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INTRODUCTION

L'audit est une discipline bien anciedngui a connu une évolution importante.
Limité au départ a l'appréciation des informatiammptables et financieres, il couvre
actuellement un champ de plus en plus vaste qohtodifférents domaines de la gestion de
I'entreprise, et différents secteurs de I'éconaguids soient marchands ou non marchands. Il
est en passe de devenir un outil fondamental d'ad& gestion et au pilotage des
organisations.

De maniere générale, il peut étre défini comme dafication de l'information
comptable et financiere et/ou de gestion par unsopee indépendante et compétente suivant
une démarche spécifique et par référence a desesqréétablies.

Actuellement, nous assistons a une grande divetsiigé la pratique de l'audit:

- Au niveau des formes, une distinction peut éaigefentre audit comptable et
financier, audit de management, audit de la qualitdit social, audit global etc.

- Au niveau des intervenants, nous pouvons diséinguntre auditeurs internes et
auditeurs externes.

- Enfin, au niveau du champ d'application, nousvpos remarquer I'extension de la
pratique d'audit du secteur privé au secteur public effet, depuis plusieurs décennies, de
nombreuses recherches et expérimentations oraiéé fiux Etats-Unis et au Canada dans le
but d'adapter les principes et les méthodes ddit'awx difféerents organismes du secteur
public.

Ainsi, nous pouvons dire que l'audit a montré sedus dans différents domaines de
de I'entreprise y compris le volet social.

Au Maroc, le concept d'audit au sens moderne gstrapa la fin des années 80 et
paradoxalement, c'est au sein des entreprisesgpebliqu'il a vu se réaliser ses premiéres
applications les plus significatives.

Toutefois, ce secteur a connu et connait encore pdeklémes qui sont liés
principalement, aux dysfonctionnements du systéengestion et de pilotage des entreprises
publiques. A ces différents problemes, s'ajoutentrestrictions budgétaires auxquelles ces
entreprises doivent faire face. Dans ce contexdg,sciétes privées d’audit et de conseil ont
été associées a la restructuration et a la moagiorisdes entreprises publiques.
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En effet, cette dynamique d’audit a été poursudepuis plusieurs années. Ainsi,
outre les audits des comptes, des audits des penfmes, des d’audits institutionnels,
organisationnels et techniques, sociaux ont étésésadans ces entreprises.

L'objectif de notre article consiste a appréhengen; le biais d’'une enquéte, la
pratique de l'audit social et de mettre en évidesme importance dans I'amélioration de la
qualité du pilotage des ressources humaines darenteeprises publiques au Maroc dans le
contexte des restructurations.

Ainsi, dans le cadre notre travail, nous allonsbdta, passer en revue une approche
conceptuelle de I'audit social dans le premier pa@nsuite dans le second point, nous allons
aborder le contexte des réformes des entreprid#gpes et leur importance dans I'économie
marocaine et enfin, dans le dernier point, noumalprésenter les résultats de notre étude.

|- L’AUDIT SOCIAL : UN OUTIL FONDAMENTAL DE PILOTAGE DES RESSOURCES

HUMAINES

Sans prétendre pouvoir donner une définition peédis pilotage social, ce qui reste
difficile a I'heure actuelle, nous allons essayercthrifier un peu cette notion en nous référant
aux contributions de certains auteurs, dans ce h@ma
Pour CITEAU. J.P (1997), le systéme de pilotageasconsiste a :

- Concevoir, alimenter et maintenir un systéemaefdimation permettant le suivi de
l'activité et de la performance des ressources Imesa ainsi que linformation des
partenaires sociaux et économiques de I'entreprise

- Analyser les facteurs qui peuvent affecter labilisation des ressources humaines
sur une période donnée afin de prévoir des mesoresctrices a court et moyen terme.

Son objectif est de contribuer a la gestion desowses dans I'appréciation de leur
performance.

Pour Martory. B et Crozet. D (2001¢,pilotage social consiste a assumer une vision
volontariste dans laquelle la fonction sociale njEss une activité administrative d’assistance
mais une fonction a part entiere au service destégfies de I'entreprise. Nous pouvons
déduire de cette définition que le pilotage sosialscrit dans une vision stratégique du
management des ressources humaines.

Afin d’intégrer cette vision stratégique, le pdge social repose sur des outils
diversifiés mais qui convergent vers le méme oljjetia performance du management des
ressources humaines. Parmi ces oultils, il y a itaatial.

Peretti, J.M ( 2001) définit ce dernier comme uaregn professionnel, qui se base sur
des référentiels pertinent afin d’exprimer une apinsur les différents aspects de la
contribution des ressources humaines aux objedfiime organisation et d’émettre des
recommandations d’amélioration de la qualité degkstion des ressources humaines.
L'importance du référentiel dans la pratique deudia social a été souligné dans différents
travaux parmi lesquels nous pouvons citer ceux cesdgur, M ( 1996) et de Candau, P
(1990).

Par ailleurs, différents auteurs ont mis I'accemtle caractére dynamique et évolutif de
I'audit social. Ainsi, selon P. Louart et C. Beaudg(2005), il est en construction progressive
depuis une trentaine d’années. Il est confront@egrande quantité d’attentes et de modéles
dissociés. On lui assigne des objectifs tres divers

- Le contréle d'une réalité sociale (de ses risgpesde l'investissement immatériel
gu’elle représente) pour des actionnaires ;

- La vérification d’aspects légaux ou réglementipeur des instances publiques de
contrdle (nationales, européennes, internationales)



- L’évaluation d’'une GRH pour des dirigeants, pdas représentants du personnel ou
en vue d’'un compromis de gouvernance (faisantveter les parties prenantes actives d’'une
organisation) ;

- La gestion de régles ou de cadres de discusslatifs a la responsabilité sociale et
environnementale (RSE), au développement durabéelawitoyenneté des entreprises.

Dans tous ses états, I'audit social est aujourdéhun carrefour d’opportunités. Il est
aussi dans une crise de croissance, avec le daougksoit dévoyé ou contaminé par des
intéréts partiels. Il est donc utile d’en reperssrfondements, de maniére a mieux orienter sa
construction, ses objectifs ou ses méthodes.

1- Les fondements théoriques de I'audit social

Deux écoles de pensées existent pour débattrenkgds des entreprises en relation
avec l'audit social. L'une est celle de Friedma86a) qui privilégie une lecture focalisée sur
la dimension économique dans laquelle s’inscrideatenjeux des propriétaires dans leur
fonction d’'investisseurs. Et de l'autre cété, celeeFreeman (1984), qui élargit le référentiel
d’évaluation de la performance a toutes les dinmgrissdans lesquelles peuvent s’inscrire des
enjeux des propriétaires et des autres acteurenods par le fonctionnement de I'entreprise.
Feron, M (2005).

1-1 L’audit social selon une logique de performancéconomique :

Feron,M. (2005) a résumé la logique de performagmenomique de Friedman dans le
schéma suivante :

Logique dominante Optimiser I'allocation de ressources

Mot clé L’efficience

Compétitivité Avoir les prix les plus bas

Productivité Réduire le colt de la main-d’oeuvre
Rentabilité Avoir les codts les plus faibles

Création de valeur| Faire mieux avec moins

Postulat Les activités durent plus que les Peesinn

Fig. 1. Les fondements des approches focalisées kurecherche
d’'un avantage concurrentiel par le prix

L'audit social dans un tel contexte, se voit commmeoutil de maitrise des structures des
colts, comme par exemple I'évolution de la maskeiake, de I'absentéisme ou du turn-over.

Parallelement a cela, on peut identifier une deugi€cole de pensée autour de la recherche
de la compétitivité par la diversification.

Pour la schématiser, reprenons les mémes caréiciéess que I'approche représentée dans le
paragraphe précédant.

Logique dominante Modifier la combinaison des ressources

Mot clé L’innovation

Compétitivité Etre le premier sur le marché

Productivité Avoir le maximum d’innovations exphbles

Rentabilité Dégager de fortes marges en débuyde de vie du produit

Création de valeur| Faire autrement




Postulat Les Personnes durent plus que les @stivit

Fig. 2. Les fondements des approches focalisées kurecherche
d’'un avantage concurrentiel par la diversification

Le role de l'audit social dans ces deux cas icidtcroitre la contribution des ressources
humaines a la performance de I'entreprise en ntdiagpius de poids sur le capital humain de
I'entreprise et la maitrise des investissementss fpour I'acquisition, la fidélisation et le
développement d’'un portefeuille de compétence &vestratégie de I'entreprise.

Des exemples concrets sont la comptabilité sociesejnstruments de pilotage d’un projet
social et économique a la fois, ou les projets daagement par les compétences.

1-2 L’audit social selon une logique de performancglobale :

Autre que le « faire mieux » ou le « faire autremen’audit social se doit logiguement de
chercher a « faire autre chose ».

Il est & noter qu'une fois que l'audit social soet ses limites d’intervention dans le
champ économique, il se trouve confronté a desctifject a des pratiques originaux par
rapport a ceux sur lesquels il se focalise habéoednt, avec une extension du regard vers des
acteurs « partenaires » échappant au lien salatiales périmetres d’'impact aux frontiéres
tres floues. A ce titre Pesqueux (2002) considarelg passage d’'un concept d’audit social a
celui d’audit global semble plus judicieux par apé avec le concept de « responsabilité
globale ».

2- Les apports de I'audit social au systeme de pthige des organisations

Au-dela de l'aspect examen de la conformité, desuch@nts et des pratiques, aux
obligations légales, I'audit social constitue urilode pilotage indispensable au management
stratégique et opérationnel des ressources humddiésrents auteurs ont mis en évidence
ses apports a ce niveau.

A ce titre nous retenons la contribution de PeréttM. (1994) qui situe les apports de
I'audit social dans les aspects suivants :

» La sécurité : il vise a identifier et a réduire kEsques liés au non-respect des
reglements internes et externes.

* La qualité de linformation : il vérifie que les dséions sont prises sur la base
d’'une information pertinente et opportune.

» L’efficacité : il identifie les risques de non risaltion des objectifs dans le cadre de
la politique établie.

 La maitrise des co(ts : a ce niveau, l'auditeutetaste cerner les sources de
gaspillage des ressources, et de contrecarreoilds cachés.

» L’amélioration des choix stratégiques.

D’autre auteurs ont mis I'accent sur l'intérét dedémarche et de la déontologie de
d’audit social pour assurer l'efficacité du managemet du systéme de pilotage de
I'organisation.



Ainsi, selon Candau, P. (1990), l'audit socialwest démarche méthodique qui permet
de constater des faits a I'aide d’indicateur, diegr des écarts en se basant sur un référentiel.
Ce qui permet d’évaluer les facteurs de risquesgirdposer des recommandations qui seront
bénéfique aux politiques sociales de I'entreprise.

Dans le méme sens d’idées, Fesser. M. (1996) cenesglie I'audit social, grace a sa
méthodologie structurée et sa déontologie, peubrdgpune aide en facilitant les choix pour
les fonctionnels en RH notamment au niveau :

- Du fonctionnement a moyen et long terme de leprise
- Des points sensibles concernant I'humain et smir@nnement.
3- Typologie d’audit social

Difféerentes formes d’audit social peuvent étreidgiées, selon que I'on se réfere a
I'objectif ou a I'objet de I'audit.

Critére d’objectif d’audit social

A ce niveau, différentes classifications d’auditiab ont été retenues dont nous
pouvons citer celle de Martory, B. (2003) qui digtie entre les formes suivantes :

- L’audit de conformité dont I'objectif est d’évaula concordance des informations
sociales et des résultats obtenus aux régles etasanternes et externes ;

- L’audit de la valeur et des risques dont I'olifeest d’évaluer la valeur des hommes
et les risques liés a leur présence et a leurs ements (départ, mobilité...)

- L'audit de [lefficacité de la gestion sociale quise I'évaluation du degré
d’accomplissement des objectifs tout en respetdactintrainte d’efficience.

Critére d’objet d’audit

Parmi les classifications qui se réféerent a I'olijet 'audit nous citons celle d’'lgalens, J
(1994) qui a distingué entre deux niveaux d’auti@ntreprise et I'individu.

- Au niveau global de I'entreprise, il y a l'auditi climat qui consiste dans une étude
des perceptions et des opinions des salariésuvetatiu climat social et aux conditions de
travail.

- Au niveau de l'individu, l'auteur a soulevé diféits domaines qui peuvent étre
évalués dans le cadre de l'audit social, notamniesitperformances, les potentiels, le
comportement et les compétences

Enfin, de part sa démarche, ses outils et les dwragu’il couvre actuellement,
I'audit social est devenu un véritable moyen d’aarétion du management non seulement
dans une vision rétrospective mais également petispe car il peut jouer un réle préventif
avec l'appréciation des risques liés aux dysfoncigmments sociaux. Ce qui peut étre d'une
grande utilité aux organisations qui adoptent déformes ou des changements
organisationnels. C’est le cas notamment des etgesppubliques marocaines. Mais avant de
pouvoir appréhender la pratique de l'audit socatgices entreprises, il convient de donner
un bref apercgu sur les réformes qui ont été misgdares dans le secteur des établissements
et entreprises publics.

Il - LE CONTEXTE DE LA REFORME DES ENTREPRISES PUBLIQUES AU MAROC




Héritage de la période du protectorat, le sectesrehtreprises publiques au Maroc a
connu une évolution importante. En effet, limité @épart aux activités stratégiques, ce
secteur s'est étendu pour englober différentegitg@stiéconomiques du pays. La présence des
EP, dans la plus part des secteurs, s'est dévelogads une premiére phase, non par
vocation naturelle, mais par une obligation deatEdu lendemain de lindépendance de
prendre en charge l'appareil économique et de preaiola création de nouveaux secteurs
d'activite. Dans une seconde phase, (plan 1973)1@@&ite présence s'est accentuée par la
filialisation et la prise de participation abouéies a la constitution d'un vaste secteur public
ayant des ramifications dans pratiquement tousdeteurs d’activité économique et sociale.

Actuellement son importance, dans I'économie nalimnest incontestable. A titre
illustratif, les chiffres suivants donnent des eslde grandeur : En 2004 la valeur ajoutée
s’est établie a 45,3 Milliards DH en hausse de J2&orapport & 2003. Cette augmentation
s’explique principalement par celle de quelquebEsements et Entreprises Publics ( EEP)
dont le Groupe OCP, RAMA, CNSS et 'ONCF. Dix EEl groupes d’EEP produisent plus
de 80% de la valeur ajoutée. Par rapport au PIBalaur Ajoutée a représenté 10,2% en
2004

En 2004 I'effectif total du personnel des EEP eaiatt 166.456 enregistrant un recul
de 2,8% par rapport a 2003 du a la rationalisadi®rha gestion des ressources humaines de
ces organismes. Les charges salariales se chifr@it,5 Milliards DH en 2004 marquant
une hausse de 10,3% par rapport a 2003. Plus meit& de ces charges sont le fait de six
organismes OCP, RAM, IAKI ONE, CNSS et ONEP.

Ce qui dénote de I'ampleur de I'enjeu de la gesdenmaniere générale et de la
gestion des ressources humaines de maniere p@mecdlans ces entreprises qui ont connu
beaucoup de problémes liés, en grande partie, éfailldnces de leur gestion et de leur
contrdle. A ces différents problémes, s'ajoutentrkestrictions budgétaires auxquelles, ces
entreprises doivent faire face. En effet, il ngis'plus de limiter I'expansion de la dépense,
mais d'enclencher sa réduction. Dans ce conteggecdbinets d’audit et de conseil ont été
associés a la restructuration et a la modernisdgsrentreprises publiques.

Le besoin de la réforme des entreprises publigess fait sentir depuis longtemps;
les études menées a ce niveau dans les annéestédagnent Elles ont mis I'accent sur
les défaillances du systéme de gestion et du dendie ces entreprises, et ont abouti a des
recommandations qui, méme si elles n'ont pas étdliogges immediatement, elles
constituent, néanmoins, les jalons des réformesptads. Ces dernieres constituent,
Actuellement, le centre des préoccupations desddérs marocains et des organismes
financiers internationaux qui ont mis en place gesgrammes de rationalisation des
entreprises publiques (PREP ou PERL) dont les gramaats s’articulent autour des points
suivants ( DEPP 1988):

- L'assainissement financier des entreprises puddid EP) et 'amélioration de leurs
performances;

- La restructuration des entreprises publiquea degfinition d'une politique de
désengagement de I'Etat de certaines activiggsep non stratégiques.

- La clarification des relations Etat/ entrepripebliques ;

1- Assainissement financier et amélioration des germances des EP

4 Cette entreprise a été privatisée

5 Source : Ministére des finances et de la priatiis. Rapport sur le secteur des établissemebigcpuProjet
de loi de finances pour I'année budgétaire 2006.

6 Nous pouvons citer a titre d’exemple I'étude dhicat Mackinsey, la mission Jouahri etc.



A ce niveau, l'objectif poursuivi consiste prindgraent a réduire la dépendance des
EP vis a vis du budget de I'Etat grace a une amaélim de la gestion de leurs ressources
financiéres. Dans cette perspective, certaines megsont été preconisées. Il s’agit plus
particulierement de:

- L'amélioration de la structure financiere des EP;

- La rationalisation de la programmation des ingssments et de |'évaluation des
projets des EP;

- L'amélioration de la gestion des EP.

1-1- L'amélioration de la structure du financemendes EP

Le déséquilibre qui caractérise la structure fiienec des EP nécessite un
redressement de leur situation grace a une révitada politique des transferts et I'adoption
de politiques tarifaires appropriées.

1-2- La rationalisation des programmes d'investissment

L'absence d'une planification rigoureuse et d'umerdination des investissements a
contribué a l'aggravation des problemes des EPadicyier dans le secteur de I'énergie, de
l'eau potable et de transport. Pour y remédiersystéme de revue annuelle des programmes
d'investissement des principales EP a été mis aneplen vue d'un meilleur suivi des
investissements et des moyens de leur financerdams cette méme perspective, le PERL
fournit une aide aux EP a difféerents niveaux: didben matiere de fixation du degré de
responsabilité des EP et des ministéres de tugelimatiere de planification, de programmation
de sélection, de suivi et d'évaluation des invesiigents, ensuite au niveau de la mise au point
d'un systéme de supervision et de suivi de l'ex@tudes projets et enfin, au niveau de la
formation du personnel des organismes intéresses.

Les deux premiers objectifs pourront étre réaligas la mise en place d'un systeme
d'information et de gestion approprié au sein dBitactions des établissements publics et de
privatisation (DEPP) et dans les ministeres delléjtainsi que par la réactivation du Cimité
Interministériel Permanent des Entreprise Publiq@®EP) pour permettre une supervision
plus adéquate des programmes d'investissement.

1-3- L'amélioration de la gestion des EP

A ce niveau, un programme de révision des strusfudes méthodes de gestion et du
systeme d'information de certaines EP a été entuwi&e un double objectif: D'une part, doter
les gestionnaires de ces entreprises d'outils qmeaiats ; D'autre part, assurer une certaine
transparence de la gestion des EP vis a vis d&gaiifs partenaires. A ce niveau, il devient
nécessaire d'instaurer des techniqgues modernesstergtels que le systeme d'information et de
gestion ( SIG), le contrdle de gestion, l'audieing, le recours a l'audit externe etc.

Ainsi, au cours de la phase préparatoire du PERE hinistére des finances a fait
évaluer, par des cabinets conseils, les SIG dePL8 GBNCE,ONEP, ONAREP, ONE, ONPT,
ODEP, ONICL, BRPM, SAMIR, SNPP, SCP, COMANAYV, etR&gie des Tabacs). Sur la base
des recommandations formulées par les consultanpdupart de ces entreprises ont lancé des
actions qui ont permis de rehausser substantietietaeualité de leur SIG et de développer par
voie de conséquence, leurs systéemes d'audit inééraerne.

2- La restructuration des EP et la définition d'unestratégie de désengagement de |'Etat

Un certain nombre d'études ont été menées a ceauwivElles concernent: la
restructuration sectorielle et I'évaluation du efatille de I'Etat. Leurs objectifs communs étant:



- D'assurer une meilleure cohérence de l'intergantie I'Etat au niveau économique.
Dans ce cadre, le CIPEP se charge de la définiienla doctrine de I'Etat en matiere
d'intervention économique et de la déterminatiosn algentations générales a suivre en matiere
de privatisation ou de restructuration des EP.

- D'alléger les contraintes qui pesent sur learfces publiques par I'amélioration de la
gestion et la maitrise de développement des EP.

Ainsi, dans le cadre du PERL I, plusieurs opératida restructuration ont été realisées.
Elles concernent le secteur minier, sucrier et masport, dans le but d'améliorer leurs
performances. La restructuration peut toucher whffss domaines (Financier, Technique,
Organisationnel ou la Politigue Générale de I'eqmise. Le tableau suivant illustre quelques
exemples d’opérations de restructuration dansrerises publiques (Rachadi, A 1989) :

Tableau :Exemple d’opérations de restructuration

Entreprises publigues Types d'actions
OCE T,0 et PG
ONAREP TetO
COTEF F
CADETAF FTetO

SUCRERIES T,FetO
BRPM T,FetO
COMAGRI T,FetO
CDG T,FetO
RAM FetT

3- La clarification des relations Etat/EP:

L’ambiguité caractérisant les relations de I'Etedcales EP se répercute de fagcon négative
sur la gestion de ces dernieres; Pour remédierprat#eme, des mesures ont été entreprises.
Parmi celles notées par BAYALI. A (1989) nous retesles plus importantes notamment:

- Le renforcement de la politique de contractuéitisa
- Le réaménagement du contréle financier;

La formule des contrats programmes ou contrat®geldppement est I'un des moyens qui
a éeté proposé, dans le cadre de la réforme despeistrs publiques, pour mieux organiser les
relations entre I'Etat et ces entreprises. lls isteist dans des conventions établies entre ces
deux parties. Ces conventions leur fixent les gegents en terme d'objectifs de performance
et les moyens pour les atteindre. Le contrat progra type comporte en préambule, la mission
de l'entreprise, I'objet du contrat, ainsi que dbgectifs généraux assignés a l'entreprise et la
durée du contrat. Les points essentiels que peueriv un contrat programme, concernent les
engagements de I'Etat et de I'entreprise publiBeeréda, R. 1992).

De sa part, I'Etat s'engage au niveau:

- Du renforcement de I'autonomie de gestion degprises ;

- De l'apurement des arriérés pour un assainissginancier des entreprises ;
- De l'apport en capital ;

- De la subvention des services publics ;



- De la garantie d'une politique adéquate desouesss par la participation de
I'Etat au financement du programme d'investissemeérgar la libéralisation des
tarifs.

Quant a I'entreprise, elle s'engage au niveau:

- Des objectifs physiques de production et deevent
- De la réalisation du programme d'investissement
- Des objectifs de politique sociale ;

- Des objectifs liés a la qualité des produitsestices.

Enfin, le contrat fait apparaitre les modalitéexé@ition et de suivi par le biais du
contréle de gestion, en mentionnant certains itelica de gestion qui lui sont annexés, ainsi
que l'audit externe. Toutefois, ces contrats peuddférer d'une entreprise a l'autre surtout au
niveau des objectifs spécifiques sur lesquels siented'accord I'Etat et I'entreprise lors des
négociations.

La politigue de contractualisation des relationatf&P, engagée depuis quelques
annees, dénote un changement qualitatif dans ¢aepperde ces relations. Ainsi, une certaine
marge de liberté doit étre assurée a ces entrspiees le cadre des contrats programmes, afin
de garantir une modernisation du fonctionnemerigeolution de la gestion dans le sens du
management moderne appliqué dans les grandes risggeprivées. Le renforcement de cette
politique permettra de mieux clarifier les engagetsede I'Etat actionnaire ou puissance
publique et les engagements des gestionnaires @m cencerne les objectifs a atteindre.

Par ailleurs, la modernisation de la gestion désepnises publiques ne peut se faire
sans une remise en question du systeme de cod#dles entreprises. dans cette perspective
la loi 69-00 a pour principal objectif de fourninaétablissements et entreprises publiques, un
dispositif de contrdle moderne permettant une lang®@nomie des organes d’administration
et de direction, une transparence de la gestiametgrande maitrise des risques. Ainsi, le
contrdle financier de I'Etat permet :

- Dr’assurer le suivi régulier de la gestion des oigyaes soumis au contrdle

financier ;

- De veiller a la régularité de leurs opérationsnéniques et financieres au regard
des dispositions Iégales, réglementaires aitaiets qui leur sont applicables ;

- D’apprécier la qualité de leur gestion, leurd@@nances économiques et
financiéres ainsi que la conformité de leur igeshux missions et aux objectifs qui
leur sont assignes ;

- D’ceuvrer a I'amélioration de leurs systémeasfdrmation et de gestion ;

- De centraliser et analyser les informations nedatau portefeuille de I'Etat et a ses

performances économiques et financieres.

La loi prévoit trois types de controle qui déperidde la forme juridique et des
modalités de gestion propres a chaque organisme.
Les organismes soumis au controle d’accompagneduoévent se doter des instruments
de gestion suivants :
- Un statut du personnel fixant en particulier lesditons de recrutement, de
rémunération et de I'évolution de carriére du pensb de I'établissement ;
- Un organigramme fixant les structures organisagtles de gestion et d’audit
interne de I'établissement ainsi que leurs fondienattributions ;
- Un manuel décrivant les procédures de fonctionnénges structures et de
contréle interne de I'établissement ;



- Un reglement fixant les conditions et formes despisn des marchés ainsi que
les modalités relatives a leur gestion et a lentréte ;

- Une comptabilité permettant I'établissement d’étEssynthese réguliers, sinceres
et certifiés, sans réserves significatives, parounplusieurs auditeurs externes
habilités a exercer la profession de commissaixecamptes ;

- Un plan pluriannuel couvrant une période d’au motngis ans, actualisé
annuellement, devant comporter, notamment, parvitictiet sous forme
consolidée, les programmes physiques et les prajesctéconomiques et
financiéres ;

- Un rapport annuel de gestion établi par le diractieu’établissement.

Enfin, dans ce contexte une dynamique d’audiggetirsuivie. Ainsi, outre les audits
des comptes, qui ont un caractere récurrent etedndas audits des performances ont été
réalisés dans certaines entreprises (exp : Régesnanales de distribution, transport et
frigorifiqgue, Sucreries, COTEF, ONTS et ORMVASs). Bius des d’audits institutionnels,
organisationnels et techniques dans d’autres ergesp (exp: organismes d’habitat,
COMANAYV, ODEP, SODEA, SOGETA).

Qu’'en est —il de la pratique de l'audit socialtjkelle est la place elle occupe dans le
contexte des restructurations des entreprisesquédi?

C’est ce que nous avons essayé de mettre en égiddnavers notre enquéte.

lll - ETUDE _EMPIRIQUE DE LA PRATIQUE DE L'AUDIT SOCIAL DANS LES ENTREPRISES
PUBLIQUES

1- METHODOLOGIE DE L'ETUDE
1-1- OBJECTIF

L’objectif de notre enquéte consiste a faire un d&s lieux de la pratique de I'audit
social et a mettre en évidence son importance ltimslioration de la qualité du pilotage des
ressources humaines dans les entreprises pubhgudsroc

1-2- OUTIL DE COLLECTE DES INFORMATIONS

L’outil que nous avons utilisé pourrkrueil des informations est le questionnaire.
Pour répondre a notre objectif, nous avons aba&sl@dints suivants:
- Le pilotage social
- L’audit interne
- L’audit social

1-3- CIBLE

L’enquéte a été menée aupres de 21 entrepriseitaansle cceur du secteur public
au Maroc (voir annexe).

Nous avons choisi ce secteur pour trois raisons :

- C’est un secteur ou 'audit se pratique depuiss jole vingt ans;

- I emploie des milliers de personnes;

- Il fait 'objet de plusieurs restructurationsreaot ces deux dernieres décennies.

62% des entreprises interviewées ont répondus i rptestionnaire. Les non réponses
s’expliquent par le probleme de la procédure a rsuipour pouvoir rencontrer les
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responsables concernés ou par leur manque de wgpénen raison du chantier des
restructurations dont font I'objet les entrepripabliques au Maroc.

En raison de la diversité des activités du seqweblic, nous en avons choisi les plus
importantes : le transport, la finance, les mitiegrastructure, I'agroalimentaire, I'énergie

2- RESULTAT DE L'ETUDE
2-1- Pilotage social

50% des entreprises enquétées pratiquent le pdatagial. Les outils les plus utilisés a ce
niveau sont :

» La gestion budgétaire (17,4%) ;

* Le systeme d’information sociale (17,4%) ;

* Le bilan social (17,4%).

* Les tableaux de bord sociaux 13%

» Et enfin I'audit social 8.7%

2-2- L'audit interne

Toutes les entreprises disposent d'une entité d'antérne, dénommeée ainsi dans
47% des entreprises, 16% l'appellent audit et ébmtrle gestion ; d’autres utilisent d’autres
appellations (cellule d’audit, camp d’audit...). Tedbis, nous avons constaté, dans certaines
entreprises, I'existence d’'une confusion avec désufonctions notamment I'inspection ou le
contrdle interne. Ces structures d’audit ont umed d’existence qui varie d’'un mois a vingt
cing ans. Mais, en général la majorité a été cedég ha fin des années 90. Ceci, s’explique par
la nécessité de mettre a niveau le systeme deoggstiur préparer la mise en place d’'un
contréle d’'accompagnement et de changement dd ptaiu certaines d’entre elles.

Au niveau de l'indépendance des auditeurs, noussawmnstaté I'existence d’une
volonté de donner une plus grande marge de mancau\amediteur dans ces entreprises (tout
est auditable !). En effet, la quasi-totalité desités d’audit releve directement du directeur
général.

En matiere de compétence des auditeurs, une nailetiéon a été notée a ce niveau,
dans la mesure ou la quasi-totalité a un diplomet+Baet la majorité est issue des grandes
Ecoles de Gestion ou d’'Ingénieurs. Toute fois,oihvdent de signaler qu’au niveau de la
spécialité la comptabilité et finance s’accapalemtart de lion, suivies des aspects techniques
alors que les compétences en management des Essbumaines sont reléguées au dernier
rang.

Ce qui s’explique par la priorité accordée au domaiomptable et financier et au domaine
techniques. En effet 26% des audits réalisés sontiré comptable et financier, suivis de
l'audit de production (15%), I'audit commercial 3 I'audit informatique (10%), I'audit
qualité (8%) et enfin I'audit social et I'audit ecommunication globale occupent la derniére
place (5%).

2-3- L'audit social

43% des entreprises pratiquent l'audit social, gengontre que c’est une pratique
relativement faible au sein des entreprises pubfiggu égard aux enjeux du pilotage des
ressources humaines dans ces entreprises.
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Il est réalisé par des auditeurs internes (67%payudes auditeurs externes (33%). La
direction générale est le principal commanditaiesl'dudit social (56%), suivie de I'Etat
(22%) et des syndicats (11%).

Les raisons du recours a l'audit social sont notantniévaluation du climat social
(43%) et les restructurations 14%. D’autres raismriseté citées notamment :

. Les problémes de gestion des RH
. Dans le cadre du plan d’action approuvé par ledbeue Général
. Dans le cadre du plan triennal d’audit

Concernant la fréquence de l'audit social, 14%leseent des entreprises le
pratiquent de facon périodique (2 ans), alors&fi% le font selon le besoin.

Les objectifs qui lui sont assignés sont prin@pant, la conformité au code de
travail (30%), la conformité aux procédures eteglement interne (30%), I'efficacité (20%),
I'efficience et la sécurité (10%).

Une importante défaillance est soulevée au nivkatéférentiel des auditeurs dans le
domaine social, dans la mesure ou 82% ne se réfpen aux normes ni nationales ni
internationales. Ceci, s’explique par la caractéoe répressif et non contraignant de ces
normes. Contrairement a l'audit comptable et fimanet I'audit qualité ou les normes sont
imposées par des instances nationales et/ou ititarakes. Ainsi, si dans ces deux types
d’audit, il y a des obligations de moyens, danadiasocial il n’y a ni obligation de moyens
ni de résultats. Ce qui laisse aux auditeurs uaadg liberté au niveau des outils et des
techniques utilisés dont nous pouvons citer : Lesstionnaires, I'examen des dossiers et de
la documentation les entrevues sont les outilgtizence et les grilles d’audit.

Au niveau de la démarche la majorité des auditautitise celle de I'IlFACI.
Concernant le contenu, I'audit social couvre, I'agistration du personnel (40%), la gestion
des ressources humaines (40%) et le développereial $20%). De fagon détaillée, les
éléments qui font le plus I'objet de I'audit socsaint:

- La gestion des fichiers du personnel

- La rupture du contrat de travail

- LaGPEC

- Le recrutement

- Larémunération

- Laformation

- Les conditions de travail

- La motivation

- Les institutions représentatives du personnel

- La communication

- Lagestion des carrieres

Toute fois il convient de signaler que malgré edae I'audit social est axé beaucoup
plus que sur les aspects conformité aux reglemiatémes et externes, que sur les aspects
efficacité, il n’en reste pas moins que les resables interrogés affirment que les apports de
l'audit social se situent principalement au nived®i 'amélioration de la performance du
management des ressources humaines (80%) et laat@n du climat social (60%).

Enfin, toutes les entreprises sont unanimes seotdribution de I'audit social a la
performance globale de I'entreprise mais a desédedifférents ; dans 60% des cas, elle est
importante et dans 40% des cas, elle est tres tanger
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Conclusion

L’Audit Social récemment introduit dans la cultules certaines entreprises publiques
reste limité malgré 'importance du réle des ressesi humaines dans le développement et la
croissance de I'entreprise et de I'économie natena

Ce qui permet de déduire qu’il n’est pas consid@&@me un outil de pilotage social
qui peut contribuer a I'amélioration du managents# ressources humaines notamment dans
le contexte des restructurations de ces entreprises
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ANNEXE : Liste des entreprises publiques contactées

Office National de I'Eau Potable (ONEP)

Office National des Chemins de Fer (ONCF)

Office D’Exploitation des Ports (ODEP)

Office National Des Aéroports ... (ONDA)

Compagnie Marocaine de Navigation (COMANAYV)
Société Marocaine de Thé et de Sucre (SOMATHES)
Office Chérifien des Phosphates (OCP)

Caisse Nationale de Crédit Agricole

Office National des Péches (ONP)

10 Caisse Nationale de Sécurité Sociale (CNSS)
11.Royal Air Maroc (RAM)

12. Office Marocain de Protection Industrielle et Connorde (OMPIC)
13.Caisse de Dépot et de Gestion (CDG)

14.Barid Almaghrib

15. Office National de Transport (ONT)

16.SODEA

17.Office National d’Electricité (ONE)

18.Régie Autonome Multi Services d’Agadir (RAMSA)
19. Office Régional de Mise en Valeur Agricole (ORMVA)
20.La SAMIR

21.Etablissement Régional d’Aménagement et de Congiru(ERAC Sud)

CoNoOoO~wWNE

Candau L’audit ne se présente plus comme une opération pure et simple de vérification, mais comme
une aide au management et de détection des facteurs clés de succeés et d'efficacité
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