du troisiéme concept. En effet, la richesse d'un corpus est le
nombre de mots différents d'un corpus, dont si l'indice de richesse est supérieur a 1 alors les réponses
de cette catégorie sont plus riches que la moyenne. A l'inverse (si I’indice est inférieur a 1), les
réponses de cette catégorie sont moins riches que la moyenne. A la lecture de I’indice de richesse
relative, ’orientation et les sentiments d’influence du népotisme sur I’efficacité du systéme du
contrble interne informel, les caractérisations significatives (dont I’indice est supérieur a 1) indiquées
dans le tableau ci-dessus sont celles dites « plutdt positif » (1,15) suivi de « partage » (1,04). La
caractérisation des réponses selon 1’orientation et les sentiments (« nettement positif, nettement négatif,
sans opinion ») de la figure 3 et du tableau 3 ci-dessus, sont éliminés du processus. Contrairement a ce
qu’ailleurs, 1’opinion commune considérerait I’impact essentiellement négatif de népotisme sur le
systeme de contrdle interne informel, il est plutét positif et partagé en contexte de cette étude. Les
mots spécifiques et leurs longueurs (124 mots spécifiques positifs contre 75 mots spécifiques négatifs)

le précisent au tableau 4 en annexe.
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Figure 6 : caractérisation selon I'orientation et les sentiments

Dans I’analyse des réponses de 1’orientation et des sentiments, la caractérisation des réponses
prédominantes obtenues a cet effet est plutdt positive. Il a été déterminé dans I’ensemble du
corpus, les opinions exprimant un sentiment, un jugement ou une évaluation relative a
I’influence réelle et effective du népotisme sur I’efficacité du systéme de contrdle interne. La
figure 6 et sa légende ci-dessus mettent en évidence la répartition des observations selon
I’orientation des opinions positives ou négatives qu’elles contiennent, en indiquant la taille
moyenne des observations concernées ainsi que les mots et contextes surreprésentés dans
chacun des cas, dont le verbatim spécifique selon I’orientation fourni (en complément) dans le
tableau 4 en annexe, donne des exemples d’opinions positives ou négatives des entretiens
relatifs au verbatim spécifique du népotisme. Dans la caractérisation selon I’orientation, le
tableau reléve et attire 1’attention sur ce qui caractérise des réponses. Les spécificités mettent
en évidence les mots, concepts, orientations, sentiments, contextes et classes thématiques
surreprésentés pour chacune des catégories d’orientation. Dans ’analyse par contexte, les
mots spécifiques sont mis en évidence selon leur contexte. Il faut tout de méme noter que la
forte concentration des entreprises familiales au Cameroun (plus de 50 %) se trouve a Douala,
la capitale économique du pays. Le processus démarre par I’apparition manifeste d’un
comportement népotique auquel le contrdleur interne fait face, généralement lors de sa

premiére mission de contrdle interne.
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3.1. Manifestations du népotisme en controle informel : de I’idéal au réel

Les manifestations du népotisme s’expliquent d’abord par I’importance accordée a la fibre
familiale, dont les indicateurs de perception sont : la parenté, la confiance et la filiation. Au
regard de I’importance accordée a ces signes, le controleur interne influencé raconte ces
réalités de la maniére suivante :

« [...] Comme le chef te fait confiance a toi son controleur interne, c’est comme

ca qu’il fait aussi confiance aux membres de la famille qui te controlent de

maniere informelle, donc en quelque sorte, "un contréleur controlé”, surtout si tu

n’es pas membre de la famille ».
Ensuite, le népotisme se caractérise par la partialité, I’indifférence et la préférence. Bien
évidemment, ces éléments ont un impact sur les objectifs et les missions du contréleur interne
(non membre de la famille). Dans le cas d’espéce, cet impact a été marqué par la réaction du
contréleur interne non membre de la famille.

« [...]. Dans notre entreprise, le probleme est qu’on te donne juste une partie de

la responsabilité, mais [’autre parie ou méme [’essentiel de celle-Ci est entre les

mains d’une autre personne proche de la famille, qui est en fait un autre

controleur du controleur ».
Outre les réactions relatives a la manifestation du népotisme, notamment I’importance
accordée a la fibre familiale et ses caractéristiques, les principales conséquences du népotisme
observées sont un retentissement émotionnel et un sentiment de frustration. Lorsque 1’individu,
controleur interne est confronté au choc et qu’il subit ces comportements, il adopte dans un
premier temps, des mécanismes observateurs, et ensuite envisager une attitude lui permettant

de préserver son emploi.

3.2. Népotisme et contrdle interne : une bi-frontalité en interactions

Il apparait un conflit implicite entre le népotisme et 1’efficacité du systeme de controle interne
que I’on peut qualifier de bi-frontalité entre deux antagonistes en interactions. L’antagonisme
s’identifie d’une part, par la perception du népotisme et d’autre part par la politique du contrdle
interne mise sur pied par le dirigeant de I’entreprise familiale.

D’abord, la perception du népotisme s’explique par des indices tels que : I’injustice, le

favoritisme et les frustrations. Ce climat social, défavorable a I’efficacité du systéme de
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controle interne est accompagné de 1’affliction, lequel s’installe et se développe tout au long de
la vie du controleur interne.

«Mon collegue, le controleur la profite lui-méme, en se servant de ce

« favoritisme » pour protéger aussi ses propres « protégés, amis ». Il cherche

aussi a avoir des relations, des affinités pour protéger par exemple ses anciens

camarades, amis, freres, ... »».
Ensuite, la politique du contrdle interne mise sur pied par le dirigeant ou le propriétaire de
I’entreprise familiale, se traduit a 1’origine et a la signature du contrat de travail, par la
détermination, la conformité, le dispositif dans la maitrise et la gestion des risques. Ce cas de
figure relate la réalité des PME dans lesquelles le népotisme n’influence pas le contrdleur.

« Quand a faire mon travail en tant que contréleur interne, je le fais sans état

d’ame, je produis mon rapport et je le transmets. [...] 1l y a également des

procédures, des plans d’action stratégique fournis par le directeur de cette

entreprise permettant au controleur interne d’étre guidé dans ses attributions ».
L’abandon de suivi ou de la mise en application de cette politique du contrdle interne peut étre
justifié par des raisons convaincantes propres au contréleur interne. L’engagement dans la
décision répond a la dimension de I’impasse vécue par 1’individu commis pour le contrdle
interne. L’engagement est en effet une source d’expérience des interactions dans le processus
de reconstruction de soi. Par ailleurs, il convient de procéder a une résolution, un consensus,
des propositions pour rendre au systeme de contréle interne toute son efficacité originelle dans

une PME familiale.

3.3. Efficacité ou contingence du SCI dans les pme familiales ?

Dans la sphére de résolution des problémes, comprendre une consigne consiste a requérir la
reconstruction du controle interne formel et efficace dans D’entreprise familiale par la
représentation d’une situation entre 1’idéal et le réel. Pour cela I’apport de la théorie des
sentiments moraux élaborée par Smith (1759), pour le développement de la disposition a
admirer, et presque a vénérer les riches et les puissants, ainsi qu’a mépriser, ou du moins, a
négliger les personnes pauvres et d’humble condition quoique nécessaire a la fois pour établir
et pour maintenir la distinction des rangs et de I’ordre de la société, est en méme temps la cause
la plus grande et la plus universelle de la corruption de nos sentiments moraux. A partir de
cette théorie, la perspective de résolution de probléemes similaires dans les PME familiales

africaines (plus particulierement camerounaises) est envisagée. Pour cela, des résolutions et
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propositions sont sollicitées. Dans la dynamique de reconstruction de I’appareil social propre a
la PME familiale africaine, le processus d’influence du népotisme sur 1’efficacité du systéme
de contrdle interne est résolu par les propos suivants.

« [...] L’homme est de nature méfiant, et on dit souvent que la chévre broute la ou

elle est attachée, vous savez comment nos entreprises sont n’est-ce pas ? Elles

sont a ['image du pays. [...] Pour conclure, dans cette entrepris le népotisme

existe mais faiblement, il n’influence pas les objectifs pour lesquels le controle

interne est con¢u, on purge davantage [’esprit népotique, on tend a l’éradiquer ».
« L’homme a longtemps été considéré par les modélisateurs de 1’échange économique comme
individualiste et opportuniste. Cette conception ne correspondait pas forcément a celle des
péres fondateurs, comme Adam Smith® dans la théorie des sentiments moraux, mais avait
pour avantage de faciliter les calculs » (Jacquinot 2013 : 104). Aujourd’hui, confrontés aux
faits et aux avancés des autres disciplines (notamment la finance), les résultats de ces travaux
se confondent a ceux de la théorie positive de 1’agence. Le contrdle et le népotisme ne
permettent pas toujours de prévenir a un consensus. Il convient de rechercher, d’abord d’un
point de vue théorique, si le népotisme manifesteé par le management peut influer sur celle des

collaborateurs, au cas présent, sur la possibilité de rendre efficace le systeme contrdle interne.

4. Discussions

Le terme népotisme est trés souvent négativement apprécié. Il est utilisé, par extension, pour
designer la tendance a favoriser ses protégés ou ses amis proches au detriment de processus de
selection ordinaire, du mérite ou de l’intérét general, désigant alors le favoritisme ou le
copinage. Cette appreciation se justifie par la réalité selon laquelle, en politique par exemple,
le népotisme se characterise par les faveurs qu’'un homme ou une femme au pouvoir montre
envers sa famille ou ses amis, sans consideration du mérite ou de I’équité, de leurs aptitudes
ou capacities. Pour cela, ’ONG Transparency International I’assimile a la corruption, a la
transmission héréditaire du pouvoir ou de 1’hérédité des offices. Pour cela, le népotisme doit
disparaitre des gouvernements de type traditionnel (Hatch et Cunliffe 2012). Cette pratique

peut étre soit totalement Iégale, soit totalement interdite selon les pays ou les législations.

* Selon Smith (1759) « Les moralistes de toutes les époques se sont plaints que la richesse et la grandeur soient
souvent regardées avec le respect et I’admiration seulement dus a la sagesse et a la vertu ; et que le mépris, dont
le vice et la folie sont les seuls objets convenables, soit souvent tres injustement attaché a la pauvreté et a la
faiblesse ». Cette idée est réitérée dans la complexité du probléme éthique vécue dans les entreprises étudiées.
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En nous appuyant sur dans la théorie de 1’agence et sur celle des sentiments moraux initiée
par Smith (1759) qui traite du probleme éthique essentiel, servant a formaliser simultanément
les relations entre individus aux intéréts différents (Jensen et Meckling, 1976) et au regard des
travaux de Mikol (1991), Pigé (1997), Renard (2002), Cappelletti (2004), nous en convenons
que la présence du contrle interne dans une entreprise familiale joue un role décisif
"paradoxal®" dans la transmission des informations. Comme 1’évoque Béninger (1986),
« exercer un contrdle signifie implicitement influencer quelqu’un ou quelque chose, tels que
le personnel de 1’organisation, d’une unité, ou I’ensemble de 1’entreprise, en vue de progresser
vers la réalisation d’objectifs ». C’est dans ce sens que 1’influence du concept de népotisme

sur ’efficacité du SIC est mise en évidence et discutée dans notre contexte d’étude.

~N\Environnement
1ISME>d cortra
-~ 7 E i Cenebtismdntyep
e r

h ----X--/> Controle
interne /

Membres de la famille

Importance du lien familial Compétence du contrdleur

Figure 7 : népotisme et efficacité du SCI dans les PME familiales

Au vu de nos résultats qualitatifs ci-dessus (figure 7), I’'implémentation d’un SCII efficace est
influencée positivement par des variables culturelles a travers deux environnements de ce
systtme. La cohésion familiale ou ethnique influence a travers le contrdle informel
quoiqu’avec une comptabilité informelle et rudimentaire. Nous constatons €¢galement que les

PME aptes a implémenter un SCI ont plus de considération a la solidarité familiale et

* Cette théorie tente d’expliquer un paradoxe : « ’homme n’a rien de bon, il est un loup pour ’homme...».
Initialement publiée par Smith (1759), cette théorie est I’'un des plus importants travaux de cet auteur sur la
théorie du capitalisme. La théorie des sentiments moraux d’Adam Smith traite du probléme éthique essentiel
[...] la conscience morale, définie comme la loi de Dieu, n’explique pas les motivations humaines de fagon
adéquate. La théorie propose également une philosophie du lien social, qui servira de fondement aux réflexions
ultérieures de Smith, dans le domaine économique comme dans le domaine politique. Aujourd’hui, ce paradoxe
se ressent a la lumiére du systéme de contrdle interne a implémenter dans les PME familiales.

20



clanique, et, avec un contréle plutét informel, influencant le contrdle interne formel,
notamment si le contrdleur n’appartient pas au cercle de la famille de propriétaires/dirigeants.
Ces construits ressortent que la culture d’entreprise détermine les organisations et les
systémes, a I’instar de la mise en ceuvre d’un systeme de contréle interne. Dans le sens
premier et le plus courant, le mot contréle signifie « vérification ». Dans son deuxiéme sens, il
signifie « maitrise » et il doit permettre aux dirigeants de conduire efficacement leur
entreprise (Berland 2009 ; Bouquin 1997, 2004, 2005). Le concept de contrdle dans une
organisation apparait comme un ¢état de fait existant dans 1’entreprise mais qui doit, par
I’intervention humaine, devenir délibéré, c’est-a-dire constituer un systéeme de contrdle
transformé.

Le contrdle interne a deux dimensions. La premiere est celle dite « contr6le formel » réalisé
éventuellement par un agent compétent, pas forcément membre de la famille, dont sa mise en
ceuvre se substitue parfois a un contréle de complaisance. La deuxieme est dite « controle
informel » réalisé par un membre de la famille, notamment le dirigeant. Toutefois, il existera
une seule dimension de controle lorsque le controleur est membre de la famille, disposant de
toutes les compétences nécessaires. En tout point, il suffit d’avoir un manuel de principe et de
procédure comptable pour se passer d’un service de controle interne formel. Généralement, et
par analogie, le comptable ou le dirigeant est déja lui-méme contrdleur interne. Certes, avoir
un membre de la famille, pour assurer I’intermédiation dans le service, est une assurance, une
garantie et une sécurité de la gestion des risques, mais cette mentalité laisse ses limites. Pour
cela, le népotisme influence positivement le SCII dans les PME familiales.

Les éléments de réponses recueillis expliquent I’influence de népotisme sur ’efficacité du
controle interne. En effet, I’importance accordée au lien familial assure en quelque sorte juste
la confiance ou plutét assure la sécurité des biens, les prédispositions de bonne collaboration
familiale. Ce résultat confirme les travaux de Traoré (1990), Kamdem (1996), Ahiauzu (1983,
1984, 1989), Hernandez (1997) et Hamadou (2008), ou la culture d’entreprise s’érige par la
confiance et le conseil des membres de famille. En effet, la pratique traditionnelle du contrdle
interne reléve de la compétence de la fonction d’audit interne ou de contrdle de gestion, dans
la mesure ou la mise en ceuvre d’un SCI peut étre interprétée comme une remise en cause de
la confiance de la direction de personnel en entreprise (Bénedict et Keravel 1990 ; Cappelletti
2004). Ainsi, le contréle interne est a la fois un état et un processus qui inclut les matieres
financieres et comptables, mais également les contrdles destinés a améliorer ’efficacité du
controle interne, plutdt a travers la ressource relationnelle afin de renforcer I’adhésion a la

politique stratégique de 1’entreprise (Cappelletti 2004). Le systeme de controle interne ne sera

21



implémenté dans les PME familiales africaine que lorsqu’il permet de détecter les anomalies
de fonctionnements sociaux et qu’il favorise leur correction. En plus, «si l‘objectif
d‘efficacité figurait dans leur statut (obligation plus ou moins claire d‘atteindre certains
résultats) il était rarement pris en compte dans la mesure de la qualité de leur gestion »
(Tchankam, 2008). Car, dans ce type d’entreprise, il existe un « fort primat » de 1’individu et
du lien familial sur les affaires. C’est fort de ce qui précéde que le népotisme influence

[’efficacité organisationnelle de systeme de contrdle informel dans les PME familiales.

Conclusion

Le sentiment d’appartenance a une famille, une tribu et de tout faire en faveur de cette
derniére, caractérise les valeurs de la responsabilité des propriétaires/dirigeants des entreprises
familiales. Pourtant, le développement harmonieux de 1’Afrique souffre de cette concurrence
d’intéréts. Le tribalisme étend en effet son ombre sur la vie de la PME familiale et explique
I’influence négative sur le comportement des citoyens dans le jeu aussi démocratique (Ignace
Gnan 2010 :112) qu’économique, comme il est le cas dans les organisations publiques.
D’abord, notre analyse montre dans un premier temps que l’influence du népotisme sur
I’implémantation du systéme de contréle interne efficace dans les PME familiales se réalise a
travers I’existence de la fibre familiale. En effet, dans la plupart des entreprises familiales,
plusieurs comptables sont recrutés sur la base des liens sociaux (favoritisme). Il devient
indispensable dans ’exercice de la fonction du contrdle interne. Car, le contrdle est assuré de
préférence de maniere plutét informelle, par la confiance accordée aux membres de la famille.
Autrement dit, si une PME familiale a un service de comptabilité, I’implémentation d’un
service de contrdle interne ne devient plus en tout point une priorité.

L’efficacité organisationnelle de contrdle des PME est influencée par 1’environnement
endogéne a travers les variables: “capacit¢ de formalisation du systéme d’information
comptable", et "aptitude a changer le mécanisme de contréle interne informel™. Autrement dit,
le systéme de contrdle interne de la PME familiale ne peut étre efficace que s’il existe un
controleur interne compétent, membre de la famille. Au cas ou cette condition n’est pas
réunie, un contréleur interne non membre de la famille est influencé par le phénomene du
népotisme, donc par le mécanisme de contréle interne informel existant. A cet effet, nous
pourrons dire que dans le contexte de notre étude, les PME familiales disposant d’un SCI

seraient plus performantes que celles ne I’ayant pas mis sur pied.
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ANNEXES

Tableau 4. Sentiments analysés

Longueur 124 mots
interne
contrdleur

Mots spécifiques contréle
entreprise
népotisme

Contextes spécifiques
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