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Les organisations de nos jours doivent faire face à de nouvelles exigences de flexibilité et 

d'innovation et surtout, à un environnement de plus en plus concurrentie l et incertain. Eu égard 

à ces nouveaux défis, le changement devient une condition majeure de survie à laquelle ces 

organisations ne peuvent plus se soustraire. 

En effet, leur efficacité se trouve de plus en plus dépendante de leur capacité à changer 

(Vendangeon, 1998 a : 2). De ce fait, il ne s'agit plus pour les organisations de rechercher un 

mode de stabilité mais plutôt d'acquérir une capacité à modifier le mode organisationnel qui 

les régit (Perret, 1996 : 32). Le modèle de fonctionnement organisationnel universel et définitif 

est désormais mis en péri 1, laissant la place à un modèle de changement présenté comme étant 

incontournable ainsi que l'expliquait Drucker (1999 :184) : «dans une période révolutionnaire 

comme celle que nous vivons, le changement est la norme». 

Au regard de ce qui précède, la gestion du changement (nature, conduite du processus, pilotage 

de son accompagnement) est aujourd'hui au cœur de la réflexion stratégique des organisations 

et au centre des leurs préoccupations managériales. Toutefois, la gestion du changement 

organisationnel n'est guère aisée et les protagonistes du changement sont souvent confrontés à 

une double difficulté : assurer leur efficacité en changeant tout en restant intelligibles pour les 

acteurs organisationnels (Hatchuel, 1988), autrement dit, comment changer tout en restant 

performant. 

Les Systèmes Financiers Décentralisés (SFD) n 'échappent pas à cette dynamique. L'expansion 

du secteur de la microfinance1
, soutenue par l'accroissement et la diversification des 

institutions, en dépit des progrès enregistrés, a été, pour certains SFD, source de difficultés 

d 'ordre financier et institutionnel. Cette situation a conduit certaines institutions à entreprendre 

un processus de transformation institutionnelle afin de répondre aux enjeux qui les interpellent. 

1 Selon les estimations de la BCEAO, le secteur de la microfinance regroupe à fin décembre 2008 dans 

I'UEMOA, 873 SFD avec Il millions de bénéficiai res, soit 14% de la population active de l'Union. Les 

transactions réalisées par ces institutions sont évaluées à 559 milliards de FCFA pour l'épargne collectée et 442 

milliards de FCFA pour l'encours des crédits.« Etat des lieux de la microfinance dans I'UEMOA », Rapport de la 

Réunion des Bailleurs de Fonds intervenant dans le secteur de la microfinance dans I'UEMOA, Lomé les 20, 21 

avril20 Il 
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Cene transformation, il faut le préciser, est par définition, un changement comme le soul ignent 

AZOKL Y et al. (2009 : 67). 

Il convient de relever que la plupart des expériences de finance décentralisée ont été initiées 

par les bailleurs de fonds internationaux au début des années 1990 dans le cadre du 

développement de nouvelles alternatives de financement pour lutter contre l'exclusion 

financière. Ainsi donc, après une première phase de développement pendant laquelle les 

objectifs se mesuraient souvent en termes de croissance du volume d'épargne, de crédit, de 

desserte des populations, la priorité va s'orienter progressivement de plus en plus, vers la 

recherche de la pérennité financière et institutionnelle incitant de nombreuses ONG de 

développement à volet microfinance à entreprendre un processus de transformation 

institutionnelle. 

La mise en œuvre de la nouvelle réglementation applicable aux systèmes financiers 

décentralisés (SFD) ainsi que les profondes mutations observées au cours de la période récente 

vont également contribuer à redessiner le paysage de la finance décentralisée dans la sous 

région. Forts des constats faisant état de la rentabilité et, par conséquent, de la viabilité du 

secteur, de nouveaux acteurs vont s' intéresser à la finance décentralisée en faisant le choix 

d'intervenir sous la forme de sociétés à but lucratif dans un milieu ou la forme juridique 

prédominante est celle des structures à but non lucratif (associations, mutuelles ou coopératives 

d'épargne et de crédit). Le choix de la forme commerciale comporte de nombreux avantages 

(gouvernance d'entreprise, gestion professionnelle, meilleure rendement) mais aussi des 

inconvénients (incidence fiscale, dérive de la mission sociale). 

Le secteur de la microtinance n'en est encore qu 'aux balbutiements de l'expérience de ce type 

de transformation. En général, ces transformations sont motivées par trois considérations : la 

contrainte réglementaire, la nécessité d'une adaptation de la forme juridique sous l'impulsion 
0 0 

des impératifs de croissance (ouverture du capital à de nouveaux investisseurs), la volonté de 

modifier l'option initiale au profit d'une forme juridique considérée comme plus adaptée à la 

vision des membres de l'institution. 
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Le Groupe d'Accompagnement à l' INvestissement et à l'Epargne (GRAINE) est un SFO né de 

la transformation du programme de microfinance de I'ONG internationale Catholic Relief 

Services au Burkina Faso (CRS/BF). Il a été créé en août 2006 sous la forme de Société à 

Responsabilité Limitée (SARL) avec pour mission de contri buer à l'amélioration des 

conditions économiques et sociales des populations pauvres du Burkina Faso en majorité les 

femmes du milieu rural en leur offrant des services financiers adaptés. Les objectifs sous­

jacents de GRAINE SARL sont la réduction de la pauvreté, de la vulnérabilité des populations 

pauvres et la diminution de l'exclusion économique et sociale. Son capital social s'élève à un 

million de FCFA (1 000 000 FCFA) et a été entièrement souscrit et libéré. La structure de 

propriété de son capital est composée de I'ONG internationale Catholic Relief Services 

(CRS/BF) à hauteur de 49% et de l'Organisation Catholique pour le Développement 

Economique et Social (OCADES) à hauteur de 51%. 

La diversité des fortunes qu'ont connues les expériences entreprises dans le domaine de la 

transformation institutionnelle dans la sous région, a suscité une prise de conscience autour de 

la nécessité de mener des réflexions sur les conditions de la réalisation efficiente de la 

transformation institutionnelle gage de pérennité pour elles. En raison de l'échec de nombreux 

projets de transformation et de la difficulté à faire adhérer des acteurs surchargés, la conduite 

du changement est apparue comme une solution aux problèmes d'adhésion, de communication, 

de formation et de préparation aux transformations. C'est ce que soutiennent les auteurs 

Autissier et Moutot, (2003 : 112) lorsqu ' ils affirment que les changements en général exigent 

deux fois plus de temps et coûtent une fois et demie plus cher, tout en n'atteignant pas toujours 

les résultats escomptés. 

GRAINE SARL ne déroge pas à cette règle ainsi que le démontre l'analyse de son processus 

de transformation institutionnelle et qui fera l'objet des développements qui vont suivre. La 

difficulté majeure à laquelle la plupart des organisations, notamment les SFD, en phase de 

changement sont en effet confrontés, réside dans leur difficulté à concevoir une démarche de 

changement et une bonne conduite du processus gage de succès et d'efficacité de la 

transformation institutionnelle. 
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Pour les auteurs (Kotter, 2000 :4; Brilman, 2004 : 230) ces difficultés trouvent leur origine, 

pour l'essentiel , dans l'absence ou l' insuffisance de diagnostic du contexte du changement, le 

mode de conduite du processus souvent inadapté aux spécificités de l' institution, l' insuffisance 

dans la planification du processus ou encore la quasi inexistence de structure dédiée au pilotage 

du projet En revanche, nous pensons que la principale difficulté réside dans l'insuffisance de 

structuration (planification, conduite et accompagnement) dans la conduite structurée du 

processus de transformation. 

Ces difficultés que nous venons d 'exposer ne sont malheureusement pas, sans se répercuter 

(conséquences secondaires) sur les objectifs assignés à la transformation, voire pratiquement 

en compromettre la réalisation. En effet, la transformation institutionnelle en raison de son 

caractère complexe comporte nécessairement des risques Guridiques, fiscaux, opérati onnels, 

institutionnels) et impose qu 'un certain nombre d'impl ications et considérations essentielles 

so ient analysés dès l'amorce mais également tout au long du processus. 

Cependant la conséquence majeure à relever est le manque d'efficacité et d'efficience à terme 

du processus se matéria lisant par l'existence d'un écart entre les obj ectifs atteints et ceux 

escomptés, voire l'échec total du processus. 

Au regard des développements qui précèdent, plusieurs solutions potentielles se présentent 

pour la résolution des problèmes liés au processus de transformation de GRAINE SARL au 

nombre desquelles nous pouvons citer : 

• l'analyse les différentes implications liées à ce processus à travers un processus de 

planification ; 

• l'élaboration et le déploiement une bonne stratégie de commun ication autour du 

processus; 

• la mise en place d' un dispositi f de suivi éva luation et appréc-ier sa pertinence ; 

• l' adoption d'une stratégie de gestion des risques liés à la transformation ; 

• 1 'évaluation de 1 'efficacité du processus de transformation. 
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Pour pallier les difficultés soulevées, nous pensons que la dernière alternative apparaît comme 

étant la mieux indiqués ce d'autant plus qu'elle sert de tremplin à la mise en œuvre des autres 

pistes de solution ci-dessus identifiées. Cette évaluation constituera une source d'apprentissage 

organisationnel pour l' institution lors de l'introduction d'un prochain changement et nous 

permettra de formuler des recommandations allant dans cette perspective. 

L'identification des pistes de solution ont l'avantage d 'avoir servi de tremplin à l' identification 

de notre question principale de recherche que nous formulons ainsi qu'il su it: quelle analyse 

peut-on faire de la qualité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL? 

Il s'agira pour nous d'évaluer l'efficacité dans le déroulement du processus de transformation 

institutionnelle de GRAINE SARL à la lumière de notre modèle d'analyse. 

De cette question principale découle plus ieurs questions spécifiques que nous résumons 

comme suit: 

• que revêt le concept de transformation institutionnelle (typologie, processus, critères 

d'efficacité)? 

• quels sont les déterminants de la transformation institutionnelle (conditions de succès)? 

• quelles sont les étapes clés de la transformation institutionnelle? 

• quelles sont les dimensions critiques du processus de transformation ? 

• quelles sont les limites observées dans la conduite du processus de transformation 

institutionnelle? 

• quel sera l'apport d'une telle analyse pour l'entité étudiée et quelles recommandations 

peuvent-elles étayer ladite analyse ? 

Notre travail de recherche consistera donc à apporter des éléments de réponse à ces questions à 

travers l'étude du thème de notre mémoire intitulé: analyse de l'efficacité de la conduite du 

processus de transformation institutionnelle d'un SFD au Burkina Faso : Cas de GRAINE 

SARL. L'objectif principal de ce travail de recherche est d'évaluer la qualité du processus de 

transformation institutionnelle à travers une analyse de ses dimensions critiques gages de son 

efficacité. Pour y parvenir, nous procèderons à : 

• la présentation du processus de transformation institutionnelle étudié ; 
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• l'analyse du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL en faisant 

ressortir ses dimensions critiques gage de son efficacité; 

• la mise en vue des principales contraintes et limites liées à la mise en œuvre du 

processus de transformation institutionnelle ; 

• la formulation de recommandations à l'endroit des acteurs (entité étudiée, pouvoirs 

publics). 

INTERET DE L'ETUDE 

Mettre en exergue les contributions d'une étude au niveau conceptuel et théorique n'est guère 

un exercice aisé et même très délicat. Il n 'en demeure pas moins que cela reste une obligation 

déontologique. Aussi, nous pensons que les conclusions de cette étude peuvent constituer une 

pierre supplémentaire dans l'édifice de la conduite du changement organisationnel dans un 

contexte particulier. Notre étude présente un double intérêt aussi bien pour GRAINE SARL, 

pour le lecteur de ce mémoire que pour nous-mêmes. 

• Intérêt pour l'entité analysée 

Pour poursuivre leur croissance sur le long terme et ne plus dépendre des subventions, de 

nombreuses ONG de microfinance se sont transformées en sociétés à but lucratif pour être plus 

efficaces, plus transparentes et accéder à des sources de financement commerciales (banques, 

fonds d'investissement) ou à l'épargne. La transformation institutionnelle opérée par GRAINE 

SARL est l'archétype d'une transformation d'un programme microfinance d'une ONG en 

société commerciale. Ce processus a confronté la nouvelle entité, ses fondateurs et bailleurs de 

fonds à toute une série d ' enjeux et de défis auxquels ils ont dû faire face. Cette étude apportera 

à la GRAINE SARL une analyse critique de son processus de transformation et des mesures 

correctives à prendre dans le cadre de son dispositif de suivi évaluation. D'autres institutions 

pourraient s~y inspirer. 

• Intérêt pour nous-mêmes 

Ce travail de recherche constitue pour nous une satisfaction indéniable de pourvoir contribuer à 

la construction d'un corpus littéraire sur le management du changement appliqué au cas des 
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SFD. C'est un travail qui nous permettra d' approfondir nos connaissances mais surtout de 

mettre à profit la formation reçue au sein du CESAG. Nous pensons en effet, que cette 

formation , nous a permis de développer un sens d'analyse critique qui nous permettra 

d 'apporter notre contribution à la condu ite des processus de transformation institutionnelle des 

SFD. 

Pour répondre à notre problématique, notre travail de recherche a suivi un cheminement en 

deux temps. Ainsi, la première partie sera consacrée à la revue de littérature notamment autour 

du concept de changement organisationnel (chapitre 1), son mode de conduite (chapitre 2) et à 

concept de changement organisationnel rapporté au cas des ONG de microfinance (chapitre 3). 

La méthodologie de notre étude constituera le dernier chapitre de cette première partie 

(chapitre 4). La seconde partie quant à elle s ' attèlera à décliner le cadre opératoire de notre 

étude à travers une présentation de l' entité analysée qui constituera notre terrain d' étude 

(chapitre 5), une description (chapitre 6) et un diagnostic du processus de la transformation 

institutionnelle (chapitre 7). 
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PARTIE 1: CADRE THEORIQUE DE L'ETUDE 
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INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE 

Aujourd'hui, les organisations, quelles qu'elles soient, vivent de nombreux changements, de 

nature et d'ampleur différentes, avec des temporalités et des rythmes variables. Ces 

changements apparaissent d' une part comme des ruptures plus ou moins fortes, des façons 

d'agir et de penser jugées insatisfaisantes et d'autre part comme le développement de 

compétences conduisant l'organisation à une meilleure efficacité opérationnelle (Lotarski et al. 

2008: 1). 

Devant ce constat de changement que beaucoup considèrent comme inéluctable, dans les 

organisations aujourd'hu i, on ne peut s'empêcher de s' interroger sur un certain nombre de 

points permettant de poser les bases du phénomène de changement: Que recouvre le concept de 

changement ? Quelle typologie le sous-tend ? Comment appréhender ce processus? Est-ce que 

ce processus suit des étapes bien déterminées ? Quelles peuvent être les variables 

fondamentales pouvant expliquer ce processus? 

Cette première partie a pour objet de s'inspirer de la littérature prolifique sur le concept de 

changement organisationnel afin d'apporter des éléments de réponses à toutes les questions que 

nous venons de poser. 

lda OUEDRAOGO, Master Africain en Microjimmce, 4ème promotion, CESAG 10 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 
1 
1 

1 

Analyse de 1 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL 

Chapitre 1 : Le changement organisationnel 

Le changement est aujourd'hui la préoccupation centrale des entreprises et de leurs dirigeants 

qui y voient un instrument au service de la performance et de l'adaptabilité de l'organisation 

(contraintes environnementales, innovation, dynamique entrepreneuriale). Les entreprises en 

effet, longtemps considérées comme des lieux de stabilité et de sécurité, apparaissent 

aujourd 'hui comme des entités instables et changeantes. Les exigences de leur environnement 

interne et externe réduisent leur autonomie et les obligent à se livrer à une quête permanente de 

changement que leurs dirigeants ont du mal à prévoir et à maîtriser. La capacité à changer n'est 

plus une compétence ponctuelle, mais un véritable actif immatériel à construire, consolider et 

développer. Mais au-delà de ces difficultés se posent trois questions majeures : qu 'est-ce que le 

changement ? De quel type de changement s'agit-il ? Quels sont les acteurs concernés? 

La littérature sur le changement organisationnel est prolifique et témoigne de la grande 

diversité de point de vue et de la difficulté à appréhender le thème du changement. Plusieurs 

disciplines et auteurs se sont penchés sur la question. Bien que l' utilisation du concept de 

changement soit largement répandue, celui-ci semble difficile à définir avec précision. 

Pour ce fai re, ce chapitre sera articulé autour de sept grands axes: le premier sera consacré à 

la définition du concept de changement (section 1 ), le second à la détermination des facteurs 

inducteurs du changement (section 2), le troisième précisera, les principales approches du 

changement organisationnel (section 3). Les trois derniers axes seront consacrés à la 

présentation des variables explicatives du changement à savoir l' intentionnalité (section 4), le 

mode de diffusion (section 5) et les acteurs (section 6). 

1.1. Définitions 

Le changement est un thème qui regroupe de nombreuses sign ifications différentes. Il nous 

semble primordial devant la diversité des définitions et les contrad ictions qu'elles recouvrent 

de préciser le concept mais aussi les ni veaux du changement organisationnel dans le cadre de 

ce mémoire. 
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1.1.1. Définitions du changement organisationnel 

De nombreuses définitions du changement organisationnel existent, mais nous n'en retiendrons 

qu 'une parmi celles qui correspondent le mieux au thème de notre mémoire. 

Pour certains auteurs (Grouard et Meston, 1998 : 98 ; Guilhon, 1998), le changement 

organisationnel est le processus de transformation radicale ou marginale des structures et des 

compétences qui ponctue Je processus d'évolution des organisations. 

Bériot (1992 :1 03) considère le changement organisationnel comme «un processus dynamique 

qui crée une différence dans un système entre un instant tet un instant t + 1 ». Il traduit ainsi le 

chemin à parcourir entre un état de départ et un état d' arrivée, donc entre deux équilibres de 

l'organisation. 

D'une façon plus technique et précise, nous pouvons résumer le changement organisationnel 

comme étant une modification d'une organisation ou de la forme de celle-ci, par opposition à 

une modification dans l'organisation ou dans la forme de celle-ci. Par le changement, 

l'organisation devient autre, prend une autre forme. 

Dans le cadre de ce travail , nous retiendrons la définition de Grouard et Mcston qui explicite le 

mieux le changement organisationnel et qu i correspond le mieux au thème de nos recherches. 

1.1.2. Les différents niveaux du changement organisationnel 

Laflamme (in Ferland, 1994 : 177), distingue trois niveaux de changement dans une 

organisation: la régulation, l'adaptation et la mutation. 

La régulation, qui correspond au fonctionnement courant et qui entraîne subséquemment les 

ajustements nécessaires à la vie même de l'organisation. 
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L'adaptation s'appl ique à des modifications plus importantes et met en jeu des efforts plus 

intégrés. Elle se situe au niveau des pratiques et modes de gestion. 

Quant à la mutation, elle est rattachée au changement stratégique. Il s'agit d ' un changement de 

plus grande ampleur pouvant aller jusqu'à la remise en cause des buts ou des structures de 

l'organisation. Pour de nombreux auteurs en effet, (Allaire et Firsirotu, 1995 ; Barnett et 

Carroll, 1995; Hannan et Freeman, 1984; Levy, 1986, dans Hafsi et Fabi, 1997; Lichtenstein, 

1995; Mintzberg et al, 1999; Old, 1995; Romanelli et Tushman, 1994), il existe un quatrième 

niveau de changement: la transformation. Ils décrivent alors la transformation d'une part, 

comme une modification majeure, profonde, fondamentale ou généralisée, qui équivaut à une 

rupture et, d'autre part, comme une modification qui touche les composantes principales ou 

essentielles de l'organisation (Brassard, 2003 : 259). 

C'est ce dernier niveau de changement qui nous intéresse dans le cadre de ce travail de 

recherche. 

1.2. Les catalyseurs du changement organisationnel (facteurs inducteurs) 

Plusieurs facteurs peuvent conduire une organisation à s'engager dans un processus de 

changement organisationnel. Mais le changement, il faut le souligner, peut résulter d' autres 

facteurs aussi nombreux que différents. C'est la spécific ité de chaque organisation qui fait que 

chaque processus de changement reste unique. Néanmoins, quelques causes communes 

existent et qui déclenchent généralement le changement sous l' influence de facteurs endogènes 

et exogènes. L'analyse de ces facteurs permet d 'avoir une vision holistique du changement 

organisationnel et donc de mieux le gérer. 

1.2.1. Facteurs exogènes 

Tout système émane d ' un environnement qui est susceptible de l'orienter et d'influer sur son 

développement. Pour Grouard et Meston ( 1998), s ix facteurs externes justifient le changement 

-
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dans les organisations : le marché, la concurrence, les innovations technologiques, l'évolution 

de la règlementation, la modification de l'actionnariat et enfin l' évolution de la société, des 

modes de vie et des modes de penser. 

A la suite de Rondeau (2002 :1 04), nous identifions quatre forces façonnant l'environnement 

d'aujourd'hui : les changements économiques, politiques, technologiques et sociaux. Ces 

quatre facteurs sont repris par la plupart des auteurs traitant du changement organisationnel. 

Les changements économiques tels qu ' identifiés par Rondeau sont liés au processus de 

mondialisation des économies et au développement de la concurrence qui incitent les 

organisations à se repositionner stratégiquement afin d'optimiser leurs forces. Pemartin 

( 1996 :1 0) attribue également le changement à l'évolution de la concurrence. L'environnement 

politique est également une autre force active dans l'environnement de l'organisation. En effet, 

pour Bédard & al. ( 1995 : 12), il existe une interaction entre 1 ' entreprise et son environnement 

socio-politique. Les changements technologiques jouent également un rôle important dans la 

configuration des organisations en permettant le développement de nouvelles formes de travail , 

(télétravail, travai l à distance) et l'accroissement de la productivité de l'organisation, ainsi que 

le soutiennent Hellrigel & al (1997 :11). Enfin , l'évolution de la société a contribué à la 

transformation des organisations. Pour survivre, les entreprises ont développé des stratégies 

visant à réduire la main-d 'œuvre et à ·ne plus assurer la sécurité d'emploi. Dès lors, les 

nouveaux emplois créés revêtent un caractère de plus en plus précaire. 

La plupart des changements n'ont pas une cause unique. Il s sont généralement le résultat d'une 

concentration de facteurs externes mais aussi internes. 

1.2.2. Facteurs endogènes 

Les facteurs endogènes sont intrinsèques à l'organisation elle-même. Dans le même ordre 

d' idées que Grouard et Meston (1998) nous en identifions deux, appelés également mobiles de 

changements: le développement de l'entreprise et sa croissance ensuite la vision du dirigeant. 
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La volonté de développer les organisations incite les organisations à être plus proches du 

marché cible (stratégies de marketing) et à encourager la culture de l'efficience. Il s'agit de la 

pro activité : les dirigeants peuvent présager des menaces à moyen ou long terme et vouloi r les 

prévenir par le biais d' un changement organisationnel. 

Comme nous vu l'avons plus haut, le changement organisationnel est un concept qui recouvre 

plusieurs facettes et qui a fait l'objet de plusieurs débats conceptuels. Ce débat a mis au monde 

plusieurs approches du changement répondant aux préoccupations à la fois des chercheurs et 

des praticiens. 

1.3. Les approches d'analyse du processus de changement organisationnel 

Trois approches essentielles se dégagent de la littérature sur le thème du changement 

organisationnel (Perret, 1996; Hafsi et Fabi, 1997 ;Vandangeon, 1998a): l'approche cognitive 

et psychosociale, l'approche managériale et l'approche temporelle. 

1.3.1. L'approche cognitive et l'approche psychosociale 

Les tenants de l'approche cognitive expliquent le processus de changement en termes de 

schémas cognitifs ou interprétatifs (Vandangeon, 1998a). En effet, les représentations des 

acteurs organisationnels conditionnent leurs manières de percevoir et d'agir, ce qui leur permet 

de façonner et de transformer l'organisation (Perret, 2003 : 2-5). Aussi, dans le cadre de ce 

courant, une place importante est accordée à la perception du dirigeant et à son importance en 

tant qu'acteur dans le pilotage du changement. 

L'approche psychosociale, quant à elle, est la résultante des travaux dével_oppés par le courant 

du Développement Organisationnel dans les années 1960. Le changement en généra l selon le 

courant du Développement Organisationnel est planifié, accordant une place centrale à la 

dimension psychosociale et humaine. Pour les auteurs Le changement serait alors une 

résultante de la volonté des hommes et non une caractéristique naturelle de l'organisation 

(Tessier & Tellier, 1973 ; Child, 1972, in Perret, 2003 :5). La tâche essentielle dans tout 
--
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processus de changement repose sur la planification et le passage par des étapes obligées. La 

vision du changement adoptée par les tenants de cette approche est de nature systémique parce 

qu'elle prend en compte le système dans sa globalité et est axée sur la participation essentielle 

des acteurs. Il s'agit en fait d 'une approche humaniste qui vise le développement de potentiel 

humain en contexte organisationnel (llafsi ct Fabi, 1997). 

1.3.2. L'approche managériale 

Ce courant de pensées aborde le changement sous l'angle de l'organi sation et de ses 

composantes (valeurs, stratégie, structure, les acteurs et le système de management). Cette 

approche du changement privilégie les outils managériaux utilisés pour la conduite du 

processus (Corde! ier et a l. 2008 : 1 0). 

Ainsi, deux types de changement sont issus de cette approche (Quinn, 1980 :37) : le 

changement incrémentai où seuls des éléments de l'organisation changent et Je changement 

révolutionnai re ou radical où toute l'organisation est changée. 

1.3.3. L'approche temporelle 

L'approche temporelle, quant à elle, présente le changement comme étant un processus ayant 

un début et une fin sans pour autant être défini à l'avance. Il est alors construit par les acteurs. 

L'examen de la littérature sur le thème du changement organisationnel , nous a permis de 

remarquer la prépondérance de cinq modèles à phases. 

1.3.3.1. Le modèle de Lewin (1951), le <<modèle du champ de forces» 

Le modèle de Lewin (1951 in Cordelier, 2008 :9) privilégie la compréhension des 

comportements et des forces existantes dans l' organisation. Ce concept évoque l'idée d ' un jeu 

de plusieurs forces, qui sont antagonistes, et qui se stabil isent autour d'une s ituation d'équilibre 
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statique, entre des forces appelant le changement et des forces qui freinent toute évolution de la 

situation. C'est aussi vrai pour un individu, pour un groupe, que pour une organisation dans 

son ensemble. Mais l'intérêt du modèle de Lewin ne réside pas uniquement dans sa capacité de 

diagnostic d ' une situation locale ou globale de changement. Il suggère une méthodologie 

d'intervention pour influencer cette évolution, en agissant selon les cas sur les forces motrices, 

ou/et sur les forces restrictives, qui arment les résistances. Le modèle processuel de Lewin a 

séduit beaucoup d ' analystes et auteurs. Le plus remarquable, c'est qu ' il sous-tend 

implicitement presque toutes les propositions de stratégies d'intervention et d'implémentation 

du changement, qui ont fleuri vers la fin de ce XXe siècle. 

1.3.3.2. Le modèle de Kotter (1996) 

Pour Kotter (1996, in Harvard Business Review, 2000 :4), tout changement se réalise par 

phases successives et demande en général beaucoup de temps. Vouloir brûler les étapes ne 

donne qu'une illusion de vitesse, jamais de bons résultats. Pour ce faire, Kotter ( 1996) propose 

un modèle de type stratégique articulé autour de huit étapes : 

1. développer un sentiment d'urgence; 

2. créer un groupe de direction , un «noyau dur» (une coalition); 

3. élaborer une vision et une stratégie de conduite du changement; 

4. communiquer et partager la vision de changement; 

5. donner des moyens d 'action ; 

6. définir des objectifs intermédiaires ; 

7. consolider les progrès afin d'accroître le changement; 

8. ancrer les nouvelles approches dans la culture. 
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1.3.3.3. Le modèle Collerette & a l (1997) 

Collerette & ai (1997 :25), tout en s'inspirant du modèle de Lewin, proposent d'examiner les 

expériences des acteurs qui vivent le changement afin de pouvoir comprendre leurs 

ressentiments et leur facu lté d'adaptation. Ainsi, ce modèle tente d'expliquer les interactions 

entre les individus et entre les groupes tout au long du processus de changement. Le modèle 

proposé par Collerette et al. est constitué de quatre phases : 

• l' évei l :c'est la phase d' interrogation sur le processus; 

• la désintégration :c'est la phase de jugement des aspects non adaptés au système; 

• la reconstruction : elle correspond à la phase de reconstruction ; 

• l'intégration : c'est la phase d'adaptation avec la situation nouvelle. 

C'est un modèle qu i a l'avantage de fourn ir un cadre conceptuel très uti le pour l'étude des 

changements et surtout des réactions des travai lleurs face au changement. 

1.3.3.4. Le modèle BCEAO (2009) 

Nous avons qualifié ce modèle de gestion du changement de« modèle BCEAO », parce qu'il a 

été initié à la demande de la BCEAO dans le cadre du Programme A FR/0 17 (Promotion de 

Secteurs financiers inclusifs dans la zone UEMOA) dont elle assure la maîtrise d'ouvrage. En 

effet, en vue d'apporter sa contribution à la conduite des processus de transformation 

institutionnelle des SFD, la BCEAO a commandité une étude visant à servir de base à 

l'élaboration d' un guide de transformation institutionnelle. Ce guide a pour objectif de facil iter 

le pilotage du processus que connaisse un certain nombre de SFD de l'UEMOA2• Sa valeur 

2 La fone expansion du secteur de la microfinance,. soutenue par l' accroissement et la diversification des 

institutions, a été, pour cenains SFD, à l'origine d'entraves de nature tant institutionnelle que financière. Cet état 

de fait a suscité chez certaines institutions des velléités de transformation institutionnelle afin de faire face aux 

nouveaux défis du secteur de la microfinance. Cependant, au regard de la diversité de fortunes qu'ont connues les 

expériences entreprises dans ce domaine dans la sous région, des réflexions ont été menées sur les conditions 

d'une bonne transformation institutionnelle. C'est ainsi qu ' a vu le jour, le guide de transformation institutionnelle 

des SFD de l'UEMOA initié par la BCEAO et Lux-Development et rédigé par René AZOKLY et lbrahima 

KANE en 2009. 
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ajoutée réside moins dans la livraison d ' un outil que dans sa faculté d 'orientation des décis ions 

re latives aux changements à conduire. 

Pour les auteurs du guide, la transformation institutionnelle est un processus qui suit plusieurs 

étapes et dont la réussite dépend énormément de la qualité de sa préparation (AZOKL Y et a l, 

2009 : 9). Pour ce faire, ils proposent un modèle de gestion du changement structuré autour de 

quatre axes qui constituent des leviers à actionner pour vaincre les résistances et fa ci 1 iter la 

conduite du processus (AZOKLY et a l : 69): 

• partager une vision stratégique grâce à un management efficace. La création de valeurs 

communes ainsi que le partage d 'une culture d'entreprise permet de lever les doutes; 

• mettre en œuvre une démarche participative a fin d'obtenir l' adhésion de tous et susciter 

un effet « boulc de neige » auprès des autres salariés «réfractaires ». Il s' agira 

d' impliquer et responsabiliser Je personnel ; 

• piloter le changement : la mise en place d' une structure dédiée au pilotage de la 

transformation permet de superviser et d 'éva luer le déroulement du processus; 

• planifier le changement: la phase de planification repose sur l'élaboration et d'un plan 

d'actions qui doit comporter entre autres la justification de l 'option choisie ; le détail et 

la programmation des actions préparatoires du processus ; le calendrier de mise en 

œuvre de toutes les activités du processus ; les stratégies de gestion des risques, le 

système de suivi évaluation. 

1.3.3.5. Le modèle Rondeau (2006) 

Pour Rondeau (2006), qu' il soit radical ou émergent, le changement pour réussir a besoin 

d' être conduit suivant une démarche systématique qui impose une rigueur de condu ite et de la 

transparence. Il propose à cet effet un modèle de mise en œuvre d ' une transformation basé sur 

une démarche de transformation structurée autou r des axes majeurs ci-après : 

• gérer l' implémentation qui suppose la mise en place d'outils de pilotage et support de 

gestion dans le cadre des efforts de déploiement et de gestion de la transformation ; 
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• gérer la légitimation du projet de changement: afin d'obtenir l'engagement des acteurs, 

le projet doit avoir à leurs yeux un but légitime; 

• gérer l'appropriation :pour cet auteur, l'ensemble des acteurs doivent être en mesure de 

maîtriser la complexité et l' ambiguïté entourant le changement, afin d'assurer 

l'appropriation du projet de changement par tous les acteurs concernés. 

Ce modèle qui constitue notre point d'ancrage conceptuel concernant l'approche du 

changement par les phases a l'avantage de développer une vision systémique du changement 

en prenant en compte le système dans sa globalité ainsi que la participation essentielle des 

acteurs. 

1.4. Les variables explicatives du changement 

Trois éléments susceptibles d' expliquer les mécanismes du processus du changement se 

dégagent de la littérature: il s 'agit de l'intentionnalité du changement, son mode de diffusion 

et ses acteu rs (Vendangeon, 1998 : 125). 

1.4.1. L' intentionna lité du changement 

Les principaux apports de la littérature « organisationnelle » font état de l"intentionnalité 

comme étant un facteur déterminant du changement dans les organisations. Ainsi, selon cet 

élément, une distinction est faite entre un changement imposé et un changement volontaire. 

1.4.1.1. Le changement imposé 

Les organisations sont considérées dans le cadre de la théorie de la contingence (Galbraith, 

1985, in Cordelier: 9-24), théorie des choix stratégiques (Lawrence, 1989 in Cordelier, 

2008 :9-1 0), comme des structures fortement flexibles, ce qui du reste leur permet d'anticiper 

les variations de l' environnement. Le changement est donc déterminé par les lois de 

l'environnement interne et externe. C' est la conception déterministe du changement. 
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-----···-------·----------

1.4.1.2. Le changement volontaire 

La conception volontariste du changement s'oppose à celle détermin iste en mettant en 

évidence le rôle prépondérant des choix stratégiques et de l'acteur dans la décision du 

changement organisationnel. Outre la crise ou la turbulence, un changement majeur peut avoir 

pour origine une vision, c'est-à-dire le fa it pour le leader de se projeter vers l'avenir afin de 

suggérer des transformations radicales au niveau de tous les aspects stratégiques de 

l'organisation . Les tenants de la théorie du choix stratégique (Andrews, 1971 et Child , 1972 in 

Cordelier et al, 2008 : 9-11) ont mis en avant le rôle crucial des membres clés de l'organisation 

et de leurs choix stratégiques dans l'action du changement. La vision volontariste du 

changement donne aux sources du changement un caractère intrinsèque. 

1.4.2. Le mode de diffusion du changement 

La deuxième variable explicative du processus du changement est son mode de diffusion et son 

ampleur selon Miller & Friesen ( 1982. in Cordel ier et al., 2008 : 9). 

1.4.2.1 . Le changement progressif (incrémentai) 

Le changement peut être di ffusé au sein de l'organisation d'une manière progresstve. Le 

changement suit alors un processus contin u à caractère itératif et incrémentai. C'est ce que 

soutiennent les auteurs Johnson & Scholes (2000 :49), en proposant une typologie du 

changement incrémentai selon deux dimensions : Je changement à moteur réactif qui 

correspond aux pressions exercées par l' environnement sur l'organisation et le changement 

incrémentai à moteur proactif qui prend ici la forme d ' une progression pas à pas, engagée par 

les hommes de toute position hiérarchique. 
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1.4.2.2. Le changement radical 

Pour les auteurs, le changement radical traduit une modification globale et en profondeur du 

système et une destruction irréversible de l'ancienne situation. Ce type de changement touche 

«non seulement les caractéristiques tangibles de l'organisation comme la stratégie, la structure 

organisationnelle et le système de gestion, mais aussi, inévitablement, ses valeurs 

fondamentales et son système de croyances et de présupposés, c'est à dire la culture de 

l'entreprise» (A llaire et Firsirotu, 1993 :104). 

La troisième variable représentative du changement que nous allons présenter dans ce qui suit 

réside dans l'identification des acteurs clés du processus. 

1.4.3. Les acteurs du changement 

Pour les auteurs (Rondeau, 1999 : 154 ; Nadler et Tushhman, 1991 : 1 00-119), quatre 

catégories d'acteurs interviennent au cours d' un projet de conduite du changement: le leader, 

la direction générale, les collaborateurs et les autres acteurs. 

1.4.3.1. Rôle du «leader» de l'organisation 

D'une manière générale, les auteurs ayant travaillé sur la thématique du changement 

organisationnel (Reitter & al. 1991 ; Rondeau, 1999 ; Nadler & Tushman, 1991 : 1 00-119) 

confèrent au leader deux principaux rôles dans le processus du changement organisationnel. Le 

premier est d'exprimer la volonté de changer le système organisationnel. Le second rôle est 

d'instaurer le changement et de veiller à sa pérennisation (Reitter & al., 1991 : 11 2-1 13). 

1.4.3.2. Rôle de la Direction Généra le 

Pour Vandangeon ( 1998a : 65), l'engagement de la Direction Générale dans la conduite du 

processus est primordial en ce sens qu'il favorise l'implication des autres acteurs dans le 

processus du changement et partant, permet de diminuer, voire d'ann ih iler, les résistances. 
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Ainsi le rôle du leader, appuyé par l'équ ipe de Direction, est de créer une dynamique positive 

de changement. 

1.4.3.3. Rôle des collaborateurs 

Le pilotage du projet de changement ne doit pas rester l'apanage de la direction et du leader et 

Je projet de changement doit être porté par l'ensemble des opérationnels. Au titre de ces 

opérationnels, nous pouvons citer les collaborateurs qui sont des cadres travaillant à un niveau 

intermédiaire de la hiérarchie. Les acteurs appartenant à cette strate organisationnelle 

intermédiaire sont considérés comme les «champions du changement» (Fabi & al, 1999 in 

Brassard 2003 : 259-260). Ces auteurs reconnaissent à ces acteurs une mu ltitude de fonctions 

au titre desquelles l'ont peut citer: l' identification des problèmes, la proposition des objectifs, 

l'évaluation des différentes options et enfin la prise de décision. 

1.4.3.4. Les autres acteurs 

Les acteurs de base sont souvent considérés comme étant des freins au changement. En effet, 

pour ces acteurs, Je changement représente l' inconnu, ce qui provoque chez eux un sentiment 

d'anxiété qui inhibe leur volonté d'accepter et de s'engager dans le changement. Aussi, si les 

avantages de la nouvelle situation provoquée par le changement excèdent les inconvénients, 

alors les acteurs seront prêts à accepter le changement et à se comporter comme des moteurs 

«fac ilitateurs». Par contre, s'ils ressentent que le changement met en péril certains avantages 

ou acquis, ils auront tendance à freiner la mise en œuvre de la transformation envisagée 

(Crozier & Friedberg, 1977). 

Une autre catégorie d'acteurs intervient dans la conduite du processus du changement. JI s'agit 

d'autres acteurs externes au champ organ isationnel pouvant avoir une grande inOuence. Ces 

acteurs, «dont la figure la plus répandue serait l' intervenant conseil encore dénommé 

«consultant» (Bernoux, 1999 :21), peuvent être aussi des véritables acteurs de changement. 

Les consultants peuvent être une aide utile à l'organisation dans la formulation et le 
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déploiement de la stratégie de changement et sont capables d' apporter <<Un regard neutre sur le 

processus du changement et mettre en doute les rout ines établies et les hypothèses implicites» 

(Johnson & al, 2005 : 6 18). 

Ce premier chapitre, nous a permis de passer en revue ce que recouvre le concept de 

changement organisationnel, d 'en déterminer les facteurs inducteurs, mais aussi d'évoquer les 

différentes approches proposés par les auteurs. Nous avons également évoqué les variables 

explicatives d"un processus de changement organisationnel. Ces clarificat ions étant faites, nous 

nous intéresserons ensuite à la conduite du processus du changement d' une manière plus 

profonde pour en détermine les principales étapes. 
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Chapitre 2 : La conduite du processus de changement organisationnel 

L'organisation en général et l'entreprise en particulier sont condamnées à une quête incessante 

de l'amélioration de leurs modes de fonctionnement. Depuis Kurt Lewin, les auteurs sont 

passés d'une conception statique de l'organisation à une conception dynamique qui a permis 

l'avènement des théories du changement organisationnel. Si les premières approches étaient 

plutôt déterministes et fonctionnalistes, elles ont dû être nuancées face à la difficulté de trouver 

un modèle universel qui tienne compte de l'ensemble des contraintes internes comme externes. 

L'objectif premier du changement organisationnel envisagé sous un angle gestionnaire est de 

trouver un modèle définitif d'optimisation. Comment le changement peut-il être mené tout en 

tenant compte des contingences aussi bien internes qu'externes ? Cela pose non seulement la 

question du changement, mais aussi celle de la conduite de ce changement et, de ses 

dynamiques internes. Car c'est bien de l'interaction entre différents éléments organisationnels 

que va émerger une nouvelle réalité de l'organisation. 

Pour ce faire, nous examinerons la démarche de changement (section 1 ), son accompagnement 

(section 2) et sa mise en œuvre (section 3). Cependant, le changement n'étant pas un 

phénomène spontané, il peut s'en suivre des réactions défensives de la part des acteurs. Ce qui 

nous amènera à examiner les phénomènes d'acceptation du changement ainsi que sur la 

résistance au changement, ses formes, ses origines et les moyens pouvant servir à la désarmer. 

Par ailleurs, le changement organisationnel suppose un changement au niveau cognitif des 

acteurs et l'apprentissage de nouveaux modes de réflexion et d'action (section 4). 

2.1. La démarche de conduite du changement organisationnel 

Pour Autissier et Moutot (2007 : 189), la conduite du changement s'est professionnalisée et 

standardisée pour devenir un dispositif structuré. A la su ite de ces auteurs, nous considérons 

que la conduite du processus du changement doit être analysée sous l'angle ·d ' un processus 

dynamique et que la qualité d'un dispositif de conduite du changement nécessite la maîtrise des 

dimensions et des principales étapes. 
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2.1.1 Les différentes dimensions du processus de changemen t 

La conduite du changement est un processus qui intègre plus ieurs dimensions interreliées qui 

n'ont pas touj ours fait l'objet d' un consensus de la part des différentes approches de conduite 

du changement. Aussi, nous avons choisi de mobiliser les dimensions de la conduite du 

changement de Rondeau (2006) qui a l'avantage d ' analyser le système dans sa globalité. 

Pour Rondeau (2006 : 6), la conduite du changement s'articule autour des c inq dimensions c i­

après: 

• le contexte du changement (pourquoi changer ?) : il s' agit du diagnostic des forces ou 

conditions tant internes qu 'externes, qui influencent le changement. Ce diagnostic 

permet d' identifier les éléments déclencheurs du changement mais aussi les motifs du 

changement ; 

• le con tenu du changement (quo i changer ?) : cette dimension du changement permet 

d' analyser la nature du changement et partant d' identifier les leviers à déployer en vue 

de le faciliter ; 

• le processus de changement (comment changer ?) : cette dimension du changement 

correspond à la phase de mise en œuvre. e lle indique le déroulement et la progression 

du changement : la séquence des activités ou événements qui produisent le changement 

a insi que la stratégie définie pour l' implémenter. Cette composante permet également 

d' intégrer la dimension ind ividuelle du changement ; 

• les effets du changement (quels résulta ts?): cette d imension sous-tend l'évaluation du 

changement en déterminant les impacts et limites du changement sur l' identité, la 

pérennité et les résultats organisationnels de l' institution en changement. 

Pour Rondeau, ces quatre dimensions constituent les facteurs déterminants le succès d ' un 

processus de changement. 
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2.1.2. Les étapes du changement organisationnel 

La conduite du changement organ isationnel dés igne l'ensemble de la démarche qui va de la 

perception d ' un problème d 'organisation à la définition d ' un cadre d'actions qui permet 

l 'élaboration, le choix et la mise en œuvre d'une solution dans des cond itions optimales de 

réussite (Berghman : 2003 : 14). L'examen des différentes approches de changement que nous 

avons passé en revue, laisse apparaître des modèles à phases présentent ainsi que des 

similitudes et des points de concordance forts. Ainsi, dans le tab leau qui suit, nous regroupons 

les étapes des différents modèles. 
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Tableau n°01 : les étapes du changement organisationnel 

PHASES MODELE DE LEWIN ET DE MODELE DE KOTTER MODELE DE RONDEAU MODELE BCEAO 
COLLERETTE ET AL. 

PHASE l Décristall isation Contrer le statu guo Orientation, sensibi lisation Créer des valeurs 
des acteurs communes 

(diagnostic du • prise de conscience de la • susciter 1 'urgence 
contexte du nécessité de changer • créer une coalition • fa ire ressortir les • évaluer les dysfonctionnements 

changement) • remise en question • élaborer une vision du insatisfactions • partager une vision stratégique 
• perte de repères et instabilité changement • évaluer les possibilités • communiquer, diffuser cette 

• communiquer la vision vision 
• impliquer les acteurs 

PHASE2 Changement Introduire le Habilitation Changement 
(mise en changement 

activer le. plan d'action œuvre du • mouvement vers le • • mettre en œuvre le plan 
changement • communiquer la vision • supporter les porteurs du d'action suivant une démarche 

processus) • discussions et réflexions sur • habiliter les acteurs et changement participative associant le 
les pratiques existantes canaliser les énergies • identifier les progrès personnel 
jugées inefficaces • créer des gains à court terme • définir des objectifs à court 

terme qui lorsqu' ils sont 
atteints constituent de « petites 
victoires » à partager 

PHASE 3 Cristallisation Pérenniser le Intégration et Intégration 
changement régénération 

(pilotage du • institutionnalisation des • assurer le suivi du processus 
processus) nouvelles pratiques • consolider les gains • stabiliser, ajuster et • doter l'institution des moyens 

• consolidation et • ancrer les nouvelles reconstruire la cohérence de pérenniser le changement 
appropriation de nouveaux approches dans la culture du système (adopter un système de suivi 
comportements • renforcer les pratiques évaluation) 

• enracinement des nouvelles renouvelées • un budget de transformation 
normes • favoriser 1 'apprentissage 

-

Source : nous-mêmes 
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Ces étapes peuvent être regroupées autour d' un triptyque de la conduite du changement 

proposés par certains auteurs (Autissier et Moutot, 2007 : 93; Desrumaux, 1992), à savoir: la 

phase de diagnostic, la phase de communication et la phase de pilotage du processus 

2.1.2.1. Le diagnostic 

Réaliser le diagnostic d'un projet de changement correspond à la première étape de l'action de 

conduite du changement. Cette étape représente un double enjeu: e lle doit permettre à la fois 

de définir les premières phases fondamenta les du processus de changement mais aussi 

dimensionner la suite du chantier. Le diagnostic se fait en début de projet dans sa phase 

amont. Ce travail de cadrage aide à identifier les leviers pertinents. C 'est au travers de son 

contenu que les auteurs seront en mesure de déterminer quel s sont les besoins d'un projet en 

condu ite du changement. 

Pour Autissier & Moutot (2007 :94), le diagnostic permet d 'établir les périmètres du 

changement, de reconnaître les acteurs concernés el de mesurer la réceptivité de l' organisation 

au changement escompté ainsi que sa capacité à changer. C'est dans le même ordre d ' idée que 

les auteurs Grouard et Meston (1998: 34), soutiennent l' idée selon laquelle le diagnostic 

permet de définir la vision c'est-à-dire de fixer l'objecti f du changement et les grandes lignes 

des moyens à mettre en œuvre dans un cadre motivant. 

2.1.2.2. La planification du changement 

La planification vise à définir la stratégie d 'implémentation du changement. Elle porte tout 

autant sur le contenu du changement que sur le processus de changement. La planification 

étant une activité continue, il est utopique de vouloir en établ ir une de manière définitive, 

surtout dans une logique de long terme étant donné que plusieurs évènements peuvent survenir 

entre temps et changer la donne. 
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Pour Rondeau (2006 : 16), la planification du changement revient à identifier: 

• les étapes de la démarche retenue pour annoncer, introduire, déployer et intégrer le 

changement dans l'organisation. Il s'agit d'établir un plan d'actions ; 

• les outils (formation, stratégies de communication, coaching stratégique) à mettre à 

profit dans les efforts de déploiement et de gestion de la transformation ; 

• les acteurs en cause (les parties prenantes) et de ceux à assigner aux rôles et fonctions 

clés qui doivent être pris en charge par des individus aux profils appropriés durant tout 

changement. 

Il se matérialise par l'élaboration et la mise en œuvre d ' un plan d 'actions déclinant les 

objectifs spécifiques du projet de changement. Pour Suchman (1987: 37), le plan d'actions se 

résume à un ensemble détaillé d ' instructions visant la réalisation d ' un but donné, en 

déterminant précisément le cours de l'action. 

2.1.2.3. Le pilotage du processus 

Il s'agit de la phase de mise en œuvre du changement qui consiste à appliquer la planification 

établie, en veillant au respect des engagements divers et en ayant conscience que la motivation 

des agents doit continuellement être entretenue (Lotarski et al., 2008 : 15). En un mot, piloter 

le changement c'est définir et conduire l'ensemble des actions qui permettront de guider le 

processus de changement pour en assurer le meilleur déroulement. La conduite du changement 

consiste à anticiper les risques, définir et mettre en œuvre une démarche permettant la mise en 

place du projet sans perturbations majeures ni , a fortiori , de rejet pur et simple. 

La communication joue un rôle important dans cette. phase. Cette phase permet en effet 

d 'expliquer l'objet et la méthodologie du changement, de fournir les réponses appropriées aux 

questions des agents en instituant une structure de pilotage dédiée à la condu ite du 

changement. 
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Le pilotage, agit de façon transversale, en mettant en place des outils d'observation 

1 permanente, des changements. Il se base sur le recueil d'indicateurs quant à la connaissance du 

projet, aux possibilités et à la volonté d'action des agents. Ces indicateurs sont regroupés au 

sein d'un tableau de bord du changement qu i constitue un outil de pilotage du lot de conduite 

du changement d'un projet. L'analyse de ces indicateurs permet d 'évaluer le changement et 

partant d'apporter les ajustements nécessaires, en appliquant des dispositifs d'accompagnement 

(formation, réunion, ... ), permettant de maintenir le cap. En fin de processus, le pilotage 

permet de procéder à la pérennisation du changement, en s'assurant de l'autonomie des agents, 

en capitalisant l'expérience acquise dans le processus de transformation (Lotarski et al. 2008 : 

1 

1 

1 
1 

14). 

Le pilotage permet aux acteurs du processus de suivre la réalisation des différentes actions 

entreprises dans le lot de conduite du changement, de mesurer l'état d'adhésion et de 

participation des utilisateurs mais également d'évaluer les risques du projet aux différentes 

phases. 

2.2. L'accompagnement du changement 

L'impact de la communication sur le changement organisationnel est indéniable ainsi que 

l'attestent les nombreux écrits sur la question (Kouri lsky, 2004 :101 ; Romelar, 1997 : 308). 

Pour Johnson & al, (2005), la communication constitue une manière efficace pour surmonter 

les rés istances au changement. Cependant, en période de changement, communiquer n'est pas 

suffisant. En effet, l'accompagnement du changement ne se résume pas à la communication. 

La formation constitue également un levier susceptible d'être mobilisé. 

La formation a pour rôle de dispenser aux acteurs le savoir et les connaissances 

indispensables à la réalisation des nouvelles tâches qui leur seront confiées. Le besoin de 

formation doit être identifié à partir de l'écart entre les connaissances attendues et les 

connaissances réelles et devra servir de fondement au contenu de la formation à délivrer. La 
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formation sera conceptuelle, méthodologique ou fonctionnelle. Le support de formation reste 

1 alors à définir (e-leamig ou présentiel) ainsi que les lieux (interne ou externe). 

1 
1 
1 
1 

2.3. La mise en œuvre du changement : construit ou prescrit? 

Deux grands modes de mise en œuvre du changement organisationnel dominent la littérature 

sur le changement organisationnel : Je changement «prescrit» et le changement «construit». 

Dans le cadre du changement prescrit, le changement est fondé sur le postulat selon lequel le 

processus est enclenché par le leader qui définit l' état souhaité, donc la vision du changement. 

Le leader établit un diagnostic stratégique lui permettant d'identifier les faiblesses de 

l'organisation et de cerner les opportunités. Ensuite, l'analyse ainsi faite, permet au leader 

d'envisager les solutions et les nouveaux choix stratégiques (Yandangeon, 2000 : 191). 

En revanche, selon la perspective du changement construit, le changement est de type 

émergent ainsi que l'explique Stratégor ( 199 1 : 380-38 1) lorsqu' il soutient que l'action de 

changement émergente traduit une «décision émergente» dont la formalisation et la mise en 

œuvre ne sont pas distinguées. La vision du changement et les modalités de sa mise en œuvre 

sont dans le cadre du changement construit, établies sur la base d'une réflexion collective 

entre les acteurs et le sommet de la hiérarchie, favorisant ainsi une interaction entre ces deux 

entités. Il convient de préciser que cette distinction faite entre les deux formes de mise en 

œuvre du changement n'empêche guère leur complémentarité dans la mesure où elles peuvent 

s'articuler au cours d'un même processus. 

2.4. Acceptation du changement, résistance et apprentissage 

Pour Argy ris ( 1995 : 61 ), «il est indispensable que le processus de transformation d'une 

situation en une autre ne génè.re ni embarras ni menace, sinon les effets dysfonctionnels seront 

activés». Cette citation reflète l'idée selon laquelle la conduite du changement organisationnel 

et sa réussite sont sujettes à des difficultés qu'il importe d'analyser. Il convient donc de 

Ida OUEDRAOGO, Master Africaill e11 Microjimmce, 4ème promotio11, CESAG 32 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 
1 

1 

Analyse de 1 'efficacité du processus de transformation instilutionnelle de GRA !NE SARL 

préciser les notions de base comme l'acceptation du changement, la résistance au changement 

et le concept d'apprentissage dans le cadre du changement organisationnel. 

2.4.1. L'acceptation du changement ct son appropriat ion 

La notion d'appropriation du changement, pour reprendre Autissier & Wacheux (2000 : 37), 

«consiste à mobil iser un seuil d'acteurs de telle manière qu 'une majorité engage de façon 

durable l'ensemble de l'entreprise». Selon ces deux auteurs, l'appropriation du changement 

traduit donc l' intégration de ce changement dans les fonctions organisationnelles des acteurs. 

Par ailleurs, l'appropriation du changement est fortement liée à la participation des acteurs 

dans la conception et dans l'exécution du changement. li appartient donc aux dirigeants des 

organisations en changement de recourir à des mécanismes pouvant favoriser l'appropriation 

du changement tels que : les supports organisationnels (les formations) ou les dispositi fs de 

facilitation (suivi) mis en place par l'organisation au service des acteurs. 

En dépit de l'existence de plusieurs supports et outil s susceptibles de favoriser l'acceptation 

du changement organisationnel par les acteurs, il n'en demeure pas moins que le changement 

n'est pas un processus naturel et peut susciter des résistances auprès des acteurs concernés. 

2.4.2. La résistance au changement ct les stratégies de désarmement de ce phénomène 

Pour Bareil et Savoie (1 999 : 151 ), la résistance est « l'expression impl icite ou explicite de 

réactions négatives ou défensives face au changement, ou de forces restricti ves qui s'opposent 

à la réorganisation des façons de faire et à l'acquisition de nouvelles compétences». 

L' importance de ces théories sur la résistance au changement réside dans la possibil ité pour 

l'ôrganisation de développer des stratégies lui permettant de les vaincre. 

Ainsi, les auteurs Kotter & Schlesinger (1983 : 11 2) proposent une approche en six points 

pour limiter les résistances : 
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1. l'éducation et la commun ication en vue de convaincre les acteurs concernés du bien 

fondé du changement ; 

2. la participation :pour ces auteurs, l'implication de tous les acteurs dans la conception 

du processus de changement permet de rédu ire voire d'éliminer les résistances; 

3. l'appui et soutien : l'engagement de la Direction et la formation des acteurs seraient 

des moyens de lever les résistances ; 

4. la négociation et l'accord : il s'agit pour les protagonistes du changement de mettre en 

p lace des mesures incitatives (indemnités, primes) v isant à susciter l'adhésion de tous; 

5. la coopération : il s'agit d' imp liquer les chefs des coalitions résistantes dans des rôles 

symboliques de prise de décision et de les responsabiliser; 

6. la coercition explicite et implicite : selon les deux auteurs, il est souhaitable de 

n'utiliser cette approche qu'en dernier recours, pu isqu 'elle se traduit par le fait 

d'obliger certains employés à accepter le changement par des mesures draconiennes 

tell es que les menaces de transfert, les renvois ou encore la limitation des promotions. 

Toutefois, le phénomène de résistance tout en étant considéré comme une menace sérieuse à 

circonscrire, peut, s' il est bien géré, être un facteur d'apprentissage organ isationnel pour les 

acteurs en les rendant à même d'affronter de nouveaux changements. Ce qui nous permet 

d 'établir une corrélation entre deux processus certes différents mais très proches : le processus 

du changement organisationnel et le processus de l'apprentissage organisationnel. 

2.4.3. Le changement sous l'angle de l' apprentissage 

L'apprentissage se défin it com!Tie un «phénomène col lectif d'acquisition et d'élaboration de 

compétences, qui plus ou moins profondément, p lus ou moins durablement, modifie la gestion 

des situations et les situations elles-mêmes» (Koenig, 1994 :78). Le changement 

organisationnel est très souvent couplé avec l'apprentissage organisationnel, chacun des deux 
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reposant ainsi sur l'autre et les deux sc renforçant mutuellement. L' apprentissage constitue en 

effet une condition de la réceptivité au changement (Pesqucux, 2008 :88). 

Dans ce deuxième chapitre de cette première partie traitant du changement organisationnel, la 

première section a permis de mettre en avant la démarche de transformation (les dimensions, 

les étapes du processus de changement). La seconde section avait pour objectif de mettre en 

lumière l' importance de la notion d'accompagnement du changement. La troisième section a 

mis en exergue les modes de mise en œuvre du changement. La quatrième section avait pour 

objet de présenter les modalités, identifiées par la littérature, et qui sont propices au 

désarmement de la résistance au changement, d ' examiner le processus du changement sous 

l' angle de l'apprentissage organisationnel et d'appréhender les concepts d'acceptation, de 

résistance et d 'appropriation du changement par les acteurs. 
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Chapitre 3 : La transforma tion des« ONG de Microfinance » 

Ce chapitre est dédié au changement organisationnel appliqué à une catégorie spécifique 

d'organisation que sont les Systèmes Financiers Décentralisés (SFD). En effet, le changement 

organisationnel dans le cas spécifique des SFD est mieux connu sous le concept de 

transformation institutionnelle (section 1 ). Comme tout changement organisationnel, la 

transformation institutionnelle des SFD poursuit des objectifs (section 2) et comporte de 

nombreux obstacles (section 3). La transformation institutionnelle nécessite également la pri se 

en compte d·un certain nombre de considérations essentie lles (section 4), la détermination de 

ses principaux enjeux et défis (section 5), mais surtout l'analyse des différentes déclinaisons 

(section 6). Enfin, ce processus suppose qu'un certain nombre d ' implications soient bien 

cernées avant sa phase d 'amorce (section 7). 

3.1. Précisions terminologiques 

Avant d'aborder la problématique de la transformation des ONG de microfinance, certaines 

définitions élémentaires s'imposent à nous. 

3.1.1. Définition de la transformation institutionnelle 

Dans le «jargon de la microfinance », le terme « transformation » est un passe-partout qui fait 

référence à une vaste gamme d 'opérations par lesquelles une activité de microfinance est 

transférée d'une institution à une autre (Rhyne, 2003 : 2). C ' est dans cet ordre d'idées que 

Lauer (2008 :3) définit de manière spéci fique la transformation comme étant le transfert par 

une ONG sans propriétaire de tout ou partie de ses activités de microfinance à une société à 

but lucratif, c'est-à-d ire à une entité juridique nouvelle ou préexistante dotée de propriétaires 

1 qui exercent des droits proportionnels à leur prise de participation. 

1 
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A la suite des auteurs Azokly et al. (2009 : 17), nous pensons que la transformation 

institutionnelle en microfinance, consiste pour un SFD ayant une personnal ité morale à 

changer de statut juridique. 

En tout état de cause et à la lumière des deux premiers chapitres de notre revue de littérature 

consacrée au changement organisationnel, nous pouvons définir la transformation 

institutionnelle comme étant un type de changement organisationnel. En effet, le changement 

organisationnel est considéré par de nombreux auteurs comme étant un processus de 

transformation radicale ou marginale des structures et des compétences qui ponctue le 

processus d'évolution des organisations (Gouard et Meston, 1998 : 98 ; Guilhon, 1998). Alors 

que la transformation institutionnelle telle que nous la concevons affecte radicalement la 

structure de l'organisation puisqu 'elle entraîne un changement de forme juridique et donc 

dans la structure et même les compétences de l'organisation. Autrement dit, le changement 

organisationnel revêt l' appellation de transformation institutionnelle dans le cas spécifique des 

institutions de microfinance. 

3. 1.2. Définition de I'ONG 

La documentation sur les différentes définitions d' une organisation non gouvernementale 

(ONG) est abondante. En effet, ces organisations ont une multitude de dénominations : 

organisation non gouvernementale, fondation, organisme à but non lucratif, association 

d'utilité publique, etc. Au sens de la loi 10/92/ADP du 15 décembre 1992, portant liberté 

d'association au Burkina Faso par exemple, une association est une organisation à but non 

lucratif créée par des fondateurs qui se regroupent pour produire des biens et des services 

destinés à la collectivité3
. Pour Lau er (2008 : 3), une ONG présente les caractéristiques 

su iyantes : elle n'a pas de propriétaire, ne peut di stribuer de bénéfices, ne fait pas partie de 

3 L'article ler de la loi Burkinabè définit l' association comme« tout groupe de personnes physiques ou morales, 
nationales ou étra11gères, à vocation permanente, à but non lucratif et ayant pour objet la réalisation d'objectifs 
communs, notamment dans les domaines culturel, sportif, social, spirituel, religieux, scientifique, professionnel 
ou socioéconomique ». 
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l'État, le système d'adhésion est volontaire et a la qualité d ' association. C' est cene dernière 

définition que nous adopterons dans Je cadre de ce travail de recherche. 

Toutefois, il est à noter que la définition de la transformation instituti onnelle ne peut être 

convenablement appréhendée qu 'à la lumière des objectifs qui la sous-tendent. 

3.2. Objectifs de la transformation institutionnelle 

Dans la plupart des transformations d'ONG de microfinance en entités réglementées à but 

lucratif (sociétés commerciales) trois objectifs principaux sont recherchés (Rhyne, 2003 : 3): 

• fournir aux clients une gamme de services financiers diversifiés (services de prêts, 

d'épargne et de transfert d 'argent); 

• accroître l'accès aux capitaux, que ce soit par des emprunts commerciaux, par la 

collecte des dépôts, par la levée de fonds propres ou par ces trois moyens à la fois ; 

• professionnaliser la gestion (amélioration des systèmes et procédures, automatisation 

des opérations, évolution de la gouvernance et de la culture d'entreprise, légitimité 

auprès des partenaires). 

La mise en œ uvre de ces objectifs peut être entravée par un certain nombre d'obstacles que les 

SFD doivent identifier afin de mieux les circonscrire. 

3.3. Les obstacles lié à la transformation institutionnelle des ONG de microfinance 

Le secteur de la microfinance n' est encore qu ' aux balbutiements de la connaissance et de 

l' expérience de ce type de transformation (Lauer, 2008: 1), et les institutions en phase de 

transfo rmation, confrontées à l'absence d'un référentiel clair, rencontrent de nombreuses 

difficultés. Au titre de ces obstacles, nous pouvons citer : 
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• les limitations juridiques imposées par certaines réglementations dans la participation 

de l' ONG mère au capital de l' institution transformée, ce qui peut avoir des incidences 

pour sa mission et sa gouvernance; 

• les restrictions juridiques et fiscales qui influent sur la capacité de l'ONG de 

microfinance à céder ses actifs à l'institution transformée ainsi que le transfert effectif 

du passif. En effet, lorsqu'elle possède des emprunts en cours, l'ONG de microfinance 

doit déterminer si ces dettes feront l'objet d' un transfert à la nouvelle société ou s i 

elles doivent rester à sa charge ; 

• les limitations relatives aux fonds de subvention reçus par I'ONG : en général, les 

fonds de subvention accordés aux ONG de microfinance visent à appuyer le 

développement d'institutions permettant aux personnes pauvres et à faibles revenus 

d 'accéder à des services financiers formels. Jusqu 'à récemment, la plupart des 

bailleurs n'avaient pas envisagé la possibil ité qu ' une ONG puisse se transformer en 

société à but lucratif. Par conséquent, leurs politiques et accords de subvention ne 

prévoyaient pas de situation dans laquelle le bénéficiaire de la subvention procéderait 

au transfert de ses actifs en faveur d'une société dotée d'actionnaires privés; 

• le retrait ultérieur des actionnaires initiaux et la problématique de la conciliation de la 

mission sociale de l' institution avec ses objectifs de rentabilité. 

Outre les obstacles liés à sa mtse en œuvre, la transformation institutionnelle des SFD 

commande qu'un certain nombre de considérations essentielles soient analysées. 

3.4. Considéra tions essentielles en matière de t ransformation : le cadre réglementaire, un 

facteur déterminant 

Dans les arbitrages auxquels doit se livrer l'institution en mutation, le cadre réglementaire est 

déterminant pour appréhender ce qu'il adviendra de la structure mère, de ses actifs et de sa 

personnalité morale et des différentes options institutionnelles définies par la loi. Les auteurs 

(Lauer, 2008 :2 ; Ledgerwood : 2006) recommandent aux institutions en phase de 
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transformation de procéder en amont à une planification et notamment le recours à des 

conseils juridiques afin d'identifier les risques susceptibles de rendre la transformation 

inutilement coûteuse et complexe, voire irréalisable. 

A cet effet, les auteurs (Lauer, 2008 :2 ; Ledgerwood : 2006), invitent les promoteurs 

d' institutions en phase de transformation à tenir compte des éléments suivants : 

• le plafonnement du taux d'intérêt et avantages fiscaux attachés aux différentes formes 

d'institutions permettant d'exercer les activités spécifiques de microfinance ; 

• 

• 

• 

le capital minimum et composition de l'actionnariat (sociétés à capitaux privés) ; 

les normes et ratio prudcntiels (notamment taux de transformation ressources à court 

terme en emploi à long terme) et exigences de reporting ; 

le délai d'obtention de l'agrément et notamment les modal ités de transferts des actifs . 

De nombreux enjeux et défis sont associés à la transformation institutionnelle. Les SFD en 

phase de transformation se doivent par conséquent d' en avoir une bonne maîtrise afin d'éviter 

un écart entre les objectifs poursuivis au démarrage et ceux atteints au terme du processus. 

3.5. Enjeux et défis majeurs 

De nombreux enjeux et défis sont liés à la transformation des ONG de microfinance en entité 

commerciale viable. Entrent dans le cadre de ces enjeux et défis (CAPAF, 2006, in 

Commercialisation de la microfinance: 1): 

• la mise à niveau des systèmes et procédures (le coût et la durée d'implémentation d'un 

système d' information informatisé sont souvent sous-estimés), pour se conformer aux 

exigences réglementaires, 9es investisseurs et maîtriser les risques liés à la croissanc.e ; 

• la création et le développement de nouveaux produits ; 

• le développement d'une culture d'entreprise commune à l'ensemble du personnel et la 

définition d'une politique de ressources humaines (formation, incitation) ; 
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l'attraction d'investisseurs en phase avec la mission du SFD et la mise en place d'un 

système de gouvernance garant de la poursuite de cene mission ; 

la maîtrise de la tension entre objectifs commercial et social dans la mise en place du 

mode de gouvernance et la nouvelle structure du capital. 

Toutefois, à la maîtri se des enjeux et défis doit être adjoi nte une analyse des différentes 

options institutionnelles afin d'en déterminer les avantages et les inconvénients. 

3.6. Les différentes déclina isons d' une transformation 

Pour les auteurs Azokly et al. (2009 :85), trois options de transformation institutionnelle 

s'offrent aux associations et se déclinent ainsi qu ' il suit : 

• la forme coopérative ou mutualiste que l'on regroupe sous le label «d'institution 

mutualiste ou coopérative d'épargne et de crédit » en abrégé IMCEC. Ce type 

d' institution a l' avantage de bénéficier d'exonérations fiscales. Ses règles de 

fonctionnement obéissent aux principes démocratiques. En revanche le système de 

gouvernance comporte de nombreuses faib lesses en raison du faib le niveau 

d'éducation des é lus; 

• la forme associative : Il s ' agit des associations à volet microfinance. Cette catégorie de 

SFD bénéficie également de certaines exonérations fiscales et permet un bon niveau 

de capitali sation de l'institution en raison des reports à nouveau des excédents, mais 

comporte à l' instar des IMCEC des défaillances au niveau du système de 

gouvernance ; 

• la forme commerciale: au terme de l'article 15 de la loi 023/ AN du 14 mai 2009, 

portant réglementation des SFD au Burkina Faso, les SfD doivent être constitués sous 

la forme de Société à Responsabilité Limitée (SARL), de Société Anonyme (SA), 

d' 1 MCEC ou d'associations. Les SFD ne peuvent revêtir donc que deux types de 

formes commerciales : la SA et la SARL. Ces formes ont l' avantage d 'être 
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synonymes pour les SFD de bonne gestion mais comporte de nombreux inconvénients 

comme l'assujettissement au régime fiscal de droit commun. 

La plupart des législations ne permettent pas une transformation à proprement parler des 

associations en raison de la difficulté que pose le problème du transfert des actifs de 

l'ancienne entité (à but non lucratif) vers la nouvelle entité (à but lucratif). C'est ce que 

soutiennent les auteurs Azokly & al. (2009 : 17 , 31-32), lorsqu ' ils affirment que la 

transformation d'une association en sociétés (SA ou SARL) s'avère difficile, voire impossible. 

En effet, toujours selon ces auteurs, l' association ne peut pas se transformer en société 

commerciale sans perdre sa personnalité juridique, ce qui entraînera par voie de conséquence 

sa dissolution. Alors que la dissolution de l' institution dans la plupart des législations (loi 

burkinabé par exemple sur la liberté d'association) entraîne la dévolution du patrimoine à une 

institution de même nature c'est-à-dire une autre association. Ce qui pose le problème du 

transfert de l' actif de l'association vers une société commerciale. Azokly et al. proposent 

néanmoins deux possibilités qui pourraient être envisagées par les dirigeants d'associations 

désirant se transformer : 

• la « filialisation » des activités d' intermédiation financière de l'association4 par la 

création d'une filiale constituée sous la forme de société commerciale; 

4 Le cas de 1 'ONG PRODEM qui a entrepris au cours des années 1990 une transformation institutionnelle pour 
créer Banco Sol un établissement bancaire constitué sous la forme d'une société anonyme est l'une des 
expériences les plus connues en la matière. Ce modèle a, par la suite, servi de référence, au niveau international, 
pour la réalisation de projets, dans le domaine de la microfinance, visant à changer de forme juridique pour 
répondre à des préoccupations de croissance des institutions. En effet, en vue de mobiliser un volume accru de 
ressources pour financer sa croissance, l'option est prise de créer un établissement bancaire. Cette orientation 
offre deux avantages principaux. La création de la société anonyme offre l'opportuni té d'accueillir de nouveaux 
actionnaires et d'accroître le montant des fonds propres. L'accès au statut de banque assujettie à la réglementation 
permet de collecter de l'épargne auprès du public. Le capital de la Société Anonyme est détenu en majorité par 
l'Association PRODEM mais ouvert à de n'ouveaux actionnaires qui sont en majorité des partenaires étrangers. 
L'Association (PRODEM) a conservé les activités à but non lucratif et transféré à la Banque (Banco Sol) celles 
de nature financière (collecte de l'épargne et octroi de crédit). Dans ce cadre, le portefeuille de prêt et une partie 
du personnel ont été transférés à Banco Sol. La démarche a privilégié la concertation et une approche itérative en 
particulier pour la réalisation de l'étude de faisabilité et la finalisation du schéma de transformation. 
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la prise de participation majoritaire ou non au sem d' une société existante soit en 

souscrivant à une augmentation de capital en numéraire, soit en achetant des actions de 

la société de façon à obtenir la majorité souhaitée. 

Néanmoins, en plus de la filialisation et de la prise de participation, les ONG qUI se 

transforment disposent de plusieurs options telles que la cession de portefeuille, le transfert de 

clients ou d'agences. 

S'il est vrai que les SFD en phase de transformation institutionnelle disposent de différentes 

options institutionnelles, il n'en demeure pas moins que l'analyse desdites options doit 

prendre en compte les différentes implications liées à la transformation des SFD notamment 

des ONG de microfinance. 

3.7. Les implications de la transformation des associations 

La transformation des SFD indu it de nombreuses implications d 'ord re juridique, fiscal et 

institutionnel qui doivent être analysées a fin d'assurer une bonne maîtrise des risques 

subséquents (Azokly et al. 2009 : 44, Lauer, Etudes Spéciales du CGAP n° 13, 2008 : 2). L 'un 

des points les plus sai llants de cette évaluation des implications réside dans le régime fi scal 

final qui sera imposé au SFD, puisque de ce régime fiscal dépendra l'établissement des 

projections financières de l'institution. JI s'agira également d 'apprécier l 'incidence de la 

nouve lle fi scalité sur les produits et les charges afin d'identifi er les taux d ' intérêt et le niveau 

de financement qui permettraient de garantir l'équilibre financier de l' institution. Outre les 

implications fiscales ci-dessus exposées, la transformation des associations entraîne un autre 

type d'implications qui peut se résumer ainsi qu'il su it: 

• implications juridiques liées à la stratégie de redéploiement des ressou rces humaines: 

en effet, les règles de dro it du travail, et notamment les conventions collectives, ne 

sont pas nécessa irement les mêmes après le changement de statut, ce qui en soi justifie 

une réflexion préalable à la transformation ; 
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• implications liées au mode de gouvernance : une association transformée passe du 

statut d'entité sans propriétaire, à celui d'entité avec propriétaires qui sont des 

actionnaires qui attendent naturellement un retour sur investissement ou à tout le moins 

une gestion professionnelle de l' entité. 

La transformation institutionnelle des ONG de microfinance, comme tout changement 

organisationnel, est un processus complexe qui implique une bonne planification 

(identification des options institutionnelles, structure du capital), une bonne maîtrise des 

implications juridiques, fiscales ct institutionnelles, mais aussi une conduite appropriée. 
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Chapitre 4 : Méthodologie de l'étude 

Ce chapitre est consacré à la description de l'architecture de la méthodologie de recherche 

employée notamment en ses volets construction du modèle d'analyse (section 1) et protocole 

de collecte et de traitement des données (section 2). 

4.1. La construction du modèle d'analyse du changement 

L'objet de notre recherche consiste à analyser l'efficacité du processus de transformation 

institutionnelle d'un SFD à travers une évaluation du processus réalisé. L'objectif poursuivi 

est d'analyser la dynamique du changement au sein d ' un SFD afin de suggérer des 

recommandations visant à améliorer la conduite du changement organisationnel au sein des 

SFD. A cet effet, dans le cadre de la construction de notre modèle d'analyse, nous nous 

sommes fortement inspirés du modèle de gestion de la transformation des organisations 

proposé par Rondeau (2002 et 2006) et qui comporte les quatre dimensions suivantes : 

• le contexte: ce premier point du modèle aborde l'analyse du contexte et des conditions 

qui amènent l'organisation à changer. Cette dimension du modèle permet de 

déterminer le « pourquoi » notamment les é léments déclencheurs du changement, en 

plus d' insister sur l'importance de la légitimité du changement au sein de 

l'organisation; 

• le contenu : cette composante du modèle vise essentiellement à clarifier la nature du 

changement, ses orientations ainsi que ses objectifs qui la sous-tendent mais également 

les leviers à déployer ; 

• le processus: cette dimension du modèle à trait au pilotage de la mise en œuvre qui 
. . 

implique la participation des acteurs clés au processus. Cette composante du modèle 

permet d'appréhender la dimension humaine du changement (résistances ou soutien au 

changement) ; 

Ida OUEDRAOGO, Master Africain en Microjinance, 4ème promotion, CESAG 45 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 
1 
1 
1 

Analyse del 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL 

• les effets : cette dimension du modèle repose sur l'évaluation de la progression du 

processus, des résultats obtenus ct de 1 ' appropriation du processus par les acteurs. 

Le modèle ainsi présenté montre que l'amélioration de la performance globale de 

l'organisation est le résultat d'un processus de changement cohérent et inter-lié. Ces quatre 

dimensions constituent les quatre variables indépendantes de notre modèle d' analyse. La 

variable dépendante réside dans la transformation institutionnelle. Ce modèle, a l'avantage 

d'avoir une approche globale du processus de transformation de l'organisation en proposant 

une analyse combinatoire de toutes les dimensions du processus (contexte, contenu, mise en 

œuvre du processus, acteurs, effets). 

- -
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Figure n°0l :Modèle d' analyse 
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Le modèle de Rondeau a servi de base à 1 'élaboration de nos hypothèses de recherches. Nous 

partons du principe qu'un processus de transformation réussi est synonyme de performance 

organisationnelle pour un SFD. En effet, la transformation consiste à partir d'un modèle existant 

pour aboutir à un modèle économique plus compétitif et plus rentable. 

Nous avons par conséquent formulé nos hypothèses de recherche comme suit: 

Hl : L'analyse du contexte et du contenu de la transformation institutionnelle augmentent 

ses chances de réussite. 

H 1.1 : l'analyse du contexte de la transformation faciliterait son introduction. 

H 1.2. la construction d'une vision claire et l'identification d'objectifs stratégiques sur la base 

d'un diagnostic participatif permettraient d' actionner les leviers idoines facil itant la 

transformation. 

H 2 : la conduite structurée de la transformation institutionnelle conditionne son efficacité. 

H 2.1 : la mise en place d' une structure de pilotage, d'un plan de déploiement et de mécanismes 

de soutien seraient des déterminants de la réussite du projet. 

H 2.2 : L' implication de tous les agents concernés par le changement, leur responsabilisation 

ainsi que la détermination de résultats mesurables seraient des facteurs de réussite du processus 

de changement. 

H 2.3: la conduite structurée de la transformation favoriserait une bonne appropriation du 

processus par les acteurs concernés. 

H 3: La réussite de la transformation institutionnelle se traduirait par la modernisation et 

l'amélioration de la performance organisationnelle de l'institution. 
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1 4.2. Méthodologie et protocole de recherche 

1 Notre démarche d' investigation sur le terrain a débuté par une première phase dite «exploratoire» 

de recueil de données, suivant une méthode qualitative où se sont alternés questionnaires et 

entretiens avec les différents acteurs du processus de transformation. 

1 
1 
1 

4.2.1. Le choix de l'échantillon 

Le choix d' un échantillon limité de personnes (15 employés sur les 81 que compte GRAINE 

SARL au 31/ 12/20 11 ) se justifie par un souci de qualité de travail. En effet, comme le précisaient 

Miles & Huberman (2003 :58) «Vous ne pourriez jamais étudier toutes les personnes dans tous 

les lieux possibles et examiner leurs actions». Notre échantillon a été constitué en collaboration 

avec la Direction de la Société, qu i a joué le rôle de personne ressource et de « point focal » dans 

le cadre de ce travai l de recherche. La sélection des acteurs a été fa ite su r la base de critères tels 

que la place dans la structure organisationnelle, l' importance du poste occupé, et le profil de 

l'employé. Le tableau ci-dessous retrace la composition dudit échantillon. 

Tableau n°02 : composition de l'échantillon de l'étude 

Acteurs Nombre Postes Proportion rapportée à la taille 
_globale de l'échantillon 

Comité de 1 Responsable du comité de pilotage 6.66% 
Pilotage 3 Membres du comité de pilotage 20% 
(Pi lotes (du 
projet) 
Destinataires 2 Chef d'antenne de Bogandé 13.33% 

Chef d'antenne de Boromo 
Direction 1 Directeur de GRAINE SARL 6.66% 

1- --
Chargé de l'évaluation institutionnelle 6.66% Consultant 1 

Conseil 1 Chargé de l'assistance juridique et 6.66% 
juridique et fiscale 
fiscal 
Partenaire 1 Organismes d'appui technique chargé 6.66% 
technique de la notation de GRAINE SARL 
Conseil de 1 Président du Conseil de Gestion 6.66% 
Gestion 4 Membres du Conseil de Gestion 26.66% 
Total 15 100% 

Source : nous-mêmes 
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L'échantillon étant constitué, il a fallu identifier les sources ains i que les outi ls de collecte des 

données de 1 'étude. 

4.2.2. Les outils de collecte des données 

Il faut sou ligner que plusieurs sources et outi ls ont a limenté notre di spositif de collecte des 

données. 

4.2.2.1. Les entretiens 

Il s'agit pour l'essentiel d 'entretiens individuels formels. Le choix des entretiens se justifie par 

leur capacité à susciter un climat de confiance chez les acteurs du processus, à permettre une 

bonne compréhension de leurs représentations, leurs perceptions et surtout de leur « vécu ». Les 

entretiens ont été conduits suivant un guide d'entretien (annexe n°0l) auprès de tous les membres 

de l'équipe dirigeante de GRAINE SARL (membres du Conseil de Gestion et la direction).Le but 

de ces entretiens étaient de déceler les irrégularités du processus de transformation ainsi que les 

obstacles rencontrés. 

4.2.2.2. L'analyse documentaire : le~ archives de la société 

Nous avons soll icité l'accès à certains documents internes de la société tels que les comptes 

rendus de réunion du Comité de pilotage du processus, le planning du processus, le rapport 

d'évaluation institutionnelle de l'ancienne entité. L'analyse des archives nous a permis d'établir 

un lien de causalité entre les évènements passés et le processus de transformation et donc de 

comprendre les évènements présents à la lumière des évènements passés. 

4.2.2.3. Le questionnaire 

Nos investigations ont donc nécessité la construction d'un questionnaire structuré autour des 

différentes dimensions de notre modèle d'analyse. Ce questionnaire contenait une mise en 
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situation qui a contribué à révéler les dysfonctionnements qui ont prévalu tout au long du 

processus de transformation. Le questionnaire est présenté à l'annexe n°03. Cette méthode a 

l'avantage d'offrir des réponses pouvant être quantifiées ct synthétisées. Le questionnaire peut 

être util isé auprès d'un grand nombre d'interlocuteurs tout en respectant leur anonymat et en 

laissant libre d'exprimer leur opinion sans peur de représailles. Il va sans dire que les premiers 

questionnaires ont été précédés d'une phase « pi lote» qui nous a permis de les finaliser en 

insérant de nouvelles questions ou de nouveaux thèmes. 

4.2.3. Traitement de l' information 

Notre recherche a suivi un processus à deux phases. La première phase a été celle du recueil de 

données permettant de diagnostiquer la situation, la seconde phase a consisté en l'évaluation des 

actions mises en œuvre et leurs conséquences sur la situation organisationnelle. 

Les données empiriques ont été collectées essentiellement à partir d'entretiens formels , auprès de 

l'ensemble de l'équipe dirigeante de GRAINE SARL, d' un questionnaire ainsi que des archives 

de la société, afin d'opérer une triangulation des sources d'informations disponibles. Ensuite, nous 

avons traité cette information en nous inspirant des techniques d'analyses de données qualitatives 

proposées par ANDREANl et al. (Cahier de recherche ESCP-EAP, N° 0 1-150, 2001 : 8) c'est-à­

dire d'un point de vue sémantique. Selon ces auteurs, le traitement sémantique des données 

qualitatives consiste à étudier les idées des participants (analyse empirique), les mots qu'ils 

uti lisent (analyse lexicale) et le sens qu'il leur donne (analyse de l'énonciation). Nous avons 

clôturé notre démarche de recherche par une rencontre avec plusieurs membres de l'équipe 

dirigeante, dont la direction de GRAINE SARL, pour valider nos résultats. Les données ainsi 

collectées et traitées nous permettront de nous prononcer sur la qualité du processus notamment 

dans son vo~et respect des dimensions critiques. 
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Ce chapitre nous a permis de jeter les bases de la méthodologie que nous allons suivre pour 

évaluer la qualité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL. C' est cette 

méthodologie que nous allons appliquer au processus pour en apprécier l 'efficacité et le cas 

échéant formuler des recommandations à l'endroit des différents acteurs impliqués dans la 

conduite du processus de transformation. 
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE 

La question du management du changement organisationnel, nous l ' avons vu, est devenue 

primordiale, non seulement au sens où les outi ls et techniques de conception et de pilotage du 

changement se sont sophistiqués, mais aussi au sens où la capacité même des organisations à 

intégrer le changement comme un régime quasi permanent est devenue une compétence clé. 

Au regard des développements qui précèdent, nous pouvons dire qu ' il n'existe pas de mode idéal 

d'introduction et de mise en œuvre du changement organisationnel et que le management du 

changement organisationnel mérite à notre sens de dépasser la problématique des méthodologies 

« classiques» qui enchaînent les phases de diagnostic, et identification des problématiques, 

recherche et choix des solutions, mise en œuvre et évaluation pour tenir compte du contexte de 

l ' institution en phase de transformation. 

Pour ce faire, notre modèle d' analyse nous permettra de confirmer ou d' infirmer nos hypothèses 

de recherches et subséquemment de pouvoir nous prononcer sur l' efficacité du processus de 

1 transformation institutionnelle de notre sujet d'étude. 

1 
1 
1 
1 
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-----------·--- -- ---- --~--------- --------

DEUXIEME PARTIE 
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INTRODUCTION DE LA DEUXJEME PARTIE 

L'analyse des processus de changements organisationnels a fait l' objet d ' une littérature très 

abondante comme le montre la multitude de travaux cités dans la première partie. 

Nous commençons cette deuxième partie par la présentation de GRAINE SARL (Chapitre 5). Les 

chapitres suivants (6 et 7), seront consacrés respectivement à la description des phases du 

processus du changement organisationnel et à leur analyse à la lumière du modèle d 'analyse que 

nous avons proposé en première partie. 

-
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Chapitre 5 : Présentation de GRAINE SARL 

Le changement organisationnel dans les organisations nous semble aujourd ' hui mis en œuvre par 

des approches essentiellement instrumentales et prescrites, et n'intégrant pas suffisamment les 

spécificités de l'institution et les aléas de l'activité. D'où un manque d'efficacité et/ou 

d'efficience dans la conduite du processus. L'avantage compétitif résultant d'une transformation 

organisationnelle découle non seulement de la pertinence des choix de transformation , mais 

également de la réactivité ct des délais de mise en œuvre de ces changements. 

Le but de ce chapitre est de présenter l' historique et l'évolution de GRA INE SARL (section 1), 

son architecture organisationnelle et son mode de gouvernance (section 2), ses prestations 

(section 3) et enfin son positionnement (section 4). 

5.1. Historique, structu re de propriété, mission et vision de GRAINE SARL 

Pour présenter notre terrain d'étude, nous avons choisi en prélude d'en faire un bref historique, 

a insi qu'un exposé succinct de sa mission et de sa vision ainsi que de sa structure de propriété. 

5.1.1. Historique et évolution de la SARL 

Le Groupe d' Accompagnement à l' Investissement et à l' Epargne (GRAINE) est né de la 

transformation du programme de microfinance initié par l'ONG internationale Catholic Relief 

Service CRS/BF (CRS/BF), au début des années 1992. En 2004, CRS-BF a entamé le processus 

de transformation de son programme de microfinance en concertation avec les Diocèses qui 

abritaient ses deux agences ainsi que r Organisation Catholique pour le Développement et la 

Solidarité (OCADES Burkina). Le but étant celui de transformer les deux agences de 

microfinance de Bogandé et Boromo en une structure autonome. C'est ainsi que le processus a 

abouti à la création par CRS Burkina et I' OCADES Burkina en août 2006, d' une Société à 

Responsabilité Limitée dénommée GRAINE-SARL dont le siège social se trouve à 

Ouagadougou. 
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------ -------------------------------------

5.1.2. Structure de propriété de GRAINE SARL 

Le capital social ( 1 000 000 FCF A) a été souscrit et libéré par deux actionnaires, qui constituent 

actuellement les propriétaires de la société, à savoir I'ONG mère CRS-BF (49%) et OCADES­

Burkina (5 1%), dont les parts sociales sont représentées par des titres non négociables. GRAINE 

SARL est immatriculée au Registre du Commerce et du Crédit Mobilier en qualité de Société 

Commerciale et est régie par 1 'acte uniforme OHADA du 17 avril 1997 relatif au droit des 

sociétés commerciales et des groupements d'intérêt économique. Aucune ouverture du capital 

n'est prévue pour l ' instant mais la question de la structure de propriété de l 'entité mérite d' être 

étud iée avec soin, ce d' autant plus que I'ONG a fait le choix stratégique de se retirer en principe 

au terme du processus de transformation. 

5. 1.3. Mission et vision de GRAINE SARL 

GRAINE SARL a pour mission de: « contribuer à l'amélioration des conditions économiques et 

sociales des populations pauvres du Burkina Faso en maj orité les femmes du milieu rural en leur 

offrant des services financiers adaptés. » Pour soutenir sa mission, GRAINE SARL a défini trois 

buts sociaux et cinq (5) objectifs sociaux que nous présentons dans la figu re qui suit : 
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Figure o0 02 : Buts et objectifs sociaux de GRAINE SARL 

Buts sociaux Objectifs sociaux 
r 

Atteindre les populations D'ici fin décembre 2014, élargir la portée des services aux femmes 
pauvres du Burkina Faso pauvres en atteignant au moins 30o/, de nouvelles clientes dont 90o/, 
en majorité les femmes du J 
milieu rural 

en milieu rural et 80% en dessous du seuil de pauvreté. 

" " , 
D' ici fin 2014, Atteindre un taux de satisfaction de 85% de la clientèle 

1 

ancienne d'au moins 3 cycles 

Offrir des services ( Réduire le taux de démission à 10% d'ici fin 2011 et moins de 5% à 

financiers adaptés l partir de fin 2012 ; 

( D'ici fin 2014, développer au moins trois (3) nouveaux produits 

' 
l (créd i ~ d'épargne et système de paiement). 

r r D'ici fin 2014, au moins 25 % de clientes anciennes de plus de deux Contribuer à l'amélioration 
des conditions l ans ont franchi le seuil national de pauvreté. 
économ iques et soc iales 

Source: ra pport d' activités 2011 de GRAINE SARL : 11 

La vision de GRAINE SARL à l' horizon 20 14 est d 'atteindre son autonomie fi nancière et d'être 

leader dans l'offre des services financiers aux femmes en terme qualitatif et quantitatif. Pour ce 

faire, elle a élaboré en décembre 2009 une carte stratégique qui s ' articule autour de cinq axes 

majeurs. Cette carte stratégique constitue la base de la gestion stratégique et opérationnelle de 

GRA INE SARL pour les trois prochaines années. 
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Figure n°03 : Carte stratégique de GRAINE SARL 
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1 
Source: rapport d'activités 2011 de GRAINE SARL: 12 
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1 Le second volet de la présentation de GRAINE SARL réside dans la description de son mode de 

gouvernance ainsi que son architecture organisationnelle. 

1 

1 
1 
1 
1 
1 
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5.2. Gouvernance et architecture organisationnelle 

GRAINE SARL est administrée par un Comité de Gestion composé de sept (07) membres 

représentant les associés, notamment trois (03) membres de CRS et quatre (04) d 'OCADES. Les 

membres du Conseil de Gestion sont nommés pour une période de trois ans renouvelables et 

l'organe a pour rôle la supervision et le contrôle de l'i nstitution . Le Conseil de Gestion joue le 

rôle de Conseil d'Administration tel qu ' il en existe dans certains SFD. Dans le cas de GRAINE 

SARL, le Conseil de Gestion est facultatif parce qu'au sens de l'Acte Uniforme sur le Droit des 

Sociétés Commerciales, l' institution d' un Conseil de Gestion dans le cas des SARL n'est pas 

obligatoire. GRAINE SARL est dirigée par un gérant qui rend compte au Conseil de Gestion. Un 

département contrôle interne qui assure la fonction d'audit au sein de l'institution directement 

rattaché au Conseil de Gestion a été mis en place. Outre ces organes, GRAINE SARL dispose 

d'organes statutaires comme l'Assemblée Générale (instance de décision des actionnaires) et le 

commissariat aux comptes qui assure le contrôle des comptes de l' institution. 

La stratégie de GRAINE SARL est documentée par un Plan d 'Affaires 20 10-2014, développé en 

interne avec l'appui d' un consultant et du Conseiller régional en microfinance de CRS, Chargé de 

Programme de MTSION Jl5. Ce plan fait suite aux conclusions de l'atelier d·orientation 

stratégique organisé par GRAINE SARL en 2008. Il a été validé par le conseil de gestion en sa 

session annuelle du mois de juin 2009. 

Au 31 décembre 2011, l'organigramme opérationnel de GRAINE/SARL se présente comme 

suit: 

5 Fondée à la fin de 2007, le projet MIS ION est le résultat d'une alliance entre le Catholic Relief Services (CRS) et 
deux réseaux nationaux, COPEME au Pérou el ASOMIF au Nicaragua, avec le soutien de la Fondation Ford. Son 
objectif est de soutenir les institutions de microfinance (IMF) à développer leurs systèmes de gestion de 

performances sociales (SPM). 
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Figure n°04: Organigramme de GRAINE SARL au 31/12/11 
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Le troisième volet de la présentation de GRAINE SARL nous permet d'exposer les produits et 

services offerts par 1' institution. 

5.3. Prestations offertes 

GRAINE SARL applique une méthodologie de crédit de type solidaire en octroyant le crédit aux 

clientes organisées au sein de Groupements Villageois de Microcrédit (GYM). Les produits de 

crédit de GRAINE SARL s'adressent principalement à une clientèle fém inine rurale ct semi­

rura le, composée essentiellement de petits éleveurs, commerçants de produits agricoles et en 

général micro-entrepreneurs. GRAINE SARL offre actuellement deux produits de crédit qui 

financent des activités génératrices de revenus: un produit de crédit d' une durée de 6 mois et un 

autre de 9 mois. Le crédit 6 mois constitue au 31 décembre 20 Il 91% du portefeuille, et le crédit 
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de 9 mois le restant soit 9% du portefeu ille. Le montant du crédit octroyé varie de 25.000 FCFA à 

300.000 FCF A et le crédit moyen est de 42.000 FCF A. 

L'offre actuelle de l' institution en termes de variété de produits est limitée. Les produits de crédit 

financent des activités diversifiées (stockage des produits agricoles et de cueillette; embouche 

ovine, agriculture, petit commerce) dont les cycles de productions sont différents. Pourtant 

certaines caractéristiques des produi ts telles que la modalité un ique de remboursement du capital 

in fi ne, la durée du prêt, le montant maximum du crédit, la date d'octroi s'avèrent être peu 

adaptées aux besoins différenciés de la clientèle. Tous les produits prévoient la constitution au fil 

du temps d'une épargne obligatoire de 10% du prêt, bloquée jusqu'à la sortie du client du GYM. 

Consciente du besoin d' innovation de son offre actuelle, en juin 20 Il GRAINE SARL a effectué 

une étude sur le développement de nouveaux produits fi nanciers avec l' appui d' un consultant 

externe. Ainsi donc, GRAINE SARL envisage segmenter son offre actuelle en plusieurs 

nouveaux produits: petit commerce, artisanat, embouche, stockage de produits d'agriculture, 

stockage produits de cueillette et fonds de roulement. Le crédit individuel sera aussi introduit 

jusqu 'à un maximum de 10% du portefeui lle. 

A côté de l'épargne obligatoire qui accompagne l'offre de crédit, GRAINE SARL offre aussi à 

ses membres le service d'épargne volontaire, que chaque client peut verser en sus de l'épargne 

obligatoire. Le montant d'épargne volontaire à constituer est plafonné à 30% du crédit. Les 

produits d'épargne actuels de GRAINE SARL ne sont pas aisément accessibles pour les clients: 

En effet, pour pouvoir récupérer l' épargne obligatoire ainsi que celle volontai re, le déposant doit 

sortir du GYM. D'après l' étude de marché et de la concurrence effectuée par GRAINE SARL en 

20 10, le niveau de satisfaction de la clientèle par rapport aux produits d'épargne est limité. La 

difficulté d'accès aux dépôts serait même à l'origine des départs d'anciennes cl ientes dans le but 

d'avoir accès à leurs épargnes. Pour atténuèr ce risque et partant, répondre aux besoins des 

clients, GRAINE SARL vient de lancer deux projets pilotes: l'épargne à vue (petite épargne) et 

les dépôts à terme, dont le retrait ne sera pas soumis à la cond ition de sortir du GYM. 
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Cette gamme de produits et services a permis à GRAINE SARL de se positionner comme un 

SFD non négligeable dans le paysage de la micro finance du Burkina Faso. 

5.4. Positionnement sur le marché et stratégie d ' intervention 

GRA INE SARL mène ses opérations essentiellement dans l'Est et le Centre-Ouest du Burkina 

Faso. L'institution opère actuellement dans sept régions, sur un total de treize que compte le 

Burkina Faso. Après le RCPB ct FAARF qui offrent ses services dans l'ensemble du pays, 

GRAINE SARL est l' une des institutions le plus développées du Burkina Faso en terme de 

nombre de clients et d 'encours de crédit. GRAINE SARL dispose de deux agences dans les villes 

de Bogandé et Boromo. Ces deux agences disposent en total de douze points de service repartis à 

travers leurs zones d' intervention. Au 31 décembre 20 11 , GRAINE SARL comptait quatre vingt 

et (8 1) agents dont cinquante trois (53) agents de créd it. Ce positionnement est corroboré par les 

indicateurs clés de l' institution présentés dans Je tableau suivant: 

Tableau n°03 : Indicateurs clés de performance de GRAINE SARL 

INDICATEURS C LES DE P ERFORMANCE 3 1-12-2011 Normes (BCEAO) 

Nombre d'agences y compris le siège 3 -
Nombre de points de services Il -

Nombre de groupements de microcrédit 1412 -
Nombre de clients actifs 43 604 -

Proportion de fem mes clientes actives 100 % -
Nombre de clients emprunteurs par agent de crédit 941 -
Nombre de clients avec crédit 40 446 -
Nombre de clients avec épargne 43 604 -
Encours de crédit (en FCFA) 1 828 721 960 -
Encours d'épargne (en FCFA) 425 115 266 -
Portefeuille à risque de plus de 90 jours 0,84% 3% 

Taux de pertes sur créances 0,58% <2% 

Autosuffisance opérationnelle 95% > 130% 

Ratio de capital isation 79,44% 15% 

Source: adapté du rapport d'activités 2011 de GRAINE SARL: 9 
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------- -------------- ------

Ce chapitre nous a permis de présenter notre terrain d' étude dans ses principales composantes 

notamment sa mission, vision, structure de propriété, architecture organisationnelle, mais aussi 

ses prestations ainsi que son positionnement stratégique sur le marché. Ce terrain d'étude nous 

servira de tremplin pour notre étude de cas afin de répondre à notre problématique qui est celle 

d'évaluer l'efficacité de son processus de transformation institutionnelle. Aussi , nous consacrons 

le chapitre suivant à la description des étapes et phases de son processus de transformation. 
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Chapitre 6 : Description du processus de transformation de GRAINE SARL 

Ce chapitre sera consacré à la description des actions préparatoires du processus de 

transformation (section 1) de GRAINE SARL ainsi que les changements qui ont affecté les 

différents pôles organ isationnels et opérationnels (section2) de la future enti té. L'évaluation de 

l'efficacité de ce processus et de ses principales étapes fera l' objet du prochain chapitre. 

6.1. Les actions préparatoires 

Le processus de transformation entamé par les in itiateurs du projet a été précédé par un certain 

nombre d 'actions préparatoires. Lesdites étapes et actions préparatoires sont présentées dans cc 

qui suit. Toutefois, avant de présenter lesdites actions, nous allons récapituler les principales 

étapes du processus. 

6.1.1. Les principales étapes du processus de transformation organisationnelle 

De nombreuses étapes clés ont jalonné le processus de transformation institutionnelle de 

GRAINE SARL et dont l' analyse permettra d' apporter un éclairage particulier sur la démarche de 

transformation suivie par GRAINE SARL. Ces étapes sont présentées dans le tableau suivant : 

Tableau n°04: Principales étapes du processus de transformation institutionnelle de GRAINE 

SARL 

Numéro Ecbéances Activités réalisées 
d' ordre 
1 Janvier 2004 Evaluation institutionnelle du programme microfinance de CRS/BF par les 

responsables du département microlinance de CRS/BF 
2 mars 2004 à Réalisation par CRS/BF d'une campagne d'échanges et de sensibilisation 

avril2005 auprès de I'OCADES/CARITAS et des évêques des diocèses de rattachement 
des agences de la futu re entité en vue d'obtenir leur adhésion au processus de 
transformation et leur entrée dans le capital 

3 avril2005 Résolution prise par les Diocèses de Fada N'Gourma et de Dédougou ainsi que 
I'OCADES Burkina de créer un SFD résultant de la transformation du 
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programme de microfinance actuel du CRS/BF 
4 septembre Visite d'échanges effectuée par les deux évêques de rattachement des agences 

2005 de la future entité, le secrétaire exécutif de I'OCADES/ CARJT AS Burkina, le 
gérant de la future entité et un membre de l'équipe technique du programme 
microfinance, auprès de CRS/Sénégal en vue de s'inspirer de son expérience 
notamment dans la conduite du processus de transformation ayant abouti à la 
naissance de CAURIE-MF 

5 janvier 2006 Mise en place et tenue de la première rencontre du comité technique de 
pilotage du processus en vue d'amender le projet de création de la nouvelle 
entité 

6 28 mars Tenue de la deuxième rencontre du comité technique de travail en vue de 
2006 valider le plan d'action de la transformation institutionnelle, le règlement 

intérieur précisant les modalités de fonctionnement et les attributions du comité 
technique adopter la dénomination de la nouvelle structure et élaborer les 
termes de références pour le recrutement du consultant chargé de la rédaction 
des textes de base de la nouvelle structure 

7 juin 2006 Tenue de la troisième rencontre du comité technique pour valider le nom et la 
forme juridique de la nouvelle entité et les modalités de recrutement du 
consultant chargé de l'élaboration des textes de base de la nouvelle entité. 

8 entre juin et Accomplissement des formalités d'enregistrement, d'immatriculation et de 
juillet 2006 publication de la nouvelle entité 

9 juillet 2006 Tenue de 1 'assemblée générale constitutive de la SARL 
10 août 2006 Création officielle de GRAINE SARL 
11 en Tenue d'une assemblée générale extraordinaire de la société pour modifier les 

septembre statuts, nommer les membres des organes de gestion et valider les conclusions 
2006 de la seconde évaluation institutionnelle de la future entité 

12 en novembre Signature d'un contrat d'assistance juridique avec un cabinet d'avocats pour 
2006 accompagner l'organisation dans son processus de transformation. 

13 janvier 2007 transfert du personnel du programme de microfinance de CRS à 
GRAlNE/SARL. Le transfert formel des actifs (matériel roulant, équipements, 
et fonds de crédits) à GRAINE/SARL est suspendu en attendant la finalisation 
de la convention d'exonération fiscale 

14 Juillet 2008 Réalisation d'une étude juridique et fiscale pour définir une stratégie de 
négociation d'une convention d'exonération fiscale au profit de GRAINE 
SARL à la demande du Comité technique 

15 octobre 2008 Tenue d'un atelier d'orientation stratégique organisé par GRAINE SARL afin 
de définir sa vision, sa J!lission, ses valeurs, et ses objectifs stratégiques. Cet 
atelier a regroupé une quarantaine de participants dont les représentants des 
deux organisations membres (CRS/BF et OCADES), les partenaires techniques 
et financiers, les instances de supervision (Ministère de l'Economie et des 
Finances), les institutions« sœurs » et les salariés; 

16 19 janvier Introduction d'une demande d'exonération fiscale auprès de l'administration 

- -
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2009 fiscale en vue d'obtenir l'exonération du transfert des actifs mais aussi 
d 'obtenir l'exemption fiscale pour la nouvelle entité 

17 Juin 2009 Installation officielle de GRAINE SARL dans ses locaux et démarrage de 
l' activité 

18 29 novembre Nomination officielle du gérant par le conseil de gestion de GRAINE SARL 
2009 

19 décembre Elaboration du plan d' affaires 2010 à 2014 de GRAINE SARL. Ce plan a été 
2009 développé en interne avec l'appui d' un consultant et du Conseiller régional en 

microfinance de WARO/CRS, Chargé de Programme de MISlON II ; 
20 17 décembre Agrément de GRAINE SARL par le Ministère de l'Economie et des Finances 

2010 en qualité de SFD et obtention de l'accord principe sur l'exonération fiscale. 
21 juin2011 Validation des conclusions de l'étude sur le développement de nouveaux 

produits 

Source: nous-mêmes 

Ce tableau fait la synthèse des grandes étapes du processus de transformation de GRAINE SARL 

y compris celles qui ont eu lieu avant la mise en p lace de la structure de pilotage. En effet, le plan 

d 'action du comité de pilotage du processus de transformation de GRAINE SARL adopté au 

mois de mars 2006 ne reprend pas toutes ces étapes et le Comité de pilotage du processus de 

transformation institutionnelle de GRAIN E SARL, au demeurant a considéré sa date 

d'installation Uanvier 2006) comme étant celle de démarrage du processus de transformation en 

occultant toutes les activités menées auparavant~ Le plan d ' action validé du comité technique fait 

état d ' un délai de trois ans pour mener le processus à son terme soit la période allant de 2006 à 

2009. Un délai supplémentaire de deux ans avait été rajouté en vue de permettre à CRS/BF de se 

retirer du capital de la future SARL et à l' Egl ise Cathol ique de trouver un autre partenaire. En 

somme, le processus tel que planifié (annexe n°02) était sensé parvenir à son terme en décembre 

20 II.Toutefois, à ce jour, le transfert officie l des actifs de l' ancien programme vers la nouvelle 

entité n'a pas été encore réalisé (puisque la convention d ' exonération fi scale bien que acquise 

n' est pas encore fmalisée), alors que selon les prévisions du plan d 'actions, cette acti vité devait 

être achevée au plus tard en décembre 2008. Il est à noter également que GRAINE SARL n 'a été 

réellement autonome qu 'en juin 2009 date officielle de démarrage de ses activités puisque jusque 

là, c ' étaient le plan d' affaire de l' ancien programme microfinance de CRS/BF qui était exécuté. 

-
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6.1.2. La réalisation d'un diagnostic 

Le diagnostic de la situation, est un préalable indispensable et une condition nécessaire à la 

conduite du changement. C'est dans cette optique que l'équipe technique du programme de 

microfinancc de CRS!BF, a réalisé en interne une première évaluation institutionnelle du 

programme en janvier 2004 qui a servi tle « diagnostic partagé» dudit programme de 

microfinance. Cette première évaluation institutionnelle peut être qualifiée de partagée parce 

qu 'elle a été menée de manière participative, en associant les employés à la base, les partenaires 

potentiels ainsi que la clientèle. Ainsi au cours du premier trimestre de l' année 2004, au travers 

des entretiens individuels et de séances de travail avec les responsables d' activités (deux séances 

avec le personnel des deux agences et une avec l' équipe technique du siège), des pistes 

d'évolution ont pu être identifiées. Ainsi la première évaluation institutionnelle est parvenue à la 

conclusion qu ' il fallait transformer le programme et a établi un plan de transformation 2005-2009 

qui fait l' objet de l'annexe n°02 de notre mémoire. 

Cette première évaluation institutionnelle a été complétée en jui llet 2006 par une seconde 

évaluation institutionnelle cette fois-ci réa lisée par un cabinet d'études spécialisé dans la 

réal isation de ce type d'études relatives aux institutions de microfinance. Ces deux évaluations 

ont permis de recueillir les avis des acteurs du processus sur les fa iblesses du programme 

rn icrofi nance. 

6.1.3. La stratégie de communica tion 

La transformation institutionnelle induisant de nombreux changements, il est important de 

s'assurer que l'ensemble des acteurs concernés par Je changement adhéreront au projet dans son 

ensemble. Dans le cadre des projets de transformation en effet, les acteurs qui portent ledi t projet 

sont amenés à communiquer sur une réalité hypothétique qui n'existe pas et qui peut aller à 

J'encontre des intérêts de certains protagonistes de la transformation. D'où l' importance de la 

communication qui revêt à n'en pas douter, un rôle central car elle permet de visualiser les 
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objectifs du projet de transformation et partant, d'en favoriser l'appropriation par les acteurs 

impliqués. 

L'équipe technique du département microfinance de CRS/BF qui jouait au démarrage du 

processus le rôles de « pilotes » du projet, s'est inscrite dans cette dynamique en déployant au 

début du processus des actions de communication visant la sensibilisation et l' information des 

1 partenaires techniques et financiers, des futurs actionnaires, des ses employés mais aussi du 

public cible. Ces actions de communication obéissaient à une stratégie de communication mais 

n'étaient pas structurées autour d'un plan formal isé de communication. 

1 
1 
1 

A cet effet, de mars 2004 à avri l 2005 une campagne de sensibil isation et d'échanges a été menée 

par CRS/BF. Un certain nombre de canaux d' informations ont été utilisés comme les cadres 

d'échanges réunion d ' information/sensibilisation, atelier de travai l, visite d'échanges auprès de 

CRS/Sénégal, plaquette d' information présentant le programme) soit un total de quatre visites 

d'échanges en vue d'expliquer le bien fondé de la transformation. Dans le même ordre d ' idées, Je 

lancement du projet avec tous les acteurs impl iqués dans le processus a été réalisé au cours de la 

Conférence Episcopale qui s'est tenue à Niamey du 20 au 27 février 2006 par Monseigneur Paul 

OUEDRAOGO, Président de la Conférence Episcopale avec pour objectif principal de mettre 

tous les acteurs au même niveau d'information et de faire connaître les« pilotes» du projet. Cette 

rencontre a contribué à asseoir la légitimité de la transformation et a surtout servi de trempli n 

pour la mise en œuvre du projet. 

6.1.4. La cartographie des acteurs 

Au démarrage du projet de transformation, les porteurs du projet de transformation de GRAINE 

SARL (les pi lotes c 'est-à-dire les membres du comité de pilotage) ont procédé à une cartographie 

des acteurs qui consistait à identifier les protagonistes de la transformation, autrement dit, 

l 'ensemble des acteurs impliqués dans le processus de transformation. La cartographie des 

acteurs leur a conféré comme avantage de pouvoir cibler les actions de conduite de la 

transformation et de déterminer le niveau d'effort nécessaire pour obtenir l'adhésion des acteurs 
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du processus. Qui plus est, l'établissement d' une cartographie des acteurs a également permis aux 

porteurs du projet d ' identifier les ressources humaines (qu i connai ssent bien la structure) interne 

mais aussi externes (consultant) sur lesquelles e ll e pouvait s'appuyer dans le cadre des actions de 

communication, ainsi que les bons interlocuteurs (leviers de déploiement du processus). 

Au titre des ressources externes, le comité de pilotage a identifié un cabinet d 'études spécialisé en 

ingénierie financière et dans l' appui conseil aux Institutions de Microfinance. Les consultants 

avaient pour mission de réaliser un diagnostic du programme et de proposer une analyse des 

différentes options institutionnelles qu i s'offraient a lors à GRAINE SARL, leurs avantages et 

inconvénients. Les conclusions de l'évaluation institutionnelle du programme microfinance 

réali sée par ledit cabinet d ' études, la issent apparaître que trois options institutionnelles étaient 

proposées au comité de pi lotage. Il s'agit de la forme associative, de la forme commerciale et de 

la forme coopérative ou mutualiste. Le recours à des acteurs externes par les porteurs du projet 

était sensé conféré un gage d'objectivité et de neutral ité à la conduite dudit processus. 

6.1.5. La mise en place d ' un Comité technique 

La transformation institutionnelle est un processus qui doit être coordonné avec attention afin que 

les décisions prises soient en adéquation avec le contexte et partant mises en œuvre efficacement 

C ' est donc un processus qui peut di fficilement être géré par les cadres chargés de la gestion 

quotidienne de l'organisation. C ' est dans cette optique, que GRAINE SARL a mis en place en 

janvier 2006 une équipe de conduite de la transformation dirigée par un « pilote » du projet. Cette 

équipe a pris la dénomination de Comité Technique chargé du pilotage du processus présidé par 

une personne ressource issue de CRS/ BF, actionnaire de la SARL. La composition du comité 

technique se présente ainsi qu'il suit: 

• quatre représentants de CRS/BF (le chef de· département du programme microfinance, la 

chargé d'analyse financière du programme, l' inspecteur vérificateu r du programme, alors 

directeur présumé de GRA INE SARL, un chef d 'agence du programme microfinance); 
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• deux représentants de 1 'OCADES nationale (la secrétaire exécutive adjointe du 

programme micro finance, le secrétaire exécutif adjoint de I'OCADES Dédougou) ; 

• le mandat dudit comité consistait essentiellement en l' élaboration, l 'exécution et le suivi 

du plan de transformation institutionnelle ; le choix et la validation de la forme juridique 

de la future institution. 

Le règlement intérieur précisant la composition, les attributions et les modalités de 

fonct ionnement du comité a été adopté en janvier 2006, lors de la première rencontre du comité 

de pilotage et fixait la fréquence des rencontres à au moins une rencontre par trimestre durant 

toute la durée du processus 

6.1.6. L'élaboration d'un plan de transformation institutionnelle 

Le plan de transformation du Comité Technique chargé du pilotage du processus regroupait 

l ' identification des actions relatives à la transformation ains i que la séquence de leur mise en 

œuvre. Il désignait donc les étapes de la transformation ainsi que l'échéancier des actions et se 

présente dans ses grandes lignes comme su it : 

• finaliser les pourparlers avec les partenaires identifiés (OCADES) ;. 

• déterminer la forme juridique, le nom, Je logo et valider les statuts et règlement intérieur 

de la future institution à l' issue de l'évaluation institutionnelle du cabinet d'études; 

• organiser des visites d 'échanges auprès des autres diocèses du Burkina Faso en vue 

d'assurer la promotion de GRAINE SARL et susciter leur entrée dans le capital dans le 

cadre du retrait progressif de I'ONG mère ; 

• évaluer et transférer les actifs ; 

• veiller à l 'élaboration du plan d 'affaires de la nouvelle entité; 

• faire une troisième évaluation institutionnelle de GRAINE SARL ; 

• veiller au retrait progressif de CRS/BF du capital de GRAINE SARL et à son 

remplacement par un partenaire qui partage les mêmes missions et objectifs ; 

• introduire une demande d 'agrément auprès du Ministère de l'Economie et des Finances. 
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Le plan d'actions du comité de pilotage figure à l'annexe n°02. La durée du processus était 

estimée à trois ans puisque Je plan d'actions couvrait la période 2006-2009. Toutefois, la 

déclinaison des activités s'étend à 20 Il pour permettre essentiellement à CRS/BF de se retirer du 

capital de GRAINE SARL. 

6.1.7. L'identification et la négociation avec les actionnaires potentiels 

Le succès de tout processus de transformation institutionnelle dépend fortement de la qualité des 

autres partenaires (actionnaires dans le cas de sociétés commerciales, membres dans le cas des 

IMCEC6 ou bénéficiaires s'il s'agit d'une association) qui sont appelés à détenir la propriété de la 

nouvelle entité. Il est donc primordial lors de la phase de planification que les futurs partenaires 

soient identifiés et choisis avec soin afin de s'assurer qu'ils sauront insuffler à la nouvelle entité 

un dynamisme nouveau et donc une gestion plus professionnelle. 

Soucieuse de trouver le bon partenaire, CRS/BF, dès la phase de planification du processus, a 

identifié un partenaire potentiel mais surtout «naturel » lui permettant d'allier mission et vision 

stratégique. Ainsi, de mai 2004 à avril 2005, quatre séances formelles de travail ont été tenues 

regroupant les représentants de CRS/BF à savoir l'équipe technique du programme microfinance 

et les représentants de I' OCADES/CARITAS ainsi que les évêques des diocèses de rattachement 

des agences de la future institution. En outre, une visite d'échanges a été réalisée du 04 au 07 

septembre 2005 auprès de CRS/Sénégal qui avait achevé la transformation de son programme 

microfinance et qui avait abouti à la naissance de CAURIE/MF qui est la «sœur jumelle » de 

GRAINE SARL. Ont participé à cette visite d'échanges, les deux évêques de rattachement des 

agences de GRA INE SARL, le secrétaire exécutif de I' OCAOES/CARITAS, et deux cadres de 

CRS/BF et de l'OCAOES. 

A l'issue de ces concertations, CRS/BF a retenu l'Eglise Catholique à travers son organe de 

Développement Economique et Social (OCADES/CARITAS) comme actionnaire de la future 

6 Institution mutualiste ou coopérative d'épargne et de crédit 
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SARL. De ces pourparlers a émergé la résolution prise par les deux actionnaires le 19 avril 2005 

de créer une institution de microfinance revêtant la forme de société commerciale de droit 

1 burkinabé. Toutefois, l'engagement officiel de l'Eglise Catholique à accompagner CRS/BF par le 

biais de I'OCADES/CARITAS n'est intervenu qu'au cours de la Conférence Episcopale qui s'est 

tenue à Niamey du 20 au 27 février 2006. 

1 
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6.2. Les actions de changement 

Les actions préparatoires ont été sous-tendues par des actions de changement au mveau de 

nombreux pôles organisationnels et opérationnels. 

6.2.1. Le changement dans la forme juridique ou l'option institutionnelle retenue 

La première action de changement a été le changement de la forme juridique de l' institution. 

Toutefois, il faut souligner que le choix de l'option la plus adaptée en matière de transformation 

institutionnelle n'est pas toujours aisé en raison des avantages et inconvénients que recouvre 

chaque option. En effet, le choix du statut de Société à Responsabilité Limitée (SARL) n'est pas 

sans inconvénients pour GRAINE SARL. Ce choix a été réa lisé sur la base des conclusions de 

l'évaluation institutionnelle réalisée par le cabinet d'études qui faisa ient ressortir que le comité 

de pilotage avait le choix entre la forme coopérative, la forme associative et enfin celle de société 

commerciale. En définitive, la gouvernance d'entreprise, les aspects fiscaux, la propriété et la 

gestion professionnelle ont été les rai sons qui ont prévalu au choix par l'équipe technique de la 

forme de société commerciale. Ce choix a fait l' objet de validation par les actionnaires de la 

nouvelle entité lors de l' assemblée générale constitutive de GRAINE SARL qui s 'est tenue le 24 

juillet 2006 en présence des actionnaires de GRAINE SARL à Ouagadougou et au cours de 

laquelle, le consultant~ rendu les conclusions de son étude, les projets de textes. organ iques de la 

future institution. Au cours de ladite assemblée générale, les actionnaires de la future entité ont 

validé la proposition de forme juridique (SARL), adopté les statuts et règlement intérieur et ont 

donné au mandat audit consultant pour la réalisation des formalités d ' immatriculation de la 

SARL auprès du Registre du Commerce et du Crédit Mobilier. 
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6.2.2. Les changements au niveau stratégique 

Toute transformation doit avoir un sens (une direction et une signification) pour l'ensemble de 

ses parties prenantes. On ne peut pas changer sans savoir d 'où l'on vient, où on va et pourquoi on 

y va. C'est l' objet de la vision. En indiquant le but et la situation visée à une échéance énoncée, 

elle doit« donner un sens» et« donner du sens » pour susciter l'émulation. Elle gagnera toujours 

à être concise et à être faci le à communiquer tant en interne qu ' en externe. 

L' analyse du processus de transformation de GRAINE SARL laisse apparaître que le deuxième 

volet des changements entrepris, à savoir la définition d ' une vision et d' une mission propre à 

l'institution, n'est intervenue qu'en décembre 2009 suite aux conclusions de l'atelier 

d'orientation stratégique organisé par GRAINE SARL du 21 au 23 octobre 2008. Cet atelier a 

1 regroupé une quarantaine de participants dont les représentants des deux organisations membres 

(CRS/BF et OCAOES/CARITAS), les Chefs d 'agences de GRAINE SARL, les représentants des 

institutions « sœurs », les partenaires techniques et financiers, ainsi que les instances de 

supervis ion. A l' issue de la tenue de cet atelier, un plan d 'affaire quinquennal couvrant la période 

2010-2014 de la nouvelle entité a été élaboré. Ce plan a été développé en interne avec l'appui 

d ' un consultant et du Conseiller régional en microfinance de CRS, Chargé de Programme de 

M lSION TI7
. Ledit document stratégique inclut la définition de la mission, de la vision de 

l' institution, un diagnostic institutionnel des forces et faiblesses de l ' institution, une analyse du 

1 contexte d'intervention, le détail des principaux objectifs stratégiques et le plan opérationnel 

intégrant les projections financières pluriannuelles, élaborées à travers le logiciel Micro Vision. 
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Le plan d'affaire, dont l'élaboration fait suite aux conclusions de l' atelier d'orientation 

stratégique de GRAINE SARL tenu en octobre 2008, a été validé par le Conseil de Gestion en sa 

session annuelle du mois de juin 2009. L' implémentation de la stratégie d'intervention sur le 

terrain de GRAINE SARL a lieu à travers un plan opérationnel et un budget (adoptés par la 

même occasion) revus annuellement ainsi que des · tableaux de bord développés pour chaque 

7 Fondée à la fin de 2007, le projet MIS ION est le résultat d'une alliance entre le Catholic Relief Services (CRS) et 

deux réseaux nationaux, COPEME au Pérou et ASOMTF au Nicaragua, avec le soutien de la Fondation Ford. Son 

objectif est de soutenir les institutions de microfinance (lMF) à développer leurs systèmes de gestion de 

performances sociales (SPM). 
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service au niveau des agences et des guichets. Les tableaux de bord, définissent les activités à 

réaliser, les responsables desdites activités ainsi que les échéances y afférentes. 

6.2.3. Cha ngements technologiques 

L'un des facteurs déterminant dans l'atteinte des objectifs de la future institution résidait dans 

l'efficacité de son système d' information de gestion (SIG). La transformation institutionnelle a 

permis à GRAINE SARL d'apporter un début de réponses aux insuffisances et faiblesses de son 

ancien SIG par voie de conséquences. Il est à noter en effet, qu'au titre des actifs dont GRAINE 

SARL a hérité, figurait le SIG de l'ancien programme microfinance de CRS/BF. C'est ainsi que 

GRAINE SARL a procédé à l' informatisation de la gestion de la comptabilité et de la paie en 

2010, tandis que le portefeuille de prêts a continué à être géré manuellement. Ce n'est qu'en 20 I l 

que l'institution a basculé vers le logiciel de microfinance ADbanking (version actuelle 3.2.2) qui 

intègre la comptabi lité et le portefeuille ainsi que le nouveau référentiel comptable. Les 

changements technologiques ont donc constitué la troisième action de changement. 

6.2.4. Cha ngements au niveau des procédures de gestion de l' institution 

Le quatrième volet de changement amorcé dans le cadre du processus de transformation, 

concernait la modernisation des procédures et les règles existantes. Pour permettre donc à la 

nouvelle entité de démarrer ses activités sur des bases professionnelles, GRA TNE SARL a 

élaboré et soumis un certain nombre de documents de gestion aux dirigeants de la nouvelle entité 

pour adoption. Il s'agit principalement : du plan d'affaires, du manuel des procédures, de la 

politique des opérations, du budget, du système de motivation et de rémunération du personnel et 

de l'organigramme détaillé. Toutefois, il ressort des échanges avec les employés que les 

documents de gestion propre à GRAINE SARL n'ont été révisés qu'en 201 O. Ces manuels ont été 

validé par le Consei l de Gestion en sa session de juin 2010, non sans avoir recueilli les 

préoccupations des principaux destinataires lors d'une séance d'échanges sur l'appropriation 

desdits documents qui s'est tenue en mars 2010 avec les Chefs d' agences et les responsables des 

points de service. 
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6.2.5. Changement au niveau des ressources humaines 

Un autre volet qui a mobilisé l'attention des dirigeants, était celui de la gestion des ressources 

humaines. GRAINE SARL a requis le partenariat de l'Inspection du Travail et d'un consultant en 

vue du transfert des ressources humaines. La transformation institutionnelle a eu pour 

conséquences le transfert intégral du personnel de l'entité d'origine, à la nouvelle entité 

conformément au droit et à la législation en vigueu r en janvier 2007. 

GRAINE SARL, convaincue que les ressources humaines constituent l'un des leviers à actionner 

pour favoriser le succès de la transformation institutionnelle, a procédé dans un premier temps à 

la reprise de l' ensemble du personnel du programme microfinance de CRS/BF. La nouvelle entité 

a ensuite procédé à une redéfinition des postes et au renforcement des capacités de son équipe 

(formation, recrutement) en mars 2010. En effet, les rôles et responsabilités devant être modifiés, 

l'équipe dirigeante de l'organisation ainsi que tout le staff technique se devaient d'acquérir des 

compétences additionnelles pour être en mesure de relever les nouveaux défis ce d' autant plus 

que la transformation a suscité d ' importants changements opérationnels. Afin de s'assurer de la 

compréhension par les acteurs impliqués dans le processus des enjeux ainsi que des objectifs 

stratégiques, mais aussi leur adhésion un plan de formation a été élaboré en décembre 20 10 et 

exécuté par GRAINE SARL en vue de renforcer les capacités des agents. 

6.2.6. La diversification et le développement de nouveaux produits 

GRAINE-SARL fait face à un taux important de départ de sa clientèle au profit de la concurrence 

depuis les deux dernières années ( 16% en 20 l 0). Aussi , une étude de satisfaction a été menée en 

juin 20 Il afin d'expliciter le taux de déperdition des clients. Cette étude a identifié au titre des 

causes majeures la non satisfaction des clients par rapport aux produits et services offerts en 

termes de qualité, de diversité et de coûts des services. 
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Au cours de ce chapitre, nous avons décrit le déroulement du processus de transformation 

institutionnelle de GRAINE SARL notamment en mettant en exergue ses principales étapes mais 

aussi les actions préparatoires qui ont sous-tendu sa conduite. Cette description servira de 

fondement à l' analyse de l'efficacité du processus que nous allons réal iser dans le chapitre qui 

suit. 
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--- --- ------------------------------------------

Chapitre 7 : Analyse de la conduite du processus de transformation de GRAINE SARL 

Comme nous J'avons relevé dans la conclusion de la partie précédente, il est important de 

dépasser la description du processus du changement organisationnel de GRAINE SARL, pour en 

effectuer une analyse approfondie de ses pri ncipales dimens ions. 

A insi, nous allons procéder dans les développements qui vont SUivre à une évaluation du 

processus de transformation en exposant les principales limites observées au cours de ce 

processus (section 1 ). Ensuite, nous en évaluerons la qual ité à travers une analyse du respect des 

dimensions critiques d 'un processus de transformation exposé par notre modèle d'analyse. Les 

conclusions de cette évaluation nous permettra de montrer in fine les dimensions qui ont été 

occultées ou marginalisées a insi que leurs incidences (section 2). 

7.1. Les faiblesses dans la conduite du processus 

La conduite du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL comme tout 

processus de changement organisationnel n 'a pas été parfaite. E lle a donc naturellement comporté 

un certain nombre de limites majeures qui ont affecté la qualité de sa conduite. Dans ce qui suit, 

nous faisons la synthèse de ces limites. 

7.1.1. Un diagnostic insuffisant 

Notre analyse du processus de transformation met en vue qu'une dimension pourtant cruciale de 

la conduite du processus, a été managée avec un certain nombre d ' insuffisances. Il s' agit de la 

prise en compte du fondement du contexte de la transformation. En effet, comme relevé dans la 

première partie de notre étude, la connaissance du contexte est une étape fondamentale qui 

permet notamment d 'apprécier la capacité de l'organisation et des acteurs à accepter le 

changement; d'identifier les leviers à déployer pour faci liter le changement, ct enfin de 

détermi ner le type de structure à même de piloter convenablement le processus de transformation 

(Autissier et Moutot, 2003 : 92). 
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A la suite de ces auteurs, nous pensons qu ' une analyse conséquente du contexte de la 

transformation dans le cas de GRAINE SARL, aurait donc permis d'identifier c la irement les 

1 enjeux et la nécessité du changement, les forces potentielles a ins i que les freins possibles au 

processus de transformation. Ce qui aurait permis de déterminer le mode de management du 

processus incluant toutes les dimensions du changement (individuelle ct technique). Or nous 

pensons qu ' une bonne analyse du contexte de la transformation institutionnelle devait partir d'un 

diagnostic de l'existant. 

1 
1 

Dans le cas de GRAINE SARL, le diagnostic du contexte de la transformation institutionnelle 

qui détermine Je « pourquoi» de la transformation a été réali sé de manière informelle dans un 

premier temps en janvier 2004 par l'équipe technique du département microfinance de CRS/BF. 

Cette première évaluation institutionnelle a été complétée par une seconde évaluation 

institutionnelle cette fois-ci réalisée par un cabinet d 'études spécialisé en juillet 2006. Toutefoi s, 

il est à relever que les deux évaluations institutionnelles réalisées n'ont pas été exhaustives 

puisqu'elles ne comportaient ni l'une ni l'autre, une analyse des opportunités mais aussi les 

menaces liées à la transformation dudit programme et à l'émergence de la nouvelle entité. Ce 

sont donc les conclusions de ces deux évaluations institutionnelles ex-ante qui ont servi de 

« diagnostic» du contexte de transformation. 

Du reste, les conclusions des deux évaluations institutionnelles font ressortir que CRS/BF a pris 

l'initiative de la transformation de son programme micro finance parce qu' il voulait dans un 

premier temps revenir à sa méthodologie première qui est de « fa ire faire » et non de «faire soi­

même ». En d'autres termes, CRS/BF ne voulait plus exercer directement l'activité 

d' interméd iation financière. Etant une structure confessionnel le (Eglise Catho lique aux Etats 

Unis), il a donc recherché son partenaire « naturel » qui est l' Egl ise Fami lle de D ieu au Burkina à 

travers son organe de développement économique et social qui n'est autre que 

1 I' OCADES/CARJTAS. Là seconde raison qui a prévalu à la transformation du programme 

micro fi nancc était le souci de conform ité au nouveau cadre juridique régissant les SFD au 

Burkina Faso. Toutefois, et c'est là que nous déplorons le caractère non exhaustif du diagnostic 

du contexte de la transformation de GRAINE SARL, la prise en compte des autres é léments 
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déclencheurs n'a pas été faite. Nous pensons à la suite de Bri lman (2004 : 230) que le diagnostic 

doit essentiellement comprendre une analyse du gap de compétitivité lié à la fa ible diversification 

des sources de financement, un benchmarking des «meilleures pratiques », une identification des 

compétences clés, une mise en évidence des processus défaillants et une réflexion autour de la 

vision et de la stratégie de l'organisation. Or le «diagnostic» réalisé par l'équipe technique du 

département microfinance de CRS/BF et par le cabinet d'études ne prenait pas en compte ces 

aspects ainsi que les opportunités et menaces liées à la transformation. C ' est a insi par exemple 

que les incidences fiscales liées au choix de la forme commerciale n'ont pas été prises en compte 

et que les réflexions autour de la vision et de la mission de la nouvelle entité n'ont pas été mises 

en exergue dans Je cadre du diagnostic du contexte de la transformation. 

7.1.2. Un plan d 'actions non exhaustif 

La démarche de transformation implique la scénarisation et l'agencement des grandes étapes de 

la conduite du changement. L'analyse des données contextuelles fa it ressortir que cette étape du 

processus a fait l'objet d'un traitement superficiel ce qui n'a pas permis de construire la légitimité 

du processus dès le départ auprès des employés et des partenaires de GRAINE SARL. Ce qu i par 

voie de conséquence a entraîné des répercussions sur l'établissement du plan d ' actions du 

processus de transformation qui s'est avéré à son tour assez« laconique» révélant un manque de 

p lan ification du processus en amont. En effet, un premier plan d' actions a été initié par le Comité 

de pilotage du processus de transformation en janvier 2006 et se résumait essentiellement dans le 

choix de la forme juridique, du nom, du logo de la nouvelle entité ; l' organisation de séances de 

travail et l ' introduction d'une demande d' agrément auprès du Min istère de l'Economie et des 

Finances. Ce premier plan d'actions a été suppléé par un second plan d 'actions é laboré par 

CRS/BF (annexe n°02) en mai 2006. Cc plan a essayé de mettre en lumière les grands axes du 

processus à travers un chronogramme d 'activités mai~ sans pour autant mettre en exergue un 

certain nombre de rubriques pourtant fondamenta les pour tout plan d'actions sous-tendant un 

processus de transformation {Azokly et al, 2009: 91). Il s'ag it notamment de: 
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la réalisation des actions préparatoires (plan de communication, plan de formation, 

réflexions sur l'élaboration des documents de gestion de la nouvelle entité, amélioration 

du système de gestion etc .... ); 

• l'analyse des implications (institutionnelle, fiscales, financière) liées au processus de 

transformation. En effet, l'analyse du plan de transformation laisse apparaître que les 

aspects fi scaux liés au processus de transformation ont fait l'objet d' une évaluation légère 

et insuffisante notamment en son volet transfert des actifs. Les actifs notamment les fonds 

de crédit sont, d'autant plus importants que ce sont eux qui devaient permettre à la 

nouvelle entité d'exercer son cœur de métier qui est l' intermédiation financière. Il est 

difficile pour un SFD de fonctionner sans fonds de crédit, sans ressources humaines et 

sans matériel et équipements. Or il est impossible de transférer les actifs sans incidence 

fiscale et non des moindre. Une étude réalisée par un spécialiste de la matière aurait 

permis de déterminer le coût de la fi scalité, de le prévoir et d'apprécier l' incidence de la 

fiscalité sur les produits et les charges de la nouvelle entité afin d'identifier les taux 

d'intérêt et le niveau de financement qui permettraient de garantir l'équilibre financier de 

la nouvelle entité. Ces aspects n'ont pas été pris en compte aussi dans la phase de la 

planification alors que la prise en compte de tous ces éléments est déterminant dans 

l'option de transformation qui sera faite par les leaders suite à la phase de diagnostic. 

Certes une étude juridique et fiscale liée aux aspects de fiscalité de la transformation a été 

commanditée en juin 2008 mais bien plus tard lorsque les premiers écueils sont apparus 

d'où une perte de temps; 

• les stratégies de gestion des risques liés à la transformation institutionnelle (risques de 

résistance, risque de réputation, risque de rallongement de la durée du processus) ; 

• le dispositif de suivi évaluation du processus de transformation institutionnelle 

(indicateurs de performance, personnes ressources, sources de vérification) ; 

• les modalités pratiques de transfert des actifs de l'ancien programme microfinance à la 

SARL. On ne peut parler de transfert que lorsqu 'on connaît la valeur de l'actif à 

transférer. Dans le cadre de la transformation du programme microfinance de CRS/BF 

une évaluation de l'actif a été réalisée mais de manière approximative puisque c'est sur la 
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base des rapports d ' évaluation de l'équipe des ressources internes de CRS/BF que la 

valeur a été déterminée. Nous pensons qu ' en l' état, ce n'est pas Je fondement de l' option 

qui est remise en cause mais Je caractère authentique et officiel des résultats de 

l'évaluation qui pourrait être remis en cause notamment par l' administration fiscale. Un 

audit du portefeu ille par un cabinet d'expertise comptable spécialisé dans l' audit des 

comptes des SFD aurait été d'un apport bénéfique certain ; 

• le plan de transfert des ressources humaines : avant de parler de transfert il faut connaître 

l 'état de l'existant. L' équipe technique du programme microfinance de CRS/BF a procédé 

en janvier 2007 à une évaluation du personnel ainsi qu'au transfert de tout le personnel du 

programme mais sans pour autant en faire une évaluation des compétences (profil, 

l'ancienneté, la décision d'affectation). En outre les modalités pratiques telles que le 

recours aux services d'un consultant et de l' inspection du Travail, la rupture puis la 

signature de nouveaux contrats avec la nouvelle entité et la liquidation des droits y 

afférents n'ont pas été soulignées ni budgétisées, ce qui rend diffici le l' évaluation de ces 

mesures; 

• le budget du processus de transformation institutionnelle : il s 'agit d' une omission 

fondamentale puisqu'il s'agit du «moteur » de la transformation. Sans ressources 

financières allouées, la transformation institutionnelle peut difficilement s'opérer. Or le 

principal reproche que l'ont peut faire à ce plan de transformation c 'est le défaut de 

budgétisation du coût de la transformation mais surtout le défaut d ' indication de la source 

ainsi que de la disponibilité de la ressource financière. Toutefois, l'analyse des données 

contextuelles laisse apparaître que cet état de fait serait dû à l ' imputation directe de toutes 

les charges afférentes à la transformation au budget de CRS/BF. Il n'en demeure pas 

moins, que même si les coûts liés à la transformation étaient entièrement supportés par 

l'entité d'origine, ces coûts auraient dû faire l' objet d'une budgétisation afin d' en 

permettre le suivi à terme. 

Une étude de faisabilité aurait pu compléter le« diagnostic même informel » réalisé par le groupe 

d ' experts métiers de CRS/BF et partant d 'éviter la plupart des écuei ls ci-dessus relevés. Ces 

insuffisances dans l'élaboration du plan de transformation ont conduit à une phase de pilotage à 
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vue qui a contribué à rallonger la durée mais aussi le coflt du processus en raison de la non 

planification de certaines actions pourtant essentielles. 

7.1.3. Une vision stratégique« tardive» 

La création d ' une vis ion est primordiale dans l' amorce du processus de changement et de son 

évolution dans la mesure où elle le provoque et le justifie (Kotter, 1996, in Harvard Business 

Review, 2000 : 1 0). Aussi le partage de la vision, comme étant un guide et une référence pour sa 

mise en œuvre, permet de focaliser les énerg ies et d ' assurer la cohérence dans les actions. 

Les avis ains i recueillis auprès des protagonistes du changement durant la phase de diagnostic 

devaient être regroupés et fédérés pour construire une vision du changement organisationnel 

crédible, motivante et attractive afin de mobiliser et de canaliser les énergies des autres acteurs 

(Kotter, 1996) et qu i aurait dfl servir de base à la déclinaison de la stratégie de GRAINE SARL. 

Cette étape du processus de transformation de GRAINE SARL comporte également des 

insuffisances puisqu' en fait de vision de GRAINE SARL, il s'agissait tout simplement de la 

vision de l'ancien programme microfinance de CRS/BF qui a été transposée. JI n'y a pas eu de 

construction d'une vision propre à GRAINE concomitamment à la création de la société. 

JI appartenait également aux leaders de GRAINE SARL de construire mais auss i de véhiculer la 

vision aussi bien sur Je court terme que sur le long terme. Cette vision, mêmes si elle aurait pu 

dans l'immédiat apparaître comme difficilement réalisable par rapport aux ressources dont 

di sposait GRAINE SARL aurait eu l'avantage de favoriser une «tension créatrice» (Scnge, 1990) 

surtout avec la motivation et l' enthousiasme véhiculés par les acteurs à la création de la société. 

Ce qui induit le constat suiyant : la vision propre à GRAINE SARL est intervenue _tardivement 

soit trois ans après le démarrage de l' institution. En effet , ce n'est qu 'en décembre 2009 qu'un 

plan d' affaires 2010-2014 déclinant la vis ion, la mission ainsi que les objectifs stratégiques 

propres à GRAINE SARL a été adopté puis validé suite à la tenue de l' atelier d ' orientation 

stratégique tenu en octobre 2008 et organisé par GRAINE SARL. Nonobstant la pertinence de cc 
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plan d'affaires, son adoption a été tardive ce qui a entamé son apport puisque l'intérêt majeur de 

la vision stratégique pour une entité en phase de transformation réside dans sa capacité à 

légitimer le projet de transformation dès l'amorce du projet. 

7.1.4. Une communication quasi inexistante 

Toute transformation bien pensée dans une organ isation est un processus complexe qui se gère en 

termes de communication sur le moyen et long termes. En effet, multidimensionnelle dans son 

appréhension et laissant rarement indifférents ceux quelle touche, la transformation d'une 

organisation est un phénomène qui demande beaucoup d'attention. Il est donc primordial de 

communiquer au quotidien, ou du moins le plus souvent possible, sur la vision car de sa 

réalisation dépend le succès de la démarche de transformation. 

Dans le cas de GRAINE SARL, aucun plan de communication formel n'a été élaboré encore 

moins mise en œuvre. En dehors des actions de communication ponctuelles (séances d'échanges, 

dépliants) réalisées dans le cadre de l'amorce du processus, les données contextuelles font 

ressortir que le processus de changement établi au sein de GRAJNE SARL a enregistré des 

insuffi sances notamment en termes d'accompagnement communicationnel. La stratégie de 

communication n'a pas fait l 'objet de planification dès le départ et revêtait un caractère informel 

et non structuré. En outre, elle, n ' offrait qu 'une image restreinte du processus de transformation, 

de ses enjeux ainsi que des étapes de sa mise en œuvre. Elle pouvait donc difficilement mobili ser 

les énergies pour sa mise en œuvre, d 'où une perte de productivité des agents. 

Un panel d'outils de communication (documentation, affiches, dépliants et plaquettes, sites Web 

et forums, conférences et réunions) aurait pu être identifié et les modes de communication retenus 

9evaient être en accord avec la ou les cibles identifiée~ lors du diagnostic. Ainsi, la parution 

périodique d'un bulletin d' information interne sur le processus de transformation institutionnelle 

aurait permis de véhicu ler une information juste auprès des employés. GRAINE SARL s'est 

contentée de quelques réunions d'informations auprès de ses employés et partenaires. 
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Du reste, il était très difficile à l'équipe de pilotage d'élaborer et de mettre en œuvre un plan de 

communication à partir du moment où la vision, la mission ainsi que les objectifs de la nouvelle 

entité n'avaient pas encore été adoptés. Ce n'est qu 'en 2010, qu ' une stratégie de communication 

a été déployée suite à l'adoption de la vision stratégique de GRAINE SARL en décembre 2009 ce 

qui a provoqué un manque d'appropriation de cette vision au départ par les employés de la 

société. 

Une autre facette du déficit de communication est ressortie de l'examen de cette étape du 

processus à savoir l'absence de plan de formation au démarrage du processus. Toute organisation 

en changement doit assurer une formation cohérente afin de créer un langage commun, une vision 

partagée et rendre les acteurs compétents au regard de la nouvelle forme de l'organisation. La 

formation est en effet, l'un des premiers leviers mobilisé dans les projets de changement car il 

faut dispenser . aux acteurs le savoir et les connaissances indispensables à la réal isation des 

nouvelles tâches qui leur seront confiées. Le besoin de formation doit être identifié à partir de 

l'écart entre les connaissances attendues et les connaissances réelles sur la base d' un diagnostic 

des compétences. Dans le cas de GRAlNE SARL, le plan de formation sur la base d'un 

diagnostic des compétences, a été élaboré et a commencé à être exécuté quatre ans après la 

création de la société soit en 20 1 O. 

La communication est très importante dans un processus de transformation, ·mais rarement 

suffisante en témoigne l'existence d'un type de résistance observé auprès des employés de 

GRAINE SARL durant le déroulement du processus. 

7.1.5. Une résistance passive 

Les résistances au changement sont pour la plupart humaines et légitimes mais dével.oppent des 

forces contraires visant à revenir à la situation antérieure (Brilman, 2004 :232). 

L'examen de l'attitude des employés de la GRAINE SARL vis-à-vis du processus de 

transformation institutionnelle montre que leur perception a suivi une évolution en deux étapes : 

Ilia OUEDRAOGO, Mast er Ajricai11 e11 Micro finance, 4ème promotion, CESA G 85 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 

Analyse del 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL 

• après la création de la société en août 2006 et leur transfert vers la nouvelle entité en 

janvier 2007, les employés ont manifesté un enthousiasme général en faveur de l'action 

de transformation. Ils étaient alors proactifs ; 

• au cours du déroulement du processus qui a pris plus de temps que prévu, les employés 

ont plus adopté une attitude passive (n i pour, ni contre) envers le processus de 

transformation, étant donné qu' ils étaient en attente des résultats concrets visant 

l'amélioration de leur situation personnelle (adoption d'un Statut du personnel, de primes 

de motivation et de rendement etc ... ). Ce d'autant p lus qu ' après la création de la SARL 

en août 2006, il a fa llu attendre juin 2009 pour observer un véritable démarrage de 

l'activité de GRAINE SARL. Ce qu i a donné lieu à une acceptation « flottante» du 

processus en raison de l'évolution dans l'acceptation (enthousiasme puis résistance 

passive) de la transformation. 

Ce qu i s ignifie subséquemment que l'attitude des employés envers la transformation a suivi une 

évolution qui montre un enthousiasme au départ puis une résistance vers la fin du processus que 

nous qualifions de «passive» puisque notre proximité avec le terrain n'a dévoilé aucune 

agressivité ou action du type révolte ou sabotage. Cette attitude de résistance passive prend sa 

source essentie llement dans le déficit de communication autour du processus de transformation 

de GRAINE SARL comme relevé p lus haut. Une politique de communication adaptée aurait 

permis de lever la plupart de ces résistances et donc de fédérer les acteurs autour du processus. 

7.1.6. Un comité de pilotage du processus« non fonctionnel » 

Dans le cadre de la conduite du processus de transformation de GRAINE SARL, un comité 

technique chargé du pilotage du processus a été mis en place en janvier 2006. Toutefois, l'analyse 

du fonct ionnement de l'équipe de pilotage fait ressortir deux constats majeurs: 

• le caractère irrégulier de ses réunions. En effet, l' examen du règlement intérieur dudit 

comité fait ressortir que la fréquence des réu nions était fixée à une rencontre par trimestre 

durant tout le processus de transformation. Ains i, seules trois rencontres officielles lui 
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sont reconnues (en janvier, mars et juillet 2006). Selon les membres du comité, d 'autres 

rencontres ont eu lieu, mais en raison d ' un défaut de conservation des compte rendus 

desdites réunions, il est difficile de se prononcer sur leur réelle tenue. Par ai lleurs, 

l'équipe n'a véritablement fonct ionné qu'en 2006. Après 2006, une certaine léthargie dans 

son fonctionnement a pu être observée puisqu'il ne s'est plus réuni formellement; 

• l'absence de mesure de l'avancement du projet de transformation et des progrès réalisés, 

rendant diffici le pour le comité l' accomplissement de certaines de ses tâches telles que le 

suivi, l'analyse puis les ajustements nécessaires en fonction des conséquences (prévues ou 

non) et des effets, tant ceux désirés que ceux non souhaités, voire pervers, de la 

transformation. 

Ces constats, pour l 'essentiel trouvent leur fondement dans le caractère inefficace du dispositif de 

pilotage du processus de transformation de GRAlNE SARL. 

7.1.7. Un pilotage inefficace du processus 

La performance des actions prévues dans le plan de transformation ne peut objectivement se 

mesurer qu 'au travers d'indicateurs de performance qui permettent de matérialiser l'évolution de 

la transformation. Nous pensons que le pilotage d ' un processus de transformation doit permettre 

avant tout de suivre la réali sation des différentes actions entreprises conformément au plan de 

transformation, de mesurer l'état d'adhésion et de participation des acteurs mais également 

d'évaluer les risques du projet aux différentes phases du projet. Cette évaluation des risques 

(fondée sur des indicateurs d 'alerte) permet aux instances de pilotage de la transformation 

institutionnelle de procéder aux ajustements nécessaires. 

Dans Je cas de GRAINE SARL, l'analyse de l'efficacité du processus fait ressortir un « pilotage à 

vue» des actions de transformation. En effet, aucun outi l ne permettait à GRAINE SARL de 

s'assurer que les actions de conduite du processus prévues ont bien été réalisées en termes de 

planning et de coût. Ainsi, le recours à des outils de pilotage à l' image du tableau de bord 

prospectif aurait permis de définir des indicateurs de résultat qui puissent déterminer si les 
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objectifs arrêtés en amont du processus ont été atteints ainsi que des indicateurs stratégiques 

permettant de définir le résultat futur d ' un objectif. 

A titre illustratif, le plan de transformation de GRAINE SARL comportait de nombreuses 

insuffisances allant du défaut de prévisions de certaines activ ités essentielles comme la 

planification budgétaire jusqu'à l'absence d' indicateurs de mesure des progrès réalisés en passant 

par le défaut de responsabilisation du comité de pilotage. C ' est un plan qui aurait aisément pu 

faire l' objet d ' amélioration si à tout le moins des indicateurs de suivi avaient été définis et à 

fortiori s' il avait été décliné sur la base d' un tableau de bord prospectif. L'analyse de ces 

indicateurs aurait conduit logiquement le comité technique à procéder à des ajustements en 

appliquant des dispositifs d'accompagnement (formation, cadres de concertation.), afin de rester 

en conformité avec les objectifs de départ et partant de mainte.nir le cap. Cependant, l' élaboration 

d' un tableau de bord de la transformation institutionnelle suppose un certain nombre de pré 

requis. Il exige que soit formalisé l'ensemble des actions à réaliser, ce qui constitue la feuille de 

route de la transformation. 

La finalité d'un projet de transformation à notre sens, réside dans la réali sation de ses objectifs 

qui l'ont justifié ct orienté. Ces objectifs sont en général en relation avec la performance de 

l'activité, c'est-à-dire du métier. Le pilotage du processus sur la base d ' outils pertinents aurait 

· permis à GRAINE SARL de s'assurer que les objectifs ont été atteints et le cas échéant d' y 

apporter des mesures correctives visant le bon dérou lement de sa transformation. Il faut noter 

que cette phase est surtout fondamentale en fin de processus car elle favorise la pérennisation du 

changement, en s'assurant de l' appropriation du processus par les agents ainsi que la 

capitali sation de l'expérience acquise tout au long du processus. 

Cette étape du processus a manifestement été occultée par les dirigeants de GRAINE SARL 

puisqu ' un dispositif formel sous-tendu par des outils de pilotage du processus n' a pas été mis en 

place. 
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7.2. Analyse des dimensions critiques du processus de transformation de GRAINE SARL 

Au cours de la précédente section, nous avons mis en vue les fa iblesses relevées dans la conduite 

du processus de transformation. Au cours de la présente section, nous nous servirons des 

conclusions de nos outils de collecte de données (questionnaires, entretien) pour étayer nos 

premiers constats. Il convient de rappeler que notre questionnaire a ins i que notre guide 

d' entretien étaient articulé autour des quatre dimensions de notre modèle d'analyse. Les résu ltats 

sont venti lés par conséquent par ordre d'apparition autour desdites dimensions. 

7.2.1. Le contexte 

Deux composantes essentielles permettent d ' illustrer cette dimension de notre modèle d'analyse : 

1 'analyse des éléments déclencheurs et des enjeux liés à la transformation institutionnelle. 

7 .2.1.1. Les éléments déclencheurs 

Sous cette rubrique nous avons cherché à connaître les perceptions des acteurs en ce qui a trait 

aux éléments déclencheurs de la transformation à partir de la question su ivante: Est-ce qu ' il y a 

avait des éléments déclencheurs de GRAINE SARL ? Si oui , lesquels? La synthèse de ces 

perceptions est présentée dans le tableau suivant : 

Tablea u n°05 : Eléments déclencheurs du processus de transformation 

Nombre Pourcenta2e E léments déclencheurs 
6 40% Le nouveau cadre juridique régissant les SFD 
0 0% Les contreperformances financières et techniques de GRAINE 

SARL 
9 60% Les choix stratégiques des initiateurs du projet de transformation 
Source: nous-mêmes 

Les changements radicaux ont pour origine soit une vision soit une crise (Nutt et Backoff, 1997 

in Legendre, 20 12 : 14). Dans Je cas de la transformation de GRAINE SARL, deux facteurs 
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déclencheurs ont joué. La vision de CRS/BF et Je nouveau cadre juridique régissant les SFO. Les 

résu ltats de cette question corroborent ces acceptions. En effet, neuf(09) acteurs sur quinze (15), 

1 soit 60%, invoquent les choix stratégiques des initiateurs du projet de transformation, en 

l'occurrence CRS/BF, comme étant l'élément déclencheur le plus important de la transformation. 

Le nouveau cadre juridique régissant les SFD vient en seconde position avec 40% des réponses. 

7.2.1.2.Les enjeux de la transformation 

En ce qui concerne les enjeux de la transformation institutionnelle, la question suivante était 

posée aux acteurs :est-ce qu ' il y avait des enjeux associés à la transformation institutionnelle de 

1 GRAINE SARL? Si oui, lesquels? Le tableau ci-après présente les éléments qui sont énoncés par 

l'ensemble des acteurs. 

Tableau 0 n°06 : Enjeux de la transformation institutionnelle 

Nombre Pourcentage Enjeux de la transformation institutionnelle 
7 46,66% Performance organisationnelle (autosuffisance financière, 

développement de nouveaux produits) 
1 6,66% Diversi fication des sources de financement 
7 46,66% Pérenn ité de l' institution 
0 0% Marché, concurrence 
Source : nous-mêmes 

L'examen des réponses des enquêtés laisse apparaître un score identique (46,66%) pour les deux 

variables pérennité de l' institution et performance organisationnelle. Ce résultat se justifie par le 

fai t que ces deux variables sont fortement corrélées. En effet, la performance organisationnelle 

(efficience, efficacité, légitimité) est synonyme de pérennité pour toute institution. Le faible score 

de la variable diversification des sources de financement s'explique par le fait que les 

associations de microtinance bénéficiant pour la plupart de subventions de leurs bai lleurs de 

fon.ds, ont très peu recours à d'autres sources de financement. Notons néanmoins, que ces sources 

de financement (subventions) ayant tendance à se faire rare, certaines associations ont tendance à 

1 rechercher des alternatives. Toutefois, dans le cas de GRAINE SARL, le fonds de crédit ayant été 

transféré, la diversification des sources de financement n'était pas vraiment un enjeu. 

1 
- " 
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7.2.2. Le contenu de la transformation 

1 Nous avons voulu à travers cene rubrique analyser les perceptions des acteurs quant à la nature 

du changement opéré, la vision de la transformation mais aussi les leviers à actionner pour 

fac il iter la transformation. 

1 7.2.2.1.La nature du changement opéré dans l'organisation 

1 
1 
1 

1 
1 
1 

1 
1 
1 

A ce niveau, les opin ions des acteurs ont été recueillies à travers la question suivante: quel type 

de changement organisationnel a-t-il été opéré par GRAINE SARL ? Le tableau suivant fa it la 

synthèse des résultats. 

Tableau n°07 : Nature du changement organisationnel opéré par GRAINE SARL 

Nombre Pourcenta2e Nature du chan2ement opéré 
12 80% Transformation institutionnelle 
3 20% Institutionnalisation 
0 0% Reconfiguration (réduction des paliers décisionnels de l'institution) 
0 0% Fusion 
Source : nous-mêmes 

Les résultats à cette question indiquent que 80% de la population enquêtée ont perçu qu'il 

s'agissait d'une transformation institutionnelle qui a touché la quasi-totalité des pôles 

organisationnels de l' institution. L' institutionnalisation vient en seconde position avec 20% des 

réponses pour des questions de terminologie et de courant de pensée. Ces scores se justifient par 

le fait que la transformation était incontournable pour assurer l'autonomisation du programme de 

micro finance. L' inconnue résidait surtout dans Je choix de la forme juridique que revêtirait la 

nouvelle enti té. 

7.2.2.2.La construction d ' une vision sur la base d ' un diagnostic organisationnel 

Nul ne peut savoir où il va, s' il ne sait d'où il v ient. Cette maxime est applicable aux 

organisations et donc à GRAINE SARL. Afi n de savoir si la vision de GRAINE SARL a été 
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construite sur la base des conclusions d ' un diagnostic organisationnel fai sant état des forces et 

opportun ités, mais également des faib lesses et menaces, nous avons posé la question suivante : 

1 est-ce que la nouvelle entité a été dotée dès le départ d'une vision claire et d ' orientations 

stratégiques? Si oui, est-ce que la construction de cette v ision a été précédée en amont d'un 

1 diagnostic participatif formel? Le tableau 3 fait la synthèse des réponses des acteurs. 

1 Tableau n°08 : Existence d ' une vision ainsi que d ' objectifs s tratégiques propres à GRAINE 

SARL 

1 

1 

1 
1 
1 
1 

Nombre Pourcentage Existence d ' une vision ainsi que d ' objectifs s tratégiques 
3 20% Vision claire et objectifs stratégiques 
9 60% Absence de vision claire et d'objectifs stratégiques 
2 13.33% Vision claire et objectifs stratégiques précédés par un diagnostic 

organ isationnel 
1 6.66% Vision claire et objectifs stratégiques adoptés sans diagnostic 

organ isationnel 
Source : nous-mêmes 

L'analyse des résultats montre que 60% des acteurs estiment que GRAINE SARL n'a pas été 

dotée dès le départ d ' une vision claire ainsi que des objectifs stratégiques. Ce score se justifie par 

le fait que GRAINE SARL a démarré ses activités avec la vision , les objectifs de l'ancienne 

entité. La nouvelle vision, et objectifs stratégiques n'ont été adoptés qu'en 2009, soit trois ans 

plus tard. L'institution ayant une vision pratiquement identique à cel le de l'ancien programme de 

microfinance de CRS/BF, 20% des acteurs pensent donc que GRAINE SARL avait une vision 

claire dès le départ. En outre, les deux tiers des acteurs ayant répondu favorablement à la question 

sur l' existence d' une vision ains i que d ' objectifs stratégiques dès le départ estiment que cette 

vision a été précédée d'un diagnostic organisationnel. Ce résultat peut s'expliquer par les deux 

évaluations institutionnelles du programme de microfinance (janvier 2004 et j anvier 2006). 

7 .2.2.3. Les leviers d 'action 

A travers cette section du questionnaire nous avons voulu apprécier s i l' institution avait identifié 

et déployé des leviers d ' action en vue de faciliter l' introduction et la compréhension de la 
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transformation. La consigne était donc de savoir si des leviers ont été actionnés en vue de faciliter 

le processus? Si oui, lesquels? 

Tableau o0 09 : Identification des leviers d'action 

Nombre Pourcenta2e Identification des leviers d'action 
2 13.44% Formation 
0 0% Mécanisme de soutien 
13 86.66% communication 
Source : nous-mêmes 

Les résultats de cette question présentés dans le tableau ci-dessus montrent que les actions de 

communication réali sées par les pilotes de la transformation ont facilité la compréhension et 

l'adoption de la transformation pour la majorité des acteurs (86, 66%). Le premier levier d'action 

a donc été la communication, déployé par l'institution en vue de faci liter le processus. La 

formation a également eu une influence positive puisqu'au regard des résultats, elle constitue le 

second levier mis en œuvre. 

7.2.3. Le processus de tra nsformation institutionnelle 

Sous cette rubrique nous avons voulu appréhender comment GRA INE SARL avait géré la 

complexité de la transformation, sa légitimation ains i que son appropriation par les acteurs du 

processus. 

7.2.3.l.La complexité de la trans formation 

1 La complexité est liée à la difficulté à comprendre et à utiliser une innovation. D'où l' importance 

de la scénarisation de la démarche (plan d'actions indiquant les étapes, mécanismes de soutiens, 

structure de pilotage, monitoring)'. Cette variable a été appréhendée par le biais de la qu.estion 

suivante: est-ce qu ' il y avait une structure de pi lotage? Si oui, quel était son rôle dans la 

planification et la conduite du processus? 

1 
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Tableau n°10 : Existence d ' une structure de pilotage de la tra nsforma tion 

Nombre Pourcentage Existence d ' une Structure de pilotage et na ture de son rôle 
10 66.66% Structure de pilotage 
5 33.33% Planifi cati on de la conduite de la transformation 
0 0% Suivi et évaluati on du processus 
Source : nous-mêmes 

Les résultats présentés dans le tableau soul ignent que 66,66% des interlocuteurs attestent 

l'existence d' une structure de pilotage et le premier rôle qui lui était dévolu à savoir la 

planification de la transformation instituti onnelle (33,33%). Le fa it que le suivi et l'évaluation du 

processus viennent en seconde position pourrait trouver explication dans le fa it que le comité de 

pilotage du processus a été mis en place après la création de la nouvelle entité, donc chemin 

faisant de la transformation. La piani fi cation du processus a été réalisée en grande parti e par 

l'ancien programme de microfinance. 

7.2.3.2.Gérer la légitimité 

Pour la variable légitimité, il s'agissa it de vérifier qu' il y a avait eu clarification des rôles et 

responsabil ités dans le processus de transformation et qu ' une cartographie des acteurs impliqués 

dans le processus avait été réalisée. Pour ce faire, nous avons posé la question suivante : avez­

vous été associé à la structure de p ilotage de la transformation. Si oui, à quel titre? 

Ta bleau n°1l : rôle des acteurs 

Nombr e P ourcentage Rôle des acteurs 
1 6.66% Porteur du projet (champion/leader) 
10 66.66% Agent de changement (chargé de la mise en œuvre) 
3 20% Spécialiste (consu ltant) 
1 6.66% Destinataire (bénéficiaire) 
Source : nous-mêmes 

Ces résultats indiquent que 66,66% de la population enquêtée estiment qu' il ya a eu une 

cartographie des acteurs qui avaient une bonne connaissance de leurs rôles et responsabil ités. 
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7.2.3.3. Gérer l'appropriation 

L'appropriation est la capacité du personnel à intégrer les nouveaux comportements, les 

nouvelles techniques ou les façons de fai re pour exécuter adéquatement leurs tâches, en 

respectant les normes établies par leur groupe de travail (Bernoux, 2010). Il s 'agit de la phase de 

consolidation des acquis. Pour cerner cette variable, nous avons posé la question suivante: Est-ce 

que la démarche de transformation a suivi des étapes. Si oui, en quoi ont-elles consisté? 

Tableau n°12 : étapes de la transformation institutionnelle 

Nombre Pourcentage Etapes de la transformation institutionnelle 
7 46.66% Choix de la forme juridique 
0 0% Identification et communication de la vision 
2 13.33% Adoption et exécution d ' un plan d'actions (planification du 

processus) 
1 6.66% Adoption de nouveaux outils (manuels de procédures, politiques, 

outil s de pilotage) 
5 33.33% Mise en place d' une structure de pilotage 
Source : nous-mêmes 

Le tableau ci-dessus reflète les lacunes de la démarche de transformation suivie par GRAINE 

SARL. En effet, la majorité des enquêtés résume la démarche de transformation aux étapes 

relatives respectivement au choix de la forme juridique (46,66%) et à la mise en place d ' une 

structure de pilotage (33,33%). Les autres réponses sont réparties de façon équivalente autour des 

étapes restantes. Ce qui met en lumière le défaut de planification du processus (adoption et 

exécution d' un plan d' actions), de communication autour de la vi sion et de révision des outi ls. 

7.2.4. Les résultats de la transformation institutionnelle 

Sous ce chapitre, nous voulions analyser la perception des acteurs quant aux résultats de la 

transformation institutionnelle qu' ils soient pos itifs et/ou négatifs . Deux questions ont servi de 

tremplin à cette variable: est-ce qu ' il y a eu des conséquences positives liées à la 

transformation ? Si oui, lesquelles? La seconde question traitait des conséquences négatives. 
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7.2.4.1.Les effets positifs de la transforma tion 

T ableau n°13 : les effets positifs de la t ra nsforma tion institutionnelle 

Nombre Pourcenta~e E ffets positifs de la tra nsformation institutionnelle 
8 53.33% Performance organisationnelle (efficacité, efficience, mobilisation 

des acteurs, légitimité, perspective de pérennité) 
2 13.33% Amélioration des supports de gestion (manuels, politiques, tableau 

de bord) 
3 20% Diversification et développement de nouveaux produ its et services 
2 13.33% Diversification des sources de revenus (ligne de crédit auprès des 

banques à taux concessionnel) 
Source : nous-mêmes 

Les résultats à cette question illustrés dans le Tableau n° 13 indiquent que les acteurs semblent 

identifier la performance organisationnelle accrue comme étant la conséquence positive 

prédominante. La forme de la nouvelle entité est plus souple et lui permet donc de s'adapter plus 

rapidement aux effets du marché et de la concurrence. La seconde variable influente réside dans 

la possibilité de diversification et de développement de nouveaux produits et services afin de les 

rendre toujours plus adaptés aux besoins des clients (20% des enquêtés). La diversification des 

sources de revenus et la modernisation des supports de gestion viennent en dernière position 

relevant ainsi leur effet positif relativement limité. 

7.2.4.2.Les effets négatifs de la transforma tion institutionnelle 

Ta bleau n°14 : les effets négatifs de la tra nsformation instit utionnelle 

Nombre Pourcentage Effets négatifs de la transformation institutionnelle 
0 0% Réduction du personnel 
0 0% Dérive de la mission sociale 
12 80% Coût et délais allongés du processus 
1 6.66% Redéploiement arbitraire du personnel 
2 13.33% Stress/pression 
Source : no us-mêmes 

Au nombre des conséquences négatives de la transformation institutionnelle, le coût élevé et le 

délai rallongé du processus viennent en tête de liste (80%). En effet, prévue pour durer tout au 
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plus trois ans, la transformation institutionnelle n'a pris fin en pratique qu 'en 20 I l. Quant aux 

autres variables comme la réduction de personnel ct le redéploiement arbitraire du personnel, 

elles ne sont pas significatives comme l'attestent les données statistiques. En revanche, l'amorce 

du processus a entraîné un stress certain auprès des employés (13%) qu'un bon plan de 

1 communication aurait permis de réduire. En ce qui concerne la dérive de la mission sociale, les 

deux actionnaires partageant la même vision, GRAINE SARL a su préserver sa mission qui est 

de venir en aide aux plus pauvres. 

7.3. Discussion des hypothèses 

Notre problématique était articulée autour des trois hypothèses ci-après : 

Hl : L'analyse du contexte et du contenu de la transformation augmenterait ses chances de 

réussite. 

H 2 : la conduite structurée de la transformation institu tionnelle conditionnerait son 

efficacité. 

II 3: La réussite de la transformation institutionnelle se traduirait par la modernisation et 

l' amélioration de la performance organisationnelle de l'institution. 

Un premier bi lan sommaire fa it ressortir que la première phase du processus à savoir sa 

conception ct la planification a comporté de nombreuses lacunes mais a néanmoins connu un 

début de commencement. C'est ainsi que nous avons relevé l'insuffisance dans l'établissement du 

diagnostic organisationnel : cette étape est pourtant cruciale pour l'évaluation de la capacité de 

l'organisation et du corps social à accepter la transformation. Il s'y ajoute l'absence de vision 

stratégique propre à la nouvelle ef?tité, un déficit notoire de communication et une résistance 

passive des employés. Cette première phase du processus de transformation de GRAINE SARL 

qui traduit les actions préparatoires ainsi que les principales étapes du processus n'est pas 

conforme aux deux premières dimensions de notre modèle d'analyse à savoir la dimension 

«contexte » et la dimension «contenu » de la transformation. 11 en résulte un «gap» en temps 
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(réduction des délais) mais également en efficacité (processus réalisé avec plus d'efficience) pour 

l 'entité. 

Ces résultats méritent d'être quelque peu nuancés parce qu'i ls doivent être rapportés au contexte 

de la transformation de GRAINE SARL. Il faut souligner l'existence d'un diagnostic, mais non 

exhaustif puisque certaines dimensions de l' analyse diagnostique telles que les opportunités et les 

menaces du programme microfinance n'ont pas été prises en compte. Il s'y ajoute la construction 

et le partage tardif de la nouvelle vision pour la nouvelle entité. Cet état de fait peut en partie se 

justifier par le fait que les deux actionnaires (CRS/BF ct OCADES) partageaient déjà la même 

vision à savoir la réduction de la pauvreté. Il n'en demeure pas moins qu'une nouvelle vision 

devait être construite étant donné que la forme juridique avait évolué. C'est ce que les porteurs du 

projet ont essayé d'ajuster en définissant la nouvelle vision dans un plan d 'affaires intervenu cinq 

ans après le démarrage du processus en décembre 2009. Pour ce qui est de la communication 

autour de la vision, il faut relever l'absence de stratégie formelle de communication. Toutefois, 

les entretiens avec les destinataires de la transformation laissent apparaître que c'est un processus 

qui a été conduit avec la plus grande transparence ct une importante fluidité de l'information. Les 

canaux de communication étaient probablement «archaïques», mais n'en étaient pas moins 

efficaces, puisque les salariés déclarent ne s'être sentis à aucun moment menacés dans leurs 

situations. 

Cela confirme notre première hypothèse de départ et y compris ses sous hypothèses: L'analyse 

du contexte et du contenu de la transformation augmentent ses chances de réussite. 

Aussi belle soit la stratégie défin ie dans le cadre d ' un processus de transformation 

institutionnelle, elle ne vaut que si elle est mise en œuvre. D' où l' importance de la phase de 

conduite de la transformation visant à mettre en œuvre le changement envisagé. L'analyse des 

dimensiôns « processus» « mesure des résultats » du processus dè transformation institutionnelle 

de GRAINE SARL fait ressortir un certain nombre de limites observées au cours de cette phase à 

savoir le caractère non fonctionnel du comité de pilotage, le caractère non exhausti f du plan 

d ' actions de la transformation et l ' inefficacité du dispositif de pilotage de la transformation. 

-
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En somme, nous avons pu observer que la conduite de la transformation de GRAINE SARL n ' a 

pas été suffisamment structurée et convenablement coordonnée, ce qui ne lu i a pas permis au 

départ de gérer convenablement les trois variables liées à la conduite du processus à savoi r gérer 

la complexité du processus, asseoir sa légitimité et favoriser son appropriation. Toutefois, les 

1 porteurs de la transformation ont, sur la base d' une évaluation sommaire, procédé à des 

réajustements qui leur a permis d'introd uire des mesures correctives. Ces observations 

confirment notre seconde hypothèse de recherche selon laquelle la conduite de la 

transforma tion institutionnelle conditionne son efficacité. 

1 
1 

1 

Enfin, pour ce qui est de la troisième hypothèse de recherche que nous avons libellé comme suit: 

la réussite de la transformation se traduit par une amélioration des performances 

organisationnelle de GRAINE SARL, les résultats honorables réalisés par l' institution ill ustrent 

assez bien sa validité (ainsi que l'attestent les indicateurs clés de performance présentés dans le 

tableau n°03 : 64). L'investissement dans le personnel (formation contin ue), le respect des 

normes prudentiell es et autre indicateurs de performance prévus par la loi (autosuffisance 

financière, rentabilité, norme de capitalisation) , la mesure de la satisfaction des cl ients, la 

nouvelle culture (professionnalisme dans le respect de la mission sociale), la nouvelle structure 

(flexibi lité de la communication) et les nouveaux modes et pratiques de gestion sont la voie la 

plus indiquée vers la performance organisationnelle. 

Notre étude a mis en évidence la nécessité d 'appréhender le changement dans une perspective 

dynamique, et de démontrer l'importance de la prise en considération des dimensions critiques du 

processus pour une transformation efficace mais surtout ef{iciente (obtenir plus de résultats, avec 

moins de ressources). 

En conclusion sur l'analyse de l'efficacité de la conduite du processus de transformation 

institutionnelle de GRA INE SARL, nous pouvons dire que les résultats sont mitigés. En effet; il 

est certain nous ne pouvons pas parler « d'efficacité » en termes de conduite et de pilotage du 

processus. En revanche, les résu ltats obtenus par l' institution à la su ite de son processus de 

transformation laissent apparaître que la transformation a été efficace puisqu'elle a abouti à une 
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performance organisationnelle accrue de l' institution. Cet état de fait peut s'expliquer par les 

réajustements « informels » réalisés par la direction et le Conseil de gestion de l' institution 

chemin faisant et qui ont permis de conduire presque à terme le processus de transformation 

institutionnelle. En somme, la conduite et le pilotage ont présenté des insuffisances, mais les 

résultats font état d ' une transformation efficace mais non efficiente en termes de temps et de 

délai. S'il est vrai que d ' un point de vue pratique nous considérons le processus de transformation 

institutionnelle comme ayant abouti, d ' un point de vue technique il ne l'est pas puisque la 

convention d'exonération fi scale n'étant toujours pas finalisée, le transfert officiel des actifs de 

l'ancien programme vers la nouvelle entité n'est pas encore réalisé. Pourtant dans la réalité les 

actifs sont déjà transférés, ce qui rend difficile l' estimation de la durée du processus. D'un point 

de vue pratique, nous diront qu ' il s'est achevé en 20 Il, mais d'un point de vue technique, nous 

dirons qu'il prendra probablement fin en 2012 (la convention est en cours de finalisation au 

moment de la rédaction de notre mémoire) soit huit ans après son démarrage. En outre, ce 

management insuffisant de la transformation a exposé GRAINE SARL à de nombreux ri sques 

opérationnels, institutionnel et surtout fi scaux. Par ailleurs le coût de la transformation même s'il 

n'a pas été estimé au départ s'est avéré lourd. Nous l'avons en efTet évalué à près de 50 millions 

de FCFA cc qui représente 5% du portefeuille de prêts de GRAINE SARL. D'où le manque 

d 'efficience dans la conduite du processus. 

Néanmoins, Ces résultats sont à interpréter à la lumière du contexte de la transformation de 

GRAINE SARL puisqu ' il s'agit d' un processus atypique qui a permis de produire des effets 

positifs parce que le projet a fait l'objet d'un portage par la haute direction (Conseil de Gestion, 

Direction) et surtout parce que les actionnaires jouissent d ' une excellente crédibilité auprès des 

acteurs clés. On note effectivement que la haute direction a assuré toutes les énergies nécessaires 

pour finali ser le processus : la structure adéquate (comité de pilotage), les ressources nécessaires 

(humaines, matérielles et financières) et outils y afférents (modernisation des procédures, 

divers ification et développement de nouveaux produits, renforcement des capacités des agents, 

changements technologiques). 
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Les différentes analyses ci-dessus réalisées appellent un certain nombre de recommandations et 

de suggestions allant dans le sens de l'adoption de mesures correctives et la constitution d'un 

capital «expérience » dont la valeur n'est pas négligeable. 

7.4. Recommandations 

Les recommandations que nous formulons sont à l'endroit de deux principaux acteurs du 

processus de transformation institutionnelle d'un SFD: le SFD lui-même (donc GRAINE SARL 

et l'Etat) 

7.4.1. A l'endroit de l'Etat 

Le transfert des actifs constituant l' un des principaux obstacles à la transformation 

institutionnelle des SFD, nous suggérons l'instauration d' un régime d'exemption fiscale pour le 

transfert des actifs des SFD en phase de transformation afin de réduire les coûts du processus. En 

effet, nous pensons que Je devoir de l'Etat burkinabé, mais aussi de tous les Etats de I'UMOA 

partageant la même loi régissant les SFO, doit contribuer à la création d' un environnement légal 

et fiscal favorable et surtout qui puisse inciter les SFD à se transformer. Il serait souhaitable 

également que des sessions de formations sur la thématique de la transformation institutionnelle 

soit organisées de concert avec la BCEAO à l'endroit de tous les SFD et des acteurs du secteur de 

la microfinance au Burkina Faso mais aussi dans I'UMOA. Bien qu 'étant un concept répandu, la 

transformation institutionnelle reste une gageure pour les SFD qui doivent y être préparés afin 

d'en éviter les écueils majeurs. 

7.4.2. A l'endroit de GRAINE SARL 

Étant donné que la transformation est un processus continu dans la mesure où l' institution est 

appelée à vivre d'autres types de changements organisationnels, nous suggérons la mise en œuvre 

des actions de nature curative qui plus est lorsqu 'on tient compte du fait que le processus de 

transformation institutionnelle de GRAINE SARL n'est pas officiellement achevé. La réalisation 

de ces actions curatives devrait contribuer à réduire les dysfonctionnements constatés au cours du 
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déroulement du processus mais surtout de pérenniser les acqu is du processus. Pour ce fai re nous 

recommandons : 

• la constitution d 'une nouvelle équipe de pilotage du processus de transformation : 

l'ancienne équ ipe était constituée pour l'essentiel des chefs d 'agence, des membres du 

Conseil de Gestion, de personnes ressources de CRS/BF et de I' OCADES. GRAINE 

SARL gagnerait à identifier de nouveaux « porteurs » de son projet afin de favoriser une 

bonne appropriation du processus. Cette équipe devra avoir un mandat clair basé sur des 

objectifs et indicateurs précis qui seront déclinés dans un plan d'actions, avec un délai de 

parachèvement du processus ainsi qu' un budget y afférent. Même si le processus est 

pratiquement à son terme, la constitution de cette équipe aura pour avantage de j ouer le 

rôle de suivi-évaluation du processus achevé et d 'apporter les ajustements nécessa ires en 

cas d ' introduction d' un prochain changement. Nous recommandons également le suivi­

évaluation du plan qui sera arrêté afin de procéder aux ajustements nécessaires ; 

• la reconstitution des arch ives re latives au processus de transformation. Aucun dossier 

physique dédié à la transformation n'est conservé au sein de GRAINE SARL, si bien que 

l 'obtention d ' information pourtant essentielles a été difficile (compte rendu des réunions 

du Comité de pilotage, règlement intérieur du comité, rôles et responsabi lités des acteurs 

etc .. ); 

• l'appropriation du processus de transformation par tous les acteurs. Nous avons vu dans la 

phase de « diagnostic» que le principal é lément déclencheur de la transformation a été la 

volonté de CRS/BF de changer de mode d'intervention. La transformation n' a pas fait 

su ite à un diagnostic de l'existant et la volonté de se projeter dans un futur meilleur pour 

GRAINE SARL si bien que les enjeux et défis n'étaient pas réellement maîtrisés par 

l' institution. Par conséquent, pour pérenniser les acqui s de la transformation , GRAINE 

SARL doit se servi r de cette transformation comme tremplin pour atteindre de nouveaux 

objectifs stratégiques en communiquant autour du déroulement du processus, ses résultats 

(positifs comme négatifs) et ses opportun ités pour GRAINE SARL; 
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------- --- ---

• le soutien de la hiérarchie: Perret (2003:274) : « l' autori té dans le processus de 

changement est nécessaire pour impulser, canaliser, légitimer et contrôler le processus. En 

effet, sans l'expression de l' autorité, rattaché au rôle de la hiérarchie, le changement 

semble voué à l'échec ». Nous invitons les responsables de GRAINE SARL à veiller au 

parachèvement du processus, facteur de performance organisationnelle pour l' institution. 

Nous les invitons également à reconstituer le coût final du processus afin d'interpeller les 

acteurs impliqués dans la nécess ité de respecter les dimensions critiques d' un processus 

de transformation institutionnelle, facteur de réduction des coûts mais aussi des délais. 

CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE 

Cette seconde partie de notre travail de recherche nous a permis de mobiliser un terrain d 'étude 

(GRAINE SARL) pour analyser la conduite du processus de changement organisationnel dans le 

cas spécifique d' un SFD et partant d'en analyser les principales étapes, les dimensions mais aussi 

le mode de pilotage du processus. En conclusion de cette seconde partie, nous avons formulé des 

actions de nature «curative» en vue de limiter les dysfonctionnements et pérenniser la 

transformation. 

-
Ida OUEDRAOGO, Master Africain en Microfinance, 4ème promotion, CESAG 103 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 
1 

1 
1 

Analyse del 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SA RL 

CONCLUSION GENERALE 
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---- -- ------

Au cours de cette recherche, nous avons tenté de répondre à la question principale qui était posée 

notamment : quelle analyse peut-on faire de la qualité du processus de transformation 

1 institutionnelle de GRAINE SARL ? Il s'agissait donc pour nous d'évaluer l'efficacité dans le 

déroulement dudit processus à la lumière de notre modèle d'analyse. 

Nous avons consacré la première partie de ce travai l à une revue de la littérature relative au 

concept de changement organisationnel. Pour accompagner cette revue, nous avons exposé la 

méthodologie générale de notre étude qu i a abouti à la mise sur pied de notre modèle d'analyse. 

La seconde partie de notre travai l de recherche nous a permis de présenter notre terrain d'étude, 

de décrire et d'évaluer J'efficacité de son processus de transformation institutionnelle afin d' en 

dégager les principales limites et partant de formuler des recommandations à l'endroit de 

l' institution et des pouvoirs publics. 

L'analyse des résultats obtenus nous a permts de comprendre que dans Je cas d' une 

1 transformation majeure, il n'est pas possible de s'enfermer dans une démarche générique de 

conduite du changement organisationnel comme on les retrouve dans la littérature et surtout que 

la conduite du changement comporte des dimensions critiques déterminant son efficacité. 

L'évaluation du processus a mis en exergue un certain nombre d' insuffisances notamment dans le 

déroulement de certaines étapes pourtant fondamentales comme Je diagnostic du contexte et du 

contenu de la transformation dès Je démarrage du processus, ainsi que le management insuffisant 

de la conduite de la transformation (absence de planification du processus, communication 

insuffisante, une structure de pilotage non formelle). Certaines dimensions pourtant essentielles 

(contexte, contenu, processus, résultats) ont été marginalisées voire occultées. Cela a conduit à 

des résultats mitigés de la transformation. 

En effet, nos hypothèses de recherche qui faisa ient état de l' importance de la prise en compte des 

1 dimensions comme facteur déterminant du succès du processus de transformation institutionnelle 

ont été confirmées puisque l'analyse des résultats met en vue une conduite non structurée et à un 

pilotage inefficace du processus de transformation. Il n'en demeure pas moins qu'en dépit des 

insuffisances ci-dessus relevées, GRAINE SARL est parvenue à un degré de performance 

1 
1 
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organisationnelle satisfaisant (ainsi que l'attestent les indicateurs clés de performance présentés 

dans le tableau n°03 : 64) à l' issue du processus de transformation institutionnelle. Cet état de fait 

peut s'expliquer par les réajustements « informels» réalisés par la direction et le Consei l de 

gestion de l'institution chemin faisant et qui ont permis de conduire presque à terme le processus 

de transformation institutionnelle. En somme, la conduite et le pilotage ont présenté des 

insuffisances, mais les résultats font état d ' une transformation efficace mais non efficiente en 

termes de temps et de délai. Cette évaluation du processus a servi de base aux recommandations 

que nous avons formulées à l'endroit de l'institution et des pouvoirs publics et dont la mise en 

œuvre devrait permettre de réduire les dysfonctionnements observés et partant, pérenniser la 

transformation institutionnelle. 

Au terme de cette recherche, il est important de relever que la présente étude comporte des 

limites certaines qui ont affecté subséquemment la qualité des résultats. La difficulté majeure que 

nous avons rencontrée résidait dans la pondération des indicateurs en fonct ion de l' échelle 

établie. Nous espérons néanmoins qu 'en dépit des lacunes de ce travai l de recherche, sa valeur 

ajoutée pourrait résider dans sa faculté à être un outil d'aide aux SFD en phase de transformation 

et une piste pour d'éventuels travaux de recherche sur la question. 

-
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Annexe n°01 

GUIDE D'ENTRETIEN 

MISE EN SITUATION 

Vous êtes un profess ionnel (le terme professionnel fa it référence à un dirigeant, un cadre ou un 

spécialiste) de GRAINE SARL. Votre insti tution vient de parachever son processus de 

transformation institutionnelle qui va bouleverser ses façons de faire. L'entretien ci-après vise à 

recueillir vos perceptions quant à la conception, la planification, la conduite et le suivi du 

processus. Le but de cet entretien est de pouvoir dresser un diagnostic du processus qui vient de 

se terminer et donc éventuellement d'y apporter des mesures rectificatives et surtout de favoriser 

l'apprentissage organisationnel qui servira lors de l' introduction d' un prochain changement. 

VARIABLES QUESTIONS REPONSES 

0 1 2 3 

contexte de la Que pensez-vous de l' analyse du contexte de la 
transformation transformation de GRAINE SARL ? 
(pourquoi • les sources de la transformation (les facteurs 
changer) internes ou externes ayant influencé la décision de 

transformation) 

• le motif de la transformation (quel est le besoin à 
satisfaire, le défi à surmonter, le problème à régler 
ou l' opportunité à saisir derrière le changement 
envisagé) 

• les déclencheurs (de la décision de se transformer) 

• les objectifs spécifiques visés suite à la 
transformation 

• les enjeux orgànisationnels associés à la 
transformation 

contenu de la Pensez vous que le contenu de la transformation de 
transformation GRAINE SARL ait été suffisamment explicité? 
(quoi changer) • les leviers du changement : les facilitateurs du 
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changement 

• la vision de l'entité transformée 

• les objectifs stratégiques sous-tendant la vision 

• la définition de la nature du changement (modèle 
visé) 

processus Quelle appréciation faites-vous de la conduite du 
(comment processus de transformation ? 
changer) • l' existence d'une structure de pilotage du 

processus 

• l'existence d' un plan d 'actions de la 
transformation 

• les étapes de la transformation 

• le partage de rôles et responsabilités dans 
l'avènement de la transformation 

• les aspects humains de la transformation : de la 
résistance à la mobilisation en changement 

effets de la A votre avis, quels ont été les effets produits par la 
transformation transformation ? 
(Quels résultats • résistance au changement 
?) 

efficience • 

• efficacité 
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CATHOLIC RELIEF SERVICES 

BURKINA FASO PROGRAM 

01 BP 469 Ouagadougou 01 
(226) 50 34 34 70 - 50 34 29 84 
(226) 50 34 31 80 
crsbf@crsbf.org 

PLAN DE TRANSFORMATION DU- PROGRAMME DE MJCROFINANCE DE CRS/BF 

AVEC L'EGLISE CATHOLIQUE DU BURKINA (2005-2009) 

A. Les actions accomplies 

ACTIONS FY 2004 FY 2005 RESPONSABLE 
QI Q2 Q3 Q4 QI Q2 Q3 Q4 

Tenir la première évaluation avec x MAGT Team 
l'outil d'évaluation CRS/BF MFU 
institutionnelle (MAG!) staff 
Finaliser le Plan Institutionnel de x CRS/BF MFU 
Développements staff 
Développer le Plan d'affaire x CRS/BF MFU 

staff 
Signer une convention avec le x CRS!BF -
ministère de tutelle pour rendre Ministère 
légale 1' i ntervcntion directe de 
CRS-BF 
Consulter le RTA sur le choix du x RTA- CRS!BF 
partenaire institutionnel dans le MFU staff 
cadre du processus de mise en 
place de la future fMF 
Tenir des rencontres avec l' Eglise x x x x x x x CRS/BF-Diocèses 
dans le cadre du processus de mise 
en place de la future fMF 
Mettre en place un comité de x x x CRS/BF-Diocèses 
travail CRS-Eglise pour faire 
avancer le processus 

-
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B. Les actions à venir 

ACTIONS FY 2006 FY 2007 RESPONSAB 
QI Q2 Q3 Q4 QI Q Q3 Q4 LE 

2 
Obtenir l'adhésion de la x x CRS/BF 
conférence Episcopale à engager 
I'OCADES Nationale dans le 
processus 
Choisir le statut juridique à x Consultant 
conférer à I'IMF 
Trouver un nom et un logo pour x CRS/BF 
la nouvelle IMF 
Rédiger les statuts et règlements x Consultant-
intérieurs répondants au choix du CRS/BF-
statut juridique retenu OCADES 

Nationale 
Evaluer les actifs et réaliser un x Consultant-
bilan d'ouverture CRS/BF MFU 

staff 
Se constituer auprès d'un notaire x CRSIBF-
pour libérer le capital social , pour OCADES 
1 'enregistrement et pour Nationale 
l'annonce légale de la création de 
I'IMF 
Le Représentant Résident et le x CRS/BF 
chef des programmes représentent 
le CRS/ dans les organes de 
gestion 
Mettre en place les organes x CRSIBF-

OCADES 
Nationale 

(Conseil d'Administration) x CRS/BF-CA 
Signer un protocole d'accord x x CRS/BF- CA 
entre CRS et la nouvelle IMF 
Transférer les actifs et les x Consultant 
ressources humaines du CA 
programme de microfinance de 
CRS à la nouvelle IMF (5 1% en 
2006 et 29% en 2007) 
Concevoir un plan d'affaire CA 
spécifique pour la nouvelle JMF 
Signer une convention avec le Ministère 
ministère de tutelle pour 
bénéficier de l'exonération fiscale 
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accordée par la loi aux IMF 
Tenir la deuxième évaluation CA -MAGI 
avec l'outil d'évaluation Team 
institutionnelle (MAGI) 

Retrait progressif du capital de CRS MFU 
49%à40% staff 

FY 2008 FY 2009 
ACTIONS QI Q2 Q3 Q4 QI Q2 Q3 Q4 RESPONSABLE 
Rechercher x Conseil ler technique, 
l'accréditation MAGJ MFU staff, Conseil 
par la tenue d'une d'administration 
troisième évaluation 
avec l'outil 
d'évaluation 
institutionnelle 
(MAGI). 
Transférer les actifs x 
du Programme de 
Microfinance de CRS 
à la nouvelle lMF 
(20% en 2008) 
Retrait progressif du x CRS/BF 
CRS/BF du capital de 
la nouvelle IMF (de 
40% à 25o/o}_ 
Retrait progressif du x CRS/BF 
CRS/BF du capital de 
la nouvelle IMF (de 
25% à JO% 

ACTIONS FY 20 10 FY 20 11 RESPONSABLE 
Ql Q2 0 3 Q4 QI Q2 Q3 Q4 

Retrait progressif du x CRS/BF 
CRS/BF du capital de 
la nouvelle IMF (de 
10% à 0%) 

1 
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Annexe n°03 

QUESTIONNAIRE 

INTRODUCTION 

Ce questionnaire comprend une brève mise en situation qui rappelle le contexte du changement 

organisationnel vécu par l'interlocuteur en vue de recueillir ses perceptions quant à la conception, la 

planification, la conduite et le suivi du processus de transformation. Ce bref scénario doit être lu par 

l'interlocuteur afin de se replacer dans le contexte de la transformation vécue. 

Mise en situation 

Vous êtes un professionnel (le terme professionnel fait référence à un dirigeant, un cadre ou un spécialiste) 

de GRAINE SARL. Votre institution vient de parachever son processus de transformation institutionnelle 

qui va bouleverser ses façons de faire. Le questionnaire ci-après vise à recueillir vos perceptions quant à la 

conception, la planification, la conduite et le suivi du processus. Le but de ce questionnaire est de pouvoir 

dresser un diagnostic du processus qui vient de se terminer et donc éventuellement d'y apporter des 

mesures rectificatives et surtout de favoriser l'apprentissage organisationnel qui servira lors de 

l' introduction d' un prochain changement. 

Questions pour fins de classification : 

Vous êtes un : 

0 Homme 

0 Femme 

Votre âge se situe entre 

0 20 et 25 ans 0 26 et 30 ans D 1 et 35 ans [J5 et 40 ans D ct 45 ans Ot + 

A ce jour, aviez-vous déjà été auparavant co'nfronté à un changement organisationnel ? 

0 Non 

0 Oui _.... De quel (s) type (s) de changement (s) s'agissait-il ? 

0 Restructuration 

Ida OUEDRAOGO, Master Africain en Microjimmce, 4ème promotion, CESAG 114 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 
1 

Analyse del 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL 

0 Fusion/absorption 

0 Transformation institutionnelle 

0 Autres 

1. Avez-vous été personnellement impliqué dans une équipe de projet responsable de la mise en 
œuvre d'un changement organisationnel ? 

0 Non 

0 Oui --+A quel titre?--------------------- - -

Questions relatives au processus de transformation 

2. Est-ce qu'il y a eu des éléments déclencheurs du processus de transformation de GRAINE SARL 
? 

0 Non 

0 Oui ---+ Lesquels : 

0 Le nouveau cadre juridique régissant les SFD ; 

0 Les contreperformances financières de GRAINE SARL 

0 Les choix stratégiques des initiateurs de la transformation 

3. Est-ce qu' il y a eu des enjeux organisationnels associés au processus de transformation de 
GRAINE SARL? 

0 Non 

0 Oui----+ Lesquels : 

0 Performance organisationnelle (autosuffisance financière, développement de nouveaux 
produits) o 

0 Diversification des sources de financement 

0 Pérennité de l'institution 

0 Marché, concurrence 

4. Es-ce qu'un diagnostic du contexte de la transformation (identification des facteurs déclencheurs, 
des enjeux et des motifs de la transformation) a été réalisé? Si oui a-t-il été participatif? 

0 Non · 

0 Oui --+Le diagnostic a-t-il été participatif? 

0 Non 

0 Oui 

Ida OUEDRAOGO, Master Africain en Microjinance, 4ème promotion, CESAG 115 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 

Analyse de 1 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL 

5. Est-ce qu'une vision et des objectifs stratégiques de la nouvelle entité ont été arrêtés sur la base 
d'un diagnostic réalisé en amont dès Je démarrage? 

0 Non 

0 Oui 

6. Est-ce que des leviers ont été actionnés en vue de faciliter le processus? 

0 Non 

0 Oui _. Lesquels ? 

0 Formation 

0 Communication 

0 Mécanisme de soutien (portage politique, fonds de soutien, cotisations) 

7. Quel type de transformation a été opéré par GRAINE SARL? 

0 Transformation institutionnelle (changement de forme juridique) 

0 Institutionnalisation (érection d'un projet sans personnalité juridique) 

0 Restructuration (reconfiguration faisant suite à des contreperformances financières) 

0 Fusion absorption 

8. Est-ce qu'un plan d'actions a été élaboré et communiqué ? Si oui, quelle appréciation en avez­
vous faite? 

0 Délais trop courts et irréalisables ; 

0 Délais trop longs 

0 Adéquats 

9. Est-ce que la démarche de transformation a suivi des étapes. Si oui, en quoi ont-elle consisté? 

0 Choix de la forme juridique 

0 identification et communication de la vision 

0 Adoption et exécution d'un plan d'actions (planification du processus) 

0 Adoption de nouveaux outils (manuels de procédures, politiques, outils de pilotage) 

0 Mise en place d'une structure de pilotage 

1 O. Est-ce qu'il y avait une structure de pilotage du projet de changement ? 

0 Non 

0 Oui A vez-vous été associé à cette équipe ? 
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D Non 

D Oui --+A quel titre? 

D Agent de changement (chargé de la mise en œuvre) 

D Porteur du projet (champion/leader) 

D Responsable du projet 

D Spécialiste (consultant) 

D Destinataire (bénéficiaire) 

Il. Quel était le rôle de la structure de pilotage? 

D Elaboration et exécution du plan de déploiement de la transformation 

D Mise en place de mécanismes de soutien 

D Identification et choix de la forme juridique 

D Elaboration et déploiement de la stratégie de communication 

D Identification d'indicateurs spécifiques de mesure 

12. Est-ce qu'il y avait un modèle organisationnel visé? Si oui, lequel ? 

D Non 

D Uniformisation et/ou centralisation des politiques décisionnelles 

D Uniformisation et standardisation des règles et procédures 

D Performance organisationnelle (efficacité, efficience, productivité) 

13. Est-ce que la transformation a eu un effet pour vous au niveau du rôle, des responsabilités, des 
rapports d'influence ou autres? 

0 Non 

0 Oui--+ Si oui, lequel? 

0 Redistribution des rôles et pouvoirs 

0 Perte de prestjge 

0 Stress- Pression 

14. Est-ce qu'il y a eu des conséquences positives du changement? 

0 Non 

Ida OUEDRAOGO, Master Africailt en Microjimmce, 4ème promotion, CESAG 117 

CESAG - BIBLIOTHEQUE



1 

1 
1 
1 
1 
1 

Analyse de 1 'efficacité du processus de transformation institutionnelle de GRAINE SARL 

0 Oui _.Si oui, lesquelles ? 

0 Uniformité des procédures 

0 Respect de la réglementation 

0 Diversification des produits ct services 

0 Meilleure couverture géographique 

0 Effet de levier (dans la recherche des fonds auprès des banques) 

0 Meilleure performance 

0 Amélioration des compétences du personnel 

0 Mei lleure répartition des rôles et pouvoirs 

0 Crédibilité rehaussée 

15. Est-ce qu'il y a eu des conséquences négatives du changement? 

0 Non 

0 Oui_. Si oui, lesquelles? 

0 Perte de pouvoir décisionnel 

0 Réduction du personnel 

0 Stress, pression 

0 Résistance au changement 

0 Dérive de la mission sociale de l'institution 

16. Pensez-vous que la transformation institutionnelle a été bien conduite? 

0 Non _.Quelles sont selon vous les deux principales faiblesses du processus ? 

0 Oui_. Quelles sont selon vous les deux principales forces du processus? 

En vous remerciant sincèrement de votre collaboration. 
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d'un Directeur 

et de pr ofesseurs vacataires 

'Omm unique!, le 
Îl;ge lance on 
~aturcs d"" dCIIX 
ble11 intetnes 
•uc de. pro~r 
-d'un Directeur 
c profcssews 

ntéressécs sont 

époser lews 
fCOS lla ci~ 

An 3, villa n" 3 Tc!l : SO 30 79 76 
au plus tard le mercredi 09 aoOt 
2006 à 17 heures (se munir d'un 
CV dc!t:tillé et d'une copie de 
CIB. Prc!ciser contacts 
téléphon iqu'cs ). 

Par Rilleurs. le Comité de 
pilotage convie le personnel de 
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