Document generated on 05/21/2025 7:14 p.m.

Management international
International Management
Gestion Internacional

Management
international

International Management
Gestion Internacional

Qualité du management et Rentabilité des entreprises au

Cameroun : le role des exportations

Quality of Management and firm Profitability in Cameroon:

The role of exports

Calidad de gestion y rentabilidad empresarial en Camerun: El

papel de las exportaciones

Marius Ayou Bene and Cyrille Onomo

Volume 26, Number 3, 2022

URI: https://id.erudit.org/iderudit/1090291ar
DOI: https://doi.org/10.7202/1090291ar

See table of contents

Publisher(s)

HEC Montréal

Université Paris Dauphine
ISSN

1206-1697 (print)
1918-9222 (digital)

Explore this journal

Cite this article

Ayou Bene, M. & Onomo, C. (2022). Qualité du management et Rentabilité des
entreprises au Cameroun : le réle des exportations. Management international /
International Management / Gestion Internacional, 26(3), 43-62.
https://doi.org/10.7202/1090291ar

© Management international / International Management / Gestién
Internacional, 2022

Article abstract

This paper analyzes the relationship between quality of management, exports
and firm profitability based on a sample of 187 Cameroonian companies in
2013. We estimate a simultaneous equations model, to control for the
endogeneity related to this kind of analysis. Findings show that a direct and
positive link between the quality of management and profitability, and an
indirect link between these variables through exports. But these direct and
indirect links are not unequivocal. When the weight of exports is greater than
75% or when the ROA is less than 5%, there is only a direct link. When the ROA
is above 5%, there is rather an indirect link.

This document is protected by copyright law. Use of the services of Erudit
(including reproduction) is subject to its terms and conditions, which can be
viewed online.

https://apropos.erudit.org/en/users/policy-on-use/

erudit

This article is disseminated and preserved by Erudit.

Erudit is a non-profit inter-university consortium of the Université de Montréal,
Université Laval, and the Université du Québec a Montréal. Its mission is to
promote and disseminate research.

https://www.erudit.org/en/


https://apropos.erudit.org/en/users/policy-on-use/
https://www.erudit.org/en/
https://www.erudit.org/en/
https://www.erudit.org/en/journals/mi/
https://id.erudit.org/iderudit/1090291ar
https://doi.org/10.7202/1090291ar
https://www.erudit.org/en/journals/mi/2022-v26-n3-mi07094/
https://www.erudit.org/en/journals/mi/

Qualitée du management et Rentabilité des entreprises au Cameroun :
Le role des exportations

Quality of Management and firm Profitability in Cameroon: The role of exports

Calidad de gestion y rentabilidad empresarial en Camerun: El papel de las exportaciones

Marius Ayou Bene

Département finance et comptabilité de UESSEC de l'Université de Douala

abmarius@hotmail.fr

RESUME

Cet article analyse les relations entre la qualité du
management, les exportations, et la rentabilité, a partir
d’un échantillon de 187 entreprises camerounaises en
2013. Ces relations sont estimées par des équations
simultanées pour corriger les biais d’endogénéité dans
les liens entre ces variables. Les résultats montrent un
lien direct et positif entre la qualité du management et la
rentabilité, et un lien indirect via les exportations. Mais
ces liens ne sont pas univoques. Lorsque le poids des
exportations est supérieur a 75% ou le ROA est inférieur
a 5%, il n’existe qu'un lien direct. Lorsque le ROA est
supérieur a 5%, il y a plutdt qu’un lien indirect.
Mots-Clés : Qualité du management, Exportations,
Rentabilité
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Abstract

This paper analyzes the relationship between quality

of management, exports and firm profitability based on

a sample of 187 Cameroonian companies in 2013. We
estimate a simultaneous equations model, to control for
the endogeneity related to this kind of analysis. Findings
show that a direct and positive link between the quality of
management and profitability, and an indirect link between
these variables through exports. But these direct and
indirect links are not unequivocal. When the weight of
exports is greater than 75% or when the ROA is less than
5%, there is only a direct link. When the ROA is above 5%,
there is rather an indirect link.
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Resumen

Este articulo analiza el vinculo entre la calidad de la
gestion, las exportaciones y la rentabilidad, con base en
una muestra de 187 empresas camerunesas en 2013. Este
vinculo se estima mediante ecuaciones simultaneas para
corregir los sesgos de endogeneidad en los vinculos entre
estas variables. Los resultados muestran un vinculo
directo y positivo entre la calidad de la gestién y la
rentabilidad, y un vinculo indirecto a través de las
exportaciones. Pero estos vinculos no son univocos.
Cuando el peso de las exportaciones es mayor al 75%

0 el ROA es menor al 5%, solo existe un vinculo directo.
Cuando el ROA es superior al 5%, hay un vinculo mas

bien indirecto.
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Rentabilidad
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Les exportations sont essentielles dans les pays qui connaissent d'importants
déficits commerciaux (Axinn, 1988). Elles donnent aux firmes des opportunités
de croissance en évoluant dans les marchés internationaux (Edwards et al.
2017). Avec la globalisation d'un grand nombre de marchés et une concurrence
plus rude pour des firmes étrangeres, les exportations sont difficiles et consti-
tuent un objet de recherche central en management international (Aaby et Slater,
1989). Elles désignent des biens et services vendus par des firmes a l'étranger.
Il s'agit d'un mode d'entrée dans les marchés étrangers (Acar, 2016).

Un pan des travaux sur le sujet, dans une perspective managériale, a porté
sur l'analyse des barriéres, des comportements et des facteurs d’exportation
des entreprises. Le manque d’assistance gouvernementale, la rude concur-
rence sur les marchés étrangers, la fiscalité étrangére excessive sont les
principaux freins a U'exportation (Ahmed et al. 2004). Par ailleurs, les entre-
prises exportatrices exportent des produits innovants a forte valeur ajoutée
(Boscor, 2015). Toutefois, plusieurs facteurs internes et externes de l'entreprise
agissent sur ses exportations (Kahiya et al. 2010). Les facteurs internes se
rattachent principalement au management, tandis que, les facteurs externes
portent sur les caractéristiques des marchés étrangers et domestiques
(Beleska-Spasova, 2014).

Les liens entre les exportations et la performance sont prégnants dans la
littérature sur les entreprises actives sur les marchés internationaux (Wagner,
2012). La performance traduit les résultats réalisés par l'entreprise (Richard
et al. 2009). Les travaux qui vont dans ce sens examinent majoritairement les
effets des exportations sur la productivité (Berthou et al, 2015). Cependant, peu
de travaux étudient les relations entre les exportations et la rentabilité (Wagner,
2012). La rentabilité est définie comme le rendement du capital, et l'avantage
en termes de productivité ne conduit pas forcément a un avantage en termes
de rentabilité (Wagner, op cit). Lobjectif de l'entreprise étant centré sur la
rentabilité, il devient crucial d'approfondir l'analyse des liens entre les expor-
tations et la rentabilité (Vu et al. 2014).

Toutefois, plusieurs travaux analysent les exportations comme une variable
expliquée par les variables de management (Aaby et Slater, 1989, Souza et al,
2010). D'autres travaux appréhendent les exportations comme un facteur de la
performance (Wagner, 2012). Il ressort de ces deux groupes de travaux que les

exportations peuvent jouer un réle médiateur dans la relation entre le mana-
gement et la performance. Dans la littérature, des travaux analysent le réle
médiateur de l'innovation (Zhang et al, 2016), de l'accés aux ressources financiéres
(Agyemang et Ansong, 2017) dans la relation entre les variables du management
et la performance. Paradoxalement, aucune étude a notre connaissance ne
traite du role médiateur des exportations dans la relation entre ces deux variables.
Bien que, le management peut agir sur la performance par U'entremise des
exportations. Par ailleurs, la plupart des travaux sur les exportations des
entreprises portent sur des pays développés, et les résultats obtenus sont
controversés et ne peuvent pas étre généralisés (Bleaney et Wakelin, 2002).

Dans le contexte africain, un nombre réduit de travaux a linstar de Bigsten
et Gebreeyesus (2009), traitent des liens entre les exportations et la performance
des entreprises. Pourtant, avec la signature des accords de partenariat écono-
mique entre des pays africains et ceux d'autres régions, ces liens deviennent
centraux pour les entreprises de cette région. Surtout que dans ces pays, les
exportations nettes sont négatives depuis cing ans (BAD, 2019, p11). Dans le cas
particulier du Cameroun qui a ratifié les accords ACP-Union européenne, la
balance commerciale est déficitaire depuis pres de 20 ans, les exportations
connaissent une baisse depuis 2015', les entreprises ne figurent pas parmi les
plus rentables? en Afrique. Aussi, dans les entreprises du pays et beaucoup
plus les entreprises publiques, les dirigeants adoptent des comportements
déviants tels que l'investissement dans les actifs spécifiques, le développement
des stratégies collusives... (Begne, 2012). La quéte de la qualité ne semble pas
étre leur priorité (Boubakary, 2020) et elles n'ont pas toujours une structure
organisationnelle appropriée (Dama Dié, 2016). Dans ce contexte, les pratiques
de management sont jugées approximatives, les exportations diminuent et les
entreprises ne sont pas comptées parmi les plus performantes de la région.
Peu d'études analysent les exportations dans une perspective managériale.
Pourtant, une analyse du role médiateur des exportations dans la relation entre
la qualité du management et la rentabilité peut étre une voie de solution a

1. Cesinformations sont tirées des données de la banque mondiale, a partir du site http://perspective.
usherbrooke.ca/bilan/servlet/BMTendanceStatPays ?langue=fr&codePays=CMR&codeStat

2. Dansle classement des 500 meilleures entreprises en Afrique en 2020, les entreprises camerounaises
qui y figurent, sont mal classées. https://www.cameroon-tribune.cm/article.html/33448/fr.html/
meilleures-entreprises.
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'atteinte des objectifs de rentabilité de ces entreprises. Face a cette situation,
on peut se poser la question de savoir : Comment la qualité du management
agit sur la rentabilité des entreprises via les exportations au Cameroun?

L'objectif principal de ce travail est d'analyser empiriquement le lien indirect
entre la qualité du management et la rentabilité des entreprises via des expor-
tations. Il revient de maniere spécifique d'analyser Uinfluence de la qualité du
management sur l'intensité d’'exportation, et celle de l'intensité d’exportation
sur la rentabilité. Nous utilisons un échantillon de 187 entreprises camerounaises
en 2013 et nous estimons un modéle d'équations simultanées pour déterminer
les liens entre ces trois variables.

Ce travail met la lumiere sur ces relations en Afrique. Ainsi, apres une dis-
cussion théorique des liens entre le management, les exportations et la per-
formance, nous exposons la méthodologie adoptée. Puis, nous présentons et
discutons les résultats de la recherche.

Management, exportations et performance des
entreprises : une revue de la littérature

Management et performance de l'entreprise : un lien direct

En management, la maniére selon laquelle une entreprise est dirigée détermine
ses résultats (Drucker, 1964). Les approches de management stratégique et
opérationnel visent 'efficacité et le succés de U'entreprise (Marchesnay, 2004).
En s'appuyant sur la théorie des ressources, la dextérité du dirigeant a manager
est une ressource non imitable qui permet de construire un avantage compétitif
et de réaliser de bonnes performances (Barney, 1991).

Dans ce sens, Bloom et al (2012) montrent que les scores de management
élevés sont reliés a de fortes performances. Un management qui porte sur un
contréle effectif, sur les objectifs,... améliore la performance. Bloom et al (2018)
aboutissent aux résultats similaires. La qualité du management est positivement
reliée a la productivité, a la rentabilité et a la valeur de marché des entreprises.
Bien qu’en situation de crise, cette relation n'est pas toujours vérifiée (Paraskevas,
2006). Sur la base de ces analyses, il est formulé l'hypothése H1 : La qualité du
management influence positivement la rentabilité de l'entreprise au Cameroun.

Cependant, le lien entre le management et la performance peut étre indirect
via les exportations. Les exportations sont capturées par la décision d’exporter
ou par lintensité d’exportation (Shevtsova, 2015). Dans ce sens, la littérature
aborde le management comme un déterminant des exportations, et les expor-
tations comme un déterminant de la performance.

Le lien entre le management et les exportations de Uentreprise.
L'explication des exportations par le management peut étre donnée par la théorie
des ressources. Selon cette théorie, la performance de l'entreprise repose sur
un avantage concurrentiel qu'elle détient du fait de posséder des ressources
non imitables (Barney, 1997). Ainsi les compétences managériales sont des
ressources (Barney, 1991) sur lesquelles peut sappuyer une entreprise pour
exporter plus. Dans plusieurs travaux, les variables de management sont des
facteurs explicatifs des exportations (Aaby et Slater, 1989). Pour Bloom et al
(2012), les entreprises mieux gérées dégagent d’importants revenus de U'ex-
portation. Aussi, celles qui mobilisent aisément les ressources, réduisent les
colts de collecte, de diffusion, de traitement de l'information en provenance de
l"étranger, et sont plus enclines a exporter (Cavusgil et Naor, 1987). Lexpérience
managériale sur les marchés étrangers favorise une maitrise des processus
et le succés des activités d’exportation (Love et al. 2016).

Dans une perspective empirique, Bloom et Van Reenen (2010) étudient les
entreprises de plusieurs pays et trouvent que les scores de management sont
faibles dans les entreprises non exportatrices. Bloom et al (2018) obtiennent
un résultat similaire sur des entreprises américaines et chinoises. Masso et al
(2015) analysent des entreprises estoniennes, et trouvent par un modéle Probit
que celles mobilisant une forte expérience managériale a l'exportation, s'engagent
le plus dans ces activités. Quansah et Bunyaminu (2017) analysent des entreprises
ghanéennes, et montrent par une régression linéaire que les compétences
managériales agissent positivement sur la performance des activités d’expor-
tation. L'essentiel des travaux évoqués établissent un lien positif entre le mana-
gement et les exportations. En s'appuyant sur la théorie des ressources et sur
ce dernier résultat relatif au contexte africain, nous formulons l'hypothése H2 :
la qualité du management agit positivement sur le poids des exportations dans les
entreprises au Cameroun.
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Relations entre les exportations et la performance : les hypothéses d’auto-
sélection et d’apprentissage par Uexportation

Les relations entre les exportations et la performance de l'entreprise sont
expliquées principalement par les théories de 'auto-sélection et de l'appren-
tissage par l'exportation (Wagner, 2012). Sous l'hypothése d'auto-sélection, la
performance permet de discriminer entre les entreprises exportatrices et celles
non exportatrices. En effet, les entreprises accroissent leur productivité dans
le but de devenir exportatrices (Alvarez et Lopez, 2005). Pour Bernard et Jensen
(1999), la productivité d’'une entreprise augmente plus avant le démarrage du
processus d'exportation quapres. Néanmoins, U'exportation entraine d'importants
colits, que les entreprises performantes sont plus a méme de couvrir (Bai et al.
2016). Les marchés étrangers étant trés concurrentiels, ces derniéres sont plus
aptes a maitriser cette concurrence et a exporter (Bernard et Jensen, 2004).

Sous l'hypothese de l'apprentissage par U'exportation, les exportations
permettent a 'entreprise de développer un canal d’acquisition de l'information
favorisant une bonne incorporation des techniques de production et une meilleure
qualité des produits, avec pour corollaire un accroissement de la rentabilité
(Aw et al. 2008). Elles favorisent 'amélioration de 'échelle de production et la
réalisation des économies d’échelle (Alvarez et Lopez, 2005). Toutefois, l'ap-
prentissage par l'exportation est plus remarquable dans les pays en dévelop-
pement ou les firmes ont plus a apprendre des producteurs efficients (Wil-
helmsson et Kozlov, 2007). Lamélioration de la productivité du fait de cet
apprentissage est importante lorsque le pays de destination des produits est
plus développé que le pays d'origine (Wagner, 2012). L'essentiel des travaux
présentent l'auto-sélection comme la principale explication du lien entre les
exportations et la performance, bien que les deux explications ne s’excluent
pas mutuellement (Bigsten et Gebreeyesus, 2009).

Plusieurs travaux ont testé empiriquement le lien entre ces deux variables.
Alvarez et Lopez (2005) étudient des entreprises chiliennes et trouvent par une
régression Probit que le statut d’exportation agit positivement sur la productivité
totale des facteurs. Farinas et Martin-Marcos (2007) analysent des entreprises
espagnoles et trouvent par une régression log-linéaire que le statut d’exportation
est relié positivement a la productivité totale des facteurs et a la productivité
du travail. Dans une étude des entreprises chiliennes, colombiennes et

mexicaines, Garcia-Marin et Voigtlander (2019) montrent qu’elles enregistrent
des gains d'efficience apres le démarrage des exportations. Berthou et al (2015)
examinent des entreprises de 15 pays européens et établissent que le taux de
croissance des exportations est relié positivement a la productivité. Des travaux
menés dans des contextes différents, la productivité agit positivement sur les
exportations. Pour certains auteurs, ce lien est déterminé par des variables
managériales et organisationnelles. Dans cette veine, Wagner (2014) montre a
partir d'une étude sur les entreprises allemandes, que la qualité des produits
détermine le lien positif entre les exportations et la rentabilité. Ce lien change
selon le secteur d’activité (Reggiani et Shevtsova, 2018; Jiao et al. 2018) ou selon
la nature des produits exportés (Benkovskis et al, 2019), et est déterminé par
l'4ge et par la taille de U'entreprise. Pour Wagner (2019), l'effet positif des
exportations sur la performance est davantage observé dans les jeunes entre-
prises. Wilhelmsson et Kozlov (2007) étudient des entreprises russes, et éta-
blissent que celles exportatrices sont de grande taille et plus productives.

Cependant, pour Fryges et Wagner (2010), il y a une faible différence de
rentabilité, entre les entreprises exportatrices et celles non exportatrices. Dans
le méme sens, Gupta et al (2018) trouvent qu’ily a une moindre amélioration de
la productivité de U'entreprise apres le démarrage des exportations. Greenaway
et al (2005) utilisent la méthode « Matched Difference in Differences» et ne
trouvent aucune différence de productivité entre les entreprises exportatrices
et celles non exportatrices en Suéde. Bleaney et Wakelin (2002) trouvent un
résultat similaire en Angleterre. Pour Grazzi (2012), il n’y a pas de lien significatif
entre les exportations et la rentabilité dans les entreprises Italiennes. A contrario,
Lu et Beamish (2006) trouvent un lien négatif entre les exportations et la ren-
tabilité. Dans cette lancée, Xu et al (2019) a partir des entreprises chinoises,
trouvent que la productivité totale des facteurs est plus forte dans les entreprises
non exportatrices.

Le sens du lien entre les exportations et la performance dépend de la mesure
de performance retenue (Tavares-Lehmann et Costa (2015), de la technique
statistique employée et du niveau de performance de 'entreprise (Vu et al. 2014).
Alors qu'aucun lien n'est établi par une régression linéaire, il ressort des liens
par une régression quantile. Ce lien est négatif dans des entreprises ayant de
faibles taux de croissance du profit et est positif pour celles présentant de forts
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taux de croissance. Dhiman et Sharma (2019) trouvent des résultats différents
selon le test de co-intégration de Johansen et Juselius et le test de causalité
de Granger. Temouri et al (2013) établissent que le lien entre les exportations
et la rentabilité change selon le pays. Alors qu’en Allemagne, la rentabilité des
entreprises exportatrices est significativement faible, elle est plutot forte en
France, et en Angleterre, il n'y a point de différence de rentabilité entre les
entreprises exportatrices et les entreprises non exportatrices.

En Afrique, Van Biesebroeck (2005) étudie les entreprises de 9 pays et trouve
a partir d’'une régression linéaire en données de panel avec des effets aléatoires,
que celles exportatrices sont plus productives. Bigsten et al (2004) examinent
les entreprises de 04 pays par la méthode des moments généralisés et soulignent
qu’elles enregistrent des gains d’efficience de l'exportation. En étudiant les
entreprises éthiopiennes, Bigsten et Gebreeyesus (2009) combinent les méthodes
des variables instrumentales et des moments généralisés et trouvent une
relation positive et de causalité inversée entre les exportations et la productivité.
Fatou et Choi (2013) aboutissent a des résultats similaires sur des entreprises
sénégalaises. Foster-McGregor et al (2013) étudient des entreprises de 19 pays
d’Afrique subsaharienne par une régression quantile et montrent que les
entreprises exportatrices sont plus performantes. Wassie (2019) montre a partir
des données des entreprises éthiopiennes, que les entreprises exportatrices
sont plus productives. Les résultats des études sur la relation entre les expor-
tations et les mesures de performance sont controversés. Toutefois, en se
basant sur des études en Afrique, qui établissent une relation positive entre les
exportations et la rentabilité, nous formulons ici Uhypothese H3 : les exportations
agissent positivement sur la rentabilité des entreprises au Cameroun.

Cependant, depuis les travaux de Bernard et Jensen (1999, les hypothéses
d'auto-sélection et d'apprentissage par l'exportation, définissent une relation
d’endogéneité entre les exportations et la performance (Bigsten et Gebreeyesus,
2009). Pour corriger ce biais d’endogéneité, plusieurs auteurs utilisent le modeéle
des moments généralisés avec variables instrumentales (Van Biesebroeck,
2005, Fatou et Choi, 2013) et quelques-uns, le modéle de régression quantile
avec effets fixes (Foster-McGregor et al. 2013, Vu et al. 2014).

Au Cameroun, aucune étude rigoureuse n'a été menée pour estimer les liens
entre la qualité du management, les exportations et la rentabilité des entreprises.

Pourtant, le pays est l'un des premiers a avoir signé les accords de partenariat
économique ACP-Union européenne. D'aprés ces accords, les pays des ACP peuvent
vendre leurs produits immédiatement dans l'Union européenne sans droits de
douane ou quotas, avec pour finalités la consolidation du commerce et la stimulation
de la croissance®. Toutefois, ces derniers ne seraient intéressants pour ces pays
que lorsqu’ils favoriseraient une croissance des exportations des entreprises
tributaire d’'une bonne qualité de management et avec pour corollaire de fortes
performances. Dans le pays en 2015, les produits agricoles, le pétrole, les produits
miniers, les produits manufacturés représentaient respectivement 46,23 %, 41,07 %,
4,93% et 7,77 % des exportations (Perspectives monde, 20194). Au premier tri-
mestre 2018, le pays a enregistré une augmentation du déficit de la balance
commerciale de 169,7% comparativement a 2017, du fait entre autres éléments
d'une diminution de 10,33% des exportations. Cette diminution est consécutive a
la baisse des ventes du cacao brut en féve, des huiles brutes de pétrole, des bois
sciés, de l'aluminium, de bananes et plantains et du caoutchouc (INS, 2018). LEurope
est la principale destination des exportations du pays (ONU, 2017)° qui sont peu
diversifiées et portent fortement sur les produits primaires (INS, 2018).

Données et spécification du modele

Les données

Les données utilisées dans ce travail proviennent de l'Institut National de
Statistiques du Cameroun (INS). Elles portent sur les états financiers de synthése
de 223 entreprises camerounaises, observées sur l'année 2013. Ces états sont
constitués du bilan comptable de fin d’exercice et du compte de résultat, présentés
dans le détail. Le groupe d’entreprises considéré est hétérogéne sous deux
aspects. D'abord la taille, caril est constitué de grandes et de petites et moyennes
entreprises. Ensuite le secteur d'activité, le groupe étant constitué de sociétés
évoluant dans les secteurs primaire, secondaire et tertiaire.

Les informations contenues dans cette base de données nous ont permis
d'apprécier la situation financiére des entreprises concernées, par le calcul

3. Confére le guide des APE. https://eeas.europa.eu/sites/eeas/files/04102016_ape_guide_fr.pdf
4. http://perspective.usherbrooke.ca/bilan/servlet/BMImportExportPays ?codePays=CMR
5. https://www.uneca.org/sites/default/files/uploaded-documents/ERA/ERA2017_Fr/chap1_03.pdf
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des ratios généralement utilisés dans la littérature dans le cadre de l'analyse
des états financiers. Nous avons retenu au final un échantillon de 187 entreprises
qui a servi aux analyses effectuées dans ce travail®. Les variables utilisées dans
cette étude ont été identifiées dans l'objectif d'analyser la relation entre qualité
du management, exportation, et rentabilité des entreprises.

Dans les principaux travaux, les exportations sont mesurées par une
variable binaire pour distinguer les entreprises exportatrices et celles non
exportatrices (Temouri et al. 2013, Foster-McGregor et al. 2013). Le but est
de définir des caractéristiques propres a chaque type d’'entreprise (Aaby et
Slater, 1989). Cette variable établit une homogénéité entre les entreprises
exportatrices, qui pourtant n‘'ont pas la méme intensité d’exportation. Dans
d'autres travaux, la variable capturant les exportations est le taux de crois-
sance des ventes a l'exportation (Akyol et Akehurst, 2003) ou la part des
exportations dans le chiffre d'affaires (Fryges et Wagner, 2010). C'est cette
derniére mesure qui est retenue. Elle corrige la limite de 'homogénéité du
groupe d’entreprises exportatrices, et permet de mesurer le poids des
exportations dans les activités d'une entreprise.

La performance est un concept polysémique dont les tentatives de définition
sont nombreuses. Dans le champ de l'entreprise, elle porte sur plusieurs
dimensions : financiere, marketing, organisationnelle etc. La dimension
financiere est la plus étudiée (Chenhall et Langfield-Smith, 2007), et c’est
elle qui est abordée dans ce travail. Cette derniere renvoie a l'efficience
managériale des ressources financieres. Dans l'essentiel des travaux, la
performance est capturée par la productivité (Berthou et al. 2015). Pourtant,
l'objectif de U'entreprise se rattache plus a la rentabilité. C'est pourquoi
certains auteurs la capturent par la rentabilité commerciale (Grazzi, 2012,
Wagner, 2014), par le ROA (Gibson et Pavlou, 2017). C’est cette derniére mesure
que nous retenons pour mesurer la performance.

Dans les travaux sur la relation entre le management et les exportations,

les auteurs cernent le management par un ou plusieurs de ces aspects (Masso
et al, 2015). Bloom et al (2012) définissent un score qui mesure de maniere

6. Apartir des résultats obtenus de ces calculs, il a été possible de nettoyer la base de données en sup-
primant les entreprises qui présentaient plusieurs données manquantes ou des valeurs extrémes sur
plusieurs ratios. Ont été considérées comme valeurs extrémes, toutes les valeurs non comprises dans
U'intervalle de valeurs limité par la moyenne d'un ratio donné, plus ou moins trois fois son écart type.

globale les pratiques de management. Ce score capture la qualité du management
sur la base de 18 questions relatives au management des actifs physiques et
des ressources humaines. Il s'agit d’'une variable catégorielle qui regroupe dans
une classe homogeéne des entreprises avec des niveaux de qualité de management
différents. Par ailleurs, on peut apprécier la qualité du management d'une
entreprise au moyen de la maitrise des colts associés aux processus organi-
sationnels (Love et al. 2016). Certains auteurs mesurent la dextérité du man-
gement par le ratio des charges d’exploitation (Charges d’exploitation/encours
de crédit) (Serrano-Cinca et Gutiérrez-Nieto, 2014). Ce ratio présenterait des
limites a discriminer en termes de qualité de management, les entreprises
évoluant dans des secteurs différents. Dans certains secteurs d'activités com-
parativement a d'autres, les charges d’exploitation représentent un poids
important du total actif. Ainsi dans un groupe comportant les entreprises des
différents secteurs, a partir de ce ratio, on serait conduit a conclure que les
entreprises de ce secteur sont moins bien managées. Au Cameroun, plus de
84 % des entreprises évoluent dans le secteur tertiaire’. Dans l"échantillon
d'analyse, prés de 75% des entreprises relevent de ce secteur. Ce qui a pour
conséquence de réduire le biais associé a l'utilisation de cette variable. Pour
capturer la qualité du management, en s'appuyant sur ces travaux, nous retenons
le ratio charges d’exploitation sur total des actifs.

Les variables exogénes sont essentiellement des ratios financiers, calculés
a partir des états de synthése, qui permettent d'apprécier la structure financiéere,
le niveau d’endettement, la liquidité, la solvabilité, le fonds de roulement, etc.
Les différentes variables utilisées sont résumées dans le tableau
ci-dessous :

L'échantillon est constitué a hauteur de 88,77 % de PME dont le nombre
d'employés est au plus égal a 100. Il comprend respectivement 71,65% et
24,6 % d’entreprises des secteurs tertiaire et secondaire. Pour l'ensemble
des entreprises, le poids moyen des exportations dans le chiffre d'affaires
estde 68,76 %. ILest de 71,59 % dans les PME et de 46,31 % dans les grandes
entreprises. Il est respectivement de 70,81 %, 63,69 % et 62,86 % dans les
entreprises des secteurs tertiaire, secondaire et primaire. Aussi, le ROA
moyen est de 8,03%. Il est de 8,49 % dans les PME et de 4,36 % dans les

7. https://www.investiraucameroun.com/gestion-publique/0301-13811-au-cameroun-plus-de-84-des-
entreprises-evoluent-dans-le-secteur-tertiaire-ins
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TABLEAU 1
Les variables de Uétude

Code Intitulés des variables Méthode de calcul

Reta Ratio de rentabilité économique Résultat d'exploitation/Total actif
Caexportca export intensity Chiffre d’affaires a l'export/Chiffre d’affaires
Chexta Ratio de couverture des charges d’exploitation Charges d’exploitation/Total actifs

Logta taille de U'entreprise Logarithm du total actif

Aita poids des immobilisations sur le total actif Actif immobilisés/Total actif

Sceextchex contribution des charges liées aux services extérieurs Service extérieur/Charges d’exploitation
Acstockspc Ratio de liquidité réduite (Actif circulant - Stocks)/Passif circulant
Dispopctrp Ratio de liquidité immédiate Disponibilités/Passif circulant

Cata Ratio de rotation de lactif Chiffre d'affaires/Total actif

Ebeca Marge d'excédent brut d’exploitation Excédent brut d’exploitation/Chiffre d’affaires
Acpc Ration de liquidité générale Actif circulant/Passif circulant

Cpta Ratio d'autonomie financiére Capitaux propres/Total acitf
Dettesfournittcachats Ratio de délai de réglement fournisseurs Dettes fournisseurs ttc/Achats

Chpersova Ratio de poids des charges de personnel Charges du personnel/Valeur ajoutée
Stockmoyenachats Ratio de délai moyen de stockage Stocks/Achats

grandes entreprises. Les charges d’exploitation par unité d’actif sont en
moyenne de 1,577 8. Elles sont en moyenne de 1,1 dans les grandes entreprises
et de 1,63 dans les PME. En revanche, les grandes entreprises semblent
mieux gérées. Dans ces entreprises, le montant moyen des immobilisations
en pourcentage de l'actif total est de 31,9 % et les capitaux propres représentent
en moyenne 45,77 % du total du passif. Par ailleurs, le ratio de liquidité
générale est en moyenne de 1,29 et celui de liquidité immédiate est de 0,280 8.
Les charges de personnel représentent en moyenne 27,92 % de la valeur
ajoutée et les services extérieurs représentent en moyenne 18,14 % des
charges d’exploitation.

Pour l'essentiel de ces variables, la dispersion est plus forte dans les PME
et dans les entreprises du secteur tertiaire.

Spécification du modele empirique

Dans ce travail, nous utilisons un modéle a équations simultanées pour analyser
le lien entre la qualité du management et la rentabilité via les exportations d'une
part, et pour identifier les ratios financiers exogénes expliquant ces variables
conjointement endogénes d'autre part. Ce modéle est, de maniere générale,
spécifié comme suit :

Ytl = YZlytZ + Y31Y:3 Tt YMlYtM + Bllxtl Tt ﬁletK + stl
yt2 = Y12ytl + Y32yt3 toot YMZYtM + Bll'xtl t ot BKthK + £t2
th = ylMytl Tt nyl,MYt,Mfl + ﬁlMxtl Tt ﬁKMxtK + 8tM
ou vy, (i=1,.., M sont les variables endogénes, x_ (j = 1, ..., K] sont les
variables exogénes, M est le nombre d'équations dans le modele.
Spécifiquement, notre modeéle se présente comme suit :
ca_exportca,
=y, reta, + Yy, chexta, + B, Ratio, + ... + B, Ratio,
+ ¢, équation de l'exportation,
reta, = y,,ca_exportca, + Y, chexta, + P Ratio, + ...+ B, Ratio,
+ ¢, équation de la rentabilité,
chexta, =y, ca_exportca, + 7y, reta, + B Ratio, + ... + B, Ratio,
+ ¢, équation de la qualité du management,
oU ca_exportca, reta, et chexta, représentent respectivement le volume des
exportations en pourcentage du chiffre d'affaires, le ratio de rentabilité des

actifs utilisé comme mesure de performance, et la qualité du management pour
Uentreprise t.
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TABLEAU 2
Caractéristiques de 'échantillon selon la taille et le secteur d’activité

Variable Obs Moyenne Ecart-type i

Par taille de l'entreprise

PME

caexportca 166 0,7160 0,3205 0,0382 1,0000
Chexta 166 1,6382 1,1228 0,1188 4,8638
Reta 166 0,0849 0,3696 -0,9122 0,9018
GE

caexportca 21 0,4631 0,3900 0,0423 0,9834
chexta 21 1,1009 0,4159 0,1299 1,9808
Reta 21 0,0436 0,0745 -0,1117 0,2329
Par Secteur

Primaire

caexportca 7 0,6286 0,3742 0,0453 1,0000
chexta 7 0,9133 0,4786 0,1911 1,356 8
Reta 7 0,0398 0,0926 -0,0552 0,2329
Secondaire

caexportca 46 0,6369 0,3726 0,0423 1,0000
chexta 46 1,4189 0,9137 0,1911 4,4940
Reta 46 0,0881 0,2785 -0,8135 0,7808
Tertiaire

Caexportca 134 0,7081 0,3232 0,0382 1,0000
Chexta 134 1,6671 1,2965 0,1736 4,8638
Reta 134 0,0797 0,3793 -0,9122 0,9018

TABLEAU 3

Statistiques descriptives

Variables . Obs | Moyenne | Ecarttype | Min

Caexportca 187 0,6876 0,3374 0,0382 1,0000
Chexta 187 1,5778 1,1999 0,1187 4,8638
Reta 187 0,0803 0,3493 -0,9122 0,9018
Logta 187 7,658 6 1,3485 5,0660 11,3042
Aita 187 0,3190 0,2797 0,0120 0,9815
Chpersova 187 0,2792 0,4103 -1,1854 1,2134
Acpc 187 1,2928 0,8208 0,0583 3,1947
Acstockspc 187 0,7032 0,5387 0,0242 2,4068
Dispopctrp 187 0,2808 0,3527 0,0211 1,7682
Cata 187 1,7120 1,8584 0,0331 9,9983
Ebeca 187 0,0454 0,7249 -4,9873 2,5801
Dettesfournittcachats 187 0,4108 0,5603 0,0206 3,6164
Crlandispopc 187 1,2304 1,3630 0,0259 6,0942
Stockmoyenachats 187 0,9048 1,7654 0,0139 9,7915
Cpta 187 0,4577 0,4636 -0,9836 0,9985
Sceextchex 187 0,1814 0,1772 0,0162 0,9256
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La structure du modele utilisé se justifie par le fait que U'entreprise déve-
loppe sa stratégie d’exportation dans le temps, avec pour objectif la péren-
nisation des activités et la rentabilité. Il devient approximatif de considérer
que, les exportations et la qualité du management qui déterminent la rentabilité
ne sont pas a leur tour influencées par cette derniere. Les hypothéses d'au-
to-sélection et d'apprentissage par les exportations, et des travaux en mana-
gement révelent 'endogénéité qui existe entre les exportations, la rentabilité
et la qualité de management de U'entreprise (Bernard et Jensen, 1999; Fos-
ter-McGregor et al. 2013). Dans les autres travaux utilisant le modéle des
moments généralisés, la variable d'exportation est binaire. Dans notre travail,
il s'agit d'une variable continue (non catégorielle), ce qui permet L'utilisation
des équations simultanées.

Pour Hausman (1983), lorsque certaines variables endogénes sont par ailleurs
exogeénes dans le modeéle a équations simultanées, l'estimation des parametres
par la méthode des moindres carrés ordinaires présente des limites. Elle conduit
a la détermination des estimateurs biaisés et faiblement stables. Les méthodes
basées sur les variables instrumentales, et les moindres carrés en deux étapes
(25LS), génerent des estimateurs au contenu informationnel limité. Pour pallier
les limites évoquées, nous estimons le modele spécifié plus haut par la méthode
des moindres carrés en trois étapes. Cette méthode combine la méthode des
variables instrumentales et celle des moindres carrés généralisés.

Des analyses préliminaires, il ressort que les entreprises dans lesquelles
le volume des exportations en pourcentage du chiffre d'affaires est supérieur
a 75%, présentent un ROA moyen de 8,37 %. Il est relativement faible (soit
7,6 %) dans celles ol le volume des exportations en pourcentage du chiffre
d'affaires est au plus égal a 75%. Le graphique 1 montre néanmoins que,
c’est dans le groupe des entreprises ayant un volume des exportations en
pourcentage du chiffre d'affaires au plus égal a 75% qu’on observe les plus
fortes valeurs du ROA. Dans ce groupe, la dispersion du ROA autour de 0%
est plus faible.

Toutefois, en s'appuyant sur le test de compraraison des moyennes, iln'y a
pas de différence significative en termes de ROA entre les entreprises ayant un
volume des exportations en pourcentage du chiffre d'affaires supérieur a 75%
et les autres entreprises.

GRAPHIQUE 1

Le ROA selon la part des exportations dans le chiffre d'affaires

Rentabilité économique des entreprises
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Dans les entreprises présentant un ROA au plus égal a 5%, le volume moyen
des exportations en pourcentage du chiffre d'affaires est de 68,768 %, alors qu'il
est de 68,75% dans celles ayant un ROA supérieur a 5%. Dans cette lancée, il
n'y a pas de différence significative en termes de volume des exportations en
pourcentage du chiffre d'affaires entre les entreprises ayant un ROA au plus
égal a 5% et celles ayant un ROA supérieur a 5%.

Cependant, dans les entreprises étudiées, il y a une différence tres significative
du volume des exportations en pourcentage du chiffre d’affaires entre les PME
et les grandes entreprises. Au Cameroun, dans les PME, le volume des expor-
tations en pourcentage du chiffre d'affaires est supérieur a celui observé dans
les grandes entreprises.
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TABLEAU 4

Comparaison du ROA selon la part des exportations dans le chiffre d’affaires

.ttest reta, by [export_control_1) unequal

Two-sample t test with unequal variances

Ho : diff =0

Std. Err. Std. Dev. (95% Conf. Interval)
1 85 0,0760597 0,0272194 0,2509509 ,0219309 ,1301886
2 102 0,0837775 0,0410931 0,4150203 ,0022598 , 1652953
combined 187 0,0802694 0,0255407 0,3492635 ,0298828 , 1306561
diff -0,0077178 0,0492904 -,1050188 ,0895832
diff = mean (1) - mean (2) t=-0,1566

Satterthwaite’s degrees of freedom = 169,774

Ha: diff <0

Pr(T <t) =0,4379

Ha: diff =0

Pr(ITI > Itl) = 0,8758

Ha : diff > 0
Pr(T > t) =0,5621

TABLEAU 5

Comparaison de la part des exportations dans le chiffre d’affaires selon le ROA

. ttest caexport, by (roa_control) unequal

Two-sample t test with unequal variances

Ho : diff =0

Std. Err. Std. Dev. (95% Conf. Interval)
0 87 0,6876799 0,0358754 0,3346238 ,6163619 , 7589979
1 100 0,6875049 0,0341553 0,3415532 ,6197334 , 7552765
combined 187 0,6875863 0,024676 0,3374388 ,6389056 7362671
diff 0,000175 0,0495342 -,0975587 ,0979086
diff = mean (0) - mean (1) t=0,0035

Satterthwaite’s degrees of freedom = 182,388

Ha : diff <0

Pr(T <t)=0,5014

Ha:diff =0

Pr (1Tl > Itl) = 0,9972

Ha : diff >0
Pr (T >1t) =0,4986

TABLEAU 6

Le volume des exportations en pourcentage du chiffre d’affaires selon la taille de U'entreprise

. ttest caexportca, by( firm_type_2) unequal

166

Two-sample t test with unequal variances
Mﬁd__!@_

(95 % Conf. Interval)

0,7159833 0, 0248723 0, 3204577 6668742 , 7650924
1 21 0,4631152 0,0851123 0,3900335 ,2855741 6406563
combined 187 0,6875863 0,024676 0,3374388 ,6389056 7362671
diff 0,2528681 0,0886721 069669 4360673
diff = mean (0) - mean (1) t=2,8517
Ho : diff=0

Satterthwaite’s degrees of freedom = 23,541

Ha : diff <0
Pr(T <t) =0,9955

Ha : diff I=0

Pr (ITI > Itl) = 0,0089

Ha : diff > 0
Pr (T > t) = 0,0045
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Résultats

L'analyse empirique révele que, plus la qualité du management augmente, plus
le rendement des actifs est élevé et inversement. En effet, une diminution des
charges d’exploitation par unité d'actif de 1% entraine un accroissement du ROA
de 0,49 %. Une augmentation du ROA de 1% entraine une diminution des charges
d’exploitation par unité d'actif de -2,11 %. Ainsi, la qualité du management agit
directement sur la rentabilité dans les entreprises étudiées. Ce résultat corrobore
les préconisations de la théorie des ressources (Barney, 1991), et les conclusions
des travaux de Bloom et al(2012) et de Bloom et al(2018). Dans ces entreprises,
un type de management qui assure un controle effectif dans la gestion des
ressources, est orienté vers les objectifs, est associé a de fortes rentabilités.
Ces liens sont observés pareillement dans les entreprises ayant un volume des
exportations en pourcentage du chiffre d'affaires inférieur a 75%. Lorsque le
volume des exportations en pourcentage du chiffre d'affaires est supérieur a
75% ou lorsque le ROA est inférieur a 5%, la qualité du management agit sur la
rentabilité, et cette derniére n'agit pas sur la qualité du management.

Dans la grande majorité des modéles, la qualité du management agit sur les
exportations. Plus les charges d'exploitation par unité d’actif diminuent, plus
le volume des exportations en pourcentage du chiffre d'affaires diminue. Les
exportations jouent un role dans le management des entreprises au Cameroun.
Les exportations en pourcentage du chiffre d’affaires sont positivement reliées
aux charges d’exploitation par unité d’actif, et négativement reliées au ratio de
rotation de l'actif. Ainsi, une augmentation des charges d’exploitation par unité
d’actif de 1%, entraine un accroissement de la part des exportations dans le
chiffre d'affaires de 0,78 %. Par ailleurs, une diminution du chiffre d’affaires par
unité d'actif de 1% entraine une augmentation de la part des exportations dans
le chiffre d’'affaires de 0,36 %. Pour un volume d’actifs, une diminution du chiffre
d'affaires qui porte davantage sur la baisse des ventes sur le marché local a
pour corollaire une augmentation du poids des exportations dans les ventes.
Au Cameroun, les entreprises qui enregistrent une baisse des ventes sur le
marché local ou supportent des charges d'exploitation par unité d'actif impor-
tantes, sont orientées a exporter davantage. Les exportations sont alors expli-
quées par une baisse des ventes sur le marché local, une moins bonne maitrise
des charges d’exploitation et donc par une faible qualité du management. Dans

les entreprises faiblement rentables (ROA inférieur a 5%), la qualité du mana-
gement n'agit pas sur les exportations.

Ces résultats sont contraires aux préconisations de la théorie des ressources
qui présentent la qualité du management comme une ressource vectrice de
performance dans l'activité d’exportation. Ils ne corroborent pas ceux de Cavugil
et Naor (1987), Love et al(2016) et Bloom et Van Reenen (2010). Pour ces auteurs,
les entreprises mieux managées sont celles qui exportent le plus. Leurs dirigeants
parviennent a réduire les différents colits associés au processus d’internatio-
nalisation. Ce résultat révele quau Cameroun, les entreprises qui supportent
des charges d'exploitation par unité d'actif importantes, donc avec une faible
qualité de management, exportent plus. Dans cette lancée, les exportations
sont une stratégie pour bénéficier des économies d'échelle et maitriser les
charges d'exploitation. Lhypothése H2 n’est pas validée. Donc, le gouvernement
du pays peut définir des conditions et une fiscalité d’exportation souples et ou
renforcer les capacités des agences de conseil sur les opportunités d’exporter,
pour des entreprises qui perdent des parts de marché localement ou n'arrivent
pas a maitriser leurs charges d’exploitation.

Le ROA agit positivement sur les exportations, mais ce lien n'est pas significatif.
Dans les entreprises étudiées, la rentabilité n'explique pas les exportations.
L'hypothése d'auto-sélection n'est pas validée. De maniére globale, les entreprises
les plus rentables ne sont pas plus aptes a exporter. Ce résultat est contraire
aux conclusions de Bernard et Jensen (1999), ou Wagner (2012), selon lesquelles,
les entreprises performantes sont plus aptes a exporter parce qu'elles peuvent
mieux couvrir les co(ts induits par U'exportation. Il confirme les conclusions de
Grazzi (2012) qui ne trouve aucun lien entre la rentabilité et les exportations.

Enrevanche, les exportations en pourcentage du chiffre d'affaires sont reliées
positivement au ROA. Un accroissement du poids des exportations dans le
chiffre d’affaires de 1% entraine une hausse du ROA de 0,574 %. Donc, les
exportations ont un impact positif sur la rentabilité de U'entreprise. Ce résultat
confirme les préconisations du modele de l'apprentissage par les exportations.
Ainsi, dans les entreprises étudiées, comme le suggérent Aw et al (2008) ou
Alvarez et Lopez (2005), les exportations semblent favoriser l'acquisition de
nouvelles connaissances, l'incorporation de nouvelles techniques de production,
une meilleure qualité des produits avec pour conséquence une amélioration de
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la rentabilité. Par ailleurs, elles permettent la réalisation des économies
d’échelle. IL corrobore ceux de Wagner (2014) ou Fryges et Wagner (2012) dans
les entreprises allemandes, de Van Biesebroeck (2005), Bigsten et al (2004),
Fatou et Choi (2013), Bigsten et Gebreeyesus (2009) ou Foster-McGregor et al
(2013) dans les entreprises africaines. L'hypothése H3 est ainsi confirmée. Le
ratio de rotation de l'actif, la structure du capital et la marge brute d’exploitation
sont positivement reliés au ROA. Une augmentation du poids des capitaux
propres dans la structure du capital de 1% induit une hausse du ROA de 0,096 %.
Par ailleurs, une augmentation du chiffre d'affaires par unité d'actif ou de la
marge brute d’exploitation de 1% entraine une hausse respective du ROA de
0,25% et de 0,075%. Une entreprise qui accroit ses ventes pour un méme niveau
d’actif, améliore son profit et par voie de conséquence son ROA. Une entreprise
qui améliore aussi sa marge brute d’exploitation, maitrise mieux ses charges
d’exploitation hors amortissement et augmente son ROA.

Toutefois, le ROA est relié au poids des immobilisations dans l'actif. Une
baisse du poids des immobilisations dans l'actif de 1% entraine un accroissement
du ROA de 0,19 %. Au Cameroun, le ROA est expliqué par les exportations, la
qualité du management, la politique d’'investissement, la structure du capital
et la gestion de l'activité.

A leur tour, les charges d’exploitation par unité d'actif sont reliées positivement
au poids des exportations dans le chiffre d'affaires et au ratio de rotation de l'actif.
Une augmentation du chiffre d'affaires par unité d'actif de 1% induit une hausse
des charges d’exploitation par unité d'actif de 0,52 %. De ce fait, les entreprises
exportatrices peuvent développer des programmes de formation pour leurs
personnels. Il s'agirait de former les dirigeants sur les techniques et les enjeux
du management a linternational pour une maitrise des charges. La qualité du
management est expliquée par les exportations et la gestion de l'activité.

De maniere générale, il ressort un lien indirect entre la qualité du management
et la rentabilité via les exportations. La qualité du management agit négativement
sur les exportations, qui agissent a leur tour positivement sur le rendement des
actifs. Les entreprises moins bien gérées, qui ne maitrisent pas leurs charges
d’exploitation, peuvent par les exploitations bénéficier des économies d'échelle
et améliorer leur rentabilité.

Toutefois, les liens étudiés changent selon le poids des exportations et le
niveau de rentabilité. Dans les entreprises avec un volume des exportations en
pourcentage du chiffre d'affaires au plus égal a 75%, les exportations sont
positivement reliées aux charges d’exploitation par unité d'actif et au poids des
immobilisations dans l'actif, et négativement reliées au ratio de rotation de
U'actif. En revanche, le ROA est positivement relié aux exportations et au ratio
de rotation de l'actif, et négativement relié aux charges d’exploitation par unité
d'actif. Les charges d’exploitation par unité d'actif sont positivement reliées aux
exportations et au ratio de rotation de l'actif, et négativement reliées au ROA.
Dans ce groupe d’entreprises, il existe un lien direct et positif entre la qualité
du management et le rendement des actifs. Il existe par ailleurs un lien indirect
entre ces deux variables via les exportations.

Dans les entreprises avec un volume des exportations en pourcentage du
chiffre d’affaires supérieur a 75 %, les exportations sont positivement reliées
aux charges d’exploitation par unité d'actif et au poids des immobilisations dans
l'actif, et négativement reliées au ratio de rotation de l'actif. Dans ces entreprises,
le ROA est positivement relié a la structure du capital, au ratio de rotation de
l'actif et a la marge brute d’exploitation. Par ailleurs, les charges d’exploitation
par unité d'actif sont positivement reliées aux exportations et au ratio de rotation
de l'actif. Donc, dans les entreprises ou le poids des exportations dans le chiffre
d'affaires est au plus égal a 75%, un accroissement du poids des exportations
entraine une augmentation de la rentabilité. En revanche, dans les entreprises
ou le poids des exportations dans le chiffre d'affaires est supérieur a 75%, un
accroissement du poids des exportations n'a pas d'effet sur la performance.
Dans ce dernier groupe d’entreprise, ily a un lien direct et positif entre la qualité
du management et la rentabilité. En revanche, il n'existe pas de lien indirect
entre ces deux variables via les exportations. Ainsi, le gouvernement peut
assouplir des conditions douanieres et fiscales seulement pour des entreprises
exportatrices respectant un poids des exportations au plus égal a 75%. Ceci
aurait pour conséquence d’encourager un accroissement des exportations de
ces entreprises et de stimuler leur rentabilité.
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TABLEAU 7
Relation entre Exportations, performance et management sur 'ensemble de l'échantillon

Modeéle global
Three-stage least-squares regression
Equation RMSE
caexportca 187 9 0,6194 0,3454 253,59 0,0000
reta 187 9 0,4363 -0,4900 46,60 0,0000
chexta 187 10 0,9013 0,7929 893,05 0,0000
dE DO eld e d
Caexportca 0,5743** 1,1688**
(0,259) (0,259)
Chexta 0,7809*** -0,4900***
(0,134) (0,187
Reta 0,47640 -2,1132**
(0,403) (0,946)
Aita 0,13900 -0,1900* -0,3997
(0,165) (0,109) (0,280)
Logta 0,0069 0,0145
(0,007) (0,015)
Sceextchex -0,12430
(0,132)
Acpc -0,05850
(0,048)
Acstockspc 0,0076
(0,015)
Dispopctrp 0,21070 0,0156
(0,146) (0,087)
dettesfourniachats 0,06500 -0,0584 -0,1204
(0,077) (0,054) (0,1160)
Cpta 0,0965* 0,214
(0,056) (0,166)
Cata -0,3623**x* 0,2557*** 0,5257%**
(0,082) (0,085) (0,054)
Ebeca 0,0755** 0,1563
(0,033) (0,108)
stockmoyenachats 0,00550 0,0025
(0,019) (0,020)

***p-value<=1% **p-value<=5% * p-value <=10%
Variables endogénes : caexportca reta chexta Variables exogeénes : aita sceextchex acpc dispopctrp dettesfourniachat cata stockmoyenachats logta acstockspc cpta ebeta
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TABLEAU 8
Relation entre Exportations, performance et management selon le poids des exportations dans le chiffre d’affaires

Volume des exportations sur le Chifffre d’affaires non supérieur a 75 %

Three-stage least-squares regression

Volume des exportations sur le Chifffre d’affaires supérieur a 75 %
Three-stage least-squares regression

Equation Equation «R-sqg»
caexportca 85 9 0,3396 0,4379 135,84 0,0000 | caexportca 102 9 0,5508 0,6642 378,64 0,0000
reta 85 9 0,1535 0,6537 115,49 0,0000 | reta 102 9 0,3888 0,1488 53,04 0,0000
chexta 85 10 0,3398 0,9469 1690,22 0,0000 | chexta 102 10 0,8793 0,8563 733,17 0,0000
exXpo eld e d deXpPO eld e d
caexportca 0,2602** | 0,7736*** caexportca 0,3767 1,6113**
-0,1025 -0,2141 -0,4744 -0,6887
chexta 0,8376** -0,4809*** chexta 0,6363*** | -0,3207**
-0,3981 -0,1345 -0,1154 -0,1319
reta 134,490 -1,9199*** reta 0,40960 -0,9759
-1,2367 -0,6123 -0,2961 -0,6869
aita 0,25260 -0,0864 -0,2252 aita 0,3201* -0,2653* -0,5587
-0,1509 -0,0573 -0,1427 -0,1827 -0,1475 -0,3491
logta 0,0003 0,0002 logta 0,0044 0,0169
-0,0053 -0,0103 -0,0431 -0,0638
sceextchex 0,55370 sceextchex 0,0189
-0,2003 -0,2146
acpc 0,02360 acpc -0,01520
-0,0433 -0,06395
acstockspc 0,015 acstockspc -0,0802
-0,0239 -0,591
dispopctrp 0,17690 -0,0729 dispopctrp 0,1695 -0,2479
-0,1116 -0,1017 -0,1723 -0,2354
dettesfourniachats 0,04380 0,0028 -0,0159 dettesfourniachats 0,1113 -0,0913 -0,1982
-0,0614 -0,0307 -0,0704 -0,0888 -0,0634 -0,1572
cpta -0,0279 -0,0408 cpta 0,2546*** 0,1012
-0,0379 -0,0744 -0,0799 -0,1966
cata -0,7886* 0,4917*** | 0,9960*** cata -0,2552*** | 0,1579*** | 0,4159***
-0,4365 -0,1104 -0,0753 -0,0618 -0,0514 -0,0531
ebeca -0,0113 -0,0149 ebeca 0,1058** 0,0443
-0,0233 -0,04 -0,0518 -0,1026
stockmoyenachats 0,00520 -0,0033 stockmoyenachats 0,0619* -0,0759
-0,02 -0,0143 -0,0363 -0,0526
***p-value<=1% **p-value<=5% * p-value <=10%
Variables endogénes : caexportca reta chexta Variables exogénes : aita sceextchex acpc dispopctrp dettesfourniachat cata stockmoyenachats logta acstockspc cpta ebeta
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Dans les entreprises ayant un ROA au plus égal a 5%, les exportations ne
sont pas expliquées par la qualité du management. Le ROA est positivement
relié au ratio de rotation de lactif et négativement relié aux charges d’exploitation
par unité d’actif. Les charges d’exploitation par unité d'actif sont reliées posi-
tivement au ratio de rotation de Uactif. Ainsi, la rentabilité est expliquée par la
qualité du manangement, alors que cette derniére n'est pas expliquée par la
rentabilité. Par ailleurs, les exportations n‘ont aucun effet sur la rentabilité.
Pour ces entreprises, il n‘est pas pertinent d'augmenter les exportations pour
améliorer la rentabilité. Dans ce groupe d’'entreprises, il y a un lien direct et
positif entre la qualité du management et la rentabilité. Il n'existe pas de lien
indirect entre ces variables via des exportations.

Dans les entreprises ayant un ROA supérieur a 5%, les exportations sont
positivement reliées au ROA, aux charges d’exploitation par unité d’actif, et
négativement reliées au ratio de rotation de l'actif. Le ROA est relié positivement
aux exportations. Les charges d’exploitation par unité d'actif sont positivement
reliées aux exportations, a la taille de U'entreprise et au ratio de rotation de
U'actif et sont reliées négativement au délai d’écoulement des stocks. Dans ce
dernier groupe d’entreprises, il ny a pas de relation directe entre la qualité du
management et la rentabilité. Il existe plutdt une relation indirecte entre la
qualité du management et la rentabilité via des exportations. Au Cameroun,
pour les entreprises fortement rentables, les hypothéses d'auto-sélection et
d'apprentissage par U'exportation expliquent les liens entre les exportations et
la rentabilité. Un accroissement de la rentabilité entraine une augmentation
des exportations, et une augmentation de ces dernieres conduit a plus de
rentabilité. Les résultats montrent que, les liens directs et indirects entre la
qualité du management et la rentabilité sont tributaires du niveau de rentabilité
et du poids des exportations.

Conclusion

Les exportations sont présentées dans des contextes différents comme un
vecteur de performance et de croissance pour les entreprises. Cependant au
Cameroun, elles connaissent une baisse depuis plusieurs années. Les entreprises
ne sont pas parmi les plus performantes d’Afrique et leurs approches de
management sont questionnables. Ce travail visait donc a établir par l'empirie

les liens indirects entre la qualité du management et la rentabilité via les
exportations dans les entreprises dans ce pays. Ces liens ont été estimés sur
un échantillon de 187 entreprises en 2013, a l'aide d'un modéle d'équations
simultanées permettant de corriger les biais d’'endogénéité qui caractérisent
les relations entre ces variables.

Des analyses il ressort que, plus la qualité du management est bonne, plus
élevée est la rentabilité. Il y a alors un lien direct et positif entre la qualité du
management et la rentabilité. Par ailleurs, les exportations en pourcentage du
chiffre d'affaires agissent positivement sur les charges d’exploitation par unité
d’actif. De ce fait, une faible qualité du management est associée a plus d'ex-
portations. Ceci est contraire aux préconisations de la théorie des ressources.
Dans un environnement camerounais trés concurrentiel, les entreprises moins
bien managées avec des charges d’exploitation par unité d'actif importantes,
exportent davantage afin de bénéficier des économies d'échelle et de dégager
des revenus additionnels conséquents et de couvrir ces charges. L'exportation
semble étre une stratégie de diversification de marché adoptée dans les entre-
prises a faible qualité de management pour assurer leur viabilité. Cependant,
les exportations agissent positivement sur la rentabilité de U'entreprise. Ceci
montre qu'au Cameroun, c'est davantage l'hypothése d'apprentissage par les
exportations et non celle d'auto-sélection, qui explique le mieux le lien entre
les exportations et la rentabilité. Les entreprises a forte rentabilité ne sont pas
plus enclines a exporter. Par contre, les entreprises avec un poids important
des exportations sont plus rentables. Toutefois, la qualité du management agit
négativement sur les exportations, et celles-ci agissent a leur tour positivement
sur la rentabilité. Ily a alors un lien indirect entre la qualité du management et
la rentabilité via les exportations.

Les liens directs entre la qualité du management et la rentabilité ou les liens
indirects entre ces deux variables via les exportations ne sont pas univoques. Ils
changent selon le poids des exportations dans le chiffre d'affaires et selon la
rentabilité de U'entreprise. Dans les entreprises ou le poids des exportations est
inférieur ou égal 75%, ily a un lien direct et positif entre la qualité du management
et le rendement des actifs. Il existe par ailleurs un lien indirect entre la qualité
du management et le rendement des actifs via les exportations. Lorsque ce poids
est supérieur a 75% ou lorsque le ROA est inférieur a 5%, il y a un lien direct et
positif entre la qualité du management et la rentabilité. En revanche, il n'existe
pas de lien indirect entre ces deux variables via des exportations. Les exportations
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TABLEAU 9
Relation entre Exportations, performance et management selon le niveau de rentabilité de U'entreprise

Performance financiére non supérieure a 5 %
Three-stage least-squares regression

Performance financiére supérieure a5 %
Three-stage least-squares regression

Equation «R-sg» Equation «R-sq»
caexportca 87 9 0,4293 0,6842 195,53 0,0000 | caexportca 100 9 0,4335 0,6805 303,54 0,0000
reta 87 9 0,2293 0,5038 118,07 0,0000 | reta 100 9 0,2408 0,6048 209,78 0,0000
chexta 87 10 0,9681 0,6906 299,35 0,0000 | chexta 100 10 0,8029 0,8628 807,04 0,0000
e DO eld e d e DO eld e d
caexportca 0,1312 2,2243 caexportca 0,4392*** | 1,4301**
(0,2130) (2,0827) (0,1338) (0,6689)
chexta 0,41320 -0,3442%** chexta 0,2762** 0,0619
(0,4107) (0,0951) (0,1206) (0,1418)
reta 0,1051 -0,2315 reta 1,4131%** -1,0222
(1,2982) (3,2582) (0,3679) (1,4612)
aita 0,23000 -0,0654 -0,2841 aita 0,2191 -0,0518 -0,5832
(0,1933) (0,0791) (0,4356) (0,1485) (0,1247) (0,3806)
logta 0,0110 0,0348 logta -0,0163 | 0,0646***
(0,0113) (0,1298) (0,0151) (0,0210)
sceextchex 0,05440 sceextchex 0,0565
(0,2671) (0,1375)
acpc 0,0653 acpc -0,014
(0,0967) (0,1375)
acstockspc 0,0657 acstockspc 0,0157
(0,0493) (0,0435)
dispopctrp 0,30190 -0,7899 dispopctrp 0,0904 -0,2746
(0,2349) (1,1095) (0,0856) (0,2248)
dettesfourniachats 0,0497 -0,0612 -0,0298 dettesfourniachats -0,0131 0,0369 -0,1120
(0,0879) (0,0373) (0,3475) (0,0947) (0,0585) (0,1664)
cpta -0,0068 -0,0362 cpta -0,0258 0,0591
(0,0431) (0,0954) (0,0672) (0,2067)
cata -0,1314 0,1227*** | 0,35571*** cata -0,1485** -0,0024 | 0,4471%**
(0,1751) (0,0460) (0,0939) (0,0607) (0,0652) (0,0582)
ebeca 0,0115 0,0085 ebeca 0,0619 -0,0756
(0,0206) (0,0473) (0,0451) (0,2317)
stockmoyenachats 0,0078 -0,0128 stockmoyenachats 0,0676 -0,1903*
(0,0183) (0,0405) (0,0640) (0,1057)

*** p-value <=1%  **p-value<=5%

Variables endogénes : caexportca reta chexta

*p-value <=10%

Variables exogeénes : aita sceextchex acpc dispopctrp dettesfourniachat cata stockmoyenachats logta acstockspc cpta ebeta
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n‘agissent pas sur la rentabilité. Ce résultat préconise un poids des exportations
non supérieur a 75%, pour qu'elles favorisent la rentabilité. Il conduit a définir
un intervalle dans lequel un accroissement des exportations assure une amé-
lioration de la rentabilité. Au-dela de cet intervalle, toute augmentation des
exportations n'a pas de conséquence sur la rentabilité. Pareillement, pour les
entreprises faiblement rentables, un accroissement des exportations pour
améliorer la rentabilité n'est pas pertinent. Lamélioration de la qualité du mana-
gement devient le principal gage de la réalisation de fortes rentabilités.

Lorsque le ROA est supérieur a 5%, il ny a pas de relation directe entre la
qualité du management et la rentabilité. Il existe plutot une relation indirecte
entre la qualité du management et la rentabilité via les exportations. Les
exportations et la rentabilité entretiennent une relation de causalité inversée
positive. Pour les entreprises fortement rentables, les hypothéses d'auto-sé-
lection et d’apprentissage par l'exportation expliquent conjointement les liens
entre ces variables. Pour ces entreprises, un accroissement de la rentabilité
entraine une augmentation des exportations, et une augmentation de celles-ci
conduit a plus de rentabilité.

Eu égard a ces résultats, le gouvernement du pays peut définir des conditions
et une fiscalité d'exportation souples et ou mettre sur pied une agence de conseil
sur les opportunités d’exporter, pour des entreprises qui perdent des parts de
marché localement ou n‘arrivent pas a maitriser leurs charges d’exploitation.
Ainsi, ces conditions peuvent aussi étre orientées en faveur des entreprises
exportatrices ayant un poids des exportations au plus égal a 75%. Les entreprises
exportatrices peuvent développer des programmes de formation de leurs
personnels. Il s'agirait de former les dirigeants de ces entreprises sur les
techniques et les enjeux du management a l'international pour une maitrise
des charges d’exploitation.

Ces résultats soulévent néanmoins des questions relatives au niveau optimal
des exportations de l'entreprise. Pour des entreprises qui exportent vers plusieurs
pays ou vers plusieurs régions du monde, il revient de discuter la destination qui
favorise le plus la rentabilité. Surtout qu’en Afrique subsaharienne, 'Europe est
restée la premiere destination des exportations. Mais depuis quelques années,
les échanges avec la Chine et entre pays africains, peuvent relancer le débat sur
la destination des exportations qui est la plus profitable, et guider ainsi les
politiques dans la conclusion des accords de partenariat économique.
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