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INTRODUCTION : DELIMITATION DU DOMAINE D’ETUDE

« Gouvernance des  entreprises » : « Gouvernance d’entreprise  »: « Bonne
gouvernance d entreprise », « Gouvernement des entreprises » sont des concepts qui ont
tous trait & notre préoccupation mais qui renvoient a des réalités diverses que nous ne
tenterons pas de définir ici. Cependant leur évocation nous conduit a mieux délimiter ce que
nous entendons par « gouvernance des entreprises ». Tout d’abord il s'agit de bonne
gouvernance et des principes fondamentaux qui s’y rattachent mais appliqués a I’entreprise
considérée comme une cellule économique vivante, qui évolue dans un cadre spécifique avec
des moyens délerminés et des méthodes propres qui lui permettent de produire, d’acheter
et/ou de vendre des biens et services. .

En effet le concept de «gouvernance d’entreprise » renvoie généralement aux
meilleures pratiques de gestion liées a la transparence, a I’information financiére el i la
responsabilité des entreprises. Cet aspect de notre problématique est traduit par I’indicateur
que constitue « ["efficacité du dispositil réglementaire régissant les professions comptables et
d’audit. En effet ces derniers sont au premier plan s'agissant de I"appréciation a donner vis a
vis du dispositif réglementaire régissant leurs activités.

Le concept de « gouvernance des entreprises » tel que nous le concevons, dans cc
rapport, intégre également d’autres aspects liés 4 la vie de ’entreprise du point de vue du
cadre juridique de son intervention, de la protection de ses droits matériels et immatériels, de
ses sources de financement et des modalités de réglement des litiges entre entreprises.

Ainsi la Gouvernance des entreprises vise a contribuer & la mise en place d’un cadre
institutionnel, juridique et judiciaire de P'activité des entreprises qui a pour objet de garantir
les droits de propriété, de sécuriser les relations économiques, de renforcer la protection des
droits de I"entreprise vis a vis de I’Etat, d’adapter la Iégislation aux besoins de ’entreprise. de
rendre plus efficace application de la Iégislation de entreprise, de rendre le droit du crédit
et du recouvrement plus favorable a la compétitivité et a la croissance. Au fond, il s’agit de
créer les conditions de la mise en place d’un cadre juridique stable, transparent et qui garantit
la séeurité de 'entreprise dans ses relations avee I’Etat, comme avec ses autres partenaires.

Notre démarche, en établissant ce présent rapport de synthése, a été guidée par le souci
de répondre a ces trois questions fondamentales suivantes.

En quoi une bonne ou une meilleure, gouvernance des entreprises est-elle importante
pour le développement a long terme ?

Quels sont les facteurs et les forces ( politiques, économiques, institutionnels )
favorables ou bien contraires. a une meilleure gouvernance des entreprises ?

Quels sont les moyens les plus cfficaces et les plus simples d’améliorer la
gouvernance des entreprises ?

En vue de dégager les axes de réflexion et d actions proposées par les membres de la
commission, nous nous proposons de passer en revue les différents indicateurs proposes selon
une grille d’analyse basée sur un plan articulé autour du triptyque : état des lieux. contraintes
et solutions.



Al EFFICACITE DE LA REGLEMENTATION DU SECTEUR PRIVE
1) Etat des licux

Il est couramment admis que la notion de « secteur privé » désigne la partic de
I’économie nationale qui concerne 1’activits des entreprises ou entités ¢conomiques dont Ia
majorité du capital ou de la propriété est détenue en propre par Un ou plusicurs individus.
Personne physique ou morale, I"entreprise est surtout une unité autonome productrice de biens
et/ou de services marchands et créatrice d’emplois et richesses.

Cependant, compte tenu dy lien complexe, mais fondamental, qui unit les institutions
tesponsables de la gouvernance politique et celles responsables de |a gouvernance des
entreprises il est indispensable quil y ait comme préalable un consensuys entre e
Gouvernement et le Secteyr privé sur une stratégie globale qui servira de cadre de référence
aux réformes & prendre et actions & mener dans Je cadre du Programme National de Bonne
Gouvernance. A ce niveau, la réglementation souhaitée doit viser a instaurer définitivement
le cadre idéal d’épanouissement du secteur prive dans sa globaljté.

Le secteur privé sénégalais, vaste et dynamique, joue un réle prépondérant dans
I"économie mais cette contribution appréciable dy secteur privé a effort de développement
ne doit pas occulter leg contraintes majeures qui pésent sur fuj et Pempéchent de jouer un role
encore plus important dans Ia conduite des politiques de développement.

2) Contraintes

% x

Caractérisé par sa pluralité, le Secteur privé pose un probléeme d’identification des
acteurs. En effet, en terme de niveau ou de systéme d’organisation des entreprises, du profil
des entrepreneurs, de leyr nationalité, de leur origine et de leurs visions de leurs intéréts et de
fa lecture qu’ils ont du développement cconomique et social, le Secteur privé sénédgalais est
caracterisé par une grande diversité,

En effet, le sceteur privé sénégalais est composé d’une mosaique d’entrepreneurs ef
d’entreprises évoluant dans un secteur moderne structure et le secteur dit informel. Dés lors, il
y a forcément un besoin de classification et de définition en vue de mieux cerner et affiner les
contraintes particuliéres 3 chaque groupe d’entreprises. A cet ¢gard, il est 4 noter que la
catégorie d’entrepriscs considérée comme des petites ¢t moyennes eatreprises  ( PME )
représente 80 a 90 % du tissu des entreprises au Sénégal d’og PPintérét particulier accordeé a
celle catégorie d entreprises. '

Au Sénégal, I’histoire dy mouvement patronal ot professionnel ey relativement
ancienne et les opérateurs économiqucs, depuis plusieurs décennies se  sont dotés
d’organisations patronales et professionnelles plus ou moins structurées et représentatives.
Ces organisations patronales et professionnelles constituent des éléments clés de toute
réglementation du secteyr privé en ce sens quielles sont:  facteurs d’organisation des
entreprises et des secteurs dactivités, vecteurs de |a promotion de la culture d’entreprise,
courroies de transmission et d’adhésion aux politiques de développement économique et
social, collecteurs d’informations sur les entreprises, sur la législation qui leur est applicable
et sur les opportunités d’affaires et de partenariat.

(8]



Toutefois, il est a constater et a regretter que le sectetir privé soit aujourd’huij divisé et
que le les organisations patronales sénégalaises assument difficilement leur role pour des
raisons liées & leur ¢miettement et ay manque de moyens financiers, logistiques et humains.

L’émiettement des organisations patronales constitye une dispersion des moyens et
des efforts, affaiblit leur crédibilité et leur pouvoir de négociation,

A linstar des organisations patronales, les Chambres de Commerce, d’Industrie e
d’Agriculture ( CCIA) représentent un elément essentiel de |a réglementation du secteyr privé.
En effet, de par leur statut et leur composition( elles rassemblent les opérateurs ¢conomiques
du secteur forme) comme du secteur informel. des industriels, des commercants, des éleveurs
et des agriculteurs), elles sont une interface entre les pouvoirs publics et les opérateurs
économiques et ont le potentiel d’offrir un cadre d’unification du patronat.

Cependant, le constat est que.les Chambres de Commerce, d’Industrie et d’Agriculture
ont des moyens insuffisants par rapport a leurs missions, leur statyt Juridique est confus et
Padministration est de plus en plus présente dans leur organisation, leur gestion et s’accapare
de plus en plus de leurs missions. Néanmoins, des progres ont été enregistrés avec la mise en
place de I'Union des Chambres de Commerce, d’Industric et d’Agriculture et Padoption d’un
nouveau Décret sur I"organisation et le fonctionnement de ces Chambres consulaires.

D’une maniére genérale, nous pouvons retenir que les Capacités du secteur privé
sénégalais en maticre de gestion, d’organisation, de recherche-développcment et de marketing
Sont restes faibles malgré I’existence des structures d’organisation et d’appui. A cela
s'ajoutent des difficultés diverses et varides allant de I"accés au financement ay mode
d’organisation et de gestion des entreprises. '

3) Solutions : Actions i entreprendre

Etablir une classification avec des définitions standardisdes ou une typologic en soys-
ensembles d’entreprises relativement homogenes, conliontées 3 priori aux méme types de
contraintes et quj expriment des besoins d’appui relativement similaires. Cet effort est
entrepris a travers la mise en ceuvre du programme de ’Agence de Développement des PME.

Procéder a la mise a niveay de nos entreprises pour leur meilleure insertion dans le
commerce international.

Travailler a I'unification des organisations patronales et professionnelles.

Restructurer, renforcer |es capacités et créer une synergie entre les organisations de
représentation du secteur privé ( organisations patronales, professionnelles, chambres
consulaires, etc. ) ;

Rendre les organisations patronales et professionnelles plus représentatives, plus fortes
et tournées vers les besoins des entreprises.

Renforcer et mettre en place un dispositif d’appui rationnel, lisible, facile d’accés
orienté vers les vrais besoins des opérateurs du secteur privé quil est censé soutenir ;
(structures fortes et compétences specialisées ).
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Améliorer la qualité de I'intermédiation financiere afin de faciliter aux entreprises
accés au crédit.

Renforcer la concertation et la coordination entre le secteur privé el les pouvoirs
publics : développer et renforcer le dialogue entre I'Etat, le Secteur privé et les travailleurs,

Ouvrir d’avantage |'économic au commerce international dans le cadre des
regroupements sous régionaux et régionaux.

_ Il va de soi qu’il serait hasardeux d’estimer les colits qui peuvent étre attachés aux
actions qu’il convient d’entreprendre, mais il reste évident que lefficacité de Ia
réglementation du secteur privé constituc un indicateur préalable et déterminant quant a
I"efficacité du cadre juridique relatif au commerce.

B/ EFFICACITE DU CADRE JURIDIQUE RELATIF AU COMMERCE

1) Etat des lieux

Le cadre juridique relatif au commerce s’entend de I'ensemble des textes qui
organisent ou réglementent les activités commerciales depuis I’accés aux professions jusqu’a
Pexercice

Les formes d’organisation et les conditions d’exercice de activité économique sont
régies par les actes uniformes de 'OHADA sur le droit commercial général et sur les sociétds
-commerciales et groupements d’intérét économique. Ce droit uniforme est d’application
geénérale dans les 16 Etats membres. :

Au Sénégal, I’exercice d’une activité commerciale n’est soumis qu’a déclaration sous
forme d’inscription au registre du commerce et du crédit mobilier tel que structuré par le droit
OHADA. De méme. une loi consacre la liberté d’entreprendre et subordonne le contrdle de
Pexercice d'activités économiques aux sculs motifs de sauvegarde de I'intérét général.

Dés lors, la régle reste celle du principe de la liberté du commerce. I sTagit la d’une
volonté des pouvoirs publics de libéralisation du commerce et de renforcement de la
concurrence. Cette libéralisation des échanges s’accompagne d’une libéralisation des prix ; ce
qui n’exclut pas une réglementation et un contrdle en vue d*éviter les déséquilibres favorisant
la création de rentes, le gaspillage des ressources, la cortuption et le clientélisme. D ou la
necessité d'un cadre juridique dans lequel la réglementation du commerce doit garantir la
transparence. ["équité et favoriser la concurrence.

2) Contraintes

Le cadre juridique relatif au commerce concerne aussi la réglementation sur la
métrologie, la qualité, la consommation et la concurrence. Or la réglementation 4 ce niveau
souffre de manque de prévisibilité et de cohérence car les interventions des pouvoirs publics
sont conjoncturelies et souvent non concertées. Aussi se pose un probléme quant au niveau et
a la qualité de la réglementation economique imposée par |"Etat.
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Les études révélent que la réglementation du cadre relatif au commerce tend a protéger
des intéréts particuliers au détriment du bien étre geénéral méme si cela prend la forme de la
protection de certaines industries locales. Cette protection peut entrainer un manque de
compétitivité des entreprises locales et e développement des marchés paralléles et de la
fraude douaniére.

La lourdeur et la complexité des procédures administratives et fiscales relativement a
[exercice du commerce ou a la création d’entreprise sont des freins au développement dy
commerce.

De méme, la forte réglementation du marché du travail constitue une entrave a la
flexibilité du marché du travail.

3) Solutions : Actions a entreprendre

La mise en place d’un cadre juridique favorable au développement du commerce passe
nécessairement par la réglementation de certaines activités ¢conomiques mais celle ci doit
servir & favoriser plutét qu’a entraver la concurrence. Elle doit reposer sur deux régles
essentielles : la simplicité et la transparence.

L’idéal serait de procéder a des déréglementations notamment pour certains créneaux
porteurs et stratégiques. Cette déréglementation qui serait la régle devrait cependant
s’accompagner avec la mise en place de structures fortes chargées de la régulation de ces
marchés stratégiques que sont ceux relatifs aux produits agricoles et de premiére nécessité,
aux transports routiers et aériens, a ["énergie électrique et aux télécommunications.

Les agences de régulation mises cn place dans les secteurs stratégiques devront étre
dotées d’un cadre statutaire et réglementaire autonome et de pouveirs adéquats afin qu’elles
puissent mener a bien les missions qui leur sont assignées et qui devront étre clairement
délimitées.

Enfin, il serait utile de recueillir, dans ce domaine. Pavis des professionnels du
commerce et celui des consommateurs. D'od la nécessité de mise en place et de renforcement
des capacités des organisations patronales, professionnelles ainsi que celles des associations
de défense des consommateurs. En effel. ces organisations sont garantes de 1'efficacité de la
protection des droits de propriété et des droits des créanciers, de la disponibilité des sources
de financement ainsi que de la fiabilité et de |a transparence des comptes financiers de
Uentreprise.

cf LEFICACITE DE LA PROTECTION DES DROITS DE PROPRIETE ET DES
DROITS DES CREANCIERS ; INNOVATION TECHNOLOGIOQUE

1) Etat des licux

Il est a noter que la propriété est un droit constitutionnellement garanti au Sénégal.
Cependant, cette propriété qui peut étre publique et/ou privée fait Iobjet d’une protection
qu’il s’agisse de propriété portant sur des biens corporels ou incorporels, matériels ou
immatériels.



Toutefois, il importe de distinguer entre la protection des droits de propriété sur des
biens corporels qui par leur nature occupent une situation dans ’espace et |a protection des
droits de propriété intellectuelle.

Les modalités dacquisition et de transfert des droits de propriété sont certes régies par
la ol nationale mais les modalités de Fexpropriation et de la nationalisation sont régies par le
droit international public qui postule le paicment dune indemnisation juste et préalable ¢n cas
d’expropriation,

Dans ce contexte, le cadre Juridique de I"entreprise, pour étre efficace, doit permettre
de garantir la protection des droits de propriété et des droits des créanciers afin de sécuriser
les transactions économiques. Cette nécessité de sécurisation juridique et Judiciaire des
relations d’affaires est prise en charge par 'OHADA dont il convient d’ailleurs d’assurer la
pérennité.

En effet. cette organisation. outre Punification législative par le biais d’actes
uniformes, met en place une Cour commune chargée de veiller a Finterprétation et
Papplication effective du droit des affaires de maniére générale.

C’est dans ce dispositif législatif communautaire que s’inscrit et se matérialise. du
point de vue du droit commun, la protection du droit de propriété qui doit étre assurée par un
systéme judiciaire moderne, efficace ot indépendant. A cet €gard, I’état actuel de rotre
systéme judiciaire sera pris en compte dans sa globalité car une bonne gouvernance des
entreprises postule I’existence et le bon fonctionnement de la justice.

Parallelement & une volonté affirmée de promouvoir I’innovation technologique, nos
Etats se sont engagés, au plan international, afin de garantir la protection des droits de
propriété intellectuelle. Seule une analyse approfondic de la protection des droits de propriété
intellectuelle sera présentée développée ici car faisant I"objet d’un traitement specifique.

S’agissant de la protection des droits des créanciers, il convient de signaler qu’elle est
assurée dans le cadre de POHADA par ['acte uniforme relatif au recouvrement des créances
qui institue des procédures simplifiées et délinit des voies d’exéeution forcée portant sur les
biens du débiteur saisi.

Dans notre analyse concernant ce chapitre, nous mettrons 'accent respectivement sur
Pefficacité de la protection des droits de propriét¢ intellectuclle et des droits des créanciers,

1-1) Efficacité de la protection des droits de propriété intellectuelle

Dans I’économie actuelle fondée sur le savoir les droits de propriété intellectuelle sont
devenus des actifs précieux.

A I'évidence, les entreprises pour étre performantes doivent faire de leur capacité
créative et innovante un des critéres essentiels de la compétitivité.

Les questions de droits de proprieté intellectuelle fortement présente dans activité
d’une entreprise quelle soit industriellc ou culturelle aussi I"entreprise doit faire de la maitrise
de la propriété intellectuelle un pré avant méme sa création.



Clest dire que pour &tre compétitif dans ["économie fondée sur le savoir, il faul en
plus des biens corporels s’assurer d'unc exploitation efficace des biens incorporels ; la
propricté intellectuelle est partout présente; elle contribue a renforcer la compétitivité el i
conforter position des produits ou des services sur fc marché

Le concept de la propriété intcllectuelle renferme deux branches :
e La propriété littéraire et artistique qui se subdivise en deux parties ; le droit d’auteur
et droits voisins

Les droits rattachés a la propriété littéraire et artistique  comprennent : le droit de
"auteur d’une czuvre, le droit de Partiste interpréte ou exéeutant sur son mterprétation ou
exécution. le droit du producteur de phonogrammes ou de vidéogrammes sur son
enregistrement et enfin le droit de Porganisme de radiodiffusion sur son programme
radiophonique.

* La propriét¢ industrielle qui se rapporte aux inventions (brevets ) aux marques ; aux
dessins ou modéles industriels et aux indications géographiques ’

Des lors il est aisé de constater qu-au sein d’une entreprise les actifs de propriété
intellectuelle peuvent inclure une large gamme de biens incorporels.

7 La démarche adoptée permettra de faire I'état des lieux de relever les contraintes et de
formuler des solutions sur I’efficacité de la protection des droits de propriété intellectuelle
dans ses différentes composantes et des droits des créanciers.

4) Au titre de la propriété industrielle

Le fait que I"accord de BANGUI fasse office de loj nationale dans les 16 [ats
membres a largement contribué 3 la protection des droits en évitant justement les longs
délais de mise en ceuvre constaté dans I’exécution des engagements internationaux.

Dans le domaine de la mise en ceuvre des droits, le service de la propriété industrielle
rattaché au ministére de I’industrie recoit toutes les demandes de protection et les achemine
vers I’Organisation africaine de la Propriété industrielle moyennant paiement de droits ; grice -
a la formule de dépét unique les titulaires sont dispensés de I’obligation de procéder a des
enregistrements cette formalité étant assurée par I'OAPI.

La création en 2001 de Pagence sénégalaise pour I'innovation technologique régle
un besoin certes important lié a la promotion de I’innovation au niveau des petites et
moyennes entreprises. des petites et moyennes industries et des entreprises artisanales

cependant n’étant pas un organisme de financement de I"innovation des difficultés demeurent
quant au financement.

b) Au titre des droits de propricte littéraire et artistique
Situation de la protection internationale des droits de propriété littéraire.

e Conventions régissant les droits de propriété intellectuelle



e Convention de Berne de 1886 révisée par cycle de 20 ans pour adapter les droits 3
Iévolution des techniques de communication

¢ L’Accord sur les droits de propriété intellectuelle qui touchent au Commerce adopté
en 1994 a Marrakech

* Accord de BANGUI révisé en 1999 entré en vigueur depuis {Svrier 2002

* Traité sur le droit d auteur adopté en décembre 1996

¢ Convention de Rome de 196]

* Traité sur les interprétations et exécutions el les phonogrammes adopté en décembre
1996

bl) Etat des lieux des Instruments ratifiés

e Convention de BERNE dont la mise en ccuvre a permis ’adoption de la loi 7352 dy 4
décembre 1973 largement dépassée

¢ Accord OMC

¢ Accord de BANGUI

* Traité sur le droit d’auteur

* Traité sur les interprétations et exéeutions et les phonogrammes

L’Etat bien que partie aux divers instruments juridiques internationaux n'a toujours
pas rempli ses obligations en matiére de mise en uvre ce qui entraine de graves
conséquences juridiques, économiques, culturelles et sociales.

b3) Contraintes

e Culture de I’innovation déficiente

* Acquisition de la technologie nouvelle et conquéte du marché

o Capacités d’investissements insuffisantes

* Infrastructures inexistantes

e Personnel qualifié insuffisant

* Absence de politique de financement de I'innovation

e Dilficultés d accéder au capital risque

¢ Absence de plan de développement culture]

» Violations des conventions internationales auxquelles le Sénégal est partie

° Secteur de la Culture non prioritaire

o Grave déséquilibre en matiére de protection juridique des titulaires de droit de
propriété intellectuelle ; |I'Accord de Bangui faisant office de loi nationale dans les 16
Etals membres dans le domaine de la propricté industrielle le non-respect de
I"obligation de légiférer dans le domaine du droit d’auteur compte tenu du principe de
la territorialité rompt I'équilibre entre les titulaires de droits

e Cadre juridique non approprié pour la création et le développement des industrics
culturelles

¢  Fmancements insuffisants

* Secteur privé insuffisamment impliqué

e Inexistence de statut juridique de I'artiste ; absence totale de protection sociale

e Investissement non séeurisé

e Sous developpement juridique. atteintes graves et répétées aux droits : la contrefacon

.



b3) Selutions : Actions & entreprendre

Promouvoir la Culture de I’innovation

Utiliser le systéme de propriété intellectuelle pour élaborer une stratégie adaptée aux
besoins aux possibilités et aux capacités de "entreprise .

Faciliter I’acquisition de la technologie nouvelle et trouver des fournisseurs pour
I"obtention des licences d’exploitation

Ameliorer I'investissement public et privé

Mobiliser les ressources humaines financieres et technologiques nécessaires 4 la
compélitivité des entreprises industrielles et artisanales

Créer des infrastructures adaptées

Former un personnel qualifié et en nombre suflisan(

Elaborer une politique de financement de Pinnovation

Faciliter I'accés au capital risque

Réduire les taxes en faveur des PME PM] qui déposent une demande de droits de
propriét€ intellectuelle

Démythifier les droits de propriété intellectuelle les présenter & la fois sous I"angle
Juridique et conomique pour en faire un facteur de développement.

Créer une collaboration entre les offices de propriété intellectuelle, les chambres de
commerce, les associations de PME les organisations non gouvernementales ef
d’autres entités de la société civile.

Ameliorer le cadre réglementaire et Fenvironnement commercial de fagon a favoriser
ct soutenir "utifisation du systeme de propriété.intellectuelle par les PME et les PM]
Considérer la Culture comme secteur prioritaire

Elaborer un plan de développement culturel

Créer un environnement Juridique favorable pour la protection des droits de propriété
intellectuelle

Veiller a la mise en ceuvre effectif des droits par des mécanismes faibles

Faciliter la circulation des biens et services culturels ,
Conférer un statut i artiste, faciliter la circulation des artistes

Elaborer un statut pour les acteurs et les opérateurs culturels

Lutter efficacement contre les atteintes : réforme urgente des articles 387 a 400 dy
code pénal

Réformer le code des douanes pour prévoir des mesures a la frontiere pour lutter
contre les importations (rauduleuses

Renforcer les capacités des gestionnaires de droits. prévoir des mécanismes de
contréle externes

Renforcer les capacités des chefs d’entreprise

Encourager le recours au meécanisme extrajudiciaire de reglement des litiges grace au
centre d'arbitrage et de médiation es différends peuvent &tre réglés dans des délais
plus rapides et au moindre cot ce qui est important dans le monde des affaires
Renforcer les capacités des administrations de |a Justice de la police de la
gendarmerie et des douanes

Renforcer les capacités des titulaires de droits

Informer et sensibiliser le grand public

Impliquer les médias



1-2) Dans le domaine du droit des créanciers

La rapidité étant un élément essentiel dans la gestion des litiges, il est certain que
Pencombrement des juridictions qui fonctionnement avee un personnel réduit. De méme. les
colts de la justice constituent pour le titulaire d’une créance une grosse source de
préoccupation.

En matiére civile, la procédure étant particllement entre les mains des parties leur
rigueur qui influe sur la distribution de |a Justice entre les conclusions et les répliques. le juge
se trouve dés fois devant une situation difficile.

Depuis la création de I'OHADA au moins [*harmonisation du droil des aflaires a
contribué a renforcer la sécurité des créanciers.

Dans le monde des affaires la sécurité de Pinvestissement détermine le niveau
d’intervention cependant quand bien méme cette uniformisation existe, il n’en demecure pas
moins que les préoccupations en matiére de gestion de temps et de préservation d’intéréts
économiques subsistent.

Face au recours, aux instances juridictionnelles, 'OHADA a encouragé le
développement de I"arbitrage et des autres modes alternatifs de reglement des différends qui,
‘pour le moment, sont malheureusement peu connus des opérateurs économiques.

Concernant la protection des droits de propriété et des droits des créanciers. des
développements plus larges seront consacrés a cette question quand il s’agira de passer en
revue I'indicateur lié au réglement rapide et efficace des différends entre entreprises.

En effet. certaines contraintes liées a cet indicateur ainsi que les actions a entreprendre
pour les surmonter sont relatives au fonctionnement de la justice et au faible recours aux
modes alternatifs de réglement des différends ( ADR). Par conséquent, nous renvoyons a la
partie du rapport qui traite de cet indicateur.

Au préalable, seront examinés deux indicateurs clés lids & I’ajustement interne des
entreprises car ils mettent en cause la fiabilité, la transparence et la sécurité de leur gestion, de
leur comptabilité et de leurs sources de financement sur le marché des capitaux. '

D/ LE RESPECT DE L’OBLIGATION DE FAIRE DES COMPTES RENDUS
CONCERNANT LES MARCHES DE CAPITAUX » LES ENTREPRISES, LES
ORGANES PUBLICS, LES BANQUES, LE SECTEUR DE L’ASSURANCE ET
LE SECTEUR FINANCIER

Un secteur financier et commercial en bonne santé est un élément fondamental
déterminant de la relation entre la croissance economique & long terme et la réduction de la
pauvreté

Les flux de capitaux étrangers apportent avec eux un transfert de technologies et de
compétence en gestion. En méme temps la confiance des investisseurs locaux augmente. Cetle
activité économique améliore le bien &tre humain sous la forme d’une allocation efficace des

ressources et de la eréation d emplois.



L application des pratiques de bonne gouvernance a done un effe positf sur Iy
Croissance €conomique qui se tradujp par la création d*opportunités ey Faugmentation de
revenu des familles au-dessus dy seull de pauvreté

Pour développer, mettre en euvre les pratiques de bonne souvernance des entreprises
et leur établir un cadre [égislatif et réglementaire une prise de conscience des parties
intéressées, la construction de capacités et la création d’un réseau avec d’autres marchés

Pour cela le respect de ['obligation de rendre compte constitue yn déterminant
primordial dans 1’économie d’ott I’intérét de Passer en revue le respect de cet indicateur pour
¢€ qui concerne les marchés des capitaux et en particulier concernant les banques, les
entreprises d’assurance et Ja Bourse Régionale des Valeurs Mobiliéres

1) Etat des lieux
a) Sur les banques

Le document élaboré a méconnu la procédure arrélée consistant 4 diagnostiquer
Pindicateur relever les contraintes et, a formuler des solutions ou recommandations.
Les regles et procédures a observer en matiere de format ‘des documents a Elaborer et
Iidentification de Ceux ci ont sont spécifides par le  réglement UEMOA 09/ 98 /1 CM /
UEMOA du 20 décembre 1998 en I'occurrence il s’agit des documents dont la publicit¢ est
requise ainsi que les différents comptes rendus concernant les Opérations en capital,

» x

a1) Dans le domaine réglementaire

Le cadre réglementaire détermine les normes minimales d observer en matiére de
palements & destination de I'étranger ainsi que de Fimportation et de I"exportation d’or dans
le domaine des ¢missions, misc en vente des valeurs mobiliéres et immobiliéres. sollicitations
de placements 4 I"¢tranger ainst que dans lo domaine des opérations d’investissement.

ax) Dans le domaine de Ia publicité

La publicité des documents est requise essentiellement sur les relations financiéres
des Etats membres de I"'UEMOA, cependant au niveau individuel chaque Etat membre de,
["Union la BCEAO est autorisé a publier sous son timbre des notes, lettres, instructions et
avis aux intermédiaires agréés pour préciser Papplication oy interprétation des textes
géncraux de la réglementation des changes,

Au niveau de la surveillance du fluy monétaire I'institutionnalisation d’un comité de
Balance des Paiements permet de rechercher les méthodes propres a améliorer la collecte des
-données nécessaires a I*établissement de la Balance des paiements et de proposer les mesures
a leur application el d’arréter periodiquement et de publier les statistiques sur la balance des
paiements.

o

Les banques, les ctablissements financiers, | administration des Postes sont tenus de
rendre compte a la BCEAO de tous les réglements entre Je pays et I’étranger ou en franc CFA
effectués pour leur propre compte et qui affectent leurs relations financiéres avec I"étranger
et des opérations en valeurs effectuées par leurs soins dans Etat membre concerné par des
personnes résidant a I"étranger ou 2 I"Ctranger par des personnes résidant dans un Etat
membre,



a3) Le respect de Pobligation de rendre compte

Dans le cadre des Opcrations extérieures Je respect de I’obligation de rendre compte
varie d’une banque a une augre selon 'importance dy montant,

Dans le domaine des relations internes les banques rendent compte réguliéremeny en
cnvoyant au ministére Je FEconomic ¢t des Finances (MEF) leur rapport dactivité, jes
rapports de vérification de [y commission bancaire sopq également ransmis au MEJ ceg
rapports permettent d’apprécier I"évolution de a Situation :

- financiére

- comptable

- du respect de la réglementation bancaire ¢t prudentielle
- de la rentabiljté

- et de la solvabilité de ces etablissements

a4) Contraintes

Si les procédures en matiére de contrdle existent et gj egalement |a commission
bancaire procede ay moins deux fois par an a des inspections ay niveau des banques pour
autant d*énormes difficultés ou dysfonctionnements sont a relever pouyr Justement créer yp
environnement plus propice au développement.

La liste loin d’atre exhaustive ne constitue qu'un indicateur ¢’est dire que de larges
concertations seraient utjles pour recueillir le point de vue du secteyr privé, de "usager
courant de la justice des autorités publiques notamment :

- Difficultés d’accés ay credit bancaire alorsg que les banques sont sy liquides
Absence totale de banques de développement (d’oli I’intervention de la micro
finances ACEP PAMECAS qui assurent un taux de recouvrement de plus de 82%, i
s’agit de véritables outils de développement i

- Frilosité des banques limites 4 leur vocation bien que celle ¢ soit commerciale leur
politique de gestion des préts étant inapproprié (taux d"intérét inexistence politique
sociale pour les délais de grace en matiére de remboursement ),

- Importance du cot dy capital

- Importance du coit d’intérét, limitations 4 I"emprunt bancaire
- Agios bancaires exorbitants

- Délais  d’intervention inutilement longs malgré Je développement |es technologies
nouvelles ( cas chéque déplacé )

as) Solutions

- Création de banques de développement.

- Faciliation de Pacees ay credit

- Reéduction du codt dy capital ;

- Réduction des délajs d’intervention en recourant 4ux-moyens technologiques,

- Promotion du crédit bancaire ;

- Assouplir les conditions d'emprunt, réduction dy laux dintérét avec un délaj de
arace



b) Dans le domaine des Assurances
by) Etat des licux

Les socidtés d’assurances ne Sont pas simplement des entreprises fonctionnant en vue
de profit.

Elles sont dépositaires d’épargne celle des assurés dont elles doivent garantir
Pintégralité ; dans cette vue un contréle des opérations a éié institué par les pouvoirs publics.

Ce contréle qui vise 3 garantir la transparence dans les relations :

® entre assureur et assure :
® entre assureur et bénéficiaires
® entre assureur et ministére des F inances

bz) Contraintes

L’observation du délai de 12 mois ay titre de la conciliation obligatojre est de nature 4
poser de graves désagréments [a victime ayant les mains liges par cette formalijtg obligatoire.

L’importance des faux documents qui n’épargnent aucun  secteur recommande
galement un effort en matiére de sécurisation des données pour €viter une intervention des
faussaires.

Enfin, en matiere de réparation les victimes déplorent souvent Jes délais d’attente ef Je
recours obligatoire i la procédure de transaction, la quantification des montants de |a
réparation également est décriée.

b3) Solutions

° Mener une réflexion pour amcliorer le contréle tant interne qu'exterpe

¢ Recourir aux technologies numeériques pour sécuriser les documents

* Assouplir les procédures en matiére de dédommagement

® Organiser une concertation entre professionnels duy secteur, avocats magistrats
ministére des finances secteur privé

2



¢) Dans le domaine de la Bourse des Valeurs Mobiliéres
Antenne Nationale du Sénégal
¢;) Etat des lieux

La Bourse régionale des valeurs mobiliéres a démarré ses activités le 16 décembre
1998 depuis lors, elle compte 38 sociétés cotées dont une seule au Sénégal, i s’agit de la
SONATEL .

La BRVM fonctionne au plan technique et juridique d’une maniére satisfaisante dans
le respect de I"équité des acteurs et de la transparence du marche.

. de la cotation quotidienne - dans sa revue (rimestrielle le compte rendu des activités dy
trimestre est publié¢ et la revye anuelle «’année de la Boursicre » fournit toutes les
informations sur les activités annuelles sont exposées.

Le dépositaire Central/Banque’ de réglement a en charge la conservation de tous les
titres cotés en bourses. il est en plus responsable de I"acheminement des titres et espéces apres
chaque séance de Bourse aux ayants droit ¢’est a dire aux vendeurs qui pergoivent de "argent
et aux acheteurs qui recoivent des titres.

Le Dépositaire central est chargé de surveiller Je respect des paiements effectifs par les
intermédiaires de leurs positions débitrices en titres ou espéces vis a vis de leurs consceurs, *

¢2) Contraintes

A 'heure actuelle il existe qu une seule société intermédiation financiére. Or, cela est
nettement insuffisant.

Nos entreprises industrielles et commerciales sénégalaises n’ont pas encore
véritablement acquis la culture d’intervention dans les marchés financiers.

Seule la SONATEL est cotée en bourse.

¢3) Solutions : Actions a entreprendre

Promouvoir pour le développement des sociétés d’intermédiation en créant un cadre
réglementaire et fiscal favorable.

Promouvoir la cotation en bourse des grandes entreprises sénégalaises telles que les
ICS, éte.

Développer les actions de promotion des marchés financiers (exemple : organisation
d’une rencontre annuelle du genre salon de I"investissement).



E/ EFFICACITE DE L'AJUSTEMENT INTERNE DES ENTREPRISES ET
FONCTIONNEMENT DES CONSEILS D’ADMINISTRATION

Llefficacité de la réglementation du secten Privé est qussi un indicate pertinent
pour la gouvernance (e lentreprise gy Sens de « corporate goevernance », concept anglo-
Saxon actuellement trog oy vogue a l'échelle mondiale et gui signifie un boy gouveruen}enf
d’entreprise, -

En effet, selon Louis VAURS, Ambassezdeur-Fomiateur de I'Union Irancophone (e
'Audit Interne (UFAI), la gouvernance de Pentreprise oy e bon gouvernemen d"entreprige
c’est « la répartition appropriée des pouvoirs et des responsabilités au sein d’une entreprise

€ntre essentiellement la Direction générale e le Conseil d’Administration avee pour objectif
d*accroitre |a solidité, la viabiljté e la compétence de Celte entreprise »,

Cette définition ge référe a la théorie de I"agence qui stipule que Jes rapports entre
Pactionnaire (le principal) et Je dirigeant (Magent) sont I€gis par un mandat, et que, dans [e
processus de création de Iy valeur par Fentreprise ¢ de SOn partage, I"agent peut privilégier
S€S propres mtéréis ay déwwiment de ceux dy principal et deg autres parties prenantes. D ou Je
10le prépondérant dy Conseil d’Administration (ou représentant des actionnaires) dany Jes
principes de gouvernance.

Nous déclinerons Jes dix (10) principes de gouvernance de I'entreprise (générulemcnl)
reconnus a travers le monde ct particuliérement daps les pays développés. Ceg principes
seront confrontés 3 In pratique des entreprises sénégalaises.

El) ETats DES LIEUX : LES PRINCIPES DE GO VERNANCE DES ENTREPRISES
=i Y ERNANCI

1°) - Premier principe

« Une interaction cfficace entre Je Conseil d’Administration, la Direction, les
auditeurs externes ct les auditeurs internes devrait exister ».

Au Sénégal, le Conseil d’Administration n’a pas de relation avec PAudit Interne, Le
plus souvent, [e Conseil d’Administration n'accorde pas une importance ay rapport du
commissaire aux comptes sur le controle interne, aspect essenticl de la maitrise des activités
de entreprise.

2°) Deuxiéme principe

« Le Conseil d'A dministration devrait protéger les intéréts des actionnaires et veiller
aux intéréts des qutrey parties prenantes ».

Au Sénégal, le Conseil d’Administration ne s’occupe pas assez des performgnces de
€ création de la valeur et surtout des résultats bénéficiaires conditionnant
ividendes aux actionnaires. | ne se soucie des intéréts des autres parties

la distribution des d :
lorsque le mouvement social -(des

prenantes (personnel, fournisseurs, clients, etc.) que
travailleurs par exemple) fait pression sur la Direction générale.



3°) Troisiéme Principe

« Les Principales responsabilités oy, Conseil o 4 dministration devraiens éipy de
nommer et de survejffey 1, dirigeant, dp contriler (g Stratégie ¢f ¢ examiner Jeg risques ef [e
systéme de contréle de la sociéis s

Au Séndgal. Je Conseil d‘Adminr’stralion nomme en généry| fe dirigeant majs n'exerce
Pas sur lui la surveillapce qui convient,

Amsi, il n’y a pas d’évaluation des performances dy PDG, du Pca oy du DG par Jes
administrateyys.

Sile CA S téresse parfois a |a stratégie, il ne se donne pas souvent les moyens de
contréler la politique de | Direction générale. Pouyr |a plupart des ca les risques auxquels

~

Pentreprise Peut etre confrontée et sop contréle interne sont Paffaire de | Dj rection générale.
I n’y a pas de réflexion des administrateurs syr Pavenir dy Management,

Il n’est pas préalablement requis 'accord dy CA sur les Opérations de croissance
externe et interne.

Certaines Directions n’informent bas a temps et (e fagon répuliere le CA sur Ia
situation financiére, 15 situation de trésorerie et Jeg €ngagements de [a société,

4°) Quatrieme principe

« Les administrateyy s devraienr  ep grande  majorirs eire indeépendany Pour
Promowvoir un conréle SARS contrainge .

Au Sénégpal. ies CA des 100 premicéres entreprises de Fenquéte ISAC n’a pas défing Je
statut d*administrateyr mdépendant.

5°) Cinquiéme principe

«Les administrareyrs devraient drpe compétents et bénéficier une formation initiale
¢l continue

Au Sénégal. Jes administrateurs pe SOnL pas toujours chojsis sur la base de leyr
compétence technique et de Jeyr EXpérience. Le CA naccorde pag dimportance 3 leur
formation

6°) Sixiéme principe
«Le Conseil Administration devrair s reunir Jréquemmeny el avoir accés quy

Informations nécessaires g | exécution de yes taches ef quy Principaux responsables .

AU Sénégal. e Consei] d"Administration ge réunit en général deux fois dans "année
pour Madoption des budgets de I"exercice a venjp et pour approbation des états financiers de
Pexercice écouyle, La plupart des administrateurs se contentent des explications donndes par le
Directeur Génera] au cours de ces renconpres. '



7°) Septiéme Principe
«Les roley di Présiden; i Consejl o '/!n’m.r'm'.s'iralion el iy Directeyy Leneryl

devraient éro SEparés y,

Au Sénégal,

dans la grande m

provie

I"échantillon de I'enquére [SAC]
ajorité des enireprises ayang e
nnent presque lotalemeny d"entreprises publi

a montré que ¢e

pondu. I fayy remarg
ques.

Principe eg a

ppliqué
uer

que les répongeg
8°) Huitiéme principe

«Les docume
Jagon claire ,
d initiés) ».

nIs publiés o o

S diires COMmmLc
{ duns feg e

ationys oy ¢ i
lais fixés.

devraion e.
ley UCliVités ef Jp

Xpriner e
Y ransactions g, CA (opération

Au Sénégal, Jes docume

requis : Jeg administrateyys sont

s publiés par e CA ne sont pas tou
informeés Je plus so

jours recus dans |
uvent séance ten

es délais
ante.

92y Neuvieme Principe

« Les Comités e

nomination, e rémunérationg et d audit (e
composés o 'admfnix[m!ew‘s indépendany ».

Vraient étre Strictemen;

Au Sénégal, [eg Conseilg d’Administration ne
oa ]

travaillent pas gy la base de comités,
10°) Dixi¢me

principe

« Toutes [eg SOCiClés corsey devraient gpye dotées o 'ype Jonction .
efficace, ¢ blein temps o qui rend compye directeme

{"Audi Interne
e au comire o ‘auclit y.

Au Sénégal
Interne ne permett
Interne

» les sociétés faisant
€l pas cette fonctjo
rapporte généralemen, au Direey

appel public 3 Iép
n de rapporter ay
cur Général.,

argne dotées

d’une fonction d’Audit
Comits d’Au

dit s°j] existe, L Audir
En définitive nous

bouvons observer que |
cipes de go uvernan

es CA des soc
ce de Pentreprise ay

1€tés ne mettent pas en qeyvre
ant fait leur preyy

¢ au njveay in{ernational

Quelles son( les cause

$ explicative
ieres et les solutions

particu] a envisager 9

s de cette situatiop ? Quelles son les contrajntes
k2) CONTR.-—\INTES ETSOLUTIONS
A travers les
méme temps pro

matiére de gouver

principes précédents,
poser des solutions susce
nance de I’entreprise,

nous essayerons d’identifier es contraintes et ep
ptibles d’améliorer

les perspectives des CA en

1) Les relations CA / auditeurs internes et auditeurs externes,

Les contraintes sont |

iées A Jg capacité technique des administrateurs sy le plan
comptable et financjer.



- solution le CA doj; Compler en son sein des administrateyys avant une capaciic
technique dans ce domaine, '

C'est le Comité d’Audit chargé de |a transparence de Pinformation financiére qui

- serait le meilleyr outil. I n’y a pas de contraime_juridique car ["article 435 deg actes uniformes

de 'OHADA dispose que le CA est chargé « dy controle permanent de Ja gestion » et « arrege

les comptes de chaque exerciceé 5. Ce volet sera détaillé dang Pexamen de Pefficacitg de la
réglementation des professions comptables et d’audis.

[ faut un Programme de formatjon des administrateyrs pour leur permettre d’assurer
leur responsabijte €n comptabilité et ep finance,

2) Le réle dy CA dans [a nomination, |a surveillance dy dirigeant, le contrale de
la stratégie, Ig gestion des risques et Je systtme de contréle de la société
(troisiéme Principe)

Les contraintes résident dans |4 nomination d’administrateyrs nNayant pas de
compétence dans le secteur dintervention de Pentreprise considérée et [e Manque de culture
de contréle de nos entreprises,

Solution :

Le CA doit contribuer 3 la mise en @uvre de Iy Stratégie et du plap d’action de
entreprise. Dang ce cadre les administrateurs, doivent faire preuve de capacitg d’analyse, de
discernement et d’expertise dans Je Processus de planification stratégique.

Dol la nécessig de nommer deg administrateyrs ayant une expertise dang le secteur
-d’activité de I"entreprise, Pour controler [e dirigeant, |e PDG, le PCA oy Je DG il faut évalyer
S€s performances par des administrateurs Indépendants dans des réunions tenyes sans la
présence des Mmandataires sociaux, [e comité de nominatiop qui se charge de sélectionner Jes
- meilleurs administrateurs est une solution approprice,

Le rdle du ca dans la gestion des risques et dy contrdle interne renvoic 3 g
compétence des administrateurs e 3 leur indépendance. Dans ce cadre s doivent s’assurer
que la direction a misg en place des mesures idoines susceptibles de prevenir les risques et de
les maitriser, (Voir efficacité de | réglementation des professions comptables et d’audit),

3) L’indépendance des administrateyrs

La contrainte d’indépendance des administrateurs esg surtout apparente dans e
quatriéme principe stipulant que «les administrateurs devraient étre en grande majorité

indépendants POUr promouvoir un contrle sans contrainte ».
: : B & ey ' Studi ‘e en ccuvre des
Solution : leg administrateurs des sociétés doivent étudier et mettre en ¢

critéres objectifs d’indépendance : le comité de nomination a un 1éle important a jouer en se
référant aux pratiques sur le plan international tout en restant enraciné dans notre cultyre.

Les entreprises et le patronat sénégalais doiven définir ensemble. par une large
concertation, le statut de administrateur indépendant au Sénégal. Cela constituerait, sans nul
doute. une avancée stanificative dans la bonne gouvernance de nos sociétés.



4) Le réle et la vesponsabilité du CaA dans Ia protection des intéréts des
actionnaires des Parties prenantes

- la fréquence deg réunions :

- laccés aux informations et aux responsables nécessaires 3 exécution de
S€s missions :

= la publication ¢ la communication de documents ¢ d’informations
pertinentes

- le contréle des rémunérations des dirigeants et des administrateurs (comité
de rémunération, comité d’¢thique) impliquent des contraintes lides 3 yp
comportement morg| exemplaire, Cegt la problématique de |5 nécessité de
mise en ceuvre 4’y code de bonne conduite.

La solution : |a mise en place d'un comité de rémunération et d’un comité d’éthique
composés d’administrateurs indépendants chargés de vejller -
©Sur une politique €quitable de traitements de toutes les parties et de
rémunération adéquate de tous Jes dirigeants et membres de encadrement
© un code de bonpe conduite sous tendy par une politique conséquente
déthique sont g solution pour upe entreprise Performante, vighle et
citovenne,

En conclusion nous pouvons dfre que les CA de nos entreprises dojvent ¢laborer

chacun sa charte pouvant contenir de facon indicative ¢l non limitative -
¢ sesresponsabilités
® sacomposition

la sélection des administrateurs

* saprésidence

* larémunération des administrateyrs

* les procédures de réunion

* les performances

* los comitdy

* lesrelations publiques ctc.

Cette charte du Conseil d’Administration serait un gage de réussite d'un Consej]
d’Administration performant.

F/ LEFICACITE DU DISPOSITIF IUQ(_;LE::\*IE.?\’T.-'\IRE REGISSANT LES

PROFESSIONS COMPTABLES ET D’AUDIT

Introduction :

L’étude de Pindicateur ¢ Efficacité  dy dispositif réglementaire régissant leg
brofessions comptables et d’dudir » pose la question de |a transparence et de |a ﬁabililé des
informations financiére fournjes par les entreprises d’une part et d’autre part |a question de la
maitrise des risques inhérents aux aclivités des sociétés ef a 'environnement national et
nternational des affaires économiques el sociales.

Nous avons deux professions comptables d’audit dyant répondu 4 notre étude

'représentée par I'Ordre National des Experts Comptables et Comptables Agréés du Sénégal
(ONECCA) et par I"Institut Sénégalais deg Auditeurs Consultants Internes (ISACD).

[9



SI PONECCA egt Porgane officiellement reconpy par les auditeyrs CXternes (experts
comptables et commissaires auy comples). alors I'[SAC] fegroupe les auditeyys internes dy
Séndgal.

Nous avons aussj enregistré |y contribution d’ype profession dont Jeg activités song
plutdt connexes Paudit, il s'agit des CXperts et évaluateyrs regroupes au sein  de Pordre
national de ' Qrdre National deg Experts Agréds du Scnégal (ONEAS)

Nous ferons Iétude de Pefficacité de indicateur pour chaque profession sclon le plan Slats
des lieux. contraintes et solutions.

1) L’ONECCA
= 22 CA
1) Etat des licuy

Créé par la loi de 2000 'ONECCA qui définit leg modalités de fonctionnemen de la
profession les reglements de fonctionnemeny de comportemen de I"ordre et de 14 profession
Sont précisés par un code de déontologic e parun réglement intérieyy,

Les missions d’audit légal oy contractuel sont exercées dans le cadre d’un manue) d’audit et
du décret de 1988 sur les diligences minimales en matiéres de comumissariar aux comples.

Le droit des socisiés de 'OHADA précise e vérifications specifiques et | nature de |
mission de commissariat aux comptes.

2) Contraintes
« Elles se trouvent dans Jes faiblesses suivantes -

- lanon-effectivite 4y contréle de qualité

= les lenteurs dans [a mise en place de [y commission de discipline

= les retards dans Iy mise en place du conseil national de |z comptabiljté
Organe essentielle pour interprétation des lextes et la mise 2 niveau duy
référentiel

I faut signaler qu’au niveay des banques les mstructions de [a commission bancaire
imposent des controles trop détaillés qui alourdissent Ja charge de travaj des auditeurs.
La commission bancaire  aygg; des contraintes de reporting qui s’aveérent (ras difficile a
respecter dans les CAC,

Une contrainte importante d’ordre pratique est relative 3 Ia non prise en compte par les
conseils d’administration des sociétés des commentaires des CAC syr les comptes (article75)
et les rapports sur Je contrdle interne ¢e qQui représente upe taiblesse majeure  des
administrations en matiére de gouvernance de Centreprise,

L’indépendance des commissaires auy comptes est toujours une contrainte générale de
la profession au niveau national comme au niveau international,

20



3) Solutions
Les principales améliorations possibles -

le toilettage dy décret de 198 sur les diligences Minimales

- Tallégement des travaux prévus dang le cadre de Ia réglementation bancaire
ou la mise ¢n &Euvre de mesures bermettant ayy Cabinets d’avoir des
fessources  suffisantes ( honoraires) pour accomplir e diligences
souhaitées

entreprises,

Selon ’ONECCA |es textes sont bons et cependant I’amélioration de Iefficacits de
leurs actions Passe par I'amélioration des ressources humaines et matérielles, |3 mise en
@uvre effective dy contrle qualite. C’est pourquoi  PONECCA a initié yp baréme des
honoraires afin de permettre ayx auditeurs externes d‘accomplirent leurs diligences en toute

F2) L’ ISACI
1) Etat des lieuy

L’ISACI a ét¢ en février 1997 par les auditeuys internes ct autres corps de contréle deg
entreprises dy Sénégal. C’est une association & hut nop lucrative regit par la loj 66-7 du 13
juillet 1966.

Il a pour objet :

- la mise ep commun, |[¢ développement. g recherche (e principes,
systemes et méthodes de contréle ¢ d’audit interne ay sein des entreprises
ct de tous autres organismes publics oy privés

= la promotion de |4 profession d audiy internc et de |y cutiure de contréle 4y
sein des entreprises ef organisations

- Tassistance e [o conseil des organisations ef deg entreprises pour une
meilleure maiirise deg activités et Je renforcement de Peflicacité de [y
gouvernance de ceg organisations

- Passistance de seg membres dans Iexercice de leurs fonctions

L'ISACI, 2778 chapitre de The Institute of Interag] Auditors (IIA) se réfirer 4 la
déontologie, aux normes professionnels ef 3 ["éthique de I"association mondiale.

Le premier texte de loi connu ay Sénégal faisant reférence & I"audit oy gy contrdle
interne est la 10i87-19 du 3 aoiit 1987 dont I"article 41 dispose : »chaque entreprise dy secteur
parapublic dispose d'un manuel de procédures dont Papplication fait objet d’un contrgle

Permanent par un contréleyr interne ».

Cette disposition [egislative a e reconduite par la loi 909-07 du 7 juillet 1990



Cette circulaire Précise que I"audit interne, fonction indépendante cau sein de
Pentreprise ne doit pas participer nj S’ immiscer 3 |5 gestion, 4 la prige de décision de gestion »
Le droit d¢ FOHADA ignore Ia Profession d’audij mterne. g

2) Contmintcs

Ces dispositions législatives constituent yne avancée significative dans Pévolution de

Paudit interne ay Sénégal. Cependant efje Comporte des confusions facheuses dans Jeg
conceplts, |es définitions et les objectifs,

Les confusiony concernent |y notion de contrdle interne, tantot considare comme
activité, tanygy Comme strucqype.
-Lies insuffisances e rapportent -

- aladéfinition du contrgle interne

- ala missjon assignée a I"audi interne a qui il ne semble demander que le
contréle deg procédures

T du niveay de faltachemeny e ["audiy nterne n'est Pas precise dang |4 loi nj
dans Ja circulaire Primatorale

= a Pinexistence de relation de travail avec Je conseijl d’administrminn des
80Ciétés ~

3) Solutions

L audit interne dojy elre rattaché g un niveay hiéra_rchique (DG, PDG) et
doit avoir une Communication avee le consej} d‘adminisu‘atjon ( avec [e
comité d’audit)

- Llaudit nterne doij disposer d’une charte d’aydiy fixant ses droits et
devoirs dans Pentreprise. Cette charte signée par e DG et approuvée par |e
CA doit comprendre au mojps I‘r'ndépendance, Fobjectivite, |5 compétence.
la conscience prol‘essiomw”e, Pintégrité of Iéthique de Fauditeur. £Jje doit
donner le drojy d’acees 4 toute inlormation e( 4 toute personne nécessaire 3
I‘accomplissemem de la mission daudit interne

Un service d’audit inter doté de moyens idoines. cOmmunicant avec Je comité d audit
estun puissant outjl de Prévention et de maitrise des risques de Uentreprise. Cest un facteur
importan| d’amélioration de la gouvernance des entreprises.

[3) L’ONEAS
1) Etat des lieux
L'ONEAS est ¢rée par la loi 28 du Janvier en ant qu établissement public a caractere

S i ) A - . - £ ? , ~f o = -
professionne] fegroupant des praticiens habilités 3 exercer la profession d experts et Ia
- i Fie R e x - L ~ ' er aylh 0O~

profession d*évaluateurs dans les conditions fixées par le décrer 83-339 du 1" avyi] | 983

[
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Les membres de I’ordre régulierement inscrits ay tableau peuvent seyls faire usage dy
titre d’experts agrées et d° Cvaluateurs agrés,

Les experts interviennent dans les domaines -

- expertise fiscale

- expertise automobile

- expertise commerciale

- expertise maritime

- expertise immobiliére

- expertise industrielle ;

Les évaluateurs interviennent dans -
- [’évaluation immobiliére
- I’évaluation automobile

2) Contraintes

Les experts doivent étre choisis parmi ceux inscrits au tableau de Pordre, cependant |e
juge peut choisir une autre personne jugée compétente (dit expert Judiciaire).

3) Solutions

L’efficacité du dispositif juridique de la protection des intéréts moraux et matériels de
la profession, commande de lever I’gpacité que couvre o titre d’expert judiciaire par rapport a
celui d’experts agréé inscrit au tableau de I"ordre. 1l faut prendre des dispositions Juridiques
permettant de résoudre ce dysfonctionnement .

G/ LE REGLEMENT RAPIDE ET EFFICACE DES DIFFERENDS ENTRE
ENTREPRISES

1) Etat des licux

La modernisation de la justice revét des enjeux multidimensionnels dont il importe 3
titre indicatif de relever les plus importants sur les plans économique et social.

La justice a une fonction de régulation économique essentielle ef constitue sous ce
rapport un vecteur de développement. De par son réle économique, elle participe a la
dynamique de développement. A ce titre, elle doit assurer la sécurité des relations juridiques,
["assainissement de I"environnement Juridique et favoriser Pattrait des investissements
étrangers.

Le développement des affaires e peul se concevoir que dans un espace d’échanges
¢conomiques présentant un niveau de sécurité Juridique satisfaisant. En effet I"exigence de
rapidité qui caractérise les relations d’affaires se conjugue mal avec Finsécurité juridique. 11
est aujourd hui admis que contrairement a une idée recue qui a longtemps prévalu. la sécurité

- Juridique prévaut sur les formules d incitations classiques aux veux des vestisseurs.

J
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L’existence d’un environnement économique sain constitue une condition sine qua
non du développement durable. A cet égard il est essentiel d’assurer une application effective
des textes non seulement en facilitant la poursuite et la sanction des actes et comportements
contraires aux régles établies.

La Justice a également une fonction centrale de régulation sociale dont I'exercice
correct constitue un gage de stabilité en qu'il civilise le reglement des différends indvitables
que génere le fonctionnement d’une société. Il n’y pas un seul domaine de la vie sociale qui
ne soil pas pris en compte par le systéme judiciaire. Sous ce rapport la Justice doit étre
plurielle, accessible, crédible, efficace et fiable pour étre honoree de la confiance des
Justiciables. Force est de conslater qu'on est trés loin de ce climat de confiance.

Parallélement aux voies judiciaires de réglement des conflits, le législateur OHADA,
ainsi que le législateur sénégalais ont aménagé des mécanismes alternatifs de réglement des
différends que sont I'arbitrage et la médiation. L arbitrage est I'institution par laquelle, des
parties & un différend décident de soumettre 4 un ou des tiers librement choisis le soin de
trancher leur différend. Avec la médiation, le ou les tiers choisis ont pour mission de tenter de
rapprocher les parties afin que ces derniéres arrivent elles mémes a une solution de leur
différend.

Sur la base de cette législation, notre sous région dispose maintenant d’un Centre
régional d’Arbitrage que constitue la Cour Commune de Justice et d’Arbitrage de ’'OHADA
qui a son si¢ge & Abidjan et de nombreux Centres nationaux ont vu ou sont entrain de voir le
Jjour dans différents pays de la sous région. Le Centre d’Arbitrage, de Médiation et de
Conciliation”- CAMC - de la Chambre de Commerce et d’Industrie de Dakar a recu son
agrément en fin 1998. 1l est devenu opérationnel en 2000 et poursuit depuis ses missions et
activités.

2) Contraintes

Selon le rapport du programme national de bonne gouvernance - Avril 2002 « les
enqueétes réalisées auprés du secteur privé révélent que 'un des problémes majeurs au Séndgal
concerne la lenteur et I'imprévisibilité du systéme judiciaire ». Par conséquent. il importe
d'inverser la tendance en conférant 4 la justice les moyens de jouer effectivement son rdle
prépondérant dans la sécurisation des relations j uridiques.

Les contraintes peuvent ¢tre classées en deux rubriques selon qu’elles sotent liées,a un
mauvais fonctionnement de la justice ou au faible recours aux modes alternatifs de réglement
des conflits — Alternative Dispute Resolution — ADR-.

a) Contraintes liées au fonctionnement de la Justice

Lenteur et imprévisibilité du systéme judiciaire : lourdeurs administratives, lenteurs
des procédures, réglementation complexe, mal établie ou imprécises, tribunaux dépourvus de
moyens, pénurie de juges, manque de spécialisation des juges, honoraires des avocats elevés,
difficultés quant & I’exécution des décisions de justice. manque de confiance dans le
recouvrement des créances. etc.



b) Contraintes liées au faible recours aux ADR

Le Centre d'Arbitrage, de Médiation ct de Conciliation - CAMC — de la Chambre de
Commerce et d'Industrie de Dakar est encore jeune et reste Peu connu des professionnels du
droit, des entreprises et du grand public.

Les organisations professionnelles bien qu-officieusement représentées dans e
organes du Centre, ne participent pas activement 4 la vie de celui-ci. Leur degré d’implication
et de participation n’a pas encore atteint un niveau suffisant en vye de permettre au Cengre
d’atteindre plus rapidement son objectif d’autofinancement.

3) Solutions : Actions i entreprendre

a) Pour Pamélioration du fonctionnement ¢t [a modernisation du systéme
Judiciaire

Mettre en ceuvre le Programme  Sectoriel Justice e les autres programmes de
modernisation et de renforcement des capacités entrepris par le Ministére de ja Justice : Ia
mise en ceuvre des programmes de réforme de la Justice va permettre d’améliorer e
fonctionnement de Pappareil judiciaire au plan de I"organisation. des infrastructures et des
moyens, d’améliorer la qualité des décisions judiciaires et de donner I'assurance de leur
execution effective.

b) Pour promouvoir e recours aux modes alternatifs de réglement des
différends - ADR

Laccent doit étre mis dans |a Promotion —~ Communication — Développement du
Centre d’Arbitrage, de Médiation - Cette action devra s orienter vers des personnes et des
sectewrs cibles et vers le grand public. [l s’agira pour I'essentiel de concevoir et d’appliquer.
‘avece aide de professionnels. un plan de comnmunication ~développement. Cette campagne
de démarrage est déterminante quant a la force de pénétration du marché el quant a la capacité
du Centre a attirer vers lui le for volume de contentieux qui existe dans certains secteurs.

IF convient également de renloreer les capacités de fonctionnement du Centre surtou
le Secrétariat Permanent qui en est la « plaque tournante » et cela on lermes de moyens
matéricls et financiers notamment, salaires, mobiliers de bureau . véhicules pour les
déplacements dans la capitale et a I'intérieur du pays. etc. Le budget de fonctionnement devra
€tre soutenu pour permelttre au personnel permanent de maintenir "effort de promotion par le
biais d'unc utilisation rationnelle ¢l continue des supports promotionnels ( brochures.
dépliants, plaquettes. etc.). De meme. le caractére autonome du Centre doit étre renforcé avec
la mise a disposition de locaux fonctionnels.

La planification des sessions de formation doit éie effective car les personnes 4
former et les formateurs sont disponibles. A cet égard, les solutions concernent d’une part
I’acquisition et la maitrise des moyens matéricls et didac}’iques ( vidéo Projecteur, ét':ran"f_j_tc.;?
et d’autre part, la mise en place des modules de formaﬂon, la confection de produits dérivés
(supports pédagogiques, vidéo cassettes de fprmatlon,_ etc. )

La mise en place d'un service de documentation et de conseil serait égale}]}ex"ll d'une
grande utilité tant pour la formation que pour I’information. Des ouvrages sc1en[1hqu@. des
revues specialisées et des périodiques sont indispensables pour conforter et compléter le
programime de formation.
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En plus des retombées financieres, I"existence d’un tel service de documentation va
constituer un cadre permanent de concertation, d’échanges et de promotion pour tous les
usagers du Centre.

Prendre des mesures d’accompagnement en vuc de rendre encore plus attractif le
choix du Sénégal comme licu d’arbitrage : .

Adopter une Loi d'application de |'Acte Uniforme sur I'arbitrage dont Pobjet est de
désigner le juge compétent chargé d’appuyer les procédures arbitrales et d’indiquer |a
procédure et les délais pour la désignation ou récusation d'arbitres ainsi que pour I'exequatur
des sentences arbitrales.

Prendre des mesures législatives et réglementaires favorables pour les procédures
arbitrales se déroulant au Sénégal notamment en maticre d’administration de preuves ou
d’audition de témoins (C’est le cas de la Loi sur le Droit International Privé en Suisse ).

Prendre des mesures législatives et réglementaires afin de créer des passerelles entre
-les Tribunaux et le Centre d’Arbitrage afin de drainer vers ce dernjer certains types de conflits
qui pourraient trouver des solutions appropriées. ( C’est le cas de la médiation judiciaire en
France ou celui de I'expérience des « Multidoor Courthouse » mise en ceuvre aux Etats-Unis
et au Nigéria )

Entreprendre une campagne nationale de promotion et de sensibilisation autour des
Modes Alternatifs de Réglement des Conflits (MARC) ou Alternative Dispute Resolution

(ADR). i
Développer et renforcer le partenariat-au plan national, régional et international pour
réformer et de moderniser notre Justice afin de la rendre apte a remplir sa fonction essentielle
deé régulation sociale et économique.

Renforcer les moyens et pouvoirs de la justice afin de la rendre crédible, indépendante
et moderne afin de lui permettre d*assurer un réglement rapide et efficace des différends car le
bon fonctionnement de la justice et I'existence de modes alternatifs de réglement des
différents entre les entreprises constitue un axe majeur du Programme National de Bonne
Gouvernance. En outre dans le cadre du NEPAD, la réforme Judiciaire est considérée comme
un €lément essentiel de renforcement de la gouvernance politique et plus particuliérement de
la Gouvernance des entreprises.
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