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CLUSTER 1 — GENESE ORGANISATIONNELLE : L'ADN Fondateur

CHAPITRE 1 — Fiche d'Identité Organisationnelle Compléte : L'Etat Civil de
I'Entreprise

Contenu détaillé :

Raison sociale compléte, forme juridique exacte (SA, SARL, SAS OHADA, société
d'Etat, GIE), capital social et répartition actionnariale

Numéro RCCM, numéro contribuable DGI, numéro employeur CNPS — tragabilité
1égale compléte

Si¢ge social (adresse précise, quartier d'Abidjan ou ville de province) et sites
opérationnels (agences, usines, entrepOts, bureaux régionaux)

Secteur d'activité principal selon la nomenclature INS-CI et codes APE/NACE
équivalents

Chiffre d'affaires des 3 derniers exercices (ou estimation si non publié), résultat net,
effectif déclaré CNPS vs effectif réel (y compris stagiaires, prestataires, intérimaires)
Position dans la chaine de valeur sectorielle : producteur, transformateur, distributeur,
prestataire, sous-traitant

Appartenance a un groupe, filiales éventuelles, participations croisées

Conventions collectives applicables (interprofessionnelle + sectorielle)
Certifications obtenues ou en cours (ISO 9001, ISO 27001, OHSAS, certifications
sectorielles)

Présence géographique hors CI (pays UEMOA, CEDEAOQ, international)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La carte d'identité officielle telle qu'elle apparait au Greffe et au
CEPICI

720° Invisible : Les écarts entre la forme juridique et le fonctionnement réel — une
SARL qui fonctionne comme une entreprise individuelle, un capital social fictif, des
actionnaires dormants qui détiennent un pouvoir de blocage

1080° Latent : Les tensions structurelles que cette identité juridique va générer — une
forme juridique inadaptée a la croissance visée, un actionnariat qui bloquera la
prochaine levée de fonds, un nombre de sites qui dépasse la capacité de contrdle de la
structure actuelle

CHAPITRE 2 — Histoire Organisationnelle : De la Premiere Embauche a
Aujourd'hui

Contenu détaillé :

Chronologie détaillée de 1'évolution organisationnelle depuis la création (pas I'histoire
commerciale — 'histoire STRUCTURELLE)

Le moment précis ou le fondateur a fait sa premiére embauche : qui, pourquoi, quel
poste, quelle relation avec le fondateur

Les phases d'ajout de personnel : quand et pourquoi chaque poste a été créé, dans quel
ordre

Les moments ou un organigramme a ¢té¢ formalisé pour la premiere fois (souvent a
'occasion d'un audit, d'un appel d'offres, ou d'une demande bancaire)
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o Les restructurations passées : qui les a initiées, quel cabinet les a conduites, quels
résultats concrets

o Les fusions, acquisitions, scissions éventuelles et leur impact organisationnel

e Les crises organisationnelles traversées : départ d'un cadre clé, conflit interne majeur,
greve, intervention de 1'Inspection du Travail

e L'évolution du ratio effectif/chiffre d'affaires sur 10 ans — l'entreprise s'est-elle
structurée au rythme de sa croissance ?

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La frise chronologique officielle — dates de création, dates de
restructuration

e 720° Invisible : Les restructurations avortées, les organigrammes jamais appliqués, les
postes créés pour « caser » quelqu'un plutot que par nécessité fonctionnelle

o 1080° Latent : Les schémas répétitifs — I'entreprise qui crée puis supprime les
mémes postes cycliquement, signe d'un probléme structurel non résolu

CHAPITRE 3 — Le Fondateur et son Empreinte Organisationnelle : L'Ombre
Portée

Contenu détaillé :

o Profil du fondateur/DG : formation, parcours professionnel antérieur, expériences
manageériales avant la création

o Style de management dominant : autocratique, paternaliste, participatif, laisser-faire
(classification de Likert)

o Type de personnalité entrepreneuriale selon Adizes : Producteur (P), Administrateur
(A), Entrepreneur (E), Intégrateur (I) — et les déséquilibres

e La « zone de confort » organisationnelle du DG : les fonctions qu'il supervise
personnellement (souvent la commerciale ou la finance) vs celles qu'il délaisse
(souvent les RH ou I'organisation)

e Rapport du fondateur a la délégation : délegue-t-il des taches ou des résultats ?
Contrdle-t-il a priori ou a posteriori ?

e Nombre d'heures quotidiennes passées sur des décisions opérationnelles vs
stratégiques

e Le « mythe fondateur » : I'histoire que le DG raconte de lui-méme et de son entreprise
— et ce qu'elle révele de sa conception de 1'organisation

o Les tabous organisationnels li€¢s au fondateur : sujets qu'on n'aborde pas, personnes
qu'on ne critique pas, décisions qu'on ne questionne pas

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le DG tel qu'il se présente — son CV, ses interviews, sa biographie
officielle

e 720° Invisible : Le DG tel qu'il fonctionne au quotidien — le nombre de WhatsApp
envoyés a 23h pour des questions opérationnelles, les cadres qui n'osent pas décider
sans son aval, la file d'attente devant son bureau

o 1080° Latent : L'organisation que le DG est en train de créer sans le savoir — une
entreprise qui ne vaut rien sans lui, des cadres qui partent parce qu'ils ne peuvent pas
grandir, une succession impossible
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CHAPITRE 4 — Les Phases de Croissance Traversées : Diagnostic Greiner
Tropicalisé

Contenu détaillé :

e Application du mode¢le de Greiner (6 phases de croissance) a l'entreprise cible, avec
tropicalisation pour le contexte ivoirien

e Phase 1 — Créativité : Comment le fondateur a tout fait seul, avec quelques
collaborateurs polyvalents. En CI, c'est souvent I'ére du « patron-commis-vendeur-
comptable »

e Phase 2 — Direction : Le premier organigramme apparait, le DG commence a
structurer. En CI, cette phase est souvent escamotée

o Phase 3 — D¢légation : Les cadres commencent a avoir de vrais périmetres. En CI,
c'est la phase la plus problématique : le DG « délégue » mais contrdle tout

e Phase 4 — Coordination : Les systémes de reporting et de contrdle se mettent en
place. En CI, c'est souvent l'arrivée de I'ERP (mal implément¢)

e Phase 5 — Collaboration : L'organisation devient matricielle ou en réseau. En CI, trés
rares sont les entreprises qui atteignent ce stade

o Phase 6 — Alliances : L'entreprise grandit par partenariats et acquisitions. En CI, les
fusions sont rares et souvent mal gérées organisationnellement

o Identification précise de la phase actuelle de I'entreprise cible ET de la crise de
croissance dans laquelle elle se trouve (crise de leadership, d'autonomie, de contrdle,
de bureaucratie, de croissance)

o Le décalage entre la taille actuelle de I'entreprise et la phase organisationnelle dans
laquelle elle est restée bloquée

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La phase que I'entreprise pense avoir atteinte

e 720° Invisible : La phase dans laquelle I'entreprise fonctionne réellement — souvent 2
phases en dessous de ce qu'elle déclare

o 1080° Latent : La crise de croissance qui s'annonce si la transition n'est pas opérée
dans les 12-24 prochains mois

CHAPITRE 5 — Le Modé¢le Organisationnel Hérité : Forces et Dettes
Structurelles

Contenu détaillé :

o Identification du modele de Mintzberg dominant actuellement : structure simple,
bureaucratie mécaniste, bureaucratie professionnelle, structure divisionnelle,
adhocratie

e En (I, 85% des PME/PMI fonctionnent en « structure simple » de Mintzberg : le
sommet stratégique (le DG) contrdle directement le centre opérationnel sans véritable
ligne hiérarchique intermédiaire

e Les forces héritées de ce modele : agilité décisionnelle (quand le DG est disponible),
cohérence de vision, loyauté des premiers employés, connaissance intime du métier

o Les « dettes organisationnelles » : comme la dette technique en informatique, les
raccourcis structurels pris pendant la croissance qui cotitent de plus en plus cher —
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postes non formalis€s, processus oraux, cumul de fonctions, absence de
documentation

o La dette de compétences : des employés fideles mais devenus inadaptés a la taille et la
complexité actuelles de l'entreprise

o Ladette de gouvernance : 1'absence d'instances de pilotage (pas de vrai CODIR, pas de
comités, pas de reporting structuré)

e Quantification de la dette organisationnelle en FCFA : combien cofite annuellement le
maintien du mode¢le hérité (inefficiences, doublons, décisions retardées, turnover)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'organigramme actuel tel qu'il est affiché

e 720° Invisible : Les « rustines » organisationnelles qui tiennent le systtme — le cadre
qui fait trois jobs, 1'assistante du DG qui est le vrai centre nerveux, le chef comptable
qui détient tout le savoir financier sans backup

e 1080° Latent : Le colt cumulé de cette dette si rien n'est fait dans 3 ans — risque de
rupture organisationnelle quand le prochain gros contrat arrive et que la structure ne
peut pas absorber la charge

CHAPITRE 6 — Les Moments de Rupture Organisationnelle (ou leur Absence
Révélatrice)

Contenu détaillé :

« Inventaire des moments ou l'organisation aurait DU changer : doublement du CA,
passage de 10 a 30 employés, passage de 30 a 80, obtention d'un marché structurant,
entrée dans un nouveau segment, arrivée d'un concurrent majeur

e Les ruptures qui ont eu lieu : décision de créer un poste de DAF, recrutement d'un
DRH, mise en place d'un ERP, embauche d'un cabinet d'organisation

e Les ruptures qui n'ont PAS eu lieu et pourquoi : peur du changement, colit percu,
croyance que « ¢a marche comme ¢a », absence de modele, priorité donnée au
commercial sur I'organisationnel

e Le concept de « dette d'évolution » : chaque rupture non opérée accumule un passif
organisationnel avec intéréts composés

o Comparaison avec les concurrents : quels moments de rupture ont-ils opérés que
l'entreprise cible a manqués ?

e L'impact mesurable de chaque non-rupture : retards, pertes de marchés, départs de
cadres, conflits internes

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les changements organisationnels officiellement documentés

e 720° Invisible : Les changements avortés — l'organigramme redessiné par un
consultant en 2018 mais jamais appliqué, le DRH recruté puis marginalisé, 'ERP
installé mais contourné

e 1080° Latent : Le prochain moment de rupture obligatoire — et les conséquences de
le manquer a nouveau
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CHAPITRE 7 — La Culture Organisationnelle Profonde : Le Logiciel Invisible

Contenu détaillé :

Diagnostic culturel selon le modele de Schein (3 niveaux) : artefacts visibles (bureaux,
tenue vestimentaire, langage), valeurs déclarées (charte, discours), postulats de base
(croyances inconscientes sur le pouvoir, 1'effort, la réussite)

Diagnostic culturel selon le modéle de Hofstede appliqué au contexte ivoirien :
distance hiérarchique (tres €élevée), individualisme vs collectivisme (fort
collectivisme), masculinité vs féminité, controle de I'incertitude, orientation
temporelle

Les 4 cultures organisationnelles de Cameron & Quinn (OCALI) : clan, adhocratie,
marché, hiérarchie — positionnement de 1'entreprise

La culture du « chef a toujours raison » : comment elle se manifeste au quotidien
(silence en réunion, absence de remontée des problémes, exécution sans
questionnement)

La culture de I'oralité vs I'écrit : dans quelle mesure 1'entreprise fonctionne sur des
accords verbaux, des instructions orales, des engagements non documentés

La culture du temps ivoirien dans l'entreprise : rapport aux délais, a la ponctualité, aux
échéances — et son impact organisationnel réel

Les rituels culturels observables : la priere du lundi matin, le pot de fin d'année, les
funérailles collectives, la cotisation sociale — et ce qu'ils révelent de la culture
profonde

Le rapport culturel au conflit : évitement, confrontation indirecte, médiation par un
ainé, explosion tardive

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La culture déclarée — la charte des valeurs affichée dans le hall

720° Invisible : La culture pratiquée — ce qui se passe réellement quand un cadre est
en désaccord avec le DG, quand un collégue fait une erreur, quand un délai n'est pas
respecté

1080° Latent : Les conflits culturels a venir — quand la nouvelle génération de cadres
formés a l'international entre en friction avec la culture patriarcale héritée

CHAPITRE 8 — Le Rapport a I'Autorité et au Pouvoir dans I'Entreprise :
Cartographie du Pouvoir Réel

Contenu détaillé :

Cartographie du pouvoir formel : qui détient I'autorité selon I'organigramme et les
fiches de poste

Cartographie du pouvoir réel : qui détient l'influence, 1'information, 1'accés au DG —
les 5 sources de pouvoir de French & Raven appliquées (pouvoir 1égitime, de
récompense, coercitif, d'expertise, référent)

Le « shadow org chart » : 1'organigramme parall¢le basé sur les flux d'information
réels, pas sur les lignes hiérarchiques

Les « courtisans » : les personnes sans titre important mais avec un acces direct au DG
et une capacité d'influence disproportionnée (chauffeur, secrétaire, parent, ami
d'enfance)

14



Les « bloqueurs » : les personnes dont le pouvoir repose sur la rétention d'information
ou le contrdle d'un processus critique

Les « ponts » : les rares personnes qui font circuler I'information entre les silos

Le role spécifique de la « premiere dame/premier homme » : le conjoint du DG dans
les décisions de 'entreprise — sujet tabou mais réalité fréquente en CI

La dynamique de pouvoir entre les cadres « historiques » (1a depuis le début, loyaux
mais parfois dépassés) et les « nouveaux » (compétents mais sans réseau interne)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : L'organigramme officiel et les délégations de pouvoir formelles

720° Invisible : Qui appelle qui le dimanche soir avant le CODIR du lundi ? Qui
déjeune avec qui ? Qui a l'oreille du DG dans l'informel ?

1080° Latent : Les guerres de succession qui couvent — quand le DG partira (méme
temporairement), qui prendra le pouvoir et sur quelle base de légitimité ?

CHAPITRE 9 — Les Mythes Fondateurs et les Tabous Organisationnels :
L'Inconscient Collectif de I'Entreprise

Contenu détaillé :

Les mythes fondateurs : les histoires que tout le monde dans 1'entreprise connait et
raconte — « Quand le patron a signé le premier contrat avec une calculatrice et un
cahier », « Quand on a failli fermer en 2008 et qu'on s'en est sorti grace a... ». Ces
récits fondent I'identité collective

Les héros internes : les figures célébrées dans l'entreprise et les qualités qu'elles
incarnent — révélateurs des valeurs réellement pratiquées

Les tabous organisationnels : les sujets qu'on ne peut pas aborder sans risque — le
salaire du DG, la présence de sa famille dans l'entreprise, 1'incompétence d'un cadre
protége, le conflit non résolu entre deux directeurs, 1'échec d'un projet

Les « croyances limitantes organisationnelles » : « On ne peut pas déléguer parce que
les gens ne sont pas fiables », « Les Ivoiriens ne sont pas faits pour le reporting », «
On est trop petits pour avoir un CODIR »

Les « totems et tabous » de la prise de décision : les types de décisions qui ne sont
JAMALIS prises collectivement, celles qui le sont toujours, et pourquoi

L'impact des mythes et tabous sur la capacité de transformation : ce qui est impossible
a changer tant que certains mythes ne sont pas déconstruits

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les valeurs affichées et les histoires racontées en communication
officielle

720° Invisible : Les mythes réels qui circulent dans les couloirs, a la pause café, dans
le groupe WhatsApp des employés

1080° Latent : Les mythes qui vont empécher la transformation si on ne les adresse
pas frontalement — « Le patron sait tout mieux que tout le monde » est incompatible
avec une organisation délégataire
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CHAPITRE 10 — Synthése Génétique : Score d'ADN Organisationnel /100
Contenu détaillé :

o Récapitulatif structuré des 9 chapitres précédents sous forme de matrice de synthése
e Score d'ADN Organisationnel calculé sur 10 dimensions pondérées :
o Clarté de I'identité juridique et formelle (/10)
Richesse et cohérence de I'historique organisationnel (/10)
Empreinte du fondateur : Force constructive vs Frein (/10)
Adéquation phase de croissance / structure (/10)
Niveau de dette organisationnelle accumulée (/10)
Ruptures opérées vs Ruptures manquées (/10)
Force et adaptabilité de la culture (/10)
Sant¢ de la distribution du pouvoir (/10)
Impact des mythes et tabous sur la transformabilité (/10)
o Potentiel génétique de transformation (/10)
o Diagnostic ADN en une phrase : « Cette organisation est une [analogie ivoirienne] —
elle a [force principale] mais elle porte en elle [risque principal] »
e Les 3 génes a préserver (forces fondatrices a ne pas détruire dans la transformation)
e Les 3 génes a muter (caractéristiques fondatrices devenues toxiques a la taille actuelle)
e La question stratégique a laquelle le Cluster 2 doit répondre

0O O O 0O 0O O O ©O

Angle KYORG 1080° : La carte génétique compléte de I'organisation — ce qui ne changera
jamais, ce qui doit changer absolument, et ce qui peut étre transformé progressivement.

CLUSTER 2 — ARCHITECTURE FORMELLE : La Facade Officielle
CHAPITRE 11 — L'Organigramme Actuel : Lecture Analytique Ligne par Ligne

Contenu détaillé :

e Reproduction et analyse de 1'organigramme existant (ou reconstitution s'il n'existe pas
— ce qui est déja un diagnostic en soi)

e Type d'organigramme : fonctionnel, divisionnelle, matriciel, plat, en réseau — et sa
pertinence par rapport au métier et a la taille

o Nombre de lignes hiérarchiques (profondeur) : de N (DG) a N-X (opérationnel). En
CI, on constate souvent 2 extrémes : soit trop plat (le DG et 20 personnes en direct),
soit trop profond (7 niveaux pour 50 personnes)

e Span of control (envergure de controle) par niveau : combien de personnes reportent a
chaque manager. Le standard international est 5-8 en management, 12-15 en
opérationnel. En CI, on trouve souvent 15-20 en direct du DG

o Les fonctions représentées vs les fonctions absentes : Y a-t-il un DRH ? Un
responsable qualité ? Un contrdleur de gestion ? Un responsable SI ? Les absences
sont aussi parlantes que les présences

e L'asymétrie de I'organigramme : certaines directions ont 30 personnes et d'autres 3 —
est-ce justifié par l'activité ou symptdme d'un déséquilibre ?

e Les « orphelins organisationnels » : les fonctions rattachées directement au DG « par
défaut » plutot que par logique — souvent IT, juridique, communication, qualité

e Les doublons et chevauchements de périmeétre visibles dés la lecture de
l'organigramme

16



o La date de derniére mise a jour de I'organigramme : un organigramme de plus de 2 ans
est probablement obsoléte

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'organigramme tel qu'il est présenté en AG, aux banques, ou aux
clients

e 720° Invisible : L'organigramme réel — les lignes de reporting fantomes, les doubles
rattachements non documentés, le « tout le monde reporte au DG en réalité »

o 1080° Latent : Ce que l'organigramme actuel ne pourra pas supporter : le prochain
recrutement massif, I'ouverture d'une filiale, le départ du DG pour 3 mois

CHAPITRE 12 — Les Niveaux Hiérarchiques : Profondeur, Adéquation et
Syndrome de 1'Obésité ou de I'Anorexie

Contenu détaillé :

e Analyse de la profondeur hiérarchique : nombre de niveaux entre le DG et I'employ¢
le plus opérationnel
o Ratios de référence par taille d'entreprise en Afrique de 'Ouest :
o 1-15 employés : 2 niveaux max (DG + opérationnels)
o 15-50 employés : 3 niveaux (DG + managers + opérationnels)
o 50-150 employés : 4 niveaux (DG + directeurs + managers + opérationnels)
o 150-500 employés : 5 niveaux (DG + directeurs + chefs de département +
managers + opérationnels)
o 500+ : 6 niveaux max
e Le « syndrome d'anorexie hiérarchique » : pas assez de niveaux, le DG supervise
directement 25 personnes, aucun management intermédiaire, surcharge et goulot
d'étranglement
e Le « syndrome d'obésité hiérarchique » : trop de niveaux, inflation de titres («
directeur adjoint chargé de... »), strates managériales sans valeur ajoutée, lenteur
décisionnelle
o Lasignification des titres en contexte ivoirien : « Directeur » peut signifier qu'on gere
50 personnes ou qu'on est seul dans son département — le titre ne dit rien sans
l'effectif sous responsabilité
e Le ratio managers/producteurs : combien de personnes encadrent vs combien
produisent réellement de la valeur

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'organigramme et ses niveaux affichés

e 720° Invisible : Les niveaux fantdmes — le « superviseur » qui ne supervise
personne, le « chef de service » sans service, le « directeur » sans budget ni autorité

e 1080° Latent : Le nombre de niveaux que l'entreprise DEVRA avoir dans 3 ans vu sa
trajectoire de croissance — et le gap a combler

CHAPITRE 13 — Les Périmeétres de Responsabilité Formels : Qui Est
Responsable de Quoi (en Théorie)

Contenu détaillé :
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e Cartographie des périmeétres de responsabilité par poste de direction et de management
: activités, processus, ressources humaines et budgétaires sous leur autorité

e Les « zones blanches » : les activités ou processus qui ne sont formellement rattachés
a personne — en CI, c'est fréquemment la maintenance, la sécurité informatique, la
gestion de la qualité, le contentieux

e Les « zones grises » : les activités revendiquées par deux directeurs ou plus — source
de conflits chroniques (ex : le commercial veut gérer le recouvrement, le DAF aussi)

e Les « zones DG par défaut » : tout ce qui n'est pas attribué remonte au DG — inflation
du périmetre du dirigeant

e Le concept de « responsabilité sans autorité » : des cadres responsables de résultats
mais sans pouvoir sur les moyens (pas de budget, pas de droit de recruter, pas de
pouvoir de sanction)

e Le concept inverse « autorité sans responsabilité » : des personnes qui prennent des
décisions sans en assumer les conséquences (souvent les proches du DG)

e L'adéquation entre le périmetre de responsabilité et la charge de travail réelle : des
périmetres trop larges (une personne fait le travail de trois) ou trop étroits (inflation de
postes sans contenu)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les périmétres tels que décrits dans les fiches de poste (quand elles
existent)

e 720° Invisible : Les périmétres réels — qui fait vraiment quoi, indépendamment de ce
qui est écrit

o 1080° Latent : Les conflits de périmétre qui vont éclater au prochain recrutement de
cadre ou au prochain réorganisation

CHAPITRE 14 — Les Fiches de Poste : Existence, Qualité, Pertinence — L'Audit
Documentaire

Contenu détaillé :

o Inventaire quantitatif : combien de postes existent dans I'entreprise vs combien ont une
fiche de poste formalisée. En CI, le ratio est souvent inférieur a 30%

e Qualité des fiches existantes selon 7 critéres :

Mission clairement formulée en 1-2 phrases (pas 15 lignes de jargon)

Résultats attendus mesurables (pas « assurer le bon fonctionnement de... »)

KPIs spécifiques et quantifiés

Limites d'autorité explicites (seuils de décision financiére, RH, commerciale)

Compétences requises précises (pas « bonne maitrise de I'informatique »)

Rattachement hiérarchique et fonctionnel clair

Date de derniere révision

e Les fiches de poste « copier-coller » : identiques d'un poste a l'autre avec juste le titre
qui change — signe d'un exercice cosmétique

e Les fiches de poste « aspirationnelles » : décrivent ce que le poste devrait étre dans
une organisation idéale, pas ce que la personne fait réellement

o L'absence de fiche de poste comme outil de pouvoir : le DG qui ne formalise pas pour
garder la flexibilité de redistribuer les taches a sa guise

e L'impact de I'absence de fiches sur le recrutement, 1'évaluation, la formation et la
résolution des conflits

O O O O O O
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Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les fiches de poste dans le classeur RH (ou leur absence)

e 720° Invisible : L'écart entre la fiche et la réalité¢ quotidienne — le DAF dont la fiche
dit « pilotage stratégique » mais qui passe 80% de son temps sur la saisie comptable

e 1080° Latent : L'impossibilité de mener une évaluation de performance, un plan de
formation ou une restructuration sans fiches de poste fiables

CHAPITRE 15 — Les Circuits de Décision Officiels : Le Parcours Théorique
d'une Décision

Contenu détaillé :

o Cartographie des circuits de décision formels par type de décision : commerciale
(remise, devis, contrat), financiére (dépense, investissement, embauche), RH
(recrutement, sanction, augmentation), opérationnelle (planning, qualité, maintenance)

e Les seuils de délégation formels : a partir de quel montant faut-il I'aval du DG ? Du
DAF ? Du CODIR ? En CI, le seuil est souvent « tout passe par le DG » quel que soit
le montant

e Le nombre d'étapes dans le circuit de validation d'une dépense courante : un bon de
commande de 50 000 FCFA doit-il passer par 7 signatures ?

o Le temps théorique de traitement d'une décision vs le temps réel observé

e Les circuits de validation qui n'existent que sur le papier : les procédures ISO adoptées
mais jamais suivies, les workflows ERP configurés mais contournés

e Les décisions qui n'ont AUCUN circuit formel : prises de maniére ad hoc, au cas par
cas, selon I'humeur ou la disponibilité du DG

e Les mécanismes d'escalade formels : comment un probléme est-il supposé remonter ?
Quand ? A qui ?

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le manuel de procédures et les workflows documentés

e 720° Invisible : Le circuit réel — l'appel WhatsApp au DG qui court-circuite 4
niveaux de validation, le bon de commande signé d'avance « parce que le DG n'est pas
disponible »

e 1080° Latent : Les décisions critiques qui ne sont JAMALIS prises parce que le circuit
officiel est trop lourd et le circuit informel ne le permet pas (investissements,
sanctions, réorganisations)

CHAPITRE 16 — Les Instances de Gouvernance Statutaires : CODIR, Comités
et Réunions — L'Audit des Rituels de Pilotage

Contenu détaillé :

o Inventaire exhaustif des instances de gouvernance existantes : Conseil
d'Administration (si SA), Assemblée Générale, CODIR/COMEX, comités
opérationnels, réunions d'équipe

e Pour chaque instance :

o Composition réelle (qui y participe effectivement vs qui est sur la liste)
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o Fréquence réelle (hebdomadaire sur le papier, mensuelle en pratique, ou
inexistante)
o Durée moyenne et respect de 1'ordre du jour
o Existence de PV et suivi des décisions
o Pouvoir réel de l'instance : décide-t-elle ou est-elle consultative ?
e Le CODIR en contexte ivoirien : souvent une réunion d'information descendante du
DG vers ses directeurs, pas un lieu de décision collective
e L'absence de comités spécialisés : pas de comité des achats (d'ou les dérives), pas de
comité de recrutement (le DG décide seul), pas de comité d'investissement
o La confusion entre réunion opérationnelle et réunion stratégique : le CODIR qui passe
90% du temps sur les urgences du jour et 10% sur la stratégie
e Le colt des réunions improductives : nombre d'heures/homme x colit horaire moyen x
52 semaines

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le calendrier officiel des réunions et instances

e 720° Invisible : Les réunions annulées, reportées, tenues sans quorum ; le CODIR ou
personne n'ose contredire le DG ; les décisions prises dans le bureau du DG 5 minutes
apres la fin du CODIR

o 1080° Latent : Le besoin criant d'instances qui n'existent pas encore mais sont
nécessaires a la taille actuelle — et I'impossibilité de piloter la croissance sans elles

CHAPITRE 17 — Le Reporting et les Tableaux de Bord Existants : Ce que
I'Organisation Voit d'Elle-Méme

Contenu détaillé :

o Inventaire des outils de reporting en place : tableaux de bord mensuels, reporting
financier, reporting commercial, suivi RH, dashboards

e La couverture du reporting : quelles activités sont suivies par des indicateurs vs
lesquelles fonctionnent « a I'aveugle »

e La qualité des données : fiabilité, fraicheur, exhaustivité. En CI, le reporting est
souvent manuel (Excel), tardif (les chiffres du mois arrivent au milieu du mois
suivant), et partiel

e Le destinataire du reporting : tout remonte au DG vs reporting distribué par niveau de
management

o L'utilisation réelle du reporting : les tableaux de bord sont-ils lus, analysés, discutés en
CODIR, ou dorment-ils dans un dossier ?

o Les « indicateurs pasteque » : verts a l'extérieur (tout va bien dans le rapport) mais
rouges a l'intérieur (la réalité terrain est tout autre)

o L'absence d'indicateurs organisationnels : le reporting couvre le financier et le
commercial, mais jamais le fonctionnement de l'organisation elle-méme (taux de
décisions en attente, délai de traitement, taux d'absentéisme managérial, respect des
délégations)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les tableaux de bord existants et leur contenu
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720° Invisible : Ce que les tableaux de bord ne disent PAS — les angles morts
informationnels qui permettent aux problémes de s'accumuler sans étre vus

1080° Latent : Le systeme de pilotage dont l'organisation aura besoin quand elle aura
150 employés au lieu de 70 — et le gouffre a combler

CHAPITRE 18 — La Documentation Organisationnelle : Manuel, Procédures et
Base de Connaissances

Contenu détaillé :

Inventaire documentaire organisationnel complet : manuel d'organisation, manuel de
procédures, réglement intérieur, charte de valeurs, notes de service, circulaires

L'état de la documentation : a jour, obsoléte, inexistante ? Pourcentage de processus
documentés

La qualité de la documentation : accessible, lisible, pratique — ou technocratique,
confuse, inapplicable ?

Le support de la documentation : papier dans un classeur au RH, fichiers sur un
serveur que personne ne consulte, GED/SAE structurée, intranet

Le paradoxe de la documentation en CI : beaucoup d'entreprises ont été «
documentées » lors d'une certification ISO ou d'un audit, mais la documentation a été
créée pour l'auditeur, pas pour les utilisateurs

La documentation vivante vs la documentation morte : est-elle mise a jour quand un
processus change ? Est-elle consultée par les nouveaux arrivants ? Existe-t-il un
processus de révision ?

Le colit de la non-documentation : temps de formation des nouveaux, perte de savoir
quand un cadre part, répétition des mémes erreurs, conflits d'interprétation

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les classeurs, fichiers et manuels existants

720° Invisible : Les documents qui n'ont jamais été lus par personne sauf l'auditeur, le
savoir critique qui est uniquement dans la téte de 2-3 personnes

1080° Latent : Le jour ou le chef comptable part et que personne ne sait comment
cloturer l'exercice, ou le jour ou un litige exige de prouver qu'un processus était en
place

CHAPITRE 19 — La Conformité Réglementaire Organisationnelle : Ce que la
Loi Exige et ce qui est Réellement en Place

Contenu détaillé :

Conformité au Code du Travail ivoirien (Loi n°2015-532) : réglement intérieur déposé
a I'Inspection du Travail, élection des délégués du personnel, mise en place du CHSCT
(s1>50 salariés), registre de I'employeur, affichages obligatoires

Conformité OHADA : tenue des organes sociaux (AG, CA), dépot des comptes,
registre des PV, respect des régles de gouvernance selon la forme juridique
Conformité CNPS : déclarations sociales a jour, immatriculation des employés,
respect des obligations de prévoyance
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Conformité sectorielle : selon le secteur, obligations spécifiques (ARTCI pour les
télécoms, CIMA pour les assurances, Commission Bancaire UMOA pour les banques,
ANRMP pour les marchés publics)

Le niveau de risque réglementaire actuel : quelles non-conformités sont identifiées et
quel est leur impact potentiel (amende, contentieux, redressement, fermeture)

Le cofit de la non-conformité vs le colt de la mise en conformité

La conformité comme levier organisationnel : souvent, se mettre en conformité force a
structurer (créer un CODIR, formaliser des procédures, nommer des responsables)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les documents de conformité existants

720° Invisible : Les conformités « de facade » — le réglement intérieur signé mais
jamais appliqué, les délégués du personnel élus mais jamais consultés, les PV d'AG
rédigés apres coup

1080° Latent : Le controle de I'Inspection du Travail ou le contentieux prud'homal qui
révélera toutes les failles — et le colit de ne pas y avoir remédié avant

CHAPITRE 20 — Synthése Formelle : Score de Structuration Apparente /100

Contenu détaillé :

Score de Structuration Apparente calculé sur 10 dimensions :
o Existence et qualité de I'organigramme (/10)
Adéquation des niveaux hiérarchiques (/10)
Clarté des périmetres de responsabilité (/10)
Exhaustivité et qualité des fiches de poste (/10)
Formalisation des circuits de décision (/10)
Fonctionnement des instances de gouvernance (/10)
Qualité du reporting et des tableaux de bord (/10)
Etat de la documentation organisationnelle (/10)
Conformité réglementaire organisationnelle (/10)
o Cohérence globale de l'architecture formelle (/10)
L'« indice de sincérité structurelle » : la différence estimée entre ce que I'architecture
formelle dit et ce qui se passe réellement — plus I'indice est élevé, plus 'organisation
se ment a elle-méme
Le diagnostic formel en une phrase
Le « top 3 des urgences formelles » : les 3 actions de structuration formelle a mener en
priorité
La question stratégique a laquelle le Cluster 3 (Architecture Informelle) doit répondre
: « Maintenant qu'on sait ce que l'entreprise dit d'elle-méme, découvrons comment elle
fonctionne VRAIMENT »

0O O O O 0O O O ©O

Angle KYORG 1080° : Le premier scan complet de la facade organisationnelle —
indispensable pour mesurer 1'écart avec la réalité que le Cluster 3 va radiographier.
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CLUSTER 3 — ARCHITECTURE INFORMELLE : L'Organisation
Réelle Que Personne Ne Dessine

CHAPITRE 21 — L'Organigramme Réel : Qui Décide Vraiment ? La
Cartographie du Pouvoir Effectif

Contenu détaillé :

Reconstruction de 1'organigramme réel basé sur les flux de décision observables —
pas les lignes hiérarchiques, mais les lignes d'influence, d'approbation et de blocage
effectivement constatées

La méthode de reconstitution KYORG™ : pour chaque type de décision (achat >500
000 FCFA, recrutement, remise commerciale, investissement, sanction disciplinaire),
identifier qui initie, qui valide réellement, qui bloque, qui est contourné

Le « test de la semaine d'absence » : si chaque personne de 1'organigramme était
absente une semaine, quelles décisions seraient bloquées ? Les personnes dont
l'absence bloque le plus de décisions sont le vrai sommet de 1'organigramme réel

Les « directeurs fantdmes » : des personnes avec un titre de directeur mais aucun
pouvoir réel de décision — ils transmettent les instructions du DG et remontent les
demandes, sans valeur ajoutée managériale

Les « directeurs de fait » : des personnes sans titre de direction mais qui prennent
réellement des décisions stratégiques — l'assistante du DG qui filtre les dossiers et
influence les priorités, le chef comptable qui a le monopole de I'information
financiére, le commercial historique qui négocie directement avec les clients VIP sans
passer par le directeur commercial

La matrice décision réelle vs organigramme formel : pour chacun des 10 types de
décisions les plus fréquentes, qui décide selon l'organigramme vs qui décide en réalité
L'indicateur de « distorsion organisationnelle » : le pourcentage de décisions prises en
dehors du circuit officiel — au-dessus de 50%, I'organigramme est une fiction

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : L'organigramme imprimé et affiché

720° Invisible : La carte du pouvoir réel, redessinée a partir des flux de décisions,
d'information et d'influence effectivement observés — une carte souvent
méconnaissable par rapport a I'organigramme officiel

1080° Latent : Les personnes qui détiennent un pouvoir disproportionné et non
documenté, créant un risque existentiel si elles partent, tombent malades, ou
retournent ce pouvoir contre 1'organisation

CHAPITRE 22 — Les Circuits Paralléles : WhatsApp, Appels Directs, Chauffeur
du DG et Autres Autoroutes Informelles

Contenu détaillé :

Inventaire des canaux de communication informels utilisés au quotidien pour les
décisions professionnelles :
o Le groupe WhatsApp du « cercle rapproché du DG » — souvent 3-5 personnes
qui regoivent les instructions avant le CODIR
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o Les appels téléphoniques directs DG — opérationnel, court-circuitant 2-3
niveaux hiérarchiques — le DG qui appelle directement le magasinier au lieu
de passer par le directeur logistique

o Le « canal du chauffeur » : en CI, le chauffeur du DG est souvent un vecteur
d'information stratégique — il sait ou va le DG, qui il rencontre, dans quel état
d'esprit il rentre, et il partage ces informations avec certains cadres

o Le « canal de la secrétaire/assistante de direction » : la personne qui controle
l'agenda, filtre les accés, et par conséquent les priorités du DG

o Le « canal du gardien/agent de sécurité » : il sait qui arrive tot, qui part tard,
qui vient le week-end — informations sur l'engagement réel

o Les déjeuners de travail informels : qui déjeune avec qui et a quelle fréquence
— la carte des alliances

Le « test des 48 heures » : quand une information importante émerge (gros contrat,
probléme client, changement de stratégie), par quel canal circule-t-elle en premier ? Si
c'est WhatsApp avant le CODIR, l'informel a pris le dessus sur le formel

La vitesse de l'information : combien de temps met une information pour aller du DG
a I'employé¢ le plus opérationnel par le circuit formel vs le circuit informel ? Si
l'informel est 10x plus rapide, I'organisation formelle est dysfonctionnelle

L'impact des circuits paralléles : court-circuitage de 1'autorité des managers
intermédiaires, démotivation, confusion sur qui a donné quelle instruction,
impossibilité de tracer les décisions

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les canaux de communication officiels (email, réunions, notes de
service)

720° Invisible : La jungle des canaux informels — et le fait que 80% des informations
décisives y circulent avant d'atteindre les canaux officiels, si elles les atteignent un
jour

1080° Latent : Le jour ou un conflit judiciaire demandera de prouver qui a donné
quelle instruction — et ou l'absence de tragabilité coltera des centaines de millions de
FCFA

CHAPITRE 23 — La Réunion d'Avant la Réunion : Les Vrais Lieux de Décision

Contenu détaillé :

Le concept de « pré-réunion » en contexte ivoirien : dans beaucoup d'entreprises, la
vraie réunion a lieu AVANT la réunion officielle — dans le bureau du DG avec 2-3
personnes de confiance, au téléphone la veille au soir, ou dans le couloir 15 minutes
avant
Les 5 types de pré-réunions identifiés par KYORG™ :
o La «pré-réunion d'alignement » : le DG s'assure que ses directeurs clés sont
sur la méme ligne avant le CODIR — en soi, pas nécessairement toxique
o La «pré-réunion de censure » : le DG informe 2-3 personnes du sujet sensible
et leur demande de ne PAS le soulever en CODIR — hautement toxique
o La « pré-réunion d'attribution » : les décisions sont déja prises, le CODIR ne
sert qu'a les annoncer officiellement — le CODIR est une chambre
d'enregistrement
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o La « pré-réunion de coalition » : un groupe de cadres se coordonne pour
pousser une position commune face au DG — dynamique de contre-pouvoir,
parfois saine

o La «pré-réunion d'évitement » : on évacue les sujets conflictuels en bilatéral
pour que le CODIR reste « lisse » — les vrais problémes ne sont jamais traités
collectivement

e L'impact sur la qualité¢ décisionnelle : quand les décisions sont prises dans un cercle
restreint avant la réunion, elles ne bénéficient pas de la diversité des perspectives, de
l'intelligence collective, et les cadres exclus se désengagent progressivement

o Comment identifier les pré-réunions sans y assister : les signaux révélateurs — quand
le DG arrive au CODIR avec une décision déja formulée, quand certains directeurs
semblent déja au courant, quand les « questions » posées sont en réalité des
validations déguisées

e Le cout de la pré-réunion systématique : démotivation des cadres exclus,
appauvrissement de l'intelligence collective, création de clans, formation de « citoyens
de premicre et de seconde classe »

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le CODIR officiel, avec ordre du jour et PV

e 720° Invisible : Le « vrai CODIR » qui a lieu avant, avec des participants triés et des
décisions déja cristallisées

e 1080° Latent : La démission silencieuse des cadres qui ont compris que les réunions
sont du théatre — et la fuite progressive des talents vers des entreprises ou leur voix
compte

CHAPITRE 24 — Les Zones de Pouvoir Informel : Qui Influence Sans Titre
Officiel ?

Contenu détaillé :

e (Cartographie des « influenceurs internes » — les personnes dont le pouvoir réel est
inversement proportionnel a leur position dans I'organigramme :

o L'assistante de direction historique : présente depuis la création, elle connait
tous les dossiers, tous les secrets, toutes les promesses faites. Son pouvoir
repose sur la mémoire institutionnelle et le contrdle de l'acces au DG

o Le cadre « ami du DG » : recruté non pour ses compétences mais pour sa
relation personnelle avec le dirigeant (ami d'enfance, parent, ancien camarade
de promotion). Son influence dépasse largement son périmeétre officiel

o Le « gardien de l'information » : la personne (souvent en finance ou IT) qui
détient le monopole d'un savoir critique non partagé et non documenté, créant
une dépendance structurelle

o Le «doyen » : le plus ancien employ¢, dont I'avis est implicitement sollicité
pour toute décision importante par respect de I'ancienneté — dynamique
spécifiquement ivoirienne

o L'intermédiaire ethnique ou communautaire : dans certaines entreprises, la
personne qui gere les relations entre les différentes communautés présentes
dans l'entreprise
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e Les « toxicités du pouvoir informel » : quand l'influence informelle bloque les
initiatives des cadres formels, quand le « téléphone arabe » déforme les instructions,
quand les protégés sont immunisés contre les sanctions

e Les « vertus du pouvoir informel » : quand l'informel compense les lacunes du formel
— la personne qui résout les conflits que le RH n'arrive pas a traiter, le cadre qui fait
circuler I'information que le reporting ne capture pas

e L'indicateur de « pouvoir parallele » : ratio entre les décisions influencées par le
circuit informel vs les décisions prises selon le circuit formel

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les titres et les rattachements officiels

e 720° Invisible : La carte des influenceurs réels — ceux que le consultant externe ne
voit jamais en 3 jours d'audit mais qui déterminent 40% des décisions

o 1080° Latent : Le scénario ou un influenceur informel clé quitte I'entreprise et
emporte avec lui la mémoire, les relations, et I'équilibre du systéme — sans que
l'organigramme ne montre aucun impact

CHAPITRE 25 — Les Relations Familiales dans I'Entreprise : Cartographie du
Clan

Contenu détaillé :

o Inventaire factuel de toutes les relations familiales au sein de I'entreprise : conjoints,
enfants, fréres/sceurs, cousins, beaux-parents, relations par alliance — avec le poste
occupé par chacun

e Le ratio « famille/non-famille » dans les postes de direction et de management — en
CI, dans les PME familiales, ce ratio peut atteindre 60-80% au niveau direction

e Les 4 configurations familiales observées par KYORG™ :

o La « famille structurante » : les membres familiaux sont compétents, occupent
des postes appropriés, et la gouvernance familiale est séparée de la
gouvernance d'entreprise — rare mais optimal

o La « famille omniprésente » : les membres familiaux occupent tous les postes
clés indépendamment de leur compétence — la loyauté familiale prime sur la
méritocratie

o La « famille divisée » : des factions familiales rivalisent au sein de I'entreprise
(branche ainée vs cadette, famille paternelle vs maternelle, premiére épouse vs
deuxiéme) — source de paralysie et de conflits

o La « famille fantdme » : les membres familiaux ne sont pas officiellement dans
'organigramme mais interviennent dans les décisions (le conjoint qui influence
les RH, le frére qui « conseille » sur les finances)

o L'impact organisationnel quantifié : le colit de I'immunité familiale (un membre de la
famille incompétent a un poste clé colite combien en termes d'inefficience, de
démotivation des autres, de décisions médiocres ?), le colt des conflits familiaux
transposés dans l'entreprise, I'impossibilité de recruter des talents externes pour les
postes occupés par la famille

e Les solutions organisationnelles spécifiques au contexte familial ivoirien : charte
familiale, conseil de famille, séparation gouvernance familiale/gouvernance
d'entreprise, reégles d'entrée de la famille dans l'entreprise, conditions de rémunération
normalisées
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Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les membres de la famille officiellement identifiés dans I'entreprise

e 720° Invisible : Les liens familiaux cachés (noms différents, relations par alliance non
déclarées), I'influence familiale exercée en dehors des heures de bureau, les décisions
prises a la maison qui s'imposent a l'entreprise le lendemain

o 1080° Latent : Le scénario du divorce, du déces, ou du conflit successoral qui
transforme l'entreprise en champ de bataille familial — et le cotit de ne pas avoir
séparé la gouvernance familiale de la gouvernance d'entreprise AVANT que la crise
n'éclate

CHAPITRE 26 — Les Dynamiques Ethniques et Générationnelles : Les Failles
Sismiques Silencieuses

Contenu détaillé :

o Laréalité ethnique dans l'entreprise ivoirienne : un sujet tabou mais une dynamique
réelle. Sans stigmatiser, KYORG™ cartographie les faits observables :

o La composition ethnique de l'entreprise par niveau hiérarchique — y a-t-il une
homogénéité ethnique au sommet qui diverge de la base ?

o Les perceptions d'inégalité de traitement : les recrutements, promotions et
sanctions sont-ils pergus comme méritocratiques ou comme favorisant une
communauté ?

o Les « clans ethniques internes » : des groupes qui se forment, dé¢jeunent
ensemble, communiquent entre eux en priorité, et créent des solidarités
paralleles

o L'impact sur la cohésion organisationnelle : quand la grille de lecture ethnique
prend le dessus sur la grille de lecture professionnelle, la performance
collective se dégrade

e La dynamique générationnelle : un facteur organisationnel de plus en plus critique en
CIl:

o Les « batisseurs » (50-65 ans) : formés dans 1'administration, respectueux de la
hiérarchie, fidéles mais parfois résistants au changement digital

o Les « transitionnels » (35-50 ans) : formés entre deux mondes, bilingues
(analogique/numérique), frustrés par la lenteur d'acces aux postes de direction

o Les «digitaux » (22-35 ans) : formés a I'ére internet, impatients, moins loyaux,
exigent de la transparence, du feedback, et de l'autonomie

e Le choc générationnel organisationnel : quand le DG de 60 ans gére par WhatsApp
vocal des millennials qui veulent des Slack channels et des OKR

e Les solutions organisationnelles : la gestion intergénérationnelle comme levier de
performance, le mentorat croisé, I'adaptation des modes de management par
génération sans créer de fractures

Angle KYORG 1080° :
e 360° Visible : La pyramide des ages et la diversité affichée
e 720° Invisible : Les tensions non dites entre communautés et générations, les départs

silencieux des jeunes talents qui ne se reconnaissent pas dans la culture managgériale,
les promotions ethniquement biaisées que personne ne pointe
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o 1080° Latent : L'exode générationnel qui se prépare — les meilleurs jeunes cadres qui
planifient leur départ vers des multinationales ou I'entrepreneuriat parce que la
structure ne leur offre ni autonomie, ni perspective, ni reconnaissance

CHAPITRE 27 — Les Alliances et les Rivalités Internes : La Géopolitique de
I'Entreprise

Contenu détaillé :

o La cartographie des alliances internes selon le mode¢le de I'analyse des parties
prenantes (Stakeholder Mapping) adapté a l'interne :
o Les «alliés du DG » : le premier cercle de confiance, ceux qui ont acces et
influence
Les « techniciens loyaux » : compétents et fidéles mais sans influence politique
Les « ambitieux frustrés » : compétents, ambitieux, mais bloqués dans leur
progression — potentiel de déstabilisation ou de départ
o Les « résistants passifs » : pas ouvertement opposés mais qui ralentissent
systématiquement tout changement
o Les « mercenaires » : 1a pour le salaire, sans attachement a 'entreprise, préts a
partir pour 50 000 FCFA de plus
e Lesrivalités structurelles récurrentes en entreprise ivoirienne :
o DAF vs Directeur Commercial : le contrdle vs la vitesse, la prudence vs
l'audace
DRH vs Directeurs opérationnels : les procédures RH pergues comme un frein
Anciens vs Nouveaux : la l1égitimité de I'ancienneté vs la 1égitimité de la
compétence
o Terrain vs Siége : les équipes déployées sur le terrain qui se sentent oubliées
par le siege d'Abidjan
e Les « conflits enkystés » : les rivalités qui durent depuis des années, que tout le monde
connait, et que personne ne résout — souvent parce que le DG utilise la rivalité
comme outil de contrdle (diviser pour régner)
e Le cott financier des alliances toxiques et des rivalités non gérées : duplication des
efforts, rétention d'information, sabotage passif, perte de clients, turnover

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les organes officiels de coordination et de collaboration

e 720° Invisible : La carte géopolitique réelle — qui est alli¢ de qui, qui bloque qui,
quels conflits empoisonnent la performance depuis des années sans étre traités

e 1080° Latent : Le conflit qui va exploser au prochain changement d'organigramme —
si la cartographie des alliances n'est pas prise en compte dans la conception de la
structure cible, la transformation échouera

CHAPITRE 28 — Les Rituels Organisationnels Non Documentés : La Liturgie
Invisible

Contenu détaillé :

e Les rituels quotidiens non documentés qui structurent la vie organisationnelle :
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o Le «passage chez le DG » : le rituel du matin ou les directeurs passent un par
un saluer le DG et prendre la température — moment clé d'attribution des
priorités du jour, totalement informel

o La«tournée du DG » : quand le DG fait le tour des bureaux, ce qu'il regarde,
ce qu'il demande, ce que chacun prépare en anticipation de cette tournée — un
rituel de contrdle puissant

o Le « café des initiés » : le petit groupe qui se retrouve au méme endroit chaque
jour et ou circulent les informations stratégiques

o La «priere collective » : dans beaucoup d'entreprises ivoiriennes, la priere du
lundi matin ou la pri¢re quotidienne — rituel de cohésion mais aussi
potentielle source d'exclusion pour les non-pratiquants

e Les rituels hebdomadaires et mensuels :

o Le « compte rendu du vendredi » : formel ou informel, comment la semaine est
close

o Le « point salarial » : la période de paie et ses rituels — les avances, les
acomptes, les discussions individuelles sur le salaire

e Les rituels annuels :

o La « féte de I'entreprise » : Noé€l, anniversaire de création, féte du travail — qui
organise, qui parle, qui est honor¢, qui est oublié

o Les « cotisations sociales » : mariages, déces, naissances — le systéme de
solidarité interne non documenté mais extrémement puissant dans les
entreprises ivoiriennes

o Ce que les rituels révelent de la culture réelle : chaque rituel est un miroir de la
structure de pouvoir, des valeurs pratiquées et des normes implicites

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les événements organisés et officiellement documentés

e 720° Invisible : Les rituels quotidiens non documentés qui, en réalité, structurent
davantage la vie organisationnelle que les procédures écrites

e 1080° Latent : Les rituels qui devront étre consciemment transformés ou créés lors de
la restructuration — car changer 1'organigramme sans changer les rituels, c'est changer
la carte sans changer le territoire

CHAPITRE 29 — Les Canaux d'Information Réels vs Officiels : L'Autoroute vs
le Sentier de Brousse

Contenu détaillé :

e Cartographie des flux d'information a 4 niveaux :

o Niveau 1 — Information stratégique : vision, stratégie, orientations majeures.
Canal officiel : CODIR, note de direction. Canal réel : le cercle intime du DG,
souvent 24 a 48h avant 1'annonce officielle

o Niveau 2 — Information opérationnelle : instructions de travail, priorités,
changements de planning. Canal officiel : email, réunion d'équipe. Canal réel :
WhatsApp, appel direct, passage au bureau

o Niveau 3 — Information sociale : recrutements, départs, promotions,
sanctions. Canal officiel : note RH. Canal réel : rumeur, souvent plus rapide
ET plus détaillée que la communication officielle
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o Niveau 4 — Information sensible : résultats financiers, problémes majeurs,
conflits, projets confidentiels. Canal officiel : souvent aucun. Canal réel : fuites
contrdlées ou incontrdlées

e L'indicateur de « vélocité informationnelle » : pour chaque type d'information,
mesurer le temps de propagation par le canal officiel vs le canal informel. Si l'informel
est systématiquement plus rapide, le systéme formel est obsolete

e L'indicateur de « fidélité informationnelle » : I'information arrive-t-elle intacte ou
déformée ? Le « téléphone arabe » organisationnel peut transformer une exploration
stratégique en décision irrévocable, une réflexion en annonce officielle

e Les « trous noirs informationnels » : les zones de l'organisation ou l'information
n'arrive jamais — ni par le canal formel, ni par l'informel. Souvent le terrain, les
agences régionales, les équipes de production

e Lerdle de la GED/SAE comme outil de structuration des flux d'information :
comment un systéme de gestion documentaire peut formaliser et tracer les flux sans
tuer l'agilité de l'informel

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les canaux officiels de communication interne

e 720° Invisible : Les autoroutes informelles par lesquelles circule 80% de l'information
critique — et les distorsions qu'elles générent

o 1080° Latent : Le jour ou une fausse information circulant par le canal informel
provoque une crise — démission collective, gréve, panique client — parce que
l'entreprise n'avait aucun systéme de communication de crise structuré

CHAPITRE 30 — Synthése Informelle : Score de Complexité Cachée /100
Contenu détaillé :

e Score de Complexité Cachée calculé sur 10 dimensions :
o Ecart organigramme formel vs organigramme réel (/10) — plus I'écart est

grand, plus le score est élevé (mauvais)

Intensité des circuits paralléles de communication (/10)

Poids des pré-réunions dans la prise de décision (/10)

Concentration du pouvoir informel chez des acteurs non officiels (/10)

Intensité de I'influence familiale non structurée (/10)

Tensions ethniques et générationnelles non gérées (/10)

Toxicité des alliances et rivalités internes (/10)

Poids des rituels informels vs procédures formelles (/10)

Distorsion des flux d'information (/10)

o Opacité globale du fonctionnement réel (/10)

e L'« Indice de Double Organisation » : le degré auquel I'entreprise fonctionne avec
DEUX organisations superposées — la formelle (Cluster 2) et l'informelle (Cluster 3)
— et la tension entre les deux

e Les 3 éléments informels a FORMALISER en priorité : les aspects du fonctionnement
informel qui créent le plus de risque s'ils restent non structurés

« Les 3 éléments informels a PRESERVER : les aspects du fonctionnement informel qui
sont en réalité des forces (agilité, cohésion, résolution de problémes) et qu'il ne faut
pas tuer en formalisant

0O O O O 0 O O O
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e L'écart cumulé Cluster 2 vs Cluster 3 : la différence entre le « Score de Structuration
Apparente » (Ch.20) et le « Score de Complexité Cachée » (Ch.30) — cet écart est
l'indicateur le plus puissant de la santé organisationnelle réelle

e La question stratégique a laquelle le Cluster 4 doit répondre : « Maintenant qu'on a vu
la structure réelle, quantifions le colit du goulot d'étranglement décisionnel »

Angle KYORG 1080° : La radiographie compléte de l'organisation invisible — la seule qui
permette de concevoir une transformation qui ne sera pas rejetée comme un corps étranger.

CLUSTER 4 — LE SYNDROME DU GOULOT D'ETRANGLEMENT :
Le Mal Organisationnel Ivoirien

CHAPITRE 31 — Audit du Temps DG : La Radiographie de I'Agenda du
Dirigeant

Contenu détaillé :

e Me¢éthodologie de l'audit du temps DG : reconstitution d'une semaine type du dirigeant,
heure par heure, en distinguant 4 catégories de temps :
o TI1 — Temps Stratégique : vision, réflexion, positionnement, relations
institutionnelles, développement personnel. L'objectif est >30% du temps total
o T2 — Temps Managgérial : animation des équipes de direction, CODIR,
bilatérales avec les N-1, développement des cadres. L'objectif est 25-30%
o T3 — Temps Opérationnel : décisions courantes, signatures, validations,
résolution de problemes opérationnels. L'objectif est <25%
o T4 — Temps Administratif : courrier, emails, déplacements improductifs,
cérémonies, obligations sociales. L'objectif est <15%
e Le diagnostic typique du DG ivoirien selon KYORG™ : T1 = 5-10%, T2 = 10-15%,
T3 =50-60%, T4 =20-25%. Le DG est noy¢ dans l'opérationnel et I'administratif; il
n'a plus de temps pour penser
e Les « voleurs de temps » spécifiques au contexte ivoirien : les visites protocolaires (on
ne peut pas refuser de recevoir un ainé, un chef, un politicien), les obligations
communautaires (funérailles, mariages, baptémes), les sollicitations familiales, les «
urgences » quotidiennes qui sont en réalité des urgences fabriquées par 'absence de
délégation
e L'impact sur la santé du dirigeant : burn-out silencieux, hyperconnexion permanente
(WhatsApp a 23h, appels le dimanche), stress chronique. Le DG qui « tient » par la
force de la volonté mais dont l'efficacité décisionnelle se dégrade
e L'exercice KYORG™ : faire tenir un journal de temps au DG pendant une semaine et
confronter les résultats a sa perception — I'écart est toujours un choc

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'agenda officiel du DG

e 720° Invisible : Le temps réel — les interruptions, les appels non planifiés, les « 5
minutes » qui durent 45, les déplacements inutiles, les dossiers opérationnels qui
atterrissent sur son bureau a 17h

e 1080° Latent : L'effondrement qui se prépare — le DG qui approche du burn-out sans
le savoir, ou le jour ou une maladie I'¢loigne 3 mois et révele que l'entreprise ne tient
que par sa présence physique
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CHAPITRE 32 — Inventaire des Décisions DG : Classification par Délégabilité
Contenu détaillé :

o Inventaire exhaustif de TOUS les types de décisions que le DG prend actuellement,
regroupés en 8 catégories :

o Décisions financiéres : achats, investissements, paiements fournisseurs,
salaires, primes, avances, notes de frais

o Décisions commerciales : devis, remises, conditions de paiement, réponses aux
appels d'offres, litiges clients

o Décisions RH : recrutements, affectations, formations, sanctions,
augmentations, licenciements

o Décisions opérationnelles : plannings, priorités production, affectation des
ressources, gestion des urgences

o Décisions techniques : choix de solutions, de prestataires, d'équipements, de
technologies
Décisions juridiques : contrats, contentieux, conformité
Décisions de communication : messages aux clients, publications, relations
presse

o Décisions stratégiques : orientations, partenariats, nouveaux marchés,
diversification

e Pour CHAQUE type de décision, classification en 4 niveaux de délégabilité
KYORG™ :

o D1 —Réservée DG : décisions a impact existentiel (stratégie, investissements
majeurs, recrutements direction, engagements supérieurs a un seuil critique)

o D2 — Délégable a N-1 avec reporting : décisions opérationnelles courantes a
impact moyen (achats courants, recrutements non-direction, remises
commerciales standard)

o D3 — De¢légable a N-2 avec balises : décisions routini€res a impact faible
(notes de frais, congés, plannings, commandes standard)

o D4 — Automatisable : décisions a protocole fixe ne nécessitant pas de
jugement humain (réapprovisionnement stock, relance facturation,
renouvellement contrat standard)

o Leratio actuel : en CI, souvent 70-80% des décisions sont de niveau D2-D4 mais sont
traitées au niveau D1 (par le DG). C'est la définition mathématique du goulot
d'étranglement

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les délégations de pouvoir formellement signées (quand elles existent)

e 720° Invisible : Le flux réel des décisions — le DG qui signe des bons de commande
de 25 000 FCFA, qui valide des congés, qui choisit la couleur du logo sur un
document

e 1080° Latent : Les 150-200 décisions D2-D4 par semaine que le DG pourrait ne
jamais voir, libérant 15-20 heures par semaine pour la stratégie et le développement

CHAPITRE 33 — Le Goulot Quantifié : Nombre de Décisions en Attente et
Temps de Cycle

Contenu détaillé :
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Mesure du « stock de décisions en attente » : a tout moment donné, combien de
décisions sont dans la file d'attente du DG. Méthode : compter les parapheurs en
attente, les emails non traités, les demandes WhatsApp sans réponse, les rendez-vous
en attente
Le « temps de cycle décisionnel » (TCD) : le temps moyen entre le moment ou une
décision est identifiée comme nécessaire et le moment ou elle est effectivement prise
et communiquée. Pour chaque catégorie de décision :
o TCD d'une dépense courante (<IM FCFA) : idéal = 24h, constaté en CI = 3-7
jours
o TCD d'un recrutement : idéal = 2-4 semaines, constaté en CI = 2-6 mois

TCD d'une remise commerciale : idéal = 2h, constaté en CI = 1-3 jours

TCD d'un investissement : idéal = 2-4 semaines, constaté en CI = 3-12 mois

(voire jamais)
Le « taux d'évaporation décisionnelle » : le pourcentage de décisions nécessaires qui
ne sont JAMALIS prises — elles restent en attente si longtemps qu'elles deviennent
caduques ou que le probléme s'aggrave au point de devenir une crise
L'impact du voyage du DG : que se passe-t-il quand le DG part 10 jours en
déplacement ? Mesure du nombre de décisions bloquées, du CA non signé, des
problémes non résolus
La « loi de Little » appliquée a l'organisation : Temps de cycle = Stock en cours /
Débit de traitement. Si le DG traite 20 décisions par jour mais que 30 nouvelles
arrivent, le stock augmente mécaniquement de 10 par jour — le systéme est en
surcharge structurelle

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les délais officiels annoncés par I'entreprise

720° Invisible : Les délais réels mesurés — souvent 3 a 10 fois plus longs que les
délais affichés

1080° Latent : La saturation mathématique du systéme — le point de bascule ou le
stock de décisions en attente dépasse la capacité de traitement du DG et ou
l'organisation entre en paralysie progressive

CHAPITRE 34 — Le Coiit Financier du Goulot : Calcul Détaillé en FCFA

Contenu détaillé :

KYORG™ quantifie le colt du goulot d'étranglement décisionnel selon 6 lignes de
cott, chacune calculée avec formule explicite et hypothéses transparentes :

o COUT 1 — Le temps DG gaspillé : (Nombre d'heures/semaine sur décisions
D2-D4) x (Taux horaire DG imputable) x 52 semaines. Si le DG vaut 50M
FCFA/an et passe 60% de son temps sur des décisions délégables, le gaspillage
est de 30M FCFA/an

o COUT 2 — Les décisions retardées : pour chaque type de décision, estimer le
manque a gagner ou le surcolt du retard. Un devis qui met 5 jours au lieu de 2
heures = probabilité de perte du client x valeur moyenne du deal. Un
recrutement qui met 4 mois au lieu de 4 semaines = 3 mois de sous-
productivité x valeur de la production manquée
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o COUT 3 — Les décisions non prises : les investissements reportés sine die, les
restructurations jamais lancées, les marchés non explorés. Le cotit
d'opportunité est souvent le plus €élevé mais le moins visible

o COUT 4 — Le turnover organisationnel : les cadres compétents qui partent
parce qu'ils n'ont pas d'autonomie, pas de perspective, et pas de pouvoir de
décision. Cout de remplacement = 6-12 mois de salaire par cadre perdu

o COUT 5 — Le micro-management : le DG qui refait le travail de ses cadres,
qui vérifie chaque virgule, qui redemande ce qui a déja été fait — temps perdu
x 2 (temps DG + temps du cadre démoralisé)

o COUT 6 — La non-conformité par négligence : les obligations réglementaires
non respectées parce que le DG n'a pas eu le temps de s'en occuper et que
personne d'autre n'en avait l'autorité

« Total consolidé en FCFA : le « Cott Total du Goulot d'Etranglement » (CTGE). En
CI, pour une entreprise de 3 milliards de CA, le CTGE se situe typiquement entre
150M et 500M FCFA/an — soit 5% a 17% du CA

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les cotts de structure affichés au bilan

e 720° Invisible : Les colits cachés du dysfonctionnement organisationnel — jamais
comptabilisés, jamais budgétés, jamais discutés en CODIR

o 1080° Latent : Le cumul sur 5 ans de ces colits cachés — souvent supérieur au coiit
total de la restructuration recommandée par KYORG™. Autrement dit : ne rien faire
est plus cher que transformer

CHAPITRE 35 — Les Décisions Non Prises : L'Invisible de I'Inaction
Contenu détaillé :

e Le concept de « dette décisionnelle » : comme la dette technique en informatique,
chaque décision reportée accumule un passif. Le recrutement non fait signifie que
quelqu'un d'autre fait le travail en plus du sien. La sanction non prise signifie que le
comportement fautif se normalise. L'investissement non réalisé signifie que les
concurrents avancent et que 1'écart se creuse

e Les 5 catégories de décisions systématiquement non prises dans les entreprises
ivoiriennes a goulot d'étranglement DG :

o Les décisions RH douloureuses : licencier un cadre incompétent mais « ancien
» ou « bien connecté », sanctionner un protégé du DG, restructurer un
département en sureffectif

o Les décisions d'investissement structurel : acheter un ERP, recruter un DRH
senior, investir dans un systéme qualité — per¢us comme des « cofits » et non
des « investissements »

o Les décisions de réorganisation : redéfinir les périmetres, supprimer des postes
doublons, créer de nouvelles fonctions — trop complexe, trop conflictuel,
toujours reporté

o Les décisions de succession : nommer un N°2, préparer la reléve, documenter
les processus critiques — le DG se croit éternel ou ne veut pas partager le
pouvoir

o Les décisions d'abandon : arréter un produit non rentable, quitter un marché en
déclin, cesser une relation fournisseur toxique — le biais du cofit irrécupérable
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e Laméthode KYORG™ d'identification : « Si vous pouviez prendre 5 décisions
demain sans aucune contrainte, lesquelles seraient-elles ? » — ces 5 décisions sont
probablement dans la file d'attente depuis des mois ou des années

e La «date de péremption » de chaque décision : au-dela de quel délai la non-décision
devient irréversible ou cotite exponentiellement plus cher

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les décisions prises et documentées

e 720° Invisible : La liste des décisions que tout le monde sait nécessaires mais que
personne ne prend — parce que seul le DG peut les prendre et qu'il n'en a pas le
temps, le courage, ou la vision

e 1080° Latent : Le moment ou les décisions non prises s'accumulent au point de créer
une crise existentielle — le client perdu qu'on ne pourra pas rattraper, le cadre clé parti
qu'on ne pourra pas remplacer, le concurrent qui a pris la position qu'on visait

CHAPITRE 36 — Le Cercle Vicieux : Non-Délégation < Non-Compétence <
Non-Confiance

Contenu détaillé :

e Le mécanisme du cercle vicieux de la non-délégation, décomposé en 7 étapes
séquentielles :

o Etape 1 — Le DG ne délégue pas parce qu'il ne fait pas confiance aux cadres

o Etape 2 — Les cadres ne développent pas de compétences décisionnelles parce
qu'ils ne décident jamais

o Etape 3 — Le DG constate que les cadres « ne sont pas capables » (prophétie
auto-réalisatrice)
Etape 4 — Le DG renforce son controle et son micro-management
Etape 5 — Les cadres les plus compétents, frustrés, partent vers des entreprises
qui leur donnent de 1'autonomie

o Etape 6 — Le DG reste entouré de cadres conformistes qui attendent les

instructions
o Etape 7— Le DG se convainc qu'il est « le seul qui sait faire » — retour a
I'étape 1
e Les points d'entrée pour briser le cercle : chaque étape offre une opportunité
d'intervention

o Briser al'étape 1 : programme de délégation progressive avec filet de sécurité
o Briser a I'étape 2 : formation managériale des cadres AVANT de déléguer
o Briser aI'étape 4 : coaching du DG sur le lacher-prise
o Briser a I'étape 5 : plan de rétention des talents avec parcours de
responsabilisation
e Lerdle de la peur dans le cercle vicieux : le DG qui a peur de perdre le controle, les
cadres qui ont peur de faire une erreur et d'étre sanctionnés, tout le monde qui a peur
du changement
o Les exemples de rupture réussie en CI : des entreprises ivoiriennes qui ont réussi a
casser ce cercle — conditions, méthode, résultats

Angle KYORG 1080° :
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360° Visible : Le discours du DG : « Je délegue beaucoup » / « Mes cadres ne sont pas
au niveau »

720° Invisible : Le mécanisme auto-entretenu : le DG qui crée lui-méme
l'incompétence qu'il reproche a ses cadres

1080° Latent : L'accélération du cercle vicieux — chaque tour renforce le suivant, et
au bout de 10 ans, I'entreprise est devenue structurellement incapable de fonctionner
sans son DG

CHAPITRE 37 — La Perception du DG : Pourquoi Il Croit que « C'est Normal »

Contenu détaillé :

Les 7 croyances limitantes du DG ivoirien face a la délégation, et leur déconstruction
par KYORG™ :
o Croyance 1 : « Si je ne controOle pas tout, ¢ca va déraper » — Réalité : ¢a dérape
PARCE QUE vous contrdlez tout, car le systeme est en surcharge
o Croyance 2 : « Personne ne fera aussi bien que moi » — Réalité : vos cadres
feront peut-&tre a 80% de votre niveau mais ils le feront 5x plus vite puisque la
décision ne trainera pas dans votre file d'attente
o Croyance 3 : « Je suis indispensable, c'est la preuve de ma valeur » — Réalité :
un DG indispensable est un DG qui a échoué a construire une organisation
o Croyance 4 : « Mes cadres me volent si je ne surveille pas » — Réalité : le
controle a posteriori intelligent est plus efficace que l'autorisation a priori
systématique
o Croyance 5 : « Déléguer, c'est perdre du pouvoir » — Reéalité : déléguer
l'opérationnel, c'est GAGNER le pouvoir stratégique
o Croyance 6 : « On a toujours fait comme ¢a, ¢ca marche » — Réalité : ¢ca
marchait quand l'entreprise faisait S00M de CA avec 10 personnes. A 3
milliards avec 70, ce n'est plus viable
o Croyance 7 : « Je n'ai pas le temps de structurer » — Réalité : vous n'avez pas
le temps PARCE QUE vous n'avez pas structuré
Le « miroir KYORG™ » : les questions que le DG ne se pose jamais mais qui
déclenchent la prise de conscience — « Que se passerait-il si vous étiez hospitalisé 3
mois ? », « Combien valait votre temps aujourd'hui et comment l'avez-vous utilisé¢ ? »
Le profil psychologique du DG face au changement organisationnel : les résistances
spécifiques et les leviers de motivation (fierté, legacy, valorisation financiére de
l'entreprise, qualité de vie)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le discours officiel du DG sur sa gestion

720° Invisible : Les croyances profondes qui verrouillent le systéme — souvent
inconscientes, jamais verbalisées, mais toutes-puissantes

1080° Latent : Le moment de basculement — quand le DG réalise qu'il a construit sa
propre prison et que la clé est la restructuration organisationnelle

CHAPITRE 38 — La Perception des Cadres : Pourquoi Ils Attendent au Lieu de
Proposer

Contenu détaillé :
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e Les 6 raisons pour lesquelles les cadres ivoiriens « attendent les instructions » au lieu
de prendre des initiatives :

o Raison 1 — La peur de la sanction : dans un systéme centralisé, prendre une
initiative qui échoue est puni plus sévérement que ne rien faire. L'inaction est
le choix rationnel dans un environnement ou seul le DG a le droit a I'erreur

o Raison 2 — L'absence de cadre de délégation : sans seuils clairs, sans matrice
RACI, sans fiches de poste précises, le cadre ne sait littéralement pas CE
QU'IL A LE DROIT de décider. Il préfere attendre plutdt que de risquer un
empictement

o Raison 3 — L'expérience de la dépossession : le cadre qui a pris une initiative
dans le passé et a vu le DG la défaire publiquement apprend rapidement a ne
plus recommencer

o Raison 4 — Le codage culturel de la déférence : dans beaucoup de cultures
ivoiriennes, contredire ou devancer un ainé/supérieur est per¢gu comme un
manque de respect — le cadre attend par respect, pas par paresse

o Raison 5 — L'absence de reconnaissance : les initiatives ne sont pas valorisées
— ni financiérement, ni symboliquement. Le cadre qui prend des initiatives et
celui qui attend ont la méme rémunération et la méme considération

o Raison 6 — La résignation acquise : apres des années de non-délégation, les
cadres ont intériorisé leur role d'exécutants et ne se voient plus comme des
décideurs potentiels

e Le diagnostic différentiel KYORG™ : distinguer les cadres « en attente par défaut »
(qui se réveilleraient si on leur donnait le cadre et la confiance) des cadres «
fondamentalement passifs » (qui ne changeront pas méme avec la meilleure structure)

o Les signaux d'espoir : les micro-initiatives qui existent malgré le systeme, les cadres
qui contournent le goulot pour faire avancer les choses — ce sont les futurs leaders de
l'organisation restructurée

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les cadres qui exécutent les instructions du DG

e 720° Invisible : La frustration silencieuse, la résignation acquise, les talents gaspillés,
les idées jamais exprimées

o 1080° Latent : Le potentiel managérial dormant — les cadres qui, dans un
environnement de délégation structurée, pourraient multiplier la capacité décisionnelle
de l'entreprise par 5 a 10

CHAPITRE 39 — Les Symptomes Visibles : Retards, Conflits, Turnover,
Désengagement — Le Tableau Clinique

Contenu détaillé :

e Les 12 symptomes cliniques du syndrome du goulot d'étranglement, classés par
gravité :

o Symptome 1 (Stade précoce) — Retards chroniques dans les validations : les
parapheurs s'empilent, les emails restent sans réponse 5 jours

o Symptome 2 — Réunions improductives : les CODIR sont des monologues du
DG, pas des espaces de décision collective

o Symptome 3 — Conflits de périmetre : les cadres se disputent des zones grises
parce qu'aucun périmetre n'est clair
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o

Symptome 4 — Perte de clients pour lenteur de réponse : le devis arrive 3
jours trop tard, le concurrent 1'a envoyé en 2 heures

Symptome 5 (Stade intermédiaire) — Turnover des cadres compétents : les
meilleurs partent, les conformistes restent

Symptome 6 — Absentéisme en hausse : les employés se désengagent
physiquement

Symptome 7 — Présentéisme : les employés sont présents mais ne produisent
pas — démission silencieuse

Symptome 8 — Doublons de travail : plusieurs personnes font la méme chose
parce que personne ne sait qui est responsable

Symptome 9 (Stade avancé) — Crise de confiance interne : les cadres ne
croient plus aux annonces de changement

Symptdme 10 — Dégradation de la qualité : les erreurs se multiplient parce
que le controle du DG ne peut plus couvrir I'ensemble

Symptome 11 — Stagnation du CA malgré un marché porteur : I'entreprise ne
peut pas croitre au-dela de la capacité de traitement de son DG

Symptdme 12 (Stade critique) — Burn-out du DG : le dirigeant s'épuise
physiquement et mentalement, sa qualité décisionnelle se dégrade, 1'entreprise
entre dans une spirale descendante

e La grille de scoring KYORG™ : noter chaque symptome de 0 (absent) a 3 (critique)
pour obtenir un « indice de gravité du goulot » sur 36

e Les « faux diagnostics » a éviter : attribuer ces symptomes a des causes individuelles
(« les cadres sont nuls », « le marché est difficile ») alors que la cause racine est
structurelle

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les symptomes que tout le monde voit mais que personne ne connecte a
une cause unique

e 720° Invisible : Le lien de causalité entre TOUS ces symptomes et le goulot
d'étranglement décisionnel — c'est le méme virus qui provoque tous les symptomes

e 1080° Latent : Le stade terminal non encore atteint — et le temps qu'il reste pour
intervenir avant que les dégats ne soient irréversibles (départ massif de cadres, perte
de parts de marché, effondrement de la qualité)

CHAPITRE 40 — Synthése du Goulot : Score de Concentration du Pouvoir /100

Contenu détaillé :

e Score de Concentration du Pouvoir calculé sur 10 dimensions :

O

O O O O 0O O O O O

Ratio temps stratégique / temps opérationnel du DG (/10)

Pourcentage de décisions D2-D4 traitées au niveau D1 (/10)

Stock moyen de décisions en attente (/10)

Temps de cycle décisionnel moyen vs benchmark (/10)

Coit Total du Goulot d'Etranglement (CTGE) en % du CA (/10)
Volume de décisions non prises (dette décisionnelle) (/10)

Intensité du cercle vicieux non-délégation (/10)

Rigidité des croyances limitantes du DG (/10)

Degré de résignation acquise des cadres (/10)

Nombre de symptomes cliniques au stade intermédiaire ou avancé (/10)
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o Le « Diagnostic Goulot en une phrase » : « Cette entreprise de [X] milliards de CA
fonctionne comme si tout passait par un guichet unique ouvert 10h par jour, 5 jours
par semaine. Le guichetier est brillant mais il y a 200 personnes dans la file d'attente.
Le cot de cette file est de [ Y] millions de FCFA par an. »

e Le lien entre le Score de Concentration du Pouvoir et la valorisation de I'entreprise :
une entreprise dont le score est supérieur a 70/100 vaut structurellement 30-50% de
moins qu'une entreprise correctement organisée — parce qu'elle est invendable,
intransmissible et ingérable sans son DG

e Les 3 « quick wins » de déconcentration : les 3 premicres actions de délégation qui
auront le plus d'impact en moins de 30 jours

e Le « contrat de transformation » proposé au DG : ce qu'il doit accepter de lacher pour
que l'organisation puisse respirer

e La question stratégique a laquelle le Cluster 5 doit répondre : « Maintenant qu'on a
diagnostiqué le goulot, évaluons le capital humain disponible pour porter la
transformation — qui peut décider si on leur en donne le pouvoir ? »

Angle KYORG 1080° : Le bilan complet de la pathologie organisationnelle la plus coliteuse
et la plus répandue en Coéte d'Ivoire — quantifiée, diagnostiquée, et préte a étre traitée par les
Clusters suivants.

CLUSTER 5 — EVALUATION DES COMPETENCES MANAGERIALES :
Le Capital Humain Disponible pour la Transformation

CHAPITRE 41 — Cartographie des Cadres : Profils, Parcours, Compétences —
L'Inventaire Humain Stratégique

Contenu détaillé :

o Recensement exhaustif de tous les cadres et managers de I'entreprise (N-1, N-2, N-3
du DG), avec pour chacun : poste actuel, ancienneté dans le poste, ancienneté dans
l'entreprise, parcours antérieur (interne et externe), formation initiale et continue,
certifications professionnelles

o La «pyramide des ages managériale » : répartition des cadres par tranche d'age,
identification des bulles générationnelles (trop de seniors sans successeurs, ou trop de
Jjuniors sans encadrement)

o La « pyramide des anciennetés » : proportion de cadres « historiques » (présents
depuis la fondation ou presque) vs « récents » (arrivés dans les 3 derniéres années). Un
déséquilibre dans un sens ou l'autre est révélateur

e Le parcours de formation réel : pas seulement les diplomes listés sur le CV, mais les
formations managgériales effectivement suivies dans les 5 derni¢res années — en CI,
beaucoup de cadres n'ont re¢u aucune formation managériale depuis leur prise de
poste

o La carte des compétences techniques vs managériales : un excellent technicien promu
manager est un profil fréquent en CI — il excelle dans le métier mais ne sait pas
déléguer, évaluer, motiver, planifier

e Les « compétences fantdomes » : des compétences sur le CV qui n'ont jamais été
pratiquées dans le contexte de I'entreprise (le cadre qui a « fait du management de
projet » dans sa vie antérieure mais gere tout au fil de I'eau ici)

o Ladiversité¢ du comité managérial : genre, origine géographique, parcours — une
€quipe managériale homogeéne produit des angles morts homogenes
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Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les CV, organigrammes et titres officiels des cadres

e 720° Invisible : Le niveau réel de compétence managériale observée au quotidien —
la capacité a conduire une réunion productive, a donner un feedback constructif, a
prendre une décision sans demander 1'aval du DG, a produire un reporting fiable

e 1080° Latent : Les cadres qui vont décrocher dans les 18 prochains mois parce que
I'écart entre ce qu'on attend d'eux et ce qu'ils savent faire est devenu trop grand — et
ceux qui vont partir parce qu'ils sont sous-utilisés

CHAPITRE 42 — Evaluation de la Maturité Managériale par Cadre : La Grille de
Diagnostic Individuel

Contenu détaillé :

o Définition des 8 compétences managériales critiques évaluées par KYORG™,
calibrées pour le contexte ivoirien :

o

o

CM1 — Capacité de délégation effective (pas « donner des taches » mais «
confier des résultats avec autonomie »)

CM2 — Capacité de décision autonome dans son périmetre (ose-t-il décider
sans remonter au DG ?)

CM3 — Capacité de reporting ascendant fiable (produit-il spontanément de
l'information structurée pour son N+1 ?)

CM4 — Capacité de management d'équipe (entretiens individuels, feedback,
gestion des conflits, développement des collaborateurs)

CMS5 — Capacité de planification et d'anticipation (fonctionne-t-il en réactif
permanent ou anticipe-t-il ?)

CM6 — Capacité de gestion budgétaire (sait-il lire un P&L, construire un
budget, suivre des écarts ?)

CM7 — Capacité de communication transversale (collabore-t-il avec les autres
directions ou fonctionne-t-il en silo ?)

CM8 — Capacité de conduite du changement (peut-il porter une
transformation dans son périmetre ?)

e Grille d'évaluation a 4 niveaux par compétence : Absent (0), Emergent (1),
Opérationnel (2), Maitrisé (3)
e Score de maturit¢ managériale individuel /24 avec seuils :

@)
O

o

o

20-24 : Cadre prét pour un role de direction élargi

14-19 : Cadre opérationnel avec axes de développement ciblés
8-13 : Cadre en difficult¢ — plan de développement urgent ou
repositionnement

0-7 : Inadéquation poste/profil — décision structurelle a prendre

o La distinction entre « ne sait pas faire » et « ne veut pas faire » : un cadre qui n'a
jamais appris a déléguer est différent d'un cadre qui refuse de déléguer pour conserver
son pouvoir

o L'évaluation croisée : perception du DG vs auto-évaluation du cadre vs perception des
équipes — les écarts sont diagnostiques

Angle KYORG 1080° :
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e 360° Visible : Les évaluations annuelles existantes (si elles existent — en CI, rares
sont les entreprises qui conduisent de vrais entretiens d'évaluation)

e 720° Invisible : La compétence managériale réelle telle qu'elle se manifeste dans les
situations de stress, de conflit, d'urgence — pas dans le confort du quotidien

o 1080° Latent : L'écart entre le niveau managérial actuel des cadres et le niveau
qu'exigera la structure cible — c'est cet écart qui déterminera si la transformation
organisationnelle réussit ou échoue

CHAPITRE 43 — Les Cadres Préts a Assumer un Role de Direction : Le Vivier
Stratégique

Contenu détaillé :

o Identification des cadres ayant un score de maturité managériale supérieur a 20/24 ET
une légitimité interne suffisante pour occuper un role de direction dans la structure
cible

e Le concept de « readiness » a 3 dimensions : Compétence (sait faire) x Volonté (veut
faire) x Légitimité (est accepté par les autres). En CI, la légitimité est souvent plus
importante que la compétence — un cadre brillant mais sans réseau interne échouera

e Les profils « ready now » : peuvent prendre un poste de direction dans les 3 mois

e Les profils « ready in 12 months » : ont le potentiel mais nécessitent un
accompagnement ciblé (coaching, formation, mission de test)

o Les profils « high potential but not ready » : trés compétents mais trop jeunes, trop
nouveaux, ou manquant d'une compétence critique — a préparer sur 2-3 ans

e Le «test de l'absence » : que se passe-t-il quand ce cadre est absent 2 semaines ? Si
tout fonctionne, il a bien délégué et peut monter. Si tout s'arréte, il est un goulot
d'étranglement miniature a son niveau

o La matrice Potentiel X Performance x Positionnement politique pour chaque cadre
identifi¢

e Lesrisques de promotion : en CI, promouvoir un cadre qui n'est pas prét est
doublement dangereux — il échoue ET il perd la face, ce qui est culturellement
destructeur

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les cadres qui ont les titres et les diplomes pour un rdle de direction

e 720° Invisible : Les cadres qui ont la vraie capacité de porter une direction — capacité
de décision, de gestion d'équipe, de résistance a la pression, d'alignement stratégique

o 1080° Latent : Le fait que dans certaines organisations ivoiriennes, le meilleur
candidat pour un poste de direction est quelqu'un qui n'est pas encore dans I'entreprise
— et la capacité de 'entreprise a l'attirer et a 1'intégrer

CHAPITRE 44 — Les Cadres au Mauvais Poste : Diagnostic d'Inadéquation et
Stratégies de Réaffectation

Contenu détaillé :

o Identification des situations d'inadéquation poste/profil : le technicien brillant devenu
manager inefficace, le commercial transformé en administratif, le créatif enfermé dans
un role de contrdle, le gestionnaire prudent nommé directeur commercial
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Les causes fréquentes de la mauvaise affectation en CI :

@)
@)

Promotion a I'ancienneté plutot qu'a la compétence

Promotion « familiale » ou « relationnelle » (le neveu du DG, le fils du
partenaire)

L'absence de filiére d'expertise paralléle a la filiere managériale (le seul moyen
de progresser est de devenir chef — méme quand on est un excellent expert)
Le « poste-placard » : le cadre qu'on n'ose pas licencier et qu'on met dans un
role sans enjeu

Le « poste-récompense » : le cadre fidéle qu'on promeut pour le remercier, pas
pour ses compétences

Le coft de 1'inadéquation par cadre : baisse de productivité de 1'équipe, turnover des
subordonnés, décisions inadaptées, conflits avec les pairs, démotivation personnelle
Les stratégies de réaffectation culturellement acceptables en CI : le repositionnement
horizontal (pas une rétrogradation mais une « mission stratégique »), la création d'un
poste d'expertise senior, le réle de conseiller/mentor

Le cas particulier des « intouchables » : les cadres dont tout le monde sait qu'ils sont
au mauvais poste mais que personne n'ose bouger — et les stratégies pour débloquer
ces situations sans crise

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les postes occupés et les profils des titulaires

720° Invisible : Les conversations de couloir que tout le monde a mais que personne
ne formalise — « Il est gentil mais il n'est pas fait pour ce poste »

1080° Latent : L'impact cumulé sur 3 ans d'un cadre mal positionné a un poste
stratégique : combien de bons éléments a-t-il fait fuir ? Combien de décisions sous-
optimales a-t-il prises ? Combien de projets a-t-il ralentis ?

CHAPITRE 45 — Les Cadres a Développer : Plan de Montée en Compétences

Individualisé

Contenu détaillé :

Pour chaque cadre identifi¢ comme « a développer » (score 8-19/24), conception d'un
plan de développement individualisé (PDI) structuré :

o

@)
O

o

Compétences cibles prioritaires (max 2-3 par an, en lien avec les exigences de
la structure cible)

Modalités de développement : formation présentielle, coaching individuel,
mentoring par un pair senior, mission de test (projet transversal), shadowing,
360° feedback

Timeline avec jalons de progression mesurables

Budget estimé en FCFA par cadre

Responsable du suivi du PDI (DRH, N+1, coach externe)

L'offre de formation managgriale disponible en Cote d'Ivoire : cabinets locaux (CIFIP,
CPDI, CGECI Academy, CAMPC), formations inter-entreprises, programmes
certifiants accessibles depuis Abidjan

Le concept de « 70-20-10 » adapté au contexte CI : 70% de l'apprentissage se fait sur
le terrain (missions, projets), 20% par les échanges (mentoring, feedback), 10% en
formation formelle — en CI, on surinvestit les 10% et on sous-investit les 70%
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e Les formations collectives vs individuelles : le CODIR qui suit ensemble une
formation en management d'équipe a plus d'impact que 7 formations individuelles
dispersées

e Le plan de développement du DG lui-méme : souvent le « trou noir » du plan de
formation — le DG forme tout le monde sauf lui-méme, alors qu'il est le premier a
avoir besoin d'évoluer

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le plan de formation annuel (s'il existe) et le budget alloué

e 720° Invisible : L'efficacité réelle des formations passées — combien de
comportements ont changé aprés le dernier séminaire de management ? Réponse
fréquente : aucun

e 1080° Latent : Le colt de ne PAS développer les cadres : dans 24 mois, soit ils seront
compétents pour la structure cible, soit il faudra recruter a 1'extérieur — ce qui est plus
cher, plus risqué et culturellement plus difficile en CI

CHAPITRE 46 — Les Postes Critiques Non Pourvus : Les Chaises Vides qui Coltent
des Milliards

Contenu détaillé :

o Identification des fonctions qui DEVRAIENT exister dans une entreprise de cette
taille et de ce secteur mais qui sont absentes :
o Le DRH (souvent absent dans les PME/PMI ivoiriennes de 30-80 personnes —
la paie est au DAF, le recrutement au DG, la formation a personne)
o Le Controleur de gestion (le DAF fait la comptabilité ET le contrdle de
gestion, sans vraiment faire ni I'un ni l'autre correctement)
o Le Responsable Qualité/Organisation (la qualité est « l'affaire de tous » —
donc de personne)
o Le Responsable SI/Digital (I'[T est gérée par « celui qui s'y connait un peu » ou
par un prestataire sans gouvernance)
o Le Directeur des Opérations/COOQO (le DG joue ce role par défaut, ce qui
I'empéche d'étre stratégique)
o Le Responsable Juridique (le juridique est sous-traité au coup par coup, sans
vision préventive)
e Le colit estimé de chaque chaise vide en FCFA : ce que l'absence de la fonction cofite
en inefficience, risque, opportunité manquée
e La comparaison avec les ratios sectoriels : une entreprise de 70 personnes dans le
secteur de l'entreprise cible a typiquement combien de cadres dirigeants et
fonctionnels ?
o La priorisation des recrutements : quel poste créer en premier pour avoir I'impact
maximum sur l'organisation ?
e Le profil idéal pour chaque poste critique : formation, expérience, compétences,
rémunération marché en CI
e Le dilemme « recruter vs promouvoir » pour chaque poste

Angle KYORG 1080° :
e 360° Visible : L'organigramme actuel et les postes existants
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720° Invisible : Les fonctions effectuées « par tout le monde et par personne » — la
conformité que le DAF gére « en plus », le recrutement que le DG fait « quand il a le
temps », la communication que la secrétaire gere « parce qu'elle sait utiliser Canva »
1080° Latent : Les crises futures causées par ces chaises vides — le contrdle fiscal
sans responsable juridique, le départ en masse sans DRH, la perte de données sans
responsable IT, I'échec d'un appel d'offres sans responsable qualité

CHAPITRE 47 — Le Potentiel de Leadership de la Nouvelle Génération : Les Talents
de Demain

Contenu détaillé :

Identification des « hauts potentiels » de moins de 35 ans dans I'entreprise : ceux qui
montrent des signes de capacité de leadership au-dela de leur poste actuel

Les criteres de détection du haut potentiel en contexte ivoirien : capacité d'initiative
(rare dans une culture de soumission hiérarchique), résolution de problémes
complexes, capacité a fédérer des pairs, appétence pour la responsabilité, résilience
face a I'échec

Le « paradoxe du talent ivoirien » : les meilleurs éléments sont souvent les premiers a
partir — parce que I'absence de perspective de croissance dans une organisation non
structurée les pousse vers les multinationales ou I'entrepreneuriat

Le plan de rétention des hauts potentiels : parcours de développement accélére,
missions de visibilité, mentoring direct par le DG, rémunération compétitive

La gestion intergénérationnelle : comment faire cohabiter les cadres « historiques »
(50+, loyaux, mais parfois résistants au changement) avec la nouvelle génération (28-
35, formée, digitale, impatiente) sans fracture

Le role de la « génération WhatsApp » dans la transformation : ces jeunes cadres qui
maitrisent les outils digitaux peuvent étre les premiers ambassadeurs du changement
organisationnel

Le vivier externe : profils ivoiriens de la diaspora ou des multinationales locales qui
pourraient étre attirés par un projet de transformation structurant

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les jeunes cadres présents dans l'organigramme et leurs parcours

720° Invisible : Les talents cachés — l'assistant commercial qui a résolu un probléme
complexe que son chef n'avait pas vu, le technicien qui a propos¢ une optimisation que
personne n'a écoutée

1080° Latent : La « fuite silencieuse » en préparation : combien de hauts potentiels
ont déja actualisé leur CV sur LinkedIn ? Combien sont en contact avec des chasseurs
de tétes ? Quel sera le cotit de les perdre tous en 18 mois ?

CHAPITRE 48 — La Capacité d'Absorption du Changement par les Equipes : Stress
Test Organisationnel

Contenu détaillé :

Evaluation de la « bandwidth de changement » de l'organisation : combien de
changements simultanés l'entreprise peut-elle absorber sans s'effondrer
Les 5 facteurs de capacité d'absorption en contexte ivoirien :
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o Facteur 1 — L'historique de changement : les entreprises qui n'ont JAMAIS
changé ont une capacité d'absorption quasi nulle — il faut commencer petit
o Facteur 2 — La confiance dans la direction : si les employés font confiance au
DG, le changement passe. Si la confiance est érodée (promesses non tenues,
changements avortés), la résistance sera maximale
o Facteur 3 — La sécurité de 1'emploi percue : en CI, toute restructuration est
percue comme un licenciement déguis¢ — la communication préalable est
vitale
o Facteur 4 — Le niveau de fatigue organisationnelle : si l'entreprise est en crise
(baisse de CA, conflits internes, turnover), la capacité d'absorption est réduite
o Facteur 5 — La présence de « champions du changement » : des cadres
influents qui soutiennent la transformation et qui peuvent entrainer les autres
La courbe de deuil organisationnelle adaptée (Kiibler-Ross) : déni — colere —
marchandage — dépression — acceptation — ou en est l'organisation sur cette courbe
?
Les « poches de résistance prévisibles » : qui va résister, pourquoi, avec quels moyens
(greve, sabotage passif, coalition, démission, recours au tribunal du travail, appel au
réseau du fondateur)
La vitesse de changement soutenable : en CI, une restructuration menée en 3 mois
¢choue ; en 18-24 mois avec accompagnement, elle a des chances de réussir

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : L'attitude déclarée des cadres face au changement (en réunion, tout le
monde est « pour »)

720° Invisible : Les résistances souterraines — les conversations de parking, les
rumeurs de licenciement, les cadres qui « font le mort » en attendant que la mode du
changement passe

1080° Latent : Le scénario du changement raté — ce qui se passe si la restructuration
est lancée sans évaluation de la capacité d'absorption : échec, cynisme durable, départ
des meilleurs, retour au status quo avec un DG encore plus convaincu que « le
changement, ¢a ne marche pas chez nous »

CHAPITRE 49 — Le Plan de Recrutement Stratégique Organisationnel : Construire
I'Equipe de la Transformation

Contenu détaillé :

Synthése des besoins en recrutement issus des chapitres 41-48 : postes critiques non
pourvus (Ch.46), remplacements nécessaires pour inadéquation (Ch.44),
renforcements pour combler les gaps de compétences non développables en interne
(Ch.45)
Priorisation en 3 vagues :
o Vague 1 (0-6 mois) : les recrutements sans lesquels la transformation ne peut
pas démarrer (ex : DRH si absent, COO, Controleur de gestion)
o Vague 2 (6-12 mois) : les recrutements qui renforcent la structure cible une
fois les fondations posées
o Vague 3 (12-24 mois) : les recrutements d'optimisation et de spécialisation
Le budget de recrutement stratégique en FCFA : cott d'acquisition (cabinet,
annonces), colit d'intégration (formation, accompagnement), colt salarial additionnel

45



e Le « marché des cadres » en Cote d'Ivoire pour les profils recherchés : disponibilité,
fourchette de rémunération, canaux de sourcing efficaces (LinkedIn, Bayt, Emploi CI,
chasseurs de tétes locaux comme RMO, Adthis, ManpowerGroup CI)

e Les erreurs de recrutement les plus fréquentes en contexte de restructuration en CI :
recruter un profil de multinationale dans une PME patriarcale (choc culturel), recruter
un « technicien » quand on a besoin d'un « leader », recruter le candidat du réseau du
DG plutot que le meilleur profil

e L'onboarding structuré : en CI, le processus d'intégration est souvent inexistant — le
nouvel arrivant est livré a lui-méme et doit « se débrouiller pour comprendre »

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les offres d'emploi publiées et les recrutements en cours

e 720° Invisible : Les recrutements « fantomes » — des postes ouverts depuis 12 mois
sans avancer parce que le DG valide le profil mais rejette tous les candidats, ou des
postes pourvus par cooptation sans processus

o 1080° Latent : L'impact de chaque mois de retard dans le recrutement d'un poste
critique — I'entreprise perd X FCFA par mois d'attente en inefficience, risque et
opportunité manquée

CHAPITRE 50 — Synthése Capacitaire : Score de Capital Managérial /100
Contenu détaillé :

e Score de Capital Managérial calculé sur 10 dimensions pondérées :

Profondeur et diversité du vivier managérial (/10)

Niveau moyen de maturité managériale des cadres (/10)

Nombre et qualité des cadres « ready now » pour la direction (/10)

Taux d'adéquation poste/profil (/10)

Dynamisme du développement des compétences (/10)

Taux de couverture des postes critiques (/10)

Qualiteé du vivier de hauts potentiels (/10)

Capacité d'absorption du changement (/10)

Pertinence du plan de recrutement stratégique (/10)

o Cohérence globale capital humain / ambition organisationnelle (/10)

o Le diagnostic capacitaire en une phrase : « L'entreprise dispose de [X]% du capital
managérial nécessaire pour porter la structure cible — le gap de [Y]% doit étre comblé
par [développement / recrutement / les deux] »

o La matrice « Build x Buy x Borrow » : pour chaque compétence manquante, faut-il
développer en interne (build), recruter (buy), ou externaliser temporairement (borrow
— interim management, consultant) ?

e Les 3 décisions RH les plus urgentes a prendre

e Lelien avec le Bloc II : « Maintenant que nous savons AVEC QUI nous pouvons
transformer, le Bloc II va nous dire VERS QUOI nous devons transformer en
comparant avec les meilleurs »

0O O O O 0O O O O O

Angle KYORG 1080° : Le bilan complet du capital humain managérial — la maticre
premicre sans laquelle aucune restructuration ne réussit.
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CLUSTER 6 — BENCHMARK SECTORIEL TROPICALISE : L'Etalon
Ivoirien

CHAPITRE 51 — Panorama Organisationnel du Secteur en Cote d'Ivoire : L'Etat des
Lieux Sectoriel

Contenu détaillé :

o Cartographie compléte du secteur d'activité de l'entreprise cible en CI : nombre
d'acteurs, taille du marché, segmentation (grands groupes, ETI, PME, micro-
entreprises)

e Le niveau moyen de maturité organisationnelle du secteur : certains secteurs en CI
sont structurellement bien organisés (banques, télécoms, assurances — sous l'effet de
la réglementation) et d'autres structurellement sous-organisés (BTP, distribution,
services aux entreprises)

o Les mod¢les organisationnels dominants dans le secteur : le secteur est-il dominé par
des structures centralisées, décentralisées, matricielles ? Y a-t-il un modéle de
référence sectoriel ?

e L'influence des multinationales sur 1'organisation sectorielle : dans les secteurs ou
Orange, Nestl¢é, Total, Bolloré, etc. sont présents, leurs pratiques organisationnelles «
tirent vers le haut » les standards locaux

o Les spécificités organisationnelles sectorielles : le secteur bancaire a ses comités de
crédit, I'assurance ses réseaux d'agents, le BTP sa gestion de chantiers, la distribution
sa logistique — chaque secteur a ses contraintes organisationnelles propres

o Les tendances organisationnelles émergentes dans le secteur : digitalisation,
externalisation, spécialisation, intégration verticale — et leur impact sur les structures

e Les données INS-CI et CGECI sur la démographie sectorielle des entreprises

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les chiffres publics du secteur — nombre d'entreprises, taille du
marché, croissance

e 720° Invisible : Le niveau organisationnel réel du secteur — derriere les fagades,
combien d'entreprises du secteur ont un vrai CODIR, de vraies fiches de poste, un vrai
systeme de délégation ?

o 1080° Latent : Les tendances qui vont forcer le secteur a se restructurer dans les 3-5
prochaines années — réglementation nouvelle, digitalisation, arrivée de concurrents
structurés (multinationales, fintechs, etc.)

CHAPITRE 52 — Les 3-5 Champions Sectoriels : Comment Sont-Ils Structurés ?
Contenu détaillé :

o Identification des 3 a 5 entreprises les plus performantes du secteur en CI (ou en
Afrique de 1'Ouest si le secteur ivoirien est trop étroit) : critéres de sélection (CA,
croissance, rentabilité, réputation, longévité)

e Pour chaque champion, analyse organisationnelle comparative :

o Organigramme reconstitué (a partir des sources publiques : LinkedIn des
cadres, offres d'emploi, articles de presse, rapports annuels)
o Nombre de niveaux hiérarchiques
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o Fonctions support présentes (DRH, DAF, DSI, Qualité, Juridique,
Communication)
o Instances de gouvernance identifiables
o Niveau de structuration percu
o Les pratiques organisationnelles distinctives de chaque champion : qu'est-ce que le n°1
fait différemment du n°5 en matiére d'organisation ?
e Les parcours de structuration des champions : se sont-ils structurés dés le départ, ou
ont-ils traversé une crise qui les a forcés a se restructurer ?
e Les erreurs organisationnelles que les champions ont corrigées et que 1'entreprise cible
commet encore
e L'accessibilité des modeles : ce que I'entreprise cible peut réalistement emprunter aux
champions vs ce qui est hors de portée a ce stade

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La réputation et les résultats commerciaux des champions

e 720° Invisible : Comment ces champions fonctionnent réellement a I'intérieur — les
pratiques qu'ils ne communiquent pas mais qui font la différence

o 1080° Latent : Ce que les champions sont en train de préparer (nouvelle structure,
digitalisation, expansion) et qui va creuser I'écart avec les entreprises non structurées

CHAPITRE 53 — Organigrammes Types par Taille d'Entreprise dans le Secteur : Les
Modeles de Référence

Contenu détaillé :

e Construction de 4 organigrammes types pour le secteur de l'entreprise cible, calibrés
par taille :
o Modele 1 — TPE (5-15 employés) : structure minimale viable
o Mod¢le 2 — PME (15-50 employés) : premiere structuration managériale
o Modele 3 — PME avancée / ETI émergente (50-150 employés) : structuration

complete
o Modele 4 — ETI (150-500 employés) : structuration professionnelle avec
spécialisations

e Pour chaque modele : fonctions présentes, niveaux hiérarchiques, ratios de personnel
(support vs opérationnel), instances de gouvernance minimales, processus critiques a
formaliser

o Identification du modele de référence pour l'entreprise cible AUJOURD'HUI et du
modele de référence pour l'entreprise cible DEMAIN (dans 3-5 ans selon sa trajectoire
de croissance)

e Le « chemin de migration » : les étapes pour passer du modele actuel au modele cible
sans disruption

o Les variantes sectorielles : I'organigramme type d'un cabinet d'expertise n'est pas celui
d'une entreprise industrielle ou d'une société de services

o Les postes « de transition » : des postes temporaires qui n'existent que pendant la
phase de restructuration (directeur de la transformation, chef de projet réorganisation)

Angle KYORG 1080° :
e 360° Visible : Les modeles types publiés dans la littérature managériale
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720° Invisible : L'adaptation de ces mod¢les a la réalité ivoirienne — un
organigramme de PME de 70 personnes en CI n'est pas le méme qu'en France parce
que le coit du travail, la disponibilité des compétences et la culture managériale sont
différents

1080° Latent : L'organigramme que I'entreprise devra avoir pour décrocher le marché
structurant qu'elle vise, pour convaincre l'investisseur qu'elle courtise, ou pour
survivre a l'arrivée du concurrent international qui se prépare

CHAPITRE 54 — Ratios Organisationnels Sectoriels : Les Chiffres de Référence

Contenu détaillé :

Les ratios organisationnels clés du secteur en CI et leur comparaison avec l'entreprise
cible :
o Span of control moyen (nombre de subordonnés directs par manager) :
sectoriel vs entreprise cible
Ratio managers/producteurs : combien d'encadrants pour 100 producteurs
Ratio fonctions support/effectif total : combien de RH, finance, IT, qualité
pour 100 employés
o Profondeur hiérarchique par taille : nombre de niveaux pour une entreprise de
la méme taille
CA par employé¢ : productivité organisationnelle comparée
Masse salariale managériale / masse salariale totale : quel poids pese
l'encadrement
o Cott des fonctions support / CA : l'entreprise est-elle sur ou sous-staffée en
support
Taux de turn-over managérial : indicateur de santé organisationnelle
Délai moyen de prise de décision : pour un investissement, un recrutement, un
lancement produit
Pour chaque ratio, le positionnement de l'entreprise cible : au-dessus, en dessous ou
dans la norme sectorielle
Les ratios « signaux d'alerte » : les chiffres qui indiquent clairement un
dysfonctionnement structurel (ex : span of control du DG > 15, ratio fonctions
support/effectif < 5%, turnover managérial > 20%/an)
Les sources de ces ratios : études sectorielles, données CGECI, benchmarks de
cabinets RH présents en CI

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les ratios tels qu'ils ressortent des données disponibles

720° Invisible : Les ratios réels quand on intégre le personnel non déclaré (stagiaires
permanents, prestataires déguisés, personnel « de la maison » non immatricul€)
1080° Latent : L'évolution des ratios a 3 ans si la croissance se poursuit sans
restructuration — les ratios qui vont passer en zone rouge et déclencher une crise

CHAPITRE 55 — Pratiques de Dé¢légation dans les Entreprises Performantes :
Comment les Champions Lachent Prise

Contenu détaillé :
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« FEtude comparative des pratiques de délégation dans les 3-5 champions identifiés au
Ch.52 : quels types de décisions sont délégués, a quel niveau, avec quels garde-fous

e Les seuils de délégation financiere pratiqués par les champions : a partir de quels
montants le DAF peut-il engager seul ? Le directeur commercial ? Le manager de
proximité ?

e Les pratiques de délégation RH : qui recrute, qui évalue, qui sanctionne, qui augmente
— et a quel niveau ?

o Les outils de la délégation dans les entreprises performantes en CI : tableaux de bord
partagés, reporting automatisé, ERP avec workflows de validation, GED avec circuits
de signature

e Le cas spécifique des entreprises familiales ivoiriennes performantes qui ont réussi a
déléguer : comment ont-elles fait ? Quel déclic ? Quel accompagnement ?

e Le « paradoxe de la délégation en CI » : les DG qui disent vouloir déléguer mais qui
reprennent la main dés que quelque chose ne va pas — et les entreprises qui ont réussi
a casser ce cycle

e Les legons des multinationales locales : comment un directeur pays de Orange, de
Nestlé ou de Bolloré en CI est-il contrdlé par le siége tout en ayant une large
autonomie ? Quels mécanismes sont transférables a une PME/ETI locale ?

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les pratiques de délégation déclarées par les champions dans leurs
communications

e 720° Invisible : Les pratiques réelles — y compris chez les champions, certains DG
restent des micro-managers sur certains sujets (souvent la trésorerie et les gros clients)

o 1080° Latent : Le niveau de délégation que l'entreprise cible DEVRA atteindre pour
fonctionner a sa taille cible — et le parcours de transformation du DG que cela
implique

CHAPITRE 56 — Instances de Gouvernance : Ce que Font les Meilleurs du Secteur
Contenu détaillé :

e Cartographie des instances de gouvernance chez les champions sectoriels :
CODIR/COMEX, comités opérationnels (commercial, RH, investissement, achats,
qualité), réunions d'équipe

e Les « bonnes pratiques » de gouvernance observées :

o CODIR hebdomadaire de 2h maximum avec ordre du jour structuré et PV de
décision

Revue mensuelle de performance avec tableaux de bord standardisés

Comité d'engagement commercial pour les affaires au-dessus d'un seuil

Comité de recrutement pour tout poste de cadre

Revue budgétaire trimestrielle avec analyse des écarts

o Entretien individuel mensuel N/N+1 avec formulaire de suivi

o L'architecture de gouvernance type pour une entreprise du secteur a la taille de la cible

e Le cott de la gouvernance (temps, préparation, suivi) vs le cotit de la non-
gouvernance (décisions désordonnées, manque de coordination, perte de controle)

e Les outils digitaux de gouvernance utilisé€s par les champions : Microsoft Teams/Slack
pour la coordination, ERP pour le workflow, BI pour les tableaux de bord, GED pour
la tragabilité documentaire

o O O O
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e La gouvernance comme outil de valorisation : les investisseurs et les banques
valorisent les entreprises dont la gouvernance est structurée — la prime de
structuration est quantifiable

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les instances de gouvernance telles que présentées dans les rapports
annuels et les plaquettes

e 720° Invisible : La qualité réelle de ces instances — un CODIR hebdomadaire qui
dure 4 heures et ne produit aucune décision est pire que pas de CODIR du tout

o 1080° Latent : Les instances de gouvernance que l'entreprise cible devra mettre en
place en priorité pour piloter la transformation — et l'ordre dans lequel les installer
pour ne pas créer de la bureaucratie avant de créer de la valeur

CHAPITRE 57 — Technologies Organisationnelles Adoptées : ERP, SIRH, GED et le
Gap Digital

Contenu détaillé :

o Cartographie des technologies organisationnelles déployées par les champions
sectoriels :

o ERP: quel systeme (SAP, Sage, Odoo, systémes locaux), quelle couverture
fonctionnelle, quel niveau d'adoption réel

o SIRH : gestion de la paie, des congés, de la formation, de I'évaluation — quel
outil, quel niveau de digitalisation

o GED/SAE : gestion ¢électronique des documents, archivage, circuits de
validation dématérialisés — quel outil, quelle maturité

o CRM : gestion commerciale, suivi client — quel outil, quelle intégration avec
le reste du SI

o BI/Reporting : outils de business intelligence et tableaux de bord — quel outil,
quel niveau de self-service

o Collaboration : outils de communication et coordination (Teams, Slack,
Google Workspace)

e Le niveau d'adoption réel vs le niveau d'installation : en CI, beaucoup d'ERP sont
installés mais utilisés a 20% de leur capacité — la technologie est 1a, I'organisation n'a
pas suivi

o Le « gap digital organisationnel » de l'entreprise cible par rapport aux champions : sur
chaque technologie, I'entreprise cible est-elle en avance, au méme niveau, ou en retard
9

e Le colt du gap digital : processus manuels 1a ou ils devraient €tre automatisés,
ressaisie de données, absence de tragabilité, impossibilité de piloter en temps réel

o Lapriorité de digitalisation organisationnelle : quelle technologie déployer en premier
pour le maximum d'impact sur la structuration (souvent la GED et le workflow avant
I'ERP — on commence par organiser les documents et les processus avant de déployer
un systeme intégre)

e Le lien entre technologie et délégation : un DG ne peut pas déléguer s'il n'a pas d'outil
de controle a posteriori — la technologie est le « filet de sécurité » qui permet de
lacher prise

Angle KYORG 1080° :
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e 360° Visible : Les outils installés et les licences achetées

e 720° Invisible : Le taux d'utilisation réel — I'ERP dont seule la comptabilité se sert, le
SIRH qui ne gere que la paie, la GED qui n'est utilisée que par 3 personnes

e 1080° Latent : Le moment ou l'absence de digitalisation organisationnelle deviendra
un handicap compétitif critique — quand un client exigera un acces en temps réel au
suivi de sa commande, quand un investisseur demandera un reporting consolidé en
48h, quand un audit ISO exigera la tragabilité des processus

CHAPITRE 58 — Culture Managériale des Champions Sectoriels : Les
Comportements qui Font la Différence

Contenu détaillé :

e Analyse comparative de la culture managériale chez les champions vs 1'entreprise
cible, sur 6 dimensions comportementales :
o Dimension 1 — Le rapport au temps : les champions planifient a 6-12 mois,
les entreprises sous-structurées vivent au jour le jour
o Dimension 2 — Le rapport a I'écrit : les champions documentent, formalisent,
tracent ; les entreprises sous-structurées fonctionnent a 1'oral
o Dimension 3 — Le rapport au feedback : les champions pratiquent le feedback
régulier (positif et correctif) ; les entreprises sous-structurées pratiquent la
sanction tardive ou l'absence de retour
o Dimension 4 — Le rapport a I'erreur : les champions tolérent l'erreur et en
tirent des lecons ; les entreprises sous-structurées punissent l'erreur, ce qui tue
l'initiative
o Dimension 5 — Le rapport a la collaboration : les champions organisent la
transversalité ; les entreprises sous-structurées fonctionnent en silos étanches
o Dimension 6 — Le rapport au client interne : les champions traitent les autres
départements comme des clients ; les entreprises sous-structurées traitent les
autres départements comme des obstacles
e Les «rituels managériaux » des champions : ce que font concrétement leurs managers
au quotidien, a la semaine, au mois — le rythme managérial
o La formation managériale chez les champions : budget, fréquence, contenus, suivi
post-formation
e Le recrutement managérial chez les champions : comment ils attirent et sélectionnent
leurs cadres — et ce que l'entreprise cible peut apprendre

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La culture managériale déclarée par les champions (chartes,
communications)

e 720° Invisible : La culture managériale pratiquée — le manager d'Orange CI gere-t-il
réellement ses équipes comme le prescrit la maison mere, ou a-t-il « tropicalisé » ses
pratiques ?

e 1080° Latent : Le gap culturel que l'entreprise cible devra combler pour atteindre le
niveau des champions — ce gap est souvent plus difficile a combler que le gap
structurel ou technologique
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CHAPITRE 59 — Les Erreurs Organisationnelles Récurrentes dans le Secteur :
L'Anti-Modele

Contenu détaillé :

e Les 10 erreurs organisationnelles les plus fréquentes observées dans le secteur en CI,
documentées avec exemples anonymisés :

o

o O O O O O

Erreur 1 — L'organigramme cosmétique : restructuration de facade sans
changement réel

Erreur 2 — Le recrutement de « stars » sans intégration organisationnelle
Erreur 3 — L'ERP imposé sans réingénierie des processus

Erreur 4 — La certification qualité sans changement culturel

Erreur 5 — La création de postes de direction sans délégation de pouvoir
Erreur 6 — Le CODIR instauré sans méthode ni discipline

Erreur 7 — La confusion entre polyvalence (force de la PME) et
désorganisation

Erreur 8 — Le copier-coller d'un organigramme de multinationale sur une
structure de PME

Erreur 9 — La restructuration pendant une crise commerciale (double stress)
Erreur 10 — L'absence de suivi post-restructuration (le consultant part, les
vieilles habitudes reviennent en 6 mois)

e Pour chaque erreur : causes racines, conséquences observées, et comment I'éviter

e Les entreprises du secteur qui ont commis ces erreurs et ce qui s'est passé (anonymisé
si nécessaire, publié si disponible)

o L'entreprise cible est-elle en train de commettre certaines de ces erreurs actuellement ?

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les restructurations annoncées dans la presse sectorielle

e 720° Invisible : Les restructurations ratées dont personne ne parle — les entreprises
qui ont dépensé des millions en conseil et qui sont revenues au point de départ

o 1080° Latent : Les erreurs que l'entreprise cible va commettre si elle se lance sans
méthode — et le colt de les corriger aprés coup vs le colit de les prévenir

CHAPITRE 60 — Synthése Benchmark : Ecart de Maturité vs Champions /100

Contenu détaillé :

« Score d'Ecart de Maturité calculé sur 10 dimensions comparatives :

0O O O 0O 0O 0O O O O O

Maturité structurelle vs champions (/10)

Maturité des pratiques de délégation (/10)

Maturité de la gouvernance (/10)

Maturité technologique organisationnelle (/10)

Maturité de la culture managériale (/10)

Maturité des pratiques RH (/10)

Maturité du reporting et pilotage (/10)

Maturité de la documentation (/10)

Capacité d'attraction et rétention des talents (/10)

Capacité d'adaptation et d'innovation organisationnelle (/10)
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Le « radar de maturité organisationnelle » : positionnement visuel de 1'entreprise cible
vs la moyenne sectorielle vs le champion sectoriel sur les 10 dimensions

Le diagnostic benchmark en une phrase : « L'entreprise est a [X]% de la maturité
organisationnelle du champion sectoriel — les 3 écarts les plus critiques sont [a], [b],
[c] »

Le « cout de I'écart » en FCFA : estimation de ce que colite annuellement a I'entreprise
le fait de ne pas étre au niveau du champion — en productivité perdue, opportunités
manquées, turnover excessif, risques non gérés

Les 3 « emprunts rapides » : les pratiques du champion que l'entreprise peut adopter
immédiatement (a colt faible) pour commencer a réduire I'écart

La question stratégique a laquelle le Cluster 7 doit répondre : « Maintenant qu'on
connait les pratiques des champions locaux, quelles meilleures pratiques
internationales peut-on adapter intelligemment au contexte ivoirien ? »

Angle KYORG 1080° : Le positionnement objectif de I'entreprise dans son paysage sectoriel
— indispensable pour calibrer 'ambition et le réalisme de la structure cible.

CLUSTER 7 — BENCHMARK INTERNATIONAL CONTEXTUALISE : Les
Meilleures Pratiques Mondiales Passées au Filtre Ivoirien

CHAPITRE 61 — Modeles Organisationnels de Référence : La Boussole Théorique
Avant 1'Action

Contenu détaillé :

Présentation synthétique des 6 grands cadres théoriques de design organisationnel qui
servent de référence mondiale, chacun avec sa question centrale et son apport
spécifique au diagnostic KYORG™ :

o Mintzberg (5+2 configurations) : Quelle configuration correspond
naturellement a l'activité de l'entreprise ? Structure simple, bureaucratie
mécaniste, bureaucratie professionnelle, structure divisionnelle, adhocratie,
organisation missionnaire, organisation politique. En CI, la grande majorité des
PME restent bloquées en « structure simple » bien au-dela de la taille ou cette
configuration est viable

o Galbraith (Star Model™) : L'alignement entre stratégie, structure, processus,
récompenses et personnes. Le diagnostic KYORG™ vérifie la cohérence entre
ces 5 pointes de 1'étoile — en CI, la stratégie dit « croissance » mais la
structure dit « contrdle centralisé », les processus disent « informel » et les
récompenses disent « ancienneté plutdt que performance »

o Greiner (6 phases de croissance) : Déja mobilisé au Chapitre 4 pour le
diagnostic historique — ici, utilisé comme outil prescriptif pour identifier la
PROCHAINE phase et la crise a anticiper

o Adizes (PAEI et cycle de vie) : Quel style managérial domine et lequel
manque cruellement ? En CI, le « P » (Producteur) et le « E » (Entrepreneur)
sont souvent surdéveloppés chez le fondateur, tandis que le « A »
(Administrateur) et le « I » (Intégrateur) sont quasi absents — d'ou le chaos
organisé

o MecKinsey 7-S : Cohérence entre les 7 dimensions — Strategy, Structure,
Systems, Shared Values, Skills, Staff, Style. Outil de diagnostic de
l'alignement global
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o Kaplan & Norton (Balanced Scorecard organisationnel) : Application du
BSC non pas a la stratégie business mais a la performance organisationnelle
elle-méme — 1'organisation comme objet de mesure
e Pour chaque modéle : sa pertinence spécifique pour le secteur et la taille de I'entreprise
cible, ses limites connues en contexte africain, et son utilisation concréte dans le reste
des 200 chapitres

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les modéeles théoriques tels qu'enseignés dans les MBA et utilisés par
les cabinets internationaux

e 720° Invisible : Les angles morts de ces modeles en contexte ivoirien — aucun ne
traite du pouvoir informel du chauffeur du DG, de l'influence de la belle-famille sur la
gouvernance, ou du « circuit WhatsApp » comme organe de décision parallele

e 1080° Latent : Le besoin d'un modele hybride « tropicalisé » qui inteégre les forces des
cadres théoriques ET les réalités culturelles ivoiriennes — c'est exactement ce que
KYORG™ construit au fil des 200 chapitres

CHAPITRE 62 — L'Organisation Agile : Applicable en Céte d'Ivoire ? Jusqu'ou ? Le
Verdict sans Complaisance

Contenu détaillé :

o Définition opérationnelle de I'agilité organisationnelle : capacité a reconfigurer
rapidement les équipes, les processus et les ressources en réponse aux changements du
marché, sans passer par une restructuration formelle a chaque fois

e Les principes agiles transposables immédiatement en CI :

o Les sprints courts (objectifs sur 2-4 semaines avec livrable mesurable) :
parfaitement compatible avec la culture ivoirienne de I'action rapide et du
résultat visible

o Le stand-up meeting quotidien (15 minutes debout, 3 questions : qu'est-ce que
j'ai fait hier, qu'est-ce que je fais aujourd'hui, qu'est-ce qui me bloque) :
antidote puissant contre la culture de la réunion de 3 heures sans décision

o Le feedback rétrospectif : ce qui a marché, ce qui n'a pas marché, ce qu'on
améliore — révolutionnaire dans un contexte ou le feedback ascendant est
culturellement inhibé

o Le product owner interne : un responsable clairement identifié qui porte la
vision du livrable et arbitre les priorités — alternative au « tout le monde
attend que le DG décide »

e Les principes agiles DANGEREUX si mal appliqués en CI :

o L'auto-organisation des équipes : dans un contexte de forte distance
hiérarchique, lacher 1'organisation en « auto-gestion » sans transition
progressive crée le chaos, pas l'agilité

o L'absence de hiérarchie formelle : en CI, I'absence de hiérarchie claire ne
produit pas 1'égalit¢ — elle produit le régne du plus fort, du plus ancien, ou du
plus proche du DG

o Larotation des roles : culturellement complexe dans un contexte ou le titre est
un marqueur social fort
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o La transparence radicale : partager les informations financiéres avec tous est
un principe agile qui peut créer des tensions majeures en CI (jalousie salariale,
fuite d'informations vers les concurrents)

o Le concept d'« agilité tropicalisée » : prendre les mécanismes opérationnels de 1'agile
(sprints, rétrospectives, stand-ups) tout en maintenant une structure hiérarchique claire
et respectée — le meilleur des deux mondes

e (as concrets d'entreprises ivoiriennes ou ouest-africaines ayant adopté des ¢léments
agiles : résultats, échecs, legons apprises

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le discours a la mode sur 'agilité dans les conférences d'Abidjan — « il
faut étre agile »

e 720° Invisible : Les tentatives ratées d'agilité¢ dans des entreprises ivoiriennes qui ont
confondu « agile » avec « pas de structure » — résultat : plus de chaos, pas moins

e 1080° Latent : L'opportunité de créer un avantage compétitif majeur en étant parmi
les premicres entreprises du secteur a adopter une agilité structurée — les concurrents
sont encore dans le modéle patriarcal rigide

CHAPITRE 63 — L'Organisation Matricielle : Pertinence et Limites dans le Contexte
Ivoirien

Contenu détaillé :

o Définition opérationnelle de la structure matricielle : chaque collaborateur reporte a
deux responsables — un responsable fonctionnel (par métier : finance, RH, technique)
et un responsable opérationnel (par projet, produit, client ou zone géographique)

o Les situations ou la matricielle est pertinente en CI :

o Entreprises multi-sites avec des activités diversifiées : besoin de coordination
transversale entre les sites tout en maintenant l'expertise fonctionnelle

o Entreprises orientées projets (BTP, ingénierie, conseil, IT) : les équipes se
forment et se défont par projet, la double appartenance fonctionnelle/projet est
naturelle

o Filiales de multinationales : souvent déja en matricielle imposée par le siege —
le défi est de faire fonctionner le modele localement

e Lesraisons pour lesquelles la matricielle échoue presque toujours dans les PME
ivoiriennes :

o La double hiérarchie est culturellement incompatible avec le principe du « chef
unique » : quand j'ai deux chefs, je n'en ai aucun, ou je choisis celui qui me
plait

o La matricielle exige une maturité managériale élevée (gestion des conflits,
négociation, priorisation) que la plupart des cadres n'ont pas encore

o La matricielle nécessite des systémes d'information performants pour la
coordination — absents dans la majorit¢ des PME

o La matricielle multiplie les réunions et les arbitrages — dans un contexte ou
les réunions sont déja percues comme du temps perdu

e Les alternatives a la matricielle pure adaptées a la CI :

o La « matricielle light » : un rattachement hiérarchique clair + des missions
transversales ponctuelles avec un mandat limité dans le temps

56



o La coordination par comités : au lieu de la double hiérarchie permanente, des
comités transversaux thématiques qui se réunissent régulierement

o Le «chef de projet interne » : un cadre désigné pour coordonner un projet
transversal sans changer les rattachements hiérarchiques

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les organigrammes matriciels affichés par certaines entreprises
ivoiriennes, souvent copiés de modeles européens

e 720° Invisible : La réalité du fonctionnement — tout le monde regarde vers le DG, la
matrice n'est qu'un habillage, les conflits d'arbitrage entre les deux lignes ne sont
jamais résolus

e 1080° Latent : Pour les entreprises qui grandissent vers 200+ employés avec
diversification, la question matricielle se posera nécessairement — mieux vaut
anticiper avec un modeéle tropicalisé que subir un modéle importé

CHAPITRE 64 — L'Holacratie et les Mod¢les Plats : Utopie Séduisante ou Voie
Possible ?

Contenu détaillé :

o Présentation de I'holacratie (Robertson) et des modeles plats/libérés (Laloux, Zobrist) :
suppression de la hiérarchie managériale, remplacement par des « cercles » autonomes
avec des « roles » distribués, gouvernance par le consentement

e Le Teal Organization de Laloux : auto-gestion, plénitude, raison d'étre évolutive — le
modele organisationnel le plus radical actuellement théorisé

o L'analyse sans complaisance de l'applicabilité en Cote d'Ivoire :

o Obstacles culturels profonds : la société ivoirienne est structurée autour du
respect de 1'ainé, du chef, de I'autorité. L'horizontalité radicale heurte des codes
sociaux millénaires — pas en surface, en profondeur

o Obstacles éducatifs : le systeme éducatif ivoirien forme a la restitution, pas a
l'initiative. L'autonomie décisionnelle demandée par I'holacratie présuppose
des compétences rarement développées dans le parcours scolaire local

o Obstacles de confiance : I'holacratie repose sur une confiance systémique.
Dans un environnement ou les contrdles internes sont faibles et la culture de la
transparence émergente, le risque de dérive est ¢leve

o Obstacles juridiques : le droit du travail OHADA et le Code du travail ivoirien
présupposent une relation hiérarchique employeur/salarié. L'holacratie crée un
flou juridique

e Les micro-éléments empruntables a ces modéles :

o Laclarification des rdles (séparés des personnes) : une méme personne peut
tenir plusieurs roles, et un role peut étre redistribué — concept puissant méme
dans une hiérarchie classique

o Laréunion de gouvernance : un format de réunion structuré pour traiter les «
tensions » organisationnelles — applicable dans un CODIR ivoirien avec
adaptation

o La subsidiarité radicale : toute décision doit étre prise au niveau le plus bas
possible — principe universel compatible avec la hiérarchie
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La conclusion réaliste : pour 99% des entreprises ivoiriennes, 1'holacratie est une
utopie opérationnelle a ce stade de maturité. Mais certains de ses principes sont des
outils puissants de transformation progressive

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le buzz médiatique autour des entreprises libérées — « et si on
supprimait les chefs ? »

720° Invisible : Les entreprises qui ont essay¢ et reculé — y compris en Europe (cas
documentés de Zappos, Medium). En CI, méme les tentatives timides de « flat
management » ont souvent abouti a un retour au patriarcat

1080° Latent : La question de fond que I'holacratie pose et qui est valable pour toute
entreprise ivoirienne : « Le pouvoir que je concentre est-il nécessaire ou est-il de I'ego
? » — cette question doit étre posée méme sans devenir holacratique

CHAPITRE 65 — Le Passage PME — ETI : Les Transitions Critiques et les Seuils
Mortels

Contenu détaillé :

Définition des seuils de passage en contexte ivoirien (adaptée car les seuils européens
sont non transposables directement) :

Micro-entreprise : 1-10 employés, CA <200M FCFA — le patron fait tout
Petite entreprise : 10-30 employés, CA 200M-1Md FCFA — le premier
management intermédiaire apparait (ou devrait apparaitre)

Moyenne entreprise : 30-100 employés, CA 1-5Md FCFA — la structuration
devient une question de survie, pas de luxe

ETI (Entreprise de Taille Intermédiaire) : 100-500 employés, CA 5-50Md
FCFA — I'organisation doit étre professionnalisée ou l'entreprise implose
Grande entreprise : 500+ employés, CA > 50Md FCFA — gouvernance de
niveau international requise

Les 5 seuils mortels de la croissance organisationnelle en CI :

o

Seuil 1 (15 employés) : Le DG ne peut plus parler a chaque employé chaque
jour. S'il ne crée pas un premier niveau de management, il devient le goulot
d'étranglement. En CI, ce seuil est franchi sans restructuration dans 90% des
cas

Seuil 2 (30-40 employés) : L'informel ne suffit plus. Les processus oraux
créent des erreurs, des oublis, des conflits. Les fiches de poste, les procédures
minimales et un premier organigramme deviennent indispensables

Seuil 3 (70-80 employés) : Un DAF et un DRH dédiés deviennent nécessaires
(pas un comptable qui « fait aussi les RH »). Les instances de gouvernance
(CODIR, comités) doivent étre fonctionnelles

Seuil 4 (150 employés) : Le DG ne connait plus tous ses employés par leur
prénom. Le management intermédiaire doit étre autonome, le reporting
structuré, la délégation formalisée

Seuil 5 (300+ employés) : L'entreprise a besoin de fonctions support matures
(contrdle de gestion, audit interne, DSI, direction de la qualité¢, communication
interne)

L'identification précise du seuil sur lequel I'entreprise cible se trouve et du seuil qu'elle
s'appréte a franchir
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e Le calcul du « budget de seuil » : combien cotite la structuration nécessaire pour
franchir proprement le prochain seuil vs combien cotite de le franchir sans
restructuration

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le chiffre d'affaires et les effectifs actuels

e 720° Invisible : Le décalage entre la taille atteinte et la structure en place — une
entreprise de 80 personnes qui fonctionne avec l'organisation de ses 15 premicres
années

o 1080° Latent : Le prochain seuil qui arrive dans 12-18 mois et la catastrophe
prévisible si la structure n'a pas évolué d'ici la — contrats non honorés, cadres qui
démissionnent, qualité qui chute, clients qui partent

CHAPITRE 66 — Le Mod¢le Familial Structuré : Meilleures Pratiques Mondiales
pour les Entreprises Patrimoniales

Contenu détaillé :

o Laréalité ivoirienne : selon les estimations, 70 a 80% des entreprises ivoiriennes sont
familiales ou a actionnariat familial dominant. Ce n'est pas une pathologie — c'est un
modele qui, bien structuré, est parmi les plus performants au monde (les Mittelstand
allemands, les chaebols coréens, les family businesses suisses)

o La distinction fondamentale entre « entreprise familiale dysfonctionnelle » et «
entreprise familiale structurée » :

o Dysfonctionnelle : confusion entre famille et management, recrutement par le
sang plutdt que par la compétence, conflits familiaux qui paralysent
l'entreprise, succession non préparée, patrimoine personnel et professionnel
mélangés

o Structurée : gouvernance familiale séparée de la gouvernance d'entreprise,
charte familiale, conseil de famille distinct du conseil d'administration, critéres
objectifs d'entrée des membres de la famille dans l'entreprise, plan de
succession formalisé

e Les instruments de gouvernance familiale applicables en CI :

o La charte familiale : document fondateur qui fixe les reégles de la relation
famille/entreprise (conditions d'emploi des membres de la famille, politique de
dividendes, régles de sortie, mécanisme de résolution des conflits)

o Le conseil de famille : instance qui gére les sujets familiaux séparément des
sujets d'entreprise — empéche que les disputes familiales n'envahissent le
CODIR

o Le comité de nomination familial : évalue objectivement les candidatures des
membres de la famille aux postes de direction — avec un membre externe pour
garantir I'objectivité

o Le pacte d'actionnaires familial : anticipe les scénarios de conflit (divorce,
déces, sortie d'un actionnaire) avant qu'ils ne surviennent

o Les erreurs fatales des entreprises familiales ivoiriennes :

o Nommer le fils DGA « parce que c'est le fils » alors qu'il n'a ni la compétence
ni la 1égitimité

o Permettre a la belle-famille d'influencer les décisions RH et financieres
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o Ne pas séparer le patrimoine personnel du patrimoine professionnel (la voiture
de l'entreprise qui sert pour les courses du week-end, le compte de 1'entreprise
qui finance la construction de la villa)

o Refuser de recruter des managers non-familiaux pour les postes clés

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : L'actionnariat familial déclaré¢ et les postes occupés par des membres de
la famille

720° Invisible : L'influence familiale non documentée — la mere qui appelle le DAF
pour des avances de trésorerie, le beau-frére qui obtient des contrats de sous-traitance
sans appel d'offres, les enfants du DG qui se disputent la succession dans les couloirs
1080° Latent : La crise successorale qui se prépare quand le fondateur n'a pas
formalis¢ la transmission — en CI, 70% des entreprises familiales ne survivent pas au
fondateur, principalement par défaut de gouvernance familiale

CHAPITRE 67 — L'Organisation Orientée Processus vs L'Organisation Hiérarchique :
Le Changement de Paradigme

Contenu détaillé :

Le paradigme hiérarchique classique (dominant en CI) : 1'organisation est structurée
par fonctions (Direction Commerciale, Direction Financiére, Direction Technique,
etc.). Chaque direction est un silo vertical. Le client « traverse » les silos
horizontalement mais personne n'est responsable de 1'expérience de bout en bout
Le paradigme processus (€émergent) : 1'organisation est structurée autour des processus
de création de valeur. Un « process owner » est responsable du flux de bout en bout,
de la commande du client a la livraison et I'encaissement, indépendamment des
directions fonctionnelles
La réalité de la plupart des entreprises ivoiriennes : ni l'un ni l'autre. Les silos
fonctionnels existent mais ne communiquent pas. Les processus ne sont pas
cartographiés. Personne n'est responsable de la chaine de valeur compléete. Le DG est
le seul qui voit I'ensemble — d'ou sa surcharge
Les bénéfices concrets de 1'orientation processus pour une entreprise ivoirienne :
o Réduction des temps de cycle : un devis qui prend 2 semaines parce qu'il
traverse 5 bureaux pourrait étre produit en 2 jours avec un processus fluide
o Réduction des erreurs et des oublis : chaque étape est documentée, chaque
passage de relais est formalisé
o Responsabilisation : un « propriétaire de processus » est comptable du résultat
final, pas seulement de sa portion
o Mesurabilité : on peut mesurer la performance du processus (temps, cofit,
qualité) et I'améliorer
La démarche pratique de passage a l'orientation processus :
o Etape 1 : Cartographier les 5-7 macro-processus de 'entreprise (commercial,
production, finance, RH, support)
o Etape 2 : Pour chaque processus, identifier le flux réel actuel (avec toutes ses
boucles, retours en arriére, attentes et contournements)
Etape 3 : Designer le flux cible optimisé
Etape 4 : Nommer un propriétaire de processus avec l'autorité et les moyens
Etape 5 : Mettre en place les indicateurs de performance du processus
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Le lien avec la GED/SAE : la dématérialisation des documents et des flux est le
catalyseur technique de l'orientation processus — sans outil numérique, les processus
restent papier et donc opaques

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les processus tels qu'ils sont décrits dans le manuel qualité (quand il
existe)

720° Invisible : Les processus réels avec tous leurs détours — le devis qui attend 5
jours sur le bureau du DG, le bon de commande qui circule entre 3 personnes dont
aucune n'a le pouvoir de le signer, lI'information client qui est dans la té€te d'un seul
commercial

1080° Latent : La transformation digitale qui ne pourra PAS réussir sans une refonte
préalable des processus — trop d'entreprises ivoiriennes numérisent le chaos au lieu
de structurer puis numériser

CHAPITRE 68 — Le Digital et la Transformation Organisationnelle : L'Outil Ne Fait
Pas I'Organisation

Contenu détaillé :

La confusion mortelle entre « transformation digitale » et « transformation
organisationnelle » en CI : acheter un ERP n'est pas se restructurer. Déployer un SIRH
n'est pas créer une politique RH. Installer une GED n'est pas organiser la gestion
documentaire. L'outil amplifie I'organisation existante — bonne ou mauvaise
L'écosysteme technologique organisationnel par couche :

o Couche 1 — ERP (Gestion intégrée) : SAP, Sage, Odoo, CEGID — le
systéme nerveux central qui connecte finance, commercial, production, achats,
stocks. En CI, beaucoup d'ERP sont installés mais utilisés a 20% de leur
capacité, souvent contournés par des fichiers Excel parall¢les

o Couche 2 — SIRH (Gestion des personnes) : paie, gestion des temps,
recrutement, formation, évaluation. En CI, la paie est souvent le seul module
réellement utilis€ — tout le reste est géré manuellement ou pas du tout

o Couche 3 — GED/SAE (Gestion documentaire) : dématérialisation,
archivage, workflow documentaire, signature électronique. Le cceur de métier
de BUROTIC — et le levier de structuration le plus sous-estimé : une bonne
GED force la formalisation des processus

o Couche 4 — CRM (Gestion de la relation client) : Salesforce, HubSpot,
Zoho — la mémoire commerciale de 'entreprise. En CI, la relation client est
souvent dans le téléphone personnel du commercial, pas dans un outil partagé

o Couche 5 — Outils collaboratifs : Microsoft 365, Google Workspace, Slack,
Teams — la couche de communication et de collaboration. En CI, WhatsApp
est I'outil collaboratif de facto — avec tous les risques que cela comporte (pas
de tragabilité, confusion vie pro/perso, absence de gouvernance)

o Couche 6 — BI et Analytics : Power BI, Tableau, Looker — la couche de
pilotage par la donnée. Quasiment absente des PME ivoiriennes, c'est pourtant
celle qui permet de passer du management par l'intuition au management par la
preuve
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o La séquence critique : toujours structurer AVANT de numériser. La numérisation du
désordre produit du désordre numérique — plus rapide, plus répandu, plus difficile a
corriger

o Le ROI de la digitalisation organisationnelle : calcul détaillé en FCFA des gains
attendus par couche technologique

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les logiciels installés et les licences payées

e 720° Invisible : Le taux d'utilisation réel, les contournements systématiques, les
doubles saisies (dans le logiciel ET dans Excel « au cas ou »), les modules achetés
mais jamais déployés

e 1080° Latent : La facture technologique qui va exploser si on continue a empiler des
outils sur une organisation non structurée — et l'opportunité massive si on séquence
correctement restructuration puis digitalisation

CHAPITRE 69 — Les Legons des Multinationales Présentes en CI : Tropicalisation en
Action

Contenu détaillé :

« FEtude des modéles organisationnels des multinationales implantées en Céte d'Ivoire :
Orange CI, Société Générale CI, Nestl¢é CI, Unilever CI, Total Energies CI, Bollor¢,
Cargill, Barry Callebaut — comment ces organisations ont-elles adapté leurs modeles
globaux au contexte ivoirien ?

e Les ¢léments organisationnels que les multinationales ont conservés intacts en CI (et
pourquoi) :

o Les circuits de validation financiere : seuils de délégation non négociables,
contrdle interne strict, séparation des fonctions — parce que le risque de fraude
est universel

o Le reporting standardisé : mémes indicateurs, mémes formats, mémes délais
qu'au siege — parce que la consolidation 1'exige

o Lapolitique RH formalisée : fiches de poste, évaluation annuelle, grilles de
rémunération — parce que I'équité pergue est critique pour la rétention

e Les éléments que les multinationales ont adaptés (et comment) :

o Le management : plus de réunions informelles, plus de communication orale,
plus de proximité hiérarchique qu'au siege — parce que la culture 1'exige

o La gestion du temps : des marges plus larges dans les plannings, plus de
flexibilité sur les horaires — sans renoncer aux deadlines

o La gestion des parties prenantes : intégration des notabilités locales, gestion
des pressions communautaires, prise en compte des calendriers religieux et
coutumiers

e Les lecons extractibles pour une PME/ETI ivoirienne :

o On peut avoir un controle interne rigoureux ET une culture managériale
chaleureuse — les deux ne sont pas incompatibles

o La formalisation ne tue pas 'humain — elle le protége (de l'arbitraire, du
favoritisme, de l'injustice)

o La délégation structurée fonctionne en CI quand elle est accompagnée de
controle a posteriori transparent
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e Les erreurs des multinationales a ne PAS reproduire : bureaucratie excessive,
déconnexion du management expatrié, rigidité des processus qui empéche 1'adaptation
locale, perte de I'esprit entrepreneurial

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les organigrammes et politiques RH publiées des multinationales en CI

e 720° Invisible : Les adaptations informelles que les managers locaux de ces
multinationales opérent quotidiennement pour faire fonctionner le modele global dans
le contexte ivoirien — le « double jeu organisationnel »

e 1080° Latent : Les cadres formés dans les multinationales qui quittent pour créer ou
rejoindre des PME ivoiriennes — et la difficulté de transposer ce qu'ils ont appris dans
un environnement non structuré

CHAPITRE 70 — Synthése Internationale : Le Mod¢le Hybride KYORG™
Recommandée

Contenu détaillé :

e Matrice de synthése des 9 chapitres du Cluster 7 : pour chaque mode¢le et pratique
internationale, verdict de transposabilité en CI (transposable intégralement /
transposable avec adaptation / a rejeter / a inventer)

e Formulation du Modele Hybride KYORG™ spécifique a 'entreprise cible, construit
sur 6 principes :

o Principe 1 — Hiérarchie claire + Agilité opérationnelle : une colonne
vertébrale hiérarchique stable (qui décide quoi) avec des mécanismes agiles
pour I'exécution (sprints, stand-ups, rétrospectives)

o Principe 2 — Délégation formalisée + Controle intelligent : des seuils de
délégation explicites en FCFA et en type de décision, avec un controle a
posteriori par exception (pas de micro-management, mais une visibilité sur les
résultats)

o Principe 3 — Processus documentés + Flexibilité culturelle : des processus
écrits mais pas rigides, qui intégrent les réalités relationnelles ivoiriennes sans
s'y noyer

o Principe 4 — Gouvernance familiale + Gouvernance professionnelle : si
entreprise familiale, séparation nette entre les instances familiales et les
instances d'entreprise

o Principe 5 — Digitalisation séquentielle : structurer d'abord, numériser
ensuite, dans un ordre logique (GED — ERP — SIRH — CRM — BI)

o Principe 6 — Culture de la responsabilité individuelle : chaque personne
sait ce qu'elle doit livrer, avec quels moyens, dans quel délai, et sera évaluée
sur ce résultat

e Le positionnement du Modéle Hybride sur les 5 configurations de Mintzberg : quelle
configuration cible pour cette entreprise spécifique ?

e Le score d'alignement international : quelle distance sépare 1'entreprise cible des
meilleures pratiques mondiales adaptées ? /100

e Les 3 pratiques internationales prioritaires a adopter dans les 6 prochains mois

Angle KYORG 1080° : La boussole organisationnelle calibrée pour l'entreprise cible — ni
copie aveugle de l'international, ni repli sur le « on a toujours fait comme ¢a ». Un modele qui
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prend le meilleur des deux mondes pour créer une organisation compétitive dans le contexte
ivoirien.

CLUSTER 8 — DIAGNOSTIC DES PROCESSUS CLES : Les Artéres de
'Organisation Passées au Scanner

CHAPITRE 71 — Processus de Décision : Cartographie des Flux Réels — Comment
une Décision Nait, Voyage et (parfois) Aboutit

Contenu détaillé :

e Classification des décisions en 4 niveaux (adaptée au contexte ivoirien) :

o Niveau 1 — Stratégique : investissement majeur, entrée sur un nouveau
marché, recrutement d'un directeur, cession/acquisition. Fréquence : quelques
fois par an. Décideur attendu : DG + CODIR ou CA

o Niveau 2 — Tactique : budget d'un département, choix d'un fournisseur
important, lancement d'une campagne commerciale, modification de politique
interne. Fréquence : mensuelle. Décideur attendu : directeur concerné avec
validation DG

o Niveau 3 — Opérationnel : validation d'un devis, approbation d'un bon de
commande, arbitrage d'un planning, résolution d'un probléme client. Fréquence
: quotidienne. Décideur attendu : manager opérationnel

o Niveau 4 — Routinier : commande de fournitures, planification d'une
réunion, réponse a un email client standard. Fréquence : permanente. Décideur
attendu : employé concerné

o Le diagnostic fatal en CI : dans la majorité des entreprises, les décisions de niveau 3 et
souvent de niveau 4 remontent au DG. Le DG passe 70% de son temps sur des
décisions qui devraient étre prises 2 ou 3 niveaux en dessous de lui

e La cartographie du flux réel d'une décision type dans l'entreprise cible : de
l'identification du besoin a la prise de décision effective, en passant par toutes les
¢tapes intermédiaires, les allers-retours, les temps d'attente, les contournements

e Le « temps de cycle décisionnel » : combien de temps s'écoule entre le moment ou un
besoin est identifié¢ et le moment ou la décision est prise et exécutée. Pour un bon de
commande de 500 000 FCFA, ce temps peut varier de 2 heures (dans une organisation
structurée) a 3 semaines (dans une organisation centralisée)

e Les 7 pathologies décisionnelles les plus fréquentes en CI :

o La «paralysie décisionnelle » : personne ne décide parce que personne n'ose

o La «décision fantome » : une décision est prise en réunion mais jamais
exécutée parce que personne ne se sent mandaté

o La «décision yo-yo » : prise puis annulée puis reprise — souvent quand le DG
change d'avis apres discussion informelle

o La «décision corridor » : prise entre deux portes, sans formalisation, oubliée le
lendemain

o La « décision otage » : retenue par quelqu'un qui a le pouvoir de bloquer
(signature, information, acces au DQG)

o La «décision court-circuitée » : un collaborateur fait valider directement par le
DG ce que son manager a refusé

o La «non-décision » : le sujet est évité, reporté, contourné indéfiniment parce
qu'il est inconfortable
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Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le circuit de décision tel qu'il est documenté dans les procédures

720° Invisible : Le circuit réel — 'appel WhatsApp au DG le dimanche, la validation
orale jamais formalisée, la décision prise par l'assistante du DG « en son nom »

1080° Latent : Le colt cumulé de la lenteur décisionnelle en opportunités perdues, en
frustration des cadres, et en désengagement des équipes — calculable et souvent
stupéfiant

CHAPITRE 72 — Processus Commercial : Du Lead a I'Encaissement — La Chaine de
Valeur qui Nourrit I'Entreprie

Contenu détaillé :

Cartographie compléte du processus commercial de bout en bout :

o Phase 1 — Génération de leads : comment I'entreprise identifie ses prospects
(réseau personnel du DG, appels d'offres, recommandations, marketing, salons,
digital). En CI, 80% des leads des PME viennent du réseau personnel du DG
— concentration de risque maximale

o Phase 2 — Qualification : comment un lead est évalué (budget, besoin,
timing, décideur). En CI, cette phase est souvent absente — on poursuit tous
les leads sans prioriser

o Phase 3 — Proposition : rédaction et envoi de l'offre commerciale. Temps
moyen entre la demande du client et I'envoi de la proposition — souvent trop
long parce que le DG doit valider chaque devis

o Phase 4 — Négociation et closing : qui négocie, avec quel mandat, quels
seuils de remise, quels termes de paiement. En CI, seul le DG peut souvent
engager l'entreprise — méme pour un devis de 200 000 FCFA

o Phase 5 — Contractualisation : formalisation de I'accord. Qualité et
complétude des contrats. En CI, beaucoup de transactions se font sur la base
d'un bon de commande sans contrat détaillé

o Phase 6 — Livraison/exécution : passage de relais entre le commercial et
l'opérationnel — moment critique souvent mal géré (informations perdues,
engagements non transmis, délais non réalistes)

o Phase 7 — Facturation et recouvrement : émission de la facture, suivi des
paiements, relances. En CI, le délai moyen de paiement inter-entreprises est de
90 a 180 jours — le recouvrement est un processus critique souvent sous-
organisé

Les goulots d'étranglement du processus commercial : a chaque phase, identification
des étapes qui prennent trop de temps, des validations inutiles, des pertes
d'information

Les KPIs du processus commercial : taux de conversion par phase, temps de cycle par
phase, montant moyen, délai moyen de paiement, taux de recouvrement

Le chiffre d'affaires perdu par défaut de processus : estimation des opportunités
manquées a cause de la lenteur, du manque de suivi, ou de I'absence de CRM

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le processus commercial tel que le DG le décrit
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e 720° Invisible : Les leads perdus parce que personne ne les a rappelés, les devis
envoyés en retard parce que le DG était en déplacement, les clients qui sont partis chez
le concurrent parce que la facturation était chaotique

o 1080° Latent : Le potentiel commercial non exploité — combien de CA
supplémentaire 1'entreprise pourrait générer avec un processus commercial fluide et un
CRM opérationnel

CHAPITRE 73 — Processus RH : Du Recrutement a la Sortie — Le Cycle de Vie de
I'Employé

Contenu détaillé :

e Cartographie du processus RH complet en 8 étapes :

o Recrutement : comment l'entreprise recrute — fiche de poste, canaux de
sourcing, processus de sélection, tests, décision finale. En CI, le recrutement
est souvent informel (« tu connais quelqu'un ? »), concentré sur le DG (qui
valide chaque recrutement), et sans processus structuré

o Onboarding : comment un nouvel employé est accueilli et intégré. En CI,
'onboarding se résume souvent a « voici ton bureau, tu commences lundi ».
Pas de parcours d'intégration, pas de parrain, pas de document de bienvenue

o Formation et développement : plan de formation, identification des besoins,
budget, suivi. En CI, la formation est souvent vue comme un coit, pas un
investissement — et le plan de formation est un document administratif pour la
FDFP, pas un outil stratégique

o Evaluation de la performance : entretien annuel, fixation d'objectifs, mesure
des résultats. En CI, 1'évaluation est souvent absente ou cosmétique (une fiche
remplie en 10 minutes sans conséquences)

o Rémunération et avantages : grille salariale, politique d'augmentation,
avantages sociaux. En CI, les salaires sont souvent fixés « au feeling » ou « au
marché percu », sans grille ni critéres objectifs — source d'iniquité et de
frustration

o Gestion de carriére : mobilité interne, promotion, plan de succession. En CI,
la promotion est souvent liée a 1'ancienneté ou a la proximité avec le DG, pas a
la performance ou au potentiel

o Gestion des conflits et disciplinaire : procédure disciplinaire, médiation,
gestion des conflits interpersonnels. En CI, les conflits sont souvent étouffés
plutot que résolus, accumulant des tensions souterraines

o Sortie : démission, licenciement, départ a la retraite. En CI, les départs sont
souvent mal gérés (pas d'entretien de sortie, pas de transfert de connaissances,
pas de feedback)

o Le diagnostic brutal : dans combien de ces 8 étapes 1'entreprise cible a-t-elle un
processus formalis¢ et fonctionnel ? En CI, la réponse est souvent 1 sur 8 (la paie,
parce qu'elle est obligatoire)

e L'impact mesurable de I'absence de processus RH : turnover non piloté, recrutements
ratés (colt d'un recrutement raté = 6-12 mois de salaire), conflits prud’homaux,
démotivation, absentéisme

Angle KYORG 1080° :
e 360° Visible : Les obligations légales respectées (CNPS, paie, contrats de travail)
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e 720° Invisible : L'absence de tout le reste — pas de plan de formation stratégique, pas
d'évaluation honnéte, pas de gestion de carricre, pas de politique de rémunération
équitable

e 1080° Latent : La « bombe RH » qui couve — les cadres performants qui partiront
faute de perspectives, les conflits qui exploseront en contentieux, le désengagement
silencieux qui mine la productivité jour apres jour

CHAPITRE 74 — Processus Financier : De la Demande d'Achat au Paiement — Le
Circuit de I'Argent

Contenu détaillé :

e Cartographie du processus financier en 6 flux :

o Flux 1 — Achats : expression du besoin — demande d'achat — consultation
fournisseurs — bon de commande — réception — contréle — mise en
paiement. En CI, ce flux est souvent « résumé » a : le DG appelle le
fournisseur, commande, et le comptable découvre la facture a posteriori

o Flux 2 — Dépenses courantes : caisse de menues dépenses, avances de fonds,
notes de frais. En CI, la gestion de la caisse est une zone de risque majeure —
absence de plafond, justificatifs manquants, reconstitution opaque

o Flux 3 — Investissements : processus de décision d'investissement (analyse
de rentabilité, validation, financement). Souvent inexistant dans les PME
ivoiriennes — le DG investit quand il « sent que c'est le bon moment »

o Flux 4 — Trésorerie : gestion des encaissements et décaissements, prévision
de trésorerie, relations bancaires. En CI, la trésorerie est souvent gérée au jour
le jour sans prévision, avec des découverts récurrents

o Flux 5 — Cléture comptable : processus mensuel et annuel de cldture,
production des états financiers SYSCOHADA, déclarations fiscales. En CI, le
retard de cloture est endémique — les états financiers de I'année N arrivent
parfois en juin N+1

o Flux 6 — Budget : processus budgétaire (élaboration, validation, suivi des
¢écarts). En CI, le budget est souvent un exercice annuel déconnecté de la
réalité — quand il existe

e Les 5 contrdles internes financiers minimum que toute entreprise ivoirienne devrait

avoir :
o Séparation des fonctions (celui qui commande # celui qui regoit # celui qui
paie)
o Double signature bancaire au-dela d'un seuil
o Rapprochement bancaire mensuel
o Inventaire physique périodique

o Revue budgétaire mensuelle
e Le score de maturité financicre organisationnelle : combien de ces controles sont
effectivement en place ?

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les états financiers certifiés et le manuel de procédures comptables

e 720° Invisible : Le DG qui signe des chéques sans bon de commande, le comptable
qui fait la caisse sans supervision, les dépenses personnelles du DG imputées a
l'entreprise, le fournisseur « ami du patron » qui n'est jamais mis en concurrence
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o 1080° Latent : Le contrdle fiscal ou I'audit qui révélera les failles, le détournement qui
passera inapercu jusqu'a ce qu'il soit trop tard, la trésorerie qui craquera au premier
retard de paiement d'un gros client

CHAPITRE 75 — Processus de Production/Prestation : De la Commande a la
Livraison — La Chaine de Création de Valeur

Contenu détaillé :

o (Cartographie adaptée au type d'activité de I'entreprise cible :
o Si production industrielle : approvisionnement — stockage — fabrication —
controle qualité — conditionnement — expédition
o Siprestation de services : brief client — planification — exécution —
contrble qualité — livraison — validation client
o Si distribution/commerce : commande fournisseur — réception — stockage
— préparation commande — livraison client — SAV
o Si services intellectuels (conseil, IT, ingénierie) : cadrage mission — staffing
— exécution — revue qualité — livrable — acceptation client
e Pour chaque type, identification des étapes critiques et des risques spécifiques en
contexte ivoirien :
o Approvisionnement : dépendance aux fournisseurs uniques, délais de
dédouanement, volatilité des prix en FCFA
o Production/exécution : compétences techniques disponibles, maintenance des
€quipements, respect des standards de qualité
o Livraison : logistique en CI (état des routes, fiabilité des transporteurs,
conditions de stockage)
o Qualité : absence de controle qualité formalisé dans la majorité des PME
o Le temps de cycle de bout en bout : du moment ou le client commande au moment ou
il est livré et satisfait — et les comparaisons avec les standards sectoriels
e Les « zones mortes » du processus : les moments ou le travail est en attente (d'une
validation, d'une information, d'une ressource, d'une décision du DG)
e Le lien processus/structure : chaque goulot dans le processus pointe vers un
dysfonctionnement structurel (manque de délégation, absence de compétence, défaut
de coordination)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le processus de production/prestation tel qu'il est décrit dans les
documents qualité

e 720° Invisible : Les reprises, les retards, les non-conformités cachées, les clients livrés
en retard mais a qui on dit « c'est normal en CI »

o 1080° Latent : La perte de compétitivité progressive face a des concurrents (y
compris internationaux) qui optimisent leur chaine de valeur — le marché ivoirien est
de plus en plus exigeant

CHAPITRE 76 — Processus de Communication Interne : Comment 1'Information
Circule (ou Stagne)

Contenu détaillé :
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e Audit des canaux de communication interne existants :

o Canaux formels : notes de service, emails professionnels, intranet, affichage,
PV de réunions, newsletters internes. En CI, les notes de service sont souvent
le seul canal formel — et elles sont descendantes (du DG vers tous), jamais
ascendantes

o Canaux semi-formels : groupes WhatsApp professionnels, emails personnels
utilisés pour le travail, appels téléphoniques. En CI, le groupe WhatsApp est
devenu le principal canal de communication interne — avec tous les problémes
: mélange d'informations critiques et de blagues, pas de tracabilité, messages
perdus dans le flux, sollicitation 24/7

o Canaux informels : conversations de couloir, pause café, « radio couloir »,
discussions apres les heures de bureau. En CI, ces canaux véhiculent souvent
les informations les plus critiques — avant méme que le canal formel ne les
diffuse

o La «vitesse de I'information » par canal : combien de temps entre un événement
important et le moment ou I'ensemble de I'organisation est informé ? Par quel canal
l'information arrive-t-elle en premier ?

e Les « trous noirs informationnels » : les départements ou les personnes qui ne
recoivent pas l'information, ou qui la regoivent en dernier — souvent les opérationnels
de terrain, les sites éloignés, les nouveaux arrivants

e Les « embouteillages informationnels » : les personnes qui retiennent l'information
(volontairement ou pas) et créent des asymétries de pouvoir

e Le « bruit organisationnel » : les rumeurs, les interprétations erronées, les informations
partielles qui circulent et créent de I'anxiété ou de la confusion

o La communication managériale : les managers intermédiaires jouent-ils leur rdle de
relais d'information descendante ET ascendante ? En CI, les managers « transmettent
vers le bas » (les instructions du DG) mais « filtrent vers le haut » (les problemes
remontés par les équipes) — le DG est donc souvent le dernier informé des vrais
problémes

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les canaux de communication officiels et les outils déployés

e 720° Invisible : Le « vrai » circuit d'information — WhatsApp du DG, discussions
dans le parking, le chauffeur qui transmet les décisions avant le CODIR

e 1080° Latent : La crise de communication qui couve — le jour ou une information
critique ne circulera pas (ou circulera déformée) et causera un incident majeur (client
perdu, conflit social, erreur opérationnelle grave)

CHAPITRE 77 — Processus de Contrdle et de Reporting : Les Yeux et les Oreilles de
'Organisation

Contenu détaillé :

o Distinction entre 3 types de contrdle organisationnel :
o Controle de conformité : I'opération est-elle conforme aux regles et
procédures ? (Ex : le bon de commande a-t-il les signatures requises ?)
o Controle de performance : le résultat atteint est-il conforme a l'objectif fixé ?
(Ex : le commercial a-t-il atteint son objectif de CA du mois ?)
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o Controle stratégique : la trajectoire globale est-elle alignée avec la vision et
les objectifs annuels ? (Ex : sommes-nous sur la bonne voie pour atteindre
notre CA annuel ?)

L'état du contrdle dans l'entreprise cible par type :

o Le contréle de conformité est-il assuré par des mécanismes systématiques
(workflow de validation, checklist, audit interne) ou par le DG qui « vérifie
tout lui-méme » ?

o Le contrdle de performance repose-t-il sur des KPIs suivis réguliérement ou
sur I'impression subjective du DG (« je trouve que ¢a ne va pas ») ?

o Le contrdle stratégique existe-t-il (revue budgétaire trimestrielle, balanced
scorecard, plan stratégique suivi) ou l'entreprise navigue-t-elle a vue ?

Le reporting comme outil de pilotage vs le reporting comme rituel administratif : le
DG lit-il et analyse-t-il les rapports ? Prend-il des décisions basées sur les données ou
sur son intuition ?

Les angles morts du reporting actuel : les dimensions de I'entreprise qui ne font 1'objet
d'aucun suivi (satisfaction client, engagement des employés, qualité des processus,
délais de décision)

Le cofit des décisions prises sans données : exemples concrets de mauvaises décisions

rrrrr

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les rapports produits et leur fréquence

720° Invisible : Les rapports non lus, les indicateurs manipulés (« pasteques »), les
décisions prises MALGRE ce que disent les rapports parce que le DG « connait son
business »

1080° Latent : L'aveuglement stratégique progressif — I'entreprise qui ne voit pas les
signaux faibles de dégradation (baisse de marge, augmentation du turnover,
allongement des délais) jusqu'au jour ou la crise est visible — et irréversible

CHAPITRE 78 — Les Goulots d'Etranglement Processus par Processus : La Carte des
Obstructions

Contenu détaillé :

Synthése transversale des chapitres 71 a 77 : pour chaque processus analysé,
identification du ou des goulots d'étranglement principaux
La matrice des goulots : tableau croisant les 7 processus clés (décision, commercial,
RH, finance, production, communication, contrdle) avec les 5 causes de goulot les
plus fréquentes en CI :
o Cause 1 — Centralisation DG : le goulot est le DG lui-méme, sa
disponibilité, sa capacité de traitement
o Cause 2 — Absence de processus : il n'y a pas de circuit défini, chaque
occurrence est traitée ad hoc
o Cause 3 — Compétences manquantes : le processus bloque parce que la
personne en charge n'a pas la compétence pour traiter le cas
o Cause 4 — Outil inadapté : le processus est ralenti par un outil défaillant
(Excel au lieu d'ERP, papier au lieu de GED, WhatsApp au lieu de workflow)
o Cause 5 — Conflit ou ambiguité : le processus bloque parce que deux
personnes ou départements ne sont pas d'accord sur qui doit faire quoi
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Le classement des goulots par impact (cotlit en FCFA x fréquence x criticité) : les 5
goulots les plus cotiteux de l'entreprise

Pour chaque goulot majeur : la solution structurelle recommandée (pas un
contournement — une solution qui élimine la cause racine)

Le concept de « débit organisationnel » (organizational throughput) : emprunté a la
Théorie des Contraintes d'Eliyahu Goldratt — I'entreprise ne peut pas aller plus vite
que son goulot le plus étroit. Identifier et élargir ce goulot est 1'action a plus fort ROI

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les retards et lenteurs constatés et documentés

720° Invisible : Les goulots que personne n'ose nommer — parce que le goulot c'est le
DG, ou le beau-frére, ou le « systéme » qu'on a toujours connu

1080° Latent : Le prochain goulot qui va se former si on ne résout que le goulot
actuel — l'approche systémique est indispensable pour éviter de déplacer le probléme

CHAPITRE 79 — Le Temps de Cycle Décisionnel : Mesure et Comparaison —
Combien de Temps Faut-il pour Décider dans Cette Entreprise ?

Contenu détaillé :

Définition et méthode de mesure du « temps de cycle décisionnel » (TCD) : le temps
écoulé entre I'identification d'un besoin de décision et I'exécution effective de la
décision prise
Mesure du TCD pour 10 types de décisions représentatives :
o Répondre a un appel d'offres : de la réception du DAO a I'envoi de la
soumission
Recruter un employé : de I'identification du besoin a la prise de poste effective
Approuver une dépense de 1M FCFA : de la demande a I'exécution du
paiement
o Résoudre une réclamation client : de la réception de la plainte a la résolution
confirmée
Lancer un nouveau produit/service : de 'idée validée au lancement commercial
Licencier un employé non performant : de la décision de se séparer a la
séparation effective
Signer un contrat fournisseur : de la sélection du fournisseur a la signature
Investir dans un nouvel équipement : de I'identification du besoin a la mise en
service
o Modifier une procédure interne : de l'identification du dysfonctionnement a
l'application de la nouvelle procédure
o Répondre a une proposition de partenariat : de la réception a la réponse
formelle
Benchmark sectoriel des TCD : comparaison avec les standards du secteur en CI et a
l'international
Le « cott de la lenteur » : pour chaque jour de retard dans une décision, estimation du
colt direct (opportunité manquée, pénalité, surcotit) et indirect (frustration,
désengagement, image)
Le facteur multiplicateur : une entreprise dont le TCD est 2 fois plus long que ses
concurrents ne perd pas 2 fois plus — elle perd exponentiellement plus, parce que la
lenteur crée des effets en cascade
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Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les délais officiels de traitement annoncés

e 720° Invisible : Les délais réels — souvent 3 a 5 fois plus longs, avec des variations
énormes selon que le DG est disponible ou en déplacement

e 1080° Latent : L'accélération des cycles de marché (surtout avec le digital) qui rend la
lenteur décisionnelle de plus en plus dangereuse — ce qui était tolérable il y a 10 ans
est mortel aujourd'hui

CHAPITRE 80 — Synthese Processuelle : Score de Fluidité Organisationnelle /100
Contenu détaillé :

e Score de Fluidité Organisationnelle calculé sur 10 dimensions :

Qualité du processus de décision (/10)

Efficacité du processus commercial de bout en bout (/10)

Maturité du processus RH (/10)

Robustesse du processus financier et des controles internes (/10)

Performance du processus de production/prestation (/10)

Efficacité de la communication interne (/10)

Qualité du contrdle et du reporting (/10)

Nombre et impact des goulots d'étranglement (/10)

Temps de cycle décisionnel vs benchmark (/10)

o Capacité des processus a absorber la croissance (/10)

e Le diagnostic processuel en une phrase : « Les arteres de cette organisation sont
[analogie ivoirienne] — elles [diagnostic résumé] »

e Le top 5 des processus prioritaires a restructurer : classés par impact sur le CA, la
rentabilité et la satisfaction client

e Le « process debt score » : la dette processuelle accumulée, exprimée en mois de
retard par rapport aux standards du secteur

o La question stratégique a laquelle le Cluster 9 (Diagnostic Financier Organisationnel)
doit répondre : « Maintenant qu'on a cartographié toutes les artéres bouchées, combien
cotite cette obstruction en FCFA — et combien rapporterait un débouchage complet ?
»

O 0 0O O 0O 0O O o O

Angle KYORG 1080° : Le scanner vasculaire complet de I'organisation — avec
identification de chaque artére bouchée, de chaque zone de stagnation, et de chaque flux qui
pourrait €tre 3 fois plus rapide avec la bonne structure et les bons outils.

CLUSTER 9 — DIAGNOSTIC FINANCIER ORGANISATIONNEL : Le Prix
de la Non-Structure

CHAPITRE 81 — La Masse Salariale Structurelle : Anatomie Financiére de
'Organisation Humaine

Contenu détaillé :

o Décomposition de la masse salariale totale par niveau hiérarchique : Direction
Générale (DG + assistanat de direction), Directions (N-1), Management intermédiaire
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(N-2), Encadrement de proximité (N-3), Personnel opérationnel, Personnel support
(administration, logistique, sécurité, entretien)

Calcul du ratio masse salariale / chiffre d'affaires et comparaison avec les benchmarks
sectoriels ivoiriens. En CI, ce ratio varie considérablement : 15-25% dans I'industrie,
30-45% dans les services, 50-65% dans le conseil et I'expertise. Un ratio
anormalement élevé peut signifier une surstructuration, un ratio anormalement bas
peut signifier une sous-structuration compensée par le surmenage du DG

Le coft horaire réel par niveau hiérarchique : salaire brut + charges CNPS patronales
(15,75%) + avantages en nature (véhicule, logement, carburant, téléphone) + primes et
gratifications + heures travaillées effectives (en CI, souvent bien en dessous des 2 080
heures théoriques annuelles quand on retire les jours fériés ivoiriens, les absences et le
temps non productif)

L'analyse de la pyramide salariale : est-elle cohérente avec la pyramide hiérarchique ?
En CI, on trouve souvent des inversions — un cadre historique loyal payé plus cher
qu'un directeur récemment recruté, un chauffeur du DG mieux rémunéré (en incluant
les avantages) qu'un chef de service

Le poids des « postes invisibles » dans la masse salariale : stagiaires permanents non
déclarés CNPS, prestataires en régie déguisés en consultants, personnel intérimaire
devenu permanent de facto

Le ratio personnel productif / personnel support : combien de personnes génerent
directement du chiffre vs combien supportent 1'activité. Un ratio de 60/40 est sain ; en
dessous de 50/50, la structure cotite plus qu'elle ne produit

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La masse salariale telle qu'elle apparait dans le compte de résultat
SYSCOHADA, ligne 66 « Charges de personnel »

720° Invisible : Les cofts cachés dans la masse salariale — les postes fantomes
(personnes payées mais sans contribution réelle), les doublons (deux personnes pour
un seul poste parce qu'on n'a pas osé licencier), le surcolit des intérimaires permanents
qui cotitent 40% plus cher qu'un CDI pour le méme travail

1080° Latent : L'évolution de la masse salariale a 3 ans si la structure cible est
implémentée vs si le statu quo perdure — le paradoxe fréquent en CI ou structurer
COUTE MOINS cher que ne pas structurer, parce que la structure élimine les
doublons, les inefficiences et le turnover

CHAPITRE 82 — Le Cott du Micro-Management DG : La Facture de 'Homme-
Orchestre

Contenu détaillé :

Calcul du cott horaire complet du DG : rémunération totale (salaire + primes +
dividendes opérationnels + avantages en nature) + heures réellement travaillées. En
CI, un DG de PME/PMI entre 500M et 3Mds FCFA de CA se rémunere typiquement
entre 3 et 15 millions FCFA/mois tout compris, soit un cotit horaire de 15 000 a 80
000 FCFA

Reprise de l'audit du temps DG (Cluster 4, Chapitre 31) : pourcentage du temps passé
sur des taches opérationnelles délégables. Hypothése conservative : 60% du temps DG
en CI est consacré a des décisions qui pourraient étre prises par un N-1 ou N-2
correctement mandaté
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Calcul n°1 — Le coiit direct du micro-management : Co(t horaire DG X% heures
opérationnelles x 52 semaines = montant annuel en FCFA que le DG « briile » en
faisant le travail de ses cadres. Exemple : DG a 50 000 FCFA/heure x 6 heures/jour
d'opérationnel x 250 jours = 75 000 000 FCFA/an de temps DG consommé sur des
taches a faible valeur ajoutée stratégique

Calcul n°2 — Le coiit d'opportunité stratégique : les contrats non prospectés, les
partenariats non explorés, les innovations non lancées, les marchés non attaqués parce
que le DG était occupé a valider des bons de commande de 200 000 FCFA. Estimation
par le ratio : CA non génére estimé =5 a 15% du CA actuel (benchmark McKinsey
PME émergentes)

Calcul n°3 — Le coiit de ralentissement organisationnel : chaque décision qui
attend le DG ralentit une chaine. Si 30 décisions attendent en moyenne 3 jours
chacune, cela génére un retard cumulé de X jours-homme/an, valorisable en FCFA
Calcul n°4 — Le coiit émotionnel et sanitaire : taux de burnout des DG en CI (non
statistiquement documenté mais estim¢), impact sur la qualité décisionnelle quand le
DG est épuisé, cout des erreurs de jugement liées a la fatigue

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La rémunération du DG dans les charges de personnel

720° Invisible : Le fait que le DG est simultanément le collaborateur le plus cher ET
le plus mal utilisé de I'entreprise — un chirurgien qui passe son temps a prendre les
rendez-vous

1080° Latent : Le jour ou le DG tombe malade, prend des vacances, ou se désengage
par épuisement — l'entreprise enticre s'arréte, et le colit n'est plus théorique mais
catastrophique

CHAPITRE 83 — Le Cotut des Décisions Retardées : L'Invisible de I'Inaction

Contenu détaillé :

Inventaire des types de décisions chroniquement retardées dans l'entreprise :
recrutements non lancés, investissements reportés, sanctions non prises,
réorganisations repoussées, innovations abandonnées par inertie

Le coiit du recrutement retardé : un poste de commercial non pourvu pendant 3
mois = CA non généré estimé. Un poste de technicien non pourvu = retards de
livraison, pénalités, insatisfaction clients. Formule : nombre de postes vacants x durée
de vacance x valeur ajoutée journaliere du poste = cotit annuel en FCFA

Le coiit de 'investissement reporté : 'ERP non acquis qui oblige a maintenir des
saisies manuelles (X heures/mois x colt horaire), le véhicule non remplacé qui tombe
en panne, I'agence non ouverte alors que le marché est mir. Formule : ROI annuel de
l'investissement X nombre d'années de report = manque a gagner cumulé

Le coiit de la sanction non prise : le cadre dysfonctionnel maintenu en poste parce
que « c'est le neveu du président du CA » ou « il est 1a depuis le début ». Cofit :
démotivation de 1'équipe (baisse de productivité de 15-25%), départ des bons éléments
qui ne supportent plus, erreurs répétées non corrigées

Le cofit de la non-décision stratégique : les marchés perdus parce que le DG n'a pas
répondu a temps a un appel d'offres, les partenariats ratés parce que la décision
d'investir a trainé, les clients partis chez un concurrent plus réactif
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**Le concept de « dette décisionnelle » ** : comme les intéréts composés, chaque
décision non prise génére des conséquences qui rendent la décision future encore plus
couteuse. Un licenciement qui cottait 2M FCFA il y a 2 ans en colte 8M aujourd'hui
(ancienneté + contentieux accumulé)

Agrégation : total des colits de non-décision estimé en FCFA/an, exprimé en
pourcentage du CA

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les décisions prises et documentées

720° Invisible : Les décisions qui dorment dans la « pile du DG » depuis des mois —
le dossier de recrutement approuvé en principe mais jamais lancé, la réorganisation
discutée en CODIR mais jamais actée

1080° Latent : L'accumulation des non-décisions qui crée un « mur de décisions » de
plus en plus infranchissable — le DG qui repousse tellement que le jour ou il décide
enfin, il doit tout faire en méme temps, dans l'urgence et mal

CHAPITRE 84 — Le Coft du Turnover Organisationnel : Ce que les Départs Révelent
et Coltent

Contenu détaillé :

Taux de turnover global de l'entreprise sur 3 ans, comparé aux benchmarks sectoriels
ivoiriens (en Cl, le turnover moyen varie de 8% dans le secteur public/parapublic a
25-35% dans la distribution et les services)
Décomposition du turnover par catégorie : turnover fonctionnel (départs de personnes
remplagables, colt faible) vs turnover dysfonctionnel (départs de talents et cadres clés,
colt éleve)
Analyse des causes de départ liées a I'organisation (et non au salaire) : manque de
perspectives d'évolution (pas de plan de carriére parce que pas de structure),
frustration managériale (pas de délégation, pas d'autonomie), surcharge de travail
(compensation de la non-structuration), conflits non gérés, absence de reconnaissance
Calcul du coiit complet d'un départ selon le modele SHRM tropicalisé :
o Cotts directs : indemnités de départ, solde de tout compte, frais de contentieux
éventuel
o Colts de recrutement : annonces, cabinet éventuel (15-25% du salaire annuel
en CI), temps de sélection
o Cotts de formation : temps d'intégration et de montée en compétences du
remplagant (3-6 mois pour un cadre, 12-18 mois pour un directeur)
o Cotts de productivité perdue : la courbe d'apprentissage du nouveau x le cott
de la vacance
o Cotts indirects : démotivation de 1'€quipe restante, perte de mémoire
organisationnelle, impact client
Total : le colit de remplacement d'un cadre en CI = 100% a 200% de son salaire annuel
brut chargé. Pour un directeur : 200% a 400%
Le turnover évitable par la structuration : estimation du pourcentage de départs qui

rrrrr

d'évolution, délégation réelle, management de qualité)

Angle KYORG 1080° :
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e 360° Visible : Le nombre de départs enregistrés par le service RH

e 720° Invisible : Les vrais motifs de départ — pas « opportunité personnelle » comme
écrit sur la lettre de démission, mais « je ne supporte plus de ne rien pouvoir décider »
ou « le fils du DG a été nommé directeur alors que j'ai 15 ans d'ancienneté »

o 1080° Latent : Les départs a venir — les cadres qui sont en « démission intérieure »
(présents physiquement, absents mentalement) et qui partiront dés qu'ils trouveront
mieux. L'hémorragie silencieuse que l'absence de structure accélére

CHAPITRE 85 — Le Cott des Doublons et des Zones de Non-Responsabilité :
L'Argent qui Tombe dans les Trous de I'Organigramme

Contenu détaillé :

o Inventaire des doublons de responsabilité identifiés dans les Clusters 2-3 : les activités
réalisées par deux services sans coordination (ex : le commercial qui fait du
recouvrement en paralléle du financier, deux personnes qui gerent les achats sans le
savoir)

e Cott des doublons : heures-homme dupliquées x colt horaire = gaspillage annuel en
FCFA. En CI, les doublons les plus fréquents concernent le suivi client (commercial
vs SAV), la communication (DG qui communique directement vs service
communication), et les achats (chaque directeur achéte pour son service sans
consolidation)

o Inventaire des zones de non-responsabilité : les activités qui ne sont
FORMELLEMENT sous la responsabilité¢ de personne — en CI, typiquement : la
veille concurrentielle, la maintenance préventive, la gestion des archives, la sécurité
informatique, la satisfaction client, la conformité réglementaire

o Cot des zones de non-responsabilité : incidents, pannes, pertes, contentieux, amendes
qui auraient été évités si quelqu'un en avait été explicitement responsable. Exemples
concrets : le serveur qui tombe parce que personne n'est responsable de la maintenance
IT, le contentieux prud'homal perdu parce que personne ne suivait la conformité RH,
les archives détruites par les termites parce que personne n'en était responsable

e Le «colt du flou » : le temps passé en réunion a déterminer « qui doit faire quoi » au
lieu de l'avoir défini une fois pour toutes. Estimation : en entreprise non structurée, 15-
20% du temps de réunion est consacré a l'attribution de responsabilités qui auraient di
étre claires

e Le phénomeéne du « c'est pas mon travail » : quand personne n'est responsable de rien
formellement, tout le monde peut refuser en toute 1égitimité. Le DG se retrouve alors
responsable de tout par défaut

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les attributions officielles des services et des postes

e 720° Invisible : Les « trous dans la raquette » — les processus que personne ne pilote
et les activités que deux personnes font en double sans le savoir

o 1080° Latent : Le prochain incident grave causé par une zone de non-responsabilité
— le client perdu que personne n'a relancé parce que « ce n'était pas mon role », le
contrble fiscal mal géré parce qu'aucun cadre n'était formellement en charge de la
conformité fiscale opérationnelle
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CHAPITRE 86 — Le Cott de la Non-Conformité Organisationnelle : La Bombe a
Retardement Juridique

Contenu détaillé :

Reprise du diagnostic de conformité du Chapitre 19 et chiffrage détaillé de chaque
non-conformité identifié¢e

Coiit de 1a non-conformité au Code du Travail ivoirien : amendes de I'Inspection
du Travail (500 000 a 5 000 000 FCFA par infraction), contentieux prud’homaux
(indemnités de 6 a 24 mois de salaire en cas de licenciement abusif faute de procédure
documentée), gréves et arréts de travail (colt journalier : masse salariale quotidienne +
CA perdu)

Coiit de 1a non-conformité OHADA : nullité potentielle des décisions sociales prises
sans respect des formes (AG non tenues, PV non déposés), responsabilité personnelle
des dirigeants en cas de faute de gestion, risque de mise en cause lors d'un controle
fiscal ou d'un contentieux entre associés

Coiit de la non-conformité sectorielle : selon le secteur, les pénalités varient —
retrait d'agrément (mort de 'activité), amendes lourdes (ARTCI peut infliger des
amendes jusqu'a 1% du CA pour les opérateurs), interdiction de soumissionner aux
marchés publics (catastrophe pour les entreprises dépendantes du secteur public)
Coiit de 1a non-conformité aux normes internationales : impossibilité de
soumissionner a certains appels d'offres internationaux (BIRD, BAD, AFD) sans
certifications, perte de partenaires étrangers qui exigent des standards de gouvernance
Le coiit de la « conformité retrouvée sous la pression » : quand I'entreprise doit se
mettre en conformité dans l'urgence (controle fiscal imminent, contentieux en cours),
le colit est 3 a 5 fois supérieur a une mise en conformité planifiée — cabinets
d'avocats en urgence, consultants sur-facturés, travail baclé sous la pression

Le calcul global du risque juridique organisationnel : probabilité de survenance x
impact financier pour chaque non-conformité identifiée, agrégée en un « montant de
risque total » en FCFA

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les certificats de conformité et attestations en cours de validité

720° Invisible : Les « conformités de facade » — les documents qui existent mais ne
sont pas appliqués, les déclarations faites mais les pratiques non alignées

1080° Latent : Le scénario du « jour J » — le contrdle qui tombe, le contentieux qui
éclate, 1'associé qui attaque, et toutes les non-conformités qui se transforment
instantanément en facture. Le montant total du risque latent peut atteindre 10-30% du
CA annuel

CHAPITRE 87 — Le Ratio Productivité/Structure : L'Efficience Organisationnelle
Quantifié

Contenu détaillé :

Ratio de productivité primaire : CA / nombre d'employés. Comparaison avec le
benchmark sectoriel ivoirien. Un écart négatif significatif (I'entreprise génere moins de
CA par employé que la moyenne du secteur) peut indiquer une surstructuration, un
déficit de compétences, ou un modele économique moins efficient. Un écart positif
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peut indiquer une sous-structuration (I'entreprise fait beaucoup avec peu de monde —
mais pour combien de temps ?)

Ratio de productivité par catégorie : CA / nombre de producteurs (hors support).
Révele si le « back office » est proportionné au « front office »

Ratio de valeur ajoutée par employé : Valeur Ajoutée SYSCOHADA / effectif.
Indicateur plus fin que le ratio CA/employ¢ car il neutralise les effets de sous-traitance
et de négoce

Ratio de masse salariale productive : (CA — charges hors personnel) / masse
salariale totale. Un ratio > 2,5 est généralement sain en CI ; un ratio < 1,5 est
préoccupant

L'analyse d'efficience par service : certaines directions peuvent étre sur-dotées (12
personnes aux RH pour 70 employés au total) tandis que d'autres sont sous-dotées (1
commercial pour 800M de CA). Le déséquilibre interne est aussi parlant que le ratio
global

Le ratio de charge managériale : colt total de I'encadrement (tous les managers) /
CA. Indique combien l'entreprise dépense pour « piloter » vs « produire ». En CI, ce
ratio est souvent artificiellement bas (peu de managers formels) mais le colt réel est
masqué par le temps DG (le DG fait le travail de management gratuitement... sauf que
son temps a un colt d'opportunité énorme)

Benchmarks internationaux tropicalisés : ratios de référence par secteur en Afrique
de I'Ouest (quand disponibles) et ajustement pour le contexte ivoirien (cott du travail,
productivité, réglementation)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les ratios financiers standards du bilan et du compte de résultat

720° Invisible : Les ratios qu'on ne calcule jamais — le cott réel de la fonction
support rapporté a sa contribution, la productivité réelle par poste en intégrant le temps
perdu en réunions inutiles, en attente de décisions, en doublons

1080° Latent : L'évolution projetée de ces ratios a 3 ans si la croissance continue sans
restructuration — le point de bascule ou la structure devient un frein financier
mesurable sur le résultat net

CHAPITRE 88 — La Valorisation de I'Entreprise : L'Impact de la Structuration sur la

Valeur

Contenu détaillé :

Le concept de « prime de structuration » : a CA et résultat égaux, une entreprise
structurée (organigramme clair, processus documentés, €équipe managériale autonome,
gouvernance en place) vaut 30 a 50% de plus qu'une entreprise dépendante de son
fondateur. Cette prime est documentée dans les travaux de valorisation des PME et
ETI

La « décote homme-clé » : les investisseurs, acquéreurs et banquiers appliquent une
décote de 20 a 40% sur la valorisation d'une entreprise dont le fonctionnement dépend
d'une seule personne. En CI, ou 85% des PME/PMI sont dans ce cas, cette décote est
la norme — mais les DG ne le savent pas

Les méthodes de valorisation et l'impact organisationnel :
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o Valorisation par les multiples de CA ou d'EBITDA : le multiple est plus élevé
pour les entreprises structurées (2-3x pour une PME non structurée vs 4-6x
pour une PME structurée dans le méme secteur)

o Valorisation par le DCF (Discounted Cash Flows) : la prime de risque est plus
¢levée pour une entreprise non structurée, ce qui diminue la valeur actualisée

o Valorisation patrimoniale : n'intégre pas la valeur organisationnelle, ce qui la
rend inadaptée pour les entreprises de services

La valeur organisationnelle en FCFA : estimation de la différence de valorisation
entre I'entreprise dans son état organisationnel actuel et 1'entreprise avec la structure
cible KYORG™ implémentée. Cette différence peut représenter SO0M a 2Mds FCFA
pour une entreprise de 3Mds de CA

L'impact sur le financement bancaire : les banques ivoiriennes (SGBCI, BICICI,
BOA, Ecobank) évaluent la gouvernance dans leur scoring de crédit. Une structure
organisationnelle faible = taux d'intérét plus élevé, garanties plus exigeantes, montants
plus faibles

L'impact sur I'attractivité pour les investisseurs : les fonds d'investissement
(Cauris, I&P, Investisseurs & Partenaires, Africlnvest) refusent systématiquement les
entreprises non structurées. Le deal killer n°1 : la dépendance au fondateur

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les bilans et comptes de résultat certifiés par le commissaire aux
comptes

720° Invisible : La valeur de I'organisation elle-méme — non inscrite au bilan mais
déterminante dans une transaction de cession, une levée de fonds ou un refinancement
bancaire

1080° Latent : Le scénario de la cession impossible — le DG qui veut vendre dans 5-
10 ans mais dont I'entreprise est invendable en I'état parce qu'elle ne fonctionne
qu'avec lui. Le delta entre le prix espérée et le prix réellement obtenu = le colit de 10
ans de non-structuration

CHAPITRE 89 — Le ROI de la Restructuration : La Business Case de la
Transformation Organisationnelle

Contenu détaillé :

Consolidation des coiits de la non-structuration : agrégation de tous les colits
identifiés dans les Chapitres 81-88 en un montant total annuel en FCFA. Ce montant
représente ce que l'entreprise « perd » chaque année a cause de son modele
organisationnel inadapté
Le coiit de la restructuration : estimation détaillée des investissements nécessaires :
o Recrutement des postes manquants (DRH, contréleur de gestion, managers
intermédiaires) : colts de recrutement + salaires annuels
o Accompagnement conseil : diagnostic approfondi (5-15M FCFA),
accompagnement a la restructuration (20-50M FCFA sur 12-18 mois),
coaching du DG (5-10M FCFA/an)
o Formation managériale : programmes de développement des compétences
d'encadrement pour les cadres promus (3-8M FCFA)
o Outils : SIRH, ERP organisationnel, GED/SAE (10-50M FCFA selon la
complexité)
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o Conduite du changement : communication interne, séminaires, team building
(5-10M FCFA)

o Total investissement estimé sur 3 ans
Le calcul du ROI : (Gains annuels de la restructuration — Colt annualisé de
l'investissement) / Colit annualisé€ de I'investissement x 100. Les gains incluent :
réduction du colt du micro-management, réduction du turnover, accélération des
décisions, CA supplémentaire généré par le temps DG libéré, réduction des doublons,
amélioration de la conformité, prime de structuration sur la valorisation
Le point mort de la restructuration : a partir de quel mois l'investissement
organisationnel commence a générer un retour net positif. Estimation typique : 12-18
mois pour les quick wins, 24-36 mois pour le ROI complet
Les 3 scénarios financiers : Scénario A (restructuration ambitieuse — ROI max mais
risque de résistance), Scénario B (restructuration progressive — ROI modéré mais
meilleure acceptabilité), Scénario C (statu quo — pas d'investissement mais cott
cumulé croissant)
L'argumentaire financier en 1 page : le document synthétique que le DG peut
utiliser pour convaincre son CA, ses actionnaires ou son banquier de la pertinence de
l'investissement organisationnel

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le budget de restructuration et les projections financieres

720° Invisible : Le ROI « invisible » — la sérénité retrouvée du DG, la fierté des
cadres autonomisés, la rétention des talents qui ne partent plus, la confiance des
banques et investisseurs. Ces bénéfices intangibles sont souvent les plus
transformateurs

1080° Latent : Le colt de ne PAS restructurer projeté a 5 et 10 ans — avec les
intéréts composés de la dette organisationnelle, le départ progressif des meilleurs, et la
perte de compétitivité face a des concurrents qui, eux, se sont structurés

CHAPITRE 90 — Synthése Financiére Organisationnelle : Score Economique /100

Contenu détaillé :

Score Economique Organisationnel calculé sur 10 dimensions pondérées :

o Efficience de la masse salariale structurelle (/10)
Coflit maitrisé du temps DG et du micro-management (/10)
Vitesse décisionnelle et colit des retards (/10)
Maitrise du turnover et rétention des talents (/10)
Absence de doublons et couverture des zones de responsabilité (/10)
Conformité réglementaire et maitrise du risque juridique (/10)
Productivité par employ¢ et efficience structurelle (/10)
Prime de structuration et attractivité pour les investisseurs (/10)
ROI de la restructuration démontré et positif (/10)
Maturité du pilotage financier organisationnel (/10)
Le chiffre qui fait mal : le total annuel consolidé en FCFA de ce que I'organisation
cotte inutilement ou fait perdre a I'entreprise. Ce chiffre unique, exprimé en
pourcentage du CA, est I'argument massue du diagnostic KYORG™

0O O O O 0 O O ©O
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o La matrice Coliit actuel / Investissement nécessaire / Gain attendu : tableau a 3
colonnes, 10 lignes (une par dysfonctionnement majeur), avec le total en derniére
ligne

o Le diagnostic financier en une phrase : « Cette organisation cotte/fait perdre [X]
FCFA par an a 'entreprise, soit [Y]% du CA. Un investissement de [Z] FCFA sur 3
ans génere un ROI de [W]% et libére [V] FCFA/an de capacité productive »

e La question stratégique a laquelle le Cluster 10 doit répondre : « Maintenant que nous
savons ce que l'organisation colte, quels RISQUES fait-elle peser sur la pérennité
méme de l'entreprise ? »

Angle KYORG 1080° : Le bilan financier complet de 1'organisation — la preuve chiffrée que
la structure n'est pas un colit mais un investissement, et que le vrai luxe, c'est de ne PAS se
structurer.

CLUSTER 10 — DIAGNOSTIC DES RISQUES ORGANISATIONNELS : Ce
qui Menace la Survie

CHAPITRE 91 — Risque Homme-Clé¢ : Dépendance au DG Quantifiée et Scénarisée
Contenu détaillé :

o Définition du risque homme-clé : la probabilité que l'indisponibilité¢ temporaire ou
définitive d'une personne spécifique provoque un dysfonctionnement grave ou un arrét
de l'activité. En CI, le risque homme-clé n°1 est TOUJOURS le DG

o Indice de dépendance au DG calculé sur 10 criteres :

o Le DG est-il le seul signataire bancaire opérationnel ? (Oui = +10 points de
risque)
Le DG est-il le seul contact commercial des 5 plus gros clients ? (Oui = +10)
Le DG est-il le seul a connaitre les mots de passe critiques ? (Oui = +10)
Le DG est-il le seul habilité a autoriser les achats > 500 000 FCFA ? (Oui =
+10)
Existe-t-il un DGA ou un directeur qui peut assurer l'intérim ? (Non = +10)
Les processus clés sont-ils documentés ? (Non = +10)
Le DG prend-il plus de 2 semaines de vacances consécutives ? (Non = +10,
signe qu'il ne PEUT pas s'absenter)

o Un cadre a-t-il déja géré 'entreprise seul pendant > 1 semaine ? (Non = +10)

o Le DG a-t-il > 55 ans sans plan de succession ? (+10)

o L'assurance homme-clé est-elle souscrite ? (Non = +10)

e Score de dépendance /100 : plus le score est élevé, plus le risque est critique. En CI,
le score moyen des PME/PMI est estimé a 75-85/100

e Les 3 scénarios de l'indisponibilité DG :

o Scénario 1 : Absence temporaire 1-3 mois (maladie, accident). Impact :
ralentissement majeur, décisions bloquées, clients inquiets

o Scénario 2 : Absence prolongée 6-12 mois. Impact : perte de contrats, départ
de cadres, difficultés de trésorerie, intervention des banques

o Scénario 3 : Disparition définitive. Impact : paralysie, crise de succession,
risque de liquidation

e Le coiit de I'assurance homme-clé vs le cotlit du risque non couvert : en CI, les
primes d'assurance homme-clé¢ (SAAR, NSIA, AXA) sont de 1-3% du capital assuré.
Le colit du risque non couvert est potentiellement 100% de la valeur de I'entreprise
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o Les « hommes-clés cachés » : au-dela du DG, les personnes dont le départ serait
critique — le chef comptable qui est le seul a comprendre le systéme, le technicien qui
est le seul a maitriser la machine, I'assistante du DG qui est la mémoire de I'entreprise

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'organigramme qui montre le DG au sommet

e 720° Invisible : Le fait que retirer le DG de 'organigramme, c'est comme retirer la clé
de votite d'un arc — tout s'effondre, pas seulement le sommet

e 1080° Latent : Le DG a 50 ans, pas d'assurance homme-clé, pas de successeur
identifi¢, fait 60 heures par semaine depuis 20 ans. Le risque n'est pas « si » mais «
quand »

CHAPITRE 92 — Risque de Succession : Plan Existant ou Bombe a Retardement ?
Contenu détaillé :

e Audit du plan de succession : existe-t-il un plan formel de succession pour le DG et
les postes critiques ? En CI, la réponse est « non » dans plus de 90% des PME/PMI
e Les 4 configurations de succession en CI :

o Configuration 1 — Succession familiale programmeée : le fils/fille est déja dans
l'entreprise, en formation. Risques spécifiques : compétence réelle vs 1égitimité
héritée, rivalité avec les cadres professionnels, résistance de l'ancienne garde

o Configuration 2 — Succession familiale non programmée : la famille est
actionnaire mais aucun membre n'est préparé. Risques : guerre de succession,
intervention des avocats, paralysie

o Configuration 3 — Succession managériale : un cadre interne est identifié
comme successeur potentiel. Risques : jalousie des pairs, capacité réelle a
diriger vs a exécuter, gap de légitimité

o Configuration 4 — Aucune succession : le DG refuse d'aborder le sujet (« j'ai
encore le temps », « personne ne peut me remplacer »). Risque maximum

e Le paradoxe du fondateur ivoirien : beaucoup de fondateurs veulent « laisser
quelque chose a leurs enfants » mais refusent de préparer la transmission — le pouvoir
est a la fois I'héritage et le bien le plus difficile a transmettre

e Le coiit de 1a non-succession : en cas de décés du fondateur sans plan, les entreprises
ivoiriennes perdent en moyenne 40-60% de leur valeur dans les 24 mois qui suivent
(estimation par recoupement de cas documentés dans la presse économique ivoirienne)

e Le calendrier critique de succession : en fonction de 1'age du DG, combien de temps
reste-t-il pour préparer la succession ? La préparation d'un successeur crédible prend
3-5 ans minimum

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les statuts juridiques qui prévoient (ou non) les modalités de
succession, le pacte d'actionnaires s'il existe

e 720° Invisible : Les conversations que le DG évite, les tensions familiales autour de la
succession, les cadres qui se positionnent silencieusement, les actionnaires
minoritaires qui s'inquictent
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1080° Latent : Le scénario du « lundi matin sans fondateur » — qui prend le relais,
avec quelle 1égitimité, quelles décisions d'urgence, et quel impact sur les clients, les
banques et les fournisseurs dans les 72 premiéres heures

CHAPITRE 93 — Risque de Paralysie Décisionnelle : Quand 1'Organisation s'Arréte
de Décider

Contenu détaillé :

Définition de la paralysie décisionnelle : 1'état dans lequel 1'organisation est
incapable de prendre des décisions a un rythme compatible avec les exigences de son
environnement. Ce n'est pas que les décisions sont mauvaises — c'est qu'elles ne sont
PAS prises du tout
Les 5 sources de paralysie en contexte ivoirien :
o Source 1 : Concentration — une seule personne est habilitée a décider, et elle
est saturée (syndrome du goulot d'étranglement du Cluster 4)
o Source 2 : Peur — les cadres ont peur de décider parce que la culture punit
l'erreur plus qu'elle ne récompense 1'initiative
o Source 3 : Flou — les périmetres de responsabilité sont tellement vagues que
personne ne sait qui est habilité a décider
o Source 4 : Consensus — la culture du « on ne fait rien tant que tout le monde
n'est pas d'accord » bloque les décisions controversées
o Source 5 : Information — les décideurs n'ont pas les données nécessaires pour
décider en confiance
Le « temps de latence décisionnelle » moyen : combien de jours s'écoulent entre
l'identification d'un besoin de décision et la décision effective, par type de décision. En
CI non structuré : 1-3 jours pour l'opérationnel courant, 2-4 semaines pour les
décisions managgriales, 2-6 mois pour les décisions stratégiques
L'indice de paralysie organisationnelle : nombre de décisions en attente a un instant
T % ancienneté moyenne de l'attente x criticité moyenne. Un indice élevé est un
symptome de défaillance systémique
Les conséquences en cascade : une décision retardée en entraine 5 autres, qui en
entrainent 20, etc. — I'effet domino de la paralysie
Le lien entre paralysie et désengagement : les cadres qui ne peuvent pas décider
finissent par ne plus proposer. Le silence organisationnel s'installe

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les process décisionnels formels et les délais affichés

720° Invisible : La pile de dossiers sur le bureau du DG, les emails sans réponse
depuis des semaines, les cadres qui ont cessé de proposer parce que « de toute facon
ca va rester bloqué »

1080° Latent : Le moment ou la paralysie cesse d'étre un inconvénient et devient une
menace existentielle — le concurrent qui prend le marché parce qu'il décide en 48h, le
talent qui part parce qu'il ne supporte plus I'immobilisme

CHAPITRE 94 — Risque de Perte de Compétences Critiques : L'Hémorragie du

Savoir

Contenu détaillé :
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o Cartographie des compétences critiques : les savoir-faire indispensables au
fonctionnement de l'entreprise qui sont détenus par un nombre restreint de personnes
(idéalement > 2 personnes par compétence critique, en réalité souvent 1 seule)

o L'indice de fragilité par compétence : pour chaque compétence critique, combien de
personnes la détiennent X ancienneté moyenne de ces personnes X probabilité de
départ dans les 24 mois. Un indice > 7/10 = zone rouge

o Les compétences critiques typiques en PME ivoirienne : maitrise du logiciel
comptable, relation personnelle avec les clients clés, connaissance de la
réglementation sectorielle, maitrise technique du cceur de métier, gestion des relations
avec l'administration (DGI, CNPS, Inspection du Travail)

e Lerisque de « fuite de savoir » vs le risque de « rétention de savoir » : en CI,
certains employés retiennent volontairement l'information comme assurance-vie (« si
je suis le seul a savoir, on ne peut pas me licencier »). Ce comportement est un
symptome direct de l'absence de fiches de poste et de documentation des processus

e Le coiit de la perte de compétence : temps de reconstitution du savoir (3-18 mois
selon la complexité), erreurs commises pendant la période de transition, impact sur la
qualité de service et la satisfaction client

e Les solutions préventives : documentation systématique des processus critiques,
bindmes de compétences (chaque savoir détenu par au moins 2 personnes), base de
connaissances interne, mentorat structuré

« Lerole de la GED/SAE : la Gestion Electronique des Documents et le Systéme
d'Archivage Electronique comme bouclier contre la perte de savoir — tout ce qui est
documenté et archivé est un savoir protégé de l'oubli et de la dépendance individuelle

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les diplomes et certifications des employés dans les dossiers RH

e 720° Invisible : Le savoir tacite — ce qui est dans la téte des gens et nulle part
ailleurs. Le chef comptable qui sait « comment ¢a marche avec le fisc », le
commercial qui connait les vrais décideurs chez le client, le technicien qui sait faire
redémarrer la machine quand elle plante

o 1080° Latent : Le départ prochain a la retraite du cadre qui détient 80% du savoir
critique sur un processus — et les 18 mois de chaos qui suivront si rien n'est fait pour
transférer ce savoir avant

CHAPITRE 95 — Risque de Conflits Internes Non Gérés : Les Failles Sismiques
Organisationnelles

Contenu détaillé :

o Cartographie des lignes de faille : les tensions chroniques identifiées entre services,
entre personnes, entre générations, entre anciens et nouveaux, entre famille du
fondateur et managers professionnels

o La typologie des conflits organisationnels en CI :

o Conflits de périmetre : deux directeurs revendiquent le méme territoire
(fréquent entre le commercial et le marketing, entre la finance et le controle de
gestion)

o Conlflits de légitimité : un cadre compétent mais récent vs un cadre historique
mais dépassé, tous deux prétendant a la méme autorité
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o Conlflits culturels/générationnels : les jeunes dipldomés qui veulent des
processus formels vs les anciens qui fonctionnent a I'oral et a la relation
o Conflits familiaux : le membre de la famille du DG qui occupe un poste vs les
cadres professionnels qui le per¢coivent comme incompétent mais intouchable
o Conflits de reconnaissance : des contributeurs majeurs non reconnus, des
personnes promues sans mérite apparent
e Le coiit des conflits non gérés : temps passé en tensions (réunions tendues, non-
coopération, rétention d'information), impact sur la productivité des équipes
concernées (baisse de 20-40% selon les études), risque de départ des meilleurs, risque
de contentieux (harce¢lement, discrimination)
e Les mécanismes de résolution existants : l'entreprise dispose-t-elle d'un processus
formel de gestion des conflits ? En CI, la réponse est presque toujours « le DG arbitre
» — ce qui renforce a la fois sa centralité et le sentiment d'infantilisation des cadres
e Le concept de « dette conflictuelle » : chaque conflit non résolu s'enkyste et génére
des conflits secondaires. Au bout de quelques années, l'organisation est traversée de
fractures qui paralysent la collaboration

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les conflits ouverts — les altercations en réunion, les plaintes au DG

e 720° Invisible : Les conflits larvés — les deux directeurs qui ne se parlent plus mais
communiquent par cadres interposés, le service qui boycotte silencieusement un autre,
le groupe WhatsApp « anti-directeur X »

o 1080° Latent : Le conflit qui va devenir un contentieux juridique, le cadre qui va
partir chez le concurrent avec les clients, la gréve qui couve depuis 2 ans

CHAPITRE 96 — Risque de Non-Conformité Réglementaire : L'Epée de Damoclés
Contenu détaillé :

o Synthese des non-conformités identifiées au Chapitre 19 et chiffrées au Chapitre 86,
reformulées ici sous l'angle du RISQUE — non plus « combien ¢a cofite si on est pris
» mais « quelle est la probabilité d'étre pris et quel est le scénario catastrophe »

e Matrice de risque réglementaire : pour chaque non-conformité, évaluation de la
probabilité de détection (faible/moyenne/forte) x la sévérité de la sanction
(faible/moyenne/forte/fatale)

e Les facteurs aggravants en CI : le renforcement progressif des contrdles de
'administration ivoirienne (digitalisation de la DGI, renforcement de 1'Inspection du
Travail, montée en puissance de la CNPS), la jurisprudence de plus en plus protectrice
des salariés au tribunal du travail, les exigences croissantes des partenaires
internationaux (conformité ESG, due diligence)

e Le scénario du controle combiné : quand la DGI, la CNPS et I'Inspection du Travail
interviennent en méme temps (de plus en plus fréquent dans le cadre de la lutte contre
le travail informel), 'entreprise non structurée est exposée sur tous les fronts
simultanément

e Le risque pénal du dirigeant : en droit OHADA et en droit ivoirien, le dirigeant est
personnellement responsable de certaines infractions (non-déclaration CNPS, travail
dissimulé, abus de biens sociaux, infraction au Code du Travail). La structuration
protége aussi le DG personnellement
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Le plan d'urgence réglementaire : les 5 non-conformités a corriger dans les 90 jours,
classées par criticité

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les certificats et attestations de conformité affichés

720° Invisible : Les zones de non-conformité que personne ne surveille — les contrats
de prestation qui sont en réalité du salariat déguisé, les heures supplémentaires non
déclarées, les conventions collectives non appliquées

1080° Latent : Le moment ot un employ¢ mécontent, un concurrent jaloux ou un
fonctionnaire z¢€l¢ déclenche le controle — et I'effet cascade sur 1'image, les finances
et la capacité opérationnelle

CHAPITRE 97 — Risque de Croissance Non Absorbable : Quand le Succes Menace
'Entreprise

Contenu détaillé :

Le paradoxe de la croissance destructrice : une entreprise qui croit sans que son
organisation suive est comme un adolescent qui grandit de 30 cm en un an — les os
poussent mais les ligaments, les muscles et la coordination ne suivent pas. Le résultat :
blessures, maladresses et risque de fracture
Les seuils de croissance critiques en CI :
o Seuil 1 : Passage de 10 a 25 employés — nécessité d'un premier niveau de
management intermédiaire, le DG ne peut plus tout superviser en direct
o Seuil 2 : Passage de 25 a 50 — nécessité de formaliser (fiches de poste,
procédures, premiers outils de gestion). Obligation réglementaire de délégués
du personnel
o Seuil 3 : Passage de 50 a 100 — nécessité d'une vraie équipe de direction, d'un
CODIR fonctionnel, d'un reporting structuré. Obligation du CHSCT
o Seuil 4 : Passage de 100 a 250 — nécessité d'une organisation divisionnelle ou
matricielle, de systémes d'information intégrés, d'un contrdle de gestion
o Seuil 5 : Passage de 500M a 1Md FCFA de CA — les exigences bancaires,
fiscales et de gouvernance changent de niveau
o Seuil 6 : Passage de 3Mds FCFA — I'entreprise est une ETI de fait et doit
avoir une gouvernance d'ETI
L'évaluation du « mur de croissance » prochain : a quelle échéance 1'entreprise
atteindra le prochain seuil, et 1'organisation actuelle peut-elle absorber cette croissance
9
Les symptomes précurseurs du « crash de croissance » : multiplication des erreurs,
baisse de qualité, plaintes clients en hausse, turnover qui s'accélére, DG en surmenage
permanent, trésorerie tendue malgré un bon CA (parce que l'organisation ne suit pas)
Le « plafond de verre organisationnel » : le CA maximum que 1'organisation
actuelle peut supporter. Au-dela, chaque euro de CA supplémentaire cotite plus qu'il
ne rapporte parce que la structure n'est pas dimensionnée

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La courbe de croissance du CA et des effectifs
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e 720° Invisible : La courbe de croissance de la complexité organisationnelle —
exponentielle alors que la structuration est restée linéaire (voire stagnante)

o 1080° Latent : Le scénario du « gros contrat qui tue » — l'entreprise décroche un
marché de SO00M FCFA mais n'a pas 'organisation pour I'exécuter correctement,
livraison en retard, pénalités, réputation détruite, et le contrat qui devait étre la
consécration devient la cause de la chute

CHAPITRE 98 — Risque de Dégradation de la Culture d'Entreprise : L'Erosion
Silencieuse

Contenu détaillé :

e Les signaux faibles de dégradation culturelle : absentéisme en hausse, retards
systématiques non sanctionnés, qualité de travail en baisse, « métro-boulot-dodo »
sans engagement, conversations négatives dans les couloirs, départ des « porteurs de
culture » (les anciens qui incarnaient les valeurs fondatrices)

e Les facteurs de dégradation liés a 1'organisation :

o L'injustice organisationnelle percue : des promotions non méritées (souvent
familiales), des sanctions inégales, des salaires incohérents

o Le manque de sens : quand les employés ne comprennent pas la stratégie parce
qu'elle n'est pas communiquée, quand ils ne voient pas le lien entre leur travail
et la performance de 1'entreprise

o L'absence de feedback : pas d'entretien annuel, pas de reconnaissance, pas de
retour sur le travail accompli

o La surcharge structurelle : des postes sous-dimensionnés qui épuisent les
titulaires

o L'infantilisation : des cadres traités comme des exécutants, privés d'autonomie
et de responsabilité

e Le « contrat psychologique » rompu : la différence entre ce que I'employ¢ pensait
obtenir en rejoignant l'entreprise (évolution, responsabilité, reconnaissance) et ce qu'il
obtient réellement (stagnation, micro-management, invisibilit¢). Quand le contrat
psychologique est rompu, le désengagement suit — méme si le salaire est correct

e Le coiit du désengagement : selon les études Gallup adaptées au contexte africain, un
employé¢ désengagé produit 20-30% de moins qu'un employé engagé. Si 40% de
l'effectif est désengagé (chiffre probable en organisation non structurée), le colit est :
40% x effectif x salaire moyen x 25% de perte = montant annuel en FCFA

e Lerisque de « culture toxique » : quand la dégradation dépasse un seuil, la culture
devient activement nocive — les bons partent, les médiocres restent et se reproduisent,
les nouvelles recrues sont « contaminées » en quelques mois

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les résultats de 1'enquéte de satisfaction interne (si elle existe)

e 720° Invisible : Ce que les employés disent VRAIMENT de I'entreprise — dans le
bus le soir, dans le groupe WhatsApp privé, a leurs amis qui cherchent un emploi (« ne
va pas la-bas »)

e 1080° Latent : Le moment ou l'entreprise ne peut plus recruter les meilleurs parce que
sa réputation employeur est devenue négative — le cercle vicieux de la médiocrité
organisationnelle qui auto-alimente la médiocrité humaine
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CHAPITRE 99 — Matrice des Risques Organisationnels : Le Tableau de Bord de la
Vulnérabilité

Contenu détaillé :

Matrice consolidée Probabilité x Impact : tableau a double entrée réunissant les 8
catégories de risques identifiées dans les Chapitres 91-98, avec pour chaque risque :
probabilité de survenance a 24 mois (faible/moyenne/forte/certaine), impact potentiel
(faible/modéré/majeur/critique/fatal), niveau de maitrise actuel
(inexistant/faible/partiel/satisfaisant), urgence d'action (immédiate/6 mois/12 mois/24
mois)

La carte thermique des risques : représentation visuelle en mode « feu tricolore » de
tous les risques — les zones rouges sont les risques a forte probabilité ET fort impact
ou l'action est immédiate

Les risques « certains mais ignorés » : en CI, le risque homme-cl¢ DG et le risque de
non-succession sont presque toujours en zone rouge mais presque jamais adressés —
le DG préfére ne pas y penser

Les risques « improbables mais fatals » : le scénario de la catastrophe naturelle
(inondation dans la zone industrielle de Yopougon), du conflit politique majeur
(souvenir de 2010-2011), de la pandémie (souvenir de 2020) — des événements rares
mais dont I'impact est décuplé quand 1'organisation est fragile

Les interdépendances entre risques : un risque en déclenche un autre. Le départ d'un
cadre clé (risque compétences) aggrave le risque homme-clé DG (qui doit compenser),
qui aggrave le risque de paralysie, qui aggrave le risque de dégradation culturelle.
L'effet domino organisationnel

Le « score de résilience organisationnelle » : la capacité de 1'organisation a absorber
un choc — départ brutal, perte d'un client majeur, crise sectorielle — sans s'effondrer.
Score /100 basé sur la diversité des compétences, la documentation des processus,
I'autonomie des cadres, la solidité de la gouvernance

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les risques identifiés dans les registres de conformité et les rapports
d'audit

720° Invisible : Les risques que personne ne monitore parce qu'aucune instance n'en a
la charge — le risque homme-clé qui n'est dans aucun tableau de bord, le risque
culturel qui n'est dans aucun reporting

1080° Latent : Le « scénario du cygne noir organisationnel » — 1'événement imprévu
qui révele simultanément toutes les faiblesses structurelles et qui transforme une crise
gérable en catastrophe existentielle

CHAPITRE 100 — Synthese des Risques : Score de Vulnérabilité Organisationnelle
/100 et Verdict du Diagnostic

Contenu détaillé :

Score de Vulnérabilité Organisationnelle calculé sur 10 dimensions pondérées :
o Dépendance homme-clé (DG et autres) (/10)
o Préparation de la succession (/10)
o Fluidité décisionnelle vs paralysie (/10)
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Protection des compétences critiques (/10)
Gestion des conflits internes (/10)
Conformité réglementaire (/10)
Capacité d'absorption de la croissance (/10)
Santé de la culture d'entreprise (/10)
Résilience face aux chocs (/10)
o Couverture assurantielle et plans de contingence (/10)
ATTENTION : le score de vulnérabilité est un score INVERSE — plus il est
¢levé, plus l'organisation est vulnérable. Un score de 80/100 signifie « trés vulnérable
», pas « trés performant »
Le verdict KYORG™ du Bloc II : synthése en 1 page qui consolide :
o Le Score d'ADN Organisationnel (Cluster 1, Chapitre 10)
Le Score de Structuration Apparente (Cluster 2, Chapitre 20)
Le Score de Complexité Cachée (Cluster 3, Chapitre 30)
Le Score de Concentration du Pouvoir (Cluster 4, Chapitre 40)
Le Score de Capital Managérial (Cluster 5, Chapitre 50)
Le Score d'Ecart de Maturité vs Champions (Cluster 6, Chapitre 60)
Le Score du Mode¢le Hybride Recommandé (Cluster 7, Chapitre 70)
Le Score de Fluidité Organisationnelle (Cluster 8, Chapitre 80)
Le Score Economique Organisationnel (Cluster 9, Chapitre 90)
Le Score de Vulnérabilité¢ Organisationnelle (Cluster 10, Chapitre 100)
Le Score Organization ACUMEN™ Global provisoire : moyenne pondérée des 7
piliers, calculé & mi-parcours. Positionnement sur I'échelle
Platine/Or/Argent/Bronze/Alerte Rouge
Les 5 urgences absolues : les 5 actions a mener AVANT méme de commencer la
restructuration (Bloc III), sous peine de voir un risque se matérialiser pendant la
transformation
La transition vers le Bloc III : « Nous savons maintenant ce que 1'organisation EST
(Bloc 1), ou elle se SITUE et ce qu'elle RISQUE (Bloc II). Il est temps de
CONCEVOIR l'organisation qu'elle DOIT devenir (Bloc III). »

O O O 0O O O

O 0O O O 0 0O O 0 O

Angle KYORG 1080° : Le chapitre 100 est le verdict complet du diagnostic — la
radiographie finale qui montre tous les organes, toutes les fractures, toutes les tumeurs et
toutes les forces de I'organisation. C'est le document que le DG doit lire avec son DAF, son
CA et son conseil juridique avant de passer a 1'action.

CLUSTER 11 — L'ORGANIGRAMME CIBLE : L'Architecture de Demain

CHAPITRE 101 — Vision Organisationnelle Cible : Le « Pourquoi » Avant le «
Comment »

Contenu détaillé :

Avant de dessiner une seule case, répondre a LA question fondatrice : « Quel est le
projet stratégique que cette organisation doit étre capable de porter dans les 3 a 5
prochaines années ? » — doublement du CA, diversification sectorielle, expansion
régionale UEMOA, préparation a la cession, entrée d'un investisseur, certification
qualité, passage d'un marché public structurant
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e Le principe fondamental de KYORG™ : la structure suit la stratégie (Chandler, 1962),
jamais l'inverse. On ne restructure pas pour restructurer — on restructure parce que
l'organisation actuelle est incapable de porter 'ambition déclarée

o Formulation de la Vision Organisationnelle en une phrase, inspirée du diagnostic des
10 premiers clusters. Par exemple : « Passer d'une structure patriarcale centrée sur le
DG a une organisation délégataire capable de fonctionner 3 mois sans son fondateur,
d'absorber un doublement d'effectif en 24 mois, et de présenter une gouvernance
crédible a un investisseur institutionnel »

e Les 5 criteres de réussite de I'organisation cible — chaque critére est mesurable et
directement issu des dysfonctionnements identifiés :

o Critere 1 : Le DG ne traite plus aucune décision opérationnelle en dessous d'un

seuil défini en FCFA

o Critere 2 : Toute décision courante est prise en moins de 48h sans remonter au-
dela de N-1

o Critere 3 : L'entreprise peut fonctionner normalement pendant une absence du
DG de 30 jours

o Critere 4 : Chaque manager connait précisément ses 5 résultats attendus et ses
limites d'autorité
o Critere 5 : Les instances de gouvernance produisent des décisions tracées et
suivies
e Le « contrat de transformation » entre le DG et son organisation : ce que le DG
s'engage a lacher vs ce qu'il gagne en retour (temps stratégique, valorisation de
l'entreprise, pérennité, sérénité)
e Les non-objectifs : ce que la restructuration ne vise PAS — pas de licenciements
massifs (sauf cas extréme), pas de copie d'un mod¢le étranger, pas de révolution
culturelle brutale

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La vision organisationnelle formalisée et partagée avec le CODIR

e 720° Invisible : Les peurs non dites du DG face au changement — peur de perdre le
contrdle, peur que les cadres ne soient « pas préts », peur que la restructuration cotte
trop cher, peur que « ¢a ne marche pas chez nous »

o 1080° Latent : La vision organisationnelle comme outil de mobilisation — si elle est
bien formulée et bien communiquée, elle transforme les résistants en ambassadeurs ; si
elle est imposée sans explication, elle déclenche une résistance silencieuse fatale

CHAPITRE 102 — Principes de Design Organisationnel Retenus : Les Regles du Jeu
de la Conception

Contenu détaillé :

o Présentation des 8 principes de design organisationnel KYORG™, chacun ancré dans
une réalité du diagnostic et tropicalisé pour le contexte ivoirien :

o Principe 1 — Subsidiarité : toute décision doit étre prise au niveau le plus bas
compétent pour la prendre. Le DG ne décide que ce qui ne peut étre décidé par
personne d'autre. Application concrete : le seuil de décision est abaissé
progressivement, pas brutalement
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o Principe 2 — Span of control maitrisé : aucun manager ne supervise plus de
8 personnes en management, 15 en opérationnel. Chaque dépassement est une
surcharge documentée qui appelle une restructuration

o Principe 3 — Un poste = une mission claire = des résultats mesurables :
pas de poste « fourre-tout », pas de cumul de fonctions structurel (le DAF-
DRH-responsable informatique est une aberration organisationnelle, pas une
¢conomie)

o Principe 4 — Séparation des fonctions incompatibles : celui qui engage la
dépense n'est pas celui qui la paie, celui qui recrute n'est pas le seul a évaluer,
celui qui vend ne fixe pas seul le prix

o Principe 5 — Ligne hiérarchique unique : chaque collaborateur a un et un
seul N+1 clairement identifié. Les rattachements fonctionnels (pointillés)
existent mais ne remplacent jamais la ligne hiérarchique

o Principe 6 — Couverture fonctionnelle compléte : toute activité critique de
l'entreprise est rattachée a un responsable identifié. Les « orphelins
organisationnels » sont éliminés

o Principe 7 — Evolutivité intégrée : la structure est congue pour absorber une
croissance de 50% sans restructuration majeure. Les « espaces de croissance »
sont prévus des la conception

o Principe 8 — Ancrage culturel réaliste : la structure respecte les dynamiques
culturelles ivoiriennes (respect de la hiérarchie, importance des relations
humaines, réle du collectif) tout en les canalisant vers la performance

Pour chaque principe : justification théorique (quel modéele académique le soutient),
justification empirique (quel dysfonctionnement du diagnostic il résout), et mise en
garde (comment il peut étre dévoy¢)

La hiérarchie des principes : en cas de conflit entre deux principes, lequel prime et
pourquoi

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les principes de design affichés et communiqués comme regles du jeu
de la nouvelle organisation

720° Invisible : Les principes qui seront les plus difficiles a appliquer dans cette
entreprise spécifique — souvent la subsidiarité (le DG ne veut pas lacher) et la
séparation des fonctions (trop peu de cadres pour séparer)

1080° Latent : Le principe qui fera la différence entre une restructuration réussie et un
organigramme mort-né — en CI, c'est presque toujours le principe de subsidiarité :
tant que le DG ne délégue pas réellement, aucune structure ne fonctionne

CHAPITRE 103 — Le Nouvel Organigramme : Dessin Détaill¢é et Justification Case
par Case

Contenu détaillé :

Présentation de 1'organigramme cible complet, avec pour CHAQUE case :
o Intitulé exact du poste
Mission en une phrase
Rattachement hiérarchique (trait plein) et fonctionnel éventuel (trait pointillé)
Nombre de N-1 directs prévus
Justification de I'existence de ce poste (quel besoin identifié¢ dans le diagnostic)

o O O O
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o Profil type du titulaire (compétences clés requises)
o Statut : poste existant a maintenir, poste existant a redéfinir, poste nouveau a
créer, poste a supprimer ou fusionner

L'organigramme cible comme « arbre vivant » — pas un schéma figé mais une
architecture évolutive avec des marqueurs de croissance (« quand I'effectif dépassera
100, cette direction sera scindée en deux »)
Les rattachements stratégiques débattus : le marketing dépend-il du commercial ou
est-il autonome ? L'IT est-il sous le DAF ou rattaché au DG ? La qualité est-elle
transversale ou dans les opérations ? Pour chaque débat, les arguments pour/contre en
contexte ivoirien et la recommandation KYORG™
Le positionnement des fonctions support (RH, IT, juridique, communication, qualité) :
rattachement, dimensionnement, niveau hiérarchique
La gestion des « cas particuliers » : le cadre historique fidele mais incompétent pour le
poste cible, le parent du DG en position de direction, le cadre brillant mais ingérable
— pour chaque cas, un scénario de traitement
Le cofit de l'organigramme cible vs I'organigramme actuel : masse salariale
additionnelle, recrutements nécessaires, formations a financer, postes a supprimer

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : L'organigramme cible tel qu'il sera présenté et communiqué

720° Invisible : Les compromis nécessaires entre 1'organigramme idéal et
l'organigramme possible — les postes qu'on voudrait créer mais qu'on ne peut pas
financer aujourd'hui, les personnes qu'on voudrait remplacer mais qu'on ne peut pas
perdre maintenant

1080° Latent : La version N+3 de 1'organigramme — celle qui integre les
recrutements futurs, les départs prévisibles, et les évolutions stratégiques anticipées.
L'organigramme cible n'est pas une fin, c'est une étape vers cette version N+3

CHAPITRE 104 — Les Niveaux Hiérarchiques Optimaux : N, N-1, N-2, N-3 —
L'Ingénierie de la Profondeur

Contenu détaillé :

Définition précise de chaque niveau hiérarchique dans la structure cible :

o Niveau N (Direction Générale) : DG + éventucllement DGA. Role exclusif :
vision stratégique, relations institutionnelles, décisions d'investissement
majeur, représentation. Interdit : toute décision opérationnelle sous un seuil
défini

o Niveau N-1 (Comité de Direction) : Directeurs fonctionnels et opérationnels.
Nombre optimal recommandé : 4-7 selon la taille. Role : pilotage de leur
périmetre en autonomie dans un cadre défini, reporting mensuel au DG,
décisions intermédiaires sans escalade

o Niveau N-2 (Management intermédiaire) : Chefs de département, chefs de
service, responsables d'unité. Role : management opérationnel quotidien,
supervision directe des équipes, escalade uniquement des exceptions. Ce
niveau est le « muscle » de 'organisation — souvent le plus faible en CI

o Niveau N-3 (Encadrement de proximité) : Chefs d'équipe, superviseurs. Role
: coordination opérationnelle, suivi de la production/prestation, remontée
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terrain. Ce niveau n'est nécessaire que si l'effectif opérationnel dépasse 40-50
personnes
e Le ratio optimal nombre d'employés / nombre de niveaux hiérarchiques, avec abaque
adapté au contexte ivoirien
o Le piege des « faux niveaux » : le titre de « directeur » pour 3 personnes crée une
confusion hiérarchique. En CI, I'inflation des titres est un mal endémique — elle
satisfait 1'ego mais détruit la lisibilité
e Laregle KYORG™ du « test du départ » : si un manager a un niveau donné part
demain, son N+1 peut-il assurer 1'intérim pendant 1 mois ? Si non, le niveau en
dessous n'est pas assez structuré
e La construction du « pipeline managérial » : chaque niveau doit préparer le suivant.
Un N-2 doit étre un futur N-1, un N-1 un futur DGA potentiel

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'organigramme hiérarchis¢ avec les niveaux clairement définis

e 720° Invisible : Les résistances a la création du niveau N-2 — le DG qui préfere
garder ses directeurs « au contact » en N-1 direct, les directeurs qui refusent de «
perdre » le lien direct avec le DG en acceptant un DGA entre eux

e 1080° Latent : Le niveau manquant qui va créer une crise — souvent le N-2 en CI,
dont I'absence surcharge les N-1 et empéche la montée en compétences de la releve

CHAPITRE 105 — Les Périmétres de Responsabilité Redessinés : La Carte des
Territoires

Contenu détaillé :

e Pour CHAQUE direction et département de I'organigramme cible, définition
chirurgicale du périmetre en 5 dimensions :
o Processus sous responsabilité : quels processus de bout en bout sont sous
l'autorité de ce poste
o Ressources sous gestion : effectif, budget de fonctionnement, budget
d'investissement, actifs matériels
o Décisions autonomes : les types de décisions que le titulaire prend SEUL,
sans consulter ni informer
o Décisions partagées : les types de décisions qui nécessitent consultation ou
co-décision avec un pair
o Décisions escaladées : les types de décisions qui remontent au N+1, avec le
seuil de déclenchement
o L'¢limination systématique des zones blanches identifiées dans le Cluster 2 (Chapitre
13) : chaque activité est rattachée a un responsable unique
o L'¢limination systématique des zones grises : quand deux directions pouvaient
revendiquer une activité, la matrice de décision est tranchée avec justification
o Le traitement des fonctions transversales : qualité, sécurité, RSE, transformation
digitale — comment elles interagissent avec les directions verticales sans créer de
conflits de périmetre
o La «carte de voisinage » : pour chaque direction, les interfaces critiques avec les
autres directions — les points de friction potentiels et les mécanismes de coordination
prévus
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e Le test de complétude : parcourir une journée type de l'entreprise et vérifier que
chaque événement, chaque décision, chaque probléme a un propriétaire identifi¢ dans
la nouvelle structure

e Le test de non-redondance : vérifier qu'aucune activité n'a deux propriétaires

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les fiches de périmétre formalisées pour chaque poste de management

e 720° Invisible : Les périmetres qui vont étre contestés des la mise en ceuvre — le
directeur commercial qui refuse de céder le recouvrement au DAF, le DRH qui veut
garder la formation sous sa coupe exclusive alors que les opérationnels veulent la
piloter

e 1080° Latent : Les périmetres qui devront étre redécoupés dans 2-3 ans avec la
croissance — les directions qui vont devenir trop grosses et devoir étre scindées, les
interfaces qui vont devenir trop complexes et nécessiter un role de coordination dédié

CHAPITRE 106 — Les Nouvelles Fonctions a Créer : Les Cases Vides qui Changent
Tout

Contenu détaillé :

o Inventaire hiérarchisé des fonctions inexistantes mais indispensables, identifiées dans
les Clusters 1-10, classées par impact stratégique et urgence de création :

o Fonctions de pilotage : DGA (quand le DG est le goulot), Contrdleur de
gestion (quand le pilotage financier est aveugle), Directeur/Responsable RH
structurant (quand les RH sont réduites a la paie et I'administratif)

o Fonctions de développement : Responsable marketing (quand le commercial
fait tout), Responsable innovation/R&D, Responsable développement régional

o Fonctions de support critique : Responsable SI/IT (quand 1'informatique est
gérée par « le jeune qui s'y connait »), Responsable qualité (quand la qualité
dépend de la bonne volonté individuelle), Responsable juridique (quand le
contentieux est géré en réactif par le DG ou un avocat externe ponctuel)

o Fonctions de contrdle : Auditeur interne (quand aucun contréle structuré
n'existe), Compliance officer (dans les secteurs réglementés)

e Pour chaque fonction a créer :

Le diagnostic qui justifie sa création (référence au chapitre précis du Bloc I-11)

Le profil idéal (formation, expérience, compétences comportementales)

Le rattachement dans 1'organigramme cible

La fourchette de rémunération en FCFA (brut annuel) basée sur le marché

ivoirien

o Le ROI attendu : combien cette fonction va faire économiser ou gagner a
l'entreprise, quantifi¢ en FCFA

o Le calendrier de recrutement recommandé : immédiat, sous 6 mois, sous 12
mois

o L'alternative si le recrutement est impossible a court terme : intérimaire,
consultant, formation d'un cadre interne, mutualisation

o O

O

Angle KYORG 1080° :
e 360° Visible : La liste des postes a créer avec leur fiche de poste préliminaire
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e 720° Invisible : Les fonctions que le DG résiste a créer — souvent le DGA (« je n'ai
pas besoin de quelqu'un au-dessus de mes directeurs ») ou le contrdleur de gestion («
je connais mes chiffres ») — et les stratégies pour lever cette résistance

e 1080° Latent : La fonction qui n'est pas encore nécessaire aujourd'hui mais le sera
dans 18 mois vu la trajectoire de croissance — la prévoir maintenant évite la panique
du recrutement en urgence

CHAPITRE 107 — Les Fonctions a Fusionner ou Supprimer : L'Elagage Intelligent
Contenu détaillé :

o Inventaire des postes a fusionner (deux postes deviennent un) avec justification :
o Postes dont les périmétres se chevauchent a plus de 60% — la fusion clarifie et
économise
o Postes « historiques » qui n'ont plus de raison d'étre dans la nouvelle structure
— le « responsable approvisionnement » quand un directeur supply chain est
créé
o Postes créés pour une personne spécifique plutdt que pour un besoin
organisationnel
o Inventaire des postes a supprimer (la case disparait de 1'organigramme) avec
justification :
o Postes sans contenu réel : le titre existe mais le titulaire n'a pas de vraie
mission — souvent des postes créés pour « caser » quelqu'un
o Postes rendus obsolétes par la digitalisation ou I'automatisation
o Niveaux hiérarchiques « creux » : le chef de service qui ne fait que transmettre
l'information entre le directeur et les opérationnels sans valeur ajoutée
o Le traitement humain des suppressions et fusions en contexte ivoirien — sujet sensible

o Réaffectation prioritaire : replacer la personne dans un poste qui correspond a
ses compétences réelles
Formation et reconversion interne
Négociation de départ dans les cas ultimes : conditions, protocole, conformité
Code du Travail
o Communication : comment annoncer une suppression de poste sans terroriser
toute 1'organisation
e Le calcul économique précis : économies générées par les fusions/suppressions vs
colt de la transition (indemnités, formations, recrutement de remplacement)
o Laregle KYORG™ de |'« élagage éthique » : on ne supprime jamais un poste sans
solution pour la personne, et on ne fusionne jamais deux postes sans vérifier que la
charge résultante est humainement tenable

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La liste des postes fusionnés ou supprimés et le calendrier de mise en
ceuvre

e 720° Invisible : Les suppressions impossibles a court terme — le cadre incompétent
mais protégé par le DG, le parent en position de direction, le « pilier historique » que
personne n'ose toucher. Pour chaque cas, la stratégie de contournement
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o 1080° Latent : Le risque social d'une suppression mal gérée — gréve, contentieux
prud’homal, départ en chaine par peur — vs le bénéfice organisationnel d'une structure
allégée et clarifiée

CHAPITRE 108 — L'Adéquation Structure/Stratégie : Le Proof of Concept
Organisationnel

Contenu détaillé :

o Exercice de « crash test » de I'organigramme cible : on prend les 5 objectifs
stratégiques prioritaires de I'entreprise et on vérifie que la structure cible est capable
de les porter

o Objectif 1 : Doubler le CA en 3 ans — La direction commerciale est-elle
dimensionnée ? Le back-office peut-il absorber le volume ? Les processus de
décision sont-ils assez rapides ?

o Objectif 2 : Ouvrir 2 nouvelles agences — La structure intégre-t-elle un mode
de fonctionnement multi-sites ? Qui pilote les agences ? Quel degré
d'autonomie ?

o Objectif 3 : Obtenir une certification ISO — La fonction qualité existe-t-elle ?
Les processus sont-ils documentables ? Le reporting est-il tragable ?

o Objectif 4 : Préparer I'entrée d'un investisseur — La gouvernance est-elle
crédible ? Les fonctions de controle existent-elles ? L'organisation est-elle «
racontable » a un investisseur ?

o Objectif 5 : Pérenniser I'entreprise au-dela du fondateur — Le DGA existe-t-il
? Les processus clés fonctionnent-ils sans le DG ? Le plan de succession est-il
structurellement possible ?

o Pour chaque objectif : score de capacité de la structure cible (/100), identification des
points de fragilité restants, et actions correctives

e Le concept KYORG™ de « stress test organisationnel » : on simule 3 scénarios de
crise (départ du DG, perte du premier client, doublement soudain de I'activité) et on
vérifie que la structure cible y résiste

o La matrice d'alignement Structure x Stratégie x Culture x Compétences (inspirée du
Star Model de Galbraith) : les 4 dimensions doivent étre alignées simultanément pour
que la transformation réussisse

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La démonstration formelle que la structure cible porte la stratégie

e 720° Invisible : Les failles cachées que le stress test révele — la structure « tient » sur
le papier mais un seul départ clé la fait s'effondrer, ou un scénario de croissance rapide
crée des goulots imprévus

o 1080° Latent : Les ajustements qui seront nécessaires quand la stratégie elle-méme
évoluera — la structure doit avoir assez de flexibilité pour absorber un pivot
stratégique sans tout redessiner

CHAPITRE 109 — Les Scénarios Alternatifs : Plan A, Plan B, Plan C — L'Art du
Possible

Contenu détaillé :
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Plan A — La Cible Ambitieuse (horizon 18-24 mois) : I'organigramme idéal si tous
les recrutements sont réalisés, si le DG accepte de déléguer pleinement, si le budget de
transformation est disponible intégralement. C'est la « Rolls-Royce » organisationnelle
— ce vers quoi on tend
Plan B — La Cible Réaliste (horizon 6-12 mois) : 1'organigramme adapté aux
contraintes immédiates — budget limité, peu de cadres disponibles sur le marché
ivoirien, résistance prévisible du DG sur certains points. C'est la « Toyota »
organisationnelle — fiable, efficiente, et surtout applicable
Plan C — La Cible Minimale (horizon 0-3 mois) : les 3-5 changements
organisationnels absolument indispensables qui peuvent étre mis en ceuvre
immédiatement sans budget significatif et avec les ressources existantes. Ce sont les «
quick wins » organisationnels qui démontrent que le changement est possible et
bénéfique
Pour chaque scénario :
Organigramme détaillé
Budget prévisionnel en FCFA (investissement + fonctionnement additionnel)
Calendrier de déploiement
Prérequis (décisions du DG, recrutements, formations)
Risques spécifiques et mitigations

o Criteres de passage du Plan C au Plan B, puis du Plan B au Plan A
La stratégie recommandée KYORG™ : toujours commencer par le Plan C (prouver la
valeur du changement), basculer vers le Plan B (structurer durablement), puis viser le
Plan A (atteindre I'excellence organisationnelle). Cette approche progressive est la
seule qui fonctionne en contexte ivoirien ou la confiance se construit par la preuve
Le « plan D » non souhaité : ce qui se passe si rien ne change — la trajectoire de
dégradation organisationnelle chiffrée sur 3 ans

O O O O

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les 3 scénarios présentés au DG et au CODIR pour décision

720° Invisible : Le scénario que le DG va réellement choisir — souvent le Plan C par
prudence — et comment s'assurer qu'il ne s'y installe pas indéfiniment en abandonnant
'ambition du Plan A

1080° Latent : Les événements déclencheurs qui vont forcer le passage au Plan A —
l'arrivée d'un investisseur qui exige une gouvernance, un gros contrat qui impose une
structuration, le départ soudain d'un cadre clé qui révele la fragilité. Mieux vaut
anticiper que subir

CHAPITRE 110 — Synthese Architecture Cible : Validation des Principes et Score de
Conception /100

Contenu détaillé :

Score de Conception Organisationnelle calculé sur 10 dimensions :
o Clarté et force de la vision organisationnelle (/10)

Rigueur des principes de design retenus (/10)

Exhaustivité et justification de 1'organigramme cible (/10)

Adéquation des niveaux hiérarchiques (/10)

Précision des périmetres de responsabilité redessinés (/10)

Pertinence des fonctions créées (/10)

O O O O O
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o Intelligence de I'¢lagage (fusions/suppressions) (/10)
o Solidité de 'adéquation structure/stratégie (/10)
o Réalisme des scénarios alternatifs (/10)
o Faisabilité globale dans le contexte ivoirien (/10)
Le « delta structurel » : la distance mesurée entre 1'organigramme actuel (Cluster 2) et
l'organigramme cible (Cluster 11) — plus le delta est grand, plus la transformation
sera longue et complexe
La matrice de priorisation des changements structurels : impact x faisabilité x urgence
pour chaque modification proposée
Les 3 « red flags » de la conception : les signaux qui indiqueraient que I'organigramme
cible est mal congu (trop ambitieux, pas assez ancré culturellement, ou calqué sur un
modele inadapté)
La validation formelle : checklist de 15 points que l'organigramme cible doit satisfaire
avant de passer a la phase de délégation (Cluster 12)
Le pont vers le Cluster 12 : un organigramme sans matrice de délégation est un
squelette sans muscle. Le Cluster 12 va donner vie a chaque case en définissant
précisément QUI DECIDE QUOL

Angle KYORG 1080° : La pierre angulaire de toute la démarche — l'organigramme cible
validé, justifié, testé, et décliné en scénarios réalistes. Sans ce chapitre, tout le reste est
spéculation.

CLUSTER 12 — LA MATRICE DE DELEGATION : Briser le Goulot
d'Etranglement

CHAPITRE 111 — Philosophie de la Délégation : Du Contrdle Total a la Confiance
Encadrée

Contenu détaillé :

Le changement de paradigme fondamental que KYORG™ demande au DG : passer de
« je controle AVANT pour empécher les erreurs » a « je controle APRES pour
corriger et développer ». C'est la différence entre un parent qui empéche son enfant de
marcher (par peur qu'il tombe) et un parent qui le laisse marcher en restant a coté
(pour le rattraper si nécessaire)
La matrice de maturité délégatrice KYORG™ — 5 niveaux de délégation progressifs :
o Niveau 0 — Controle total : le DG décide tout. Aucune délégation. C'est I'état
actuel de la plupart des PME ivoiriennes
o Niveau 1 — Délégation d'exécution : le DG décide, le cadre exécute et rend
compte. Le cadre n'a aucune marge
o Niveau 2 — Délégation de proposition : le cadre analyse, propose, le DG
décide. Le cadre développe sa capacité d'analyse
o Niveau 3 — Délégation de décision encadrée : le cadre décide dans un cadre
prédéfini (seuils, critéres, procédures) et informe. Le DG contrdle a posteriori
o Niveau 4 — Délégation pleine : le cadre décide en autonomie et ne rend
compte que périodiquement (reporting mensuel). Le DG n'intervient qu'en
exception
L'objectif KYORG™ : amener chaque cadre du Niveau 0-1 (état actuel) au Niveau 3
minimum (cible a 12 mois), avec les cadres les plus matures au Niveau 4
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Le « contrat de délégation » entre le DG et chaque N-1 : ce que le DG donne (autorité,
budget, droit a I'erreur), ce que le cadre donne (résultats, transparence, respect des
limites, escalade des exceptions)

Le « droit a I'erreur structuré » : le DG accepte que des erreurs soient commises dans
le cadre de la délégation, a condition qu'elles soient dans la zone de risque acceptable,
que le cadre les détecte et les corrige, et qu'il en tire un apprentissage. Z¢ro erreur =
zéro délégation = zéro croissance

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La philosophie de délégation formalisée et communiquée

720° Invisible : Le combat intérieur du DG — il veut déléguer intellectuellement mais
son réflexe profond est de reprendre le controle dés qu'une décision le met mal a l'aise.
Le travail sur soi est aussi important que le travail sur la structure

1080° Latent : Le moment critique des « 100 premiers jours » de la délégation — la
premicere erreur d'un cadre sera le test décisif. Si le DG sanctionne et reprend le
controle, tout 1'édifice s'effondre. S'il accompagne et ajuste, I'organisation fait un saut
quantique

CHAPITRE 112 — Inventaire Exhaustif des Types de Décisions : La Taxonomie
Décisionnelle

Contenu détaillé :

Classification de TOUTES les décisions prises dans I'entreprise en 8 familles :
o Décisions stratégiques : investissements majeurs, entrée sur un nouveau
marché, partenariat stratégique, acquisition, levée de fonds
o Décisions commerciales : tarification, remises, conditions de paiement,
acceptation/refus de clients, réponse aux appels d'offres
o Décisions financiéres : engagements de dépenses, paiements, choix de
fournisseurs, affectation budgétaire, gestion de trésorerie
o Décisions RH : recrutement, licenciement, augmentation, promotion, sanction,
formation, affectation
o Décisions opérationnelles : planning, priorités de production/prestation,
gestion des stocks, choix techniques
o Décisions contractuelles : signature de contrats, modifications contractuelles,
résiliation, contentieux
o Décisions de communication : communication externe, relations presse,
réseaux sociaux, communication de crise
o Décisions de conformité : réponses aux régulateurs, déclarations obligatoires,
gestion des audits
Pour CHAQUE famille, inventaire détaillé des types de décisions spécifiques. Par
exemple pour les décisions commerciales : acceptation d'un nouveau client, remise sur
tarif catalogue (par tranche : <5%, 5-10%, 10-20%, >20%), conditions de paiement
dérogatoires, crédit client, abandon de créance, etc.
Estimation du volume de chaque type de décision : combien de fois par

jour/semaine/mois cette décision est prise dans l'entreprise

Le « test de la semaine du DG » : on prend le carnet de rendez-vous et les WhatsApp
du DG sur une semaine et on classe chaque intervention dans la taxonomie —
révélateur du temps passé sur des décisions que d'autres devraient prendre
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Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La taxonomie compléte des décisions, classée et quantifiée

e 720° Invisible : Les décisions « fantdmes » — celles qui ne sont jamais prises parce
que personne ne s'en sent 1égitime, celles qui sont prises informellement sans trace,
celles qui sont prises par des personnes non autorisées

o 1080° Latent : Les nouveaux types de décisions qui vont émerger avec la croissance
— un nouveau segment de marché créera des décisions de pricing inédites, une
expansion régionale créera des décisions d'affectation de ressources entre sites

CHAPITRE 113 — Classification par Niveau de Risque et d'Impact : La Matrice
Risque x Réversibilité

Contenu détaillé :

o Chaque type de décision inventorié au Chapitre 112 est classé selon 2 axes :

o Axe 1 — Impact : impact financier (en FCFA), impact client, impact RH,
impact réputationnel, impact réglementaire. Echelle : faible / modéré / élevé /
critique

o Axe 2 — Réversibilité : la décision est-elle facilement réversible (changer un
planning) ou irréversible (licencier quelqu'un, signer un bail de 9 ans) ?
Echelle : réversible / difficilement réversible / irréversible

« La matrice croisée Impact x Réversibilité détermine le NIVEAU DE DELEGATION
approprié :

o Impact faible + réversible — Délégation pleine (Niveau 4) : le cadre décide
seul, informe périodiquement

o Impact modéré + réversible — Délégation encadrée (Niveau 3) : le cadre
décide dans un cadre, informe apres

o Impact élevé + réversible — Délégation de proposition (Niveau 2) : le cadre
propose, le DG valide

o Impact critique OU irréversible — Décision DG (Niveau 0-1) : le DG décide,
avec ou sans proposition préalable

e Application concrete en FCFA pour les décisions financiéres :
o 0—500 000 FCFA : Chef de service décide seul
500 000 — 2 000 000 FCFA : Manager valide
2 000 000 — 10 000 000 FCFA : Directeur valide
10 000 000 — 50 000 000 FCFA : DG valide
50 000 000 FCFA : DG + validation CODIR (ces seuils sont calibrés selon la
taille de I'entreprise — une entreprise de 3 milliards FCFA de CA n'a pas les
mémes seuils qu'une entreprise de 500 millions)
e Le principe de « délégation progressive » : les seuils sont bas au départ et augmentent
a mesure que le cadre démontre sa fiabilité — exactement comme une banque
augmente le plafond de carte bancaire avec I'historique de bon comportement

o O O O

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La matrice de classification des décisions avec les seuils de délégation

e 720° Invisible : Les décisions « faussement déléguées » — le DG qui a fixé un seuil
de 2 millions FCFA mais rappelle le directeur pour toute dépense au-dessus de 500
000 FCFA. La délégation est dans le document, pas dans la pratique
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o 1080° Latent : Le moment ou les seuils devront étre révisés — généralement quand
l'entreprise grandit de 30% et que les volumes de décisions explosent au-dessus des
seuils, recréant le goulot

CHAPITRE 114 — La Matrice RACI/DACI Complete par Processus : Qui Fait Quoi
dans Chaque Flux

Contenu détaillé :

e Construction de la matrice RACI pour chaque processus clé identifié au Cluster 8
(Diagnostic des processus) :

o R — Responsible (Réalise) : qui exécute concrétement la tache

o A — Accountable (Assume) : qui est responsable du résultat final, qui rend
des comptes. UN SEUL « A » par activité — reégle inviolable

o C — Consulted (Consulté) : qui doit étre consulté avant la décision
(communication bidirectionnelle)

o I — Informed (Informé) : qui doit étre informé aprées la décision
(communication unidirectionnelle)

o Extension au modele DACI pour les décisions stratégiques :

o D — Driver (Pilote) : qui pilote le processus de décision et s'assure qu'elle
aboutit

o A — Approver (Approbateur) : qui a le pouvoir de dire oui ou non — UN
SEUL

o C — Contributors (Contributeurs) : qui apporte expertise et recommandation

o I — Informed (Informés) : qui doit savoir

e Application processus par processus — au minimum :

Processus de vente (du premier contact a I'encaissement)

Processus d'achat (du besoin au paiement)

Processus de recrutement (du besoin a 1'intégration)

Processus de production/prestation (de la commande a la livraison)

Processus budgétaire (de la prévision au suivi)

o Processus de reporting (de la donnée au tableau de bord)

e Les erreurs fatales de la matrice RACI en CI : 2 personnes « Accountable » sur la
méme activité (= personne n'est responsable), le DG « Accountable » sur tout (= retour
au goulot), des « Consulted » qui se comportent en « Accountable » (= blocage
décisionnel)

o Le format de la matrice : un tableau lisible par tous, affich¢ dans chaque direction,
avec les noms réels des titulaires (pas les titres de poste)

O O O O

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les matrices RACI affichées et communiquées

e 720° Invisible : Les matrices RACI « maquillées » — sur le papier le directeur
commercial est « Accountable » sur le recouvrement, mais en pratique c'est toujours le
DG qui appelle les clients en retard de paiement

o 1080° Latent : Les conflits de RACI qui vont émerger au premier cas réel — quand
deux directeurs découvrent qu'ils sont tous les deux « Consulted » mais qu'aucun n'est
« Accountable », et que le probléme traine indéfiniment
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CHAPITRE 115 — Les Seuils Financiers de Délégation : Le Tableau des Pouvoirs en
FCFA

Contenu détaillé :

e Construction du tableau des pouvoirs financiers — pour CHAQUE type de dépense :
o Achats de fonctionnement courant (fournitures, consommables, petites
réparations) : seuils par niveau hiérarchique
o Achats de prestation (consultants, sous-traitants, maintenance) : seuils par
niveau
o Investissements (équipements, véhicules, travaux, IT) : seuils par niveau avec
obligation de comité au-dela d'un montant
o Frais de représentation et déplacements : seuils par niveau et par type de
dépense
o Engagements contractuels (baux, contrats fournisseurs, contrats clients) :
seuils par durée et montant
o Dépenses RH (recrutement, formation, prime exceptionnelle) : seuils
combinant montant et type
e Le mécanisme de la double signature : au-dela de quel montant faut-il 2 signatures ?
Qui signe avec qui ?
o Les exceptions au tableau : quelles dépenses remontent toujours au DG quel que soit
le montant (ex : contentieux, communication de crise, engagement politique)
e Le processus de révision des seuils : tous les 12 mois, les seuils sont réévalués en
fonction du CA, de l'inflation, et de la maturité démontrée par les cadres
e Les garde-fous anti-fraude : plafonds cumulés (un cadre ne peut pas faire 10 dépenses
de 450 000 FCFA pour éviter le seuil de 500 000 FCFA), controle par sondage,
rotation des signataires
e Le lien avec I'ERP/logiciel comptable : comment implémenter les seuils de validation
dans l'outil pour que le contrdle soit automatique, pas humain

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le tableau des pouvoirs financiers, signé par le DG et distribué a
chaque cadre

e 720° Invisible : Les contournements prévisibles — le cadre qui découpe un achat de 3
millions en 3 achats de 900 000 FCFA, le fournisseur « recommand¢ par le DG » qui
passe sans validation, la caisse noire du DG qui échappe a tout seuil

e 1080° Latent : Le moment ou le tableau des pouvoirs deviendra le vrai instrument de
gouvernance financiére — quand les cadres 1'auront intégré comme une norme et non
comme une contrainte, et que le DG I'aura accepté comme s'appliquant aussi a lui-
méme

CHAPITRE 116 — Les Seuils de Délégation RH : Recruter, Sanctionner, Promouvoir
sans le DG

Contenu détaillé :

e Construction du tableau de dé¢légation RH — pour CHAQUE type de décision RH :
o Recrutement :
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= Stagiaires et temporaires : manager direct décide, RH valide la
conformité administrative
=  Employés et agents de maitrise : manager propose, DRH valide,
directeur approuve
= Cadres : DRH et directeur co-proposent, DG approuve
= (Cadres de direction : DG décide avec avis du CODIR
o Sanctions :
= Avertissement verbal : manager direct
= Avertissement écrit : manager direct + validation DRH (conformité
procédurale)
= Mise a pied : DRH + directeur
= Licenciement : DG aprées avis DRH et directeur, en conformité stricte
avec le Code du Travail
o Rémunération :
= Augmentation dans la grille : DRH + directeur
= Augmentation hors grille / promotion : DG
= Prime exceptionnelle : directeur jusqu'a un seuil, DG au-dela
o Formation :
= Formation opérationnelle (< seuil FCFA) : manager direct valide
= Formation dipldmante ou longue : DRH + DG
o Evaluation :
» Evaluation annuelle : N+1 conduit, N+2 valide
= Décisions issues de I'évaluation (promotion, mobilité, PIP) : DRH +
directeur + DG si cadre
e Lerole exact du DRH dans la nouvelle organisation : il ne décide pas tout — il est le
garant de la conformité, de 1'équité et de la cohérence de la politique RH. Les
managers opérationnels décident, le DRH valide la conformité
e Le tabou de la sanction en CI : beaucoup de managers n'osent pas sanctionner de peur
du conflit, de la malédiction, ou de la solidarité ethnique. La délégation de la sanction
doit s'accompagner d'une formation au courage managérial

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le tableau de délégation RH formalisé et intégré au réglement intérieur

e 720° Invisible : Les décisions RH qui continuent de remonter au DG malgré la
délégation — le recrutement de la secrétaire que le DG veut choisir personnellement,
le licenciement que le directeur n'ose pas signer

o 1080° Latent : Le jour ou un cadre sanctionné porte plainte a I'Inspection du Travail
et que la tracabilité de la décision est exigée — si la chaine de délégation est claire et
documentée, l'entreprise est protégée ; sinon, c'est le DG personnellement qui est
exposé

CHAPITRE 117 — Les Seuils de Délégation Commerciale : Vendre et Négocier sans
le Bottleneck DG

Contenu détaillé :
e Construction du tableau de délégation commerciale :
o Tarification : qui peut appliquer le tarif catalogue sans approbation, qui peut

accorder une remise (par tranche de %), qui peut proposer un tarif sur mesure

103



o Conditions de paiement : qui peut accorder un paiement a 30 jours, 60 jours,
90 jours, au-dela
o Crédit client : qui peut autoriser une livraison avant encaissement, jusqu'a
quel montant
o Abandon de créance : qui peut passer en pertes un impayé¢, jusqu'a quel
montant
o Réponse aux appels d'offres : qui valide le go/no go, qui valide le prix final,
qui signe I'offre
o Contrats : qui peut signer un contrat client, jusqu'a quel montant annuel,
quelle durée
o Réclamations : qui peut accorder un avoir, un geste commercial, une reprise
de matériel
Le mécanisme de la « grille de marge » : en dessous d'un certain taux de marge, I'offre
remonte automatiquement au niveau supérieur — le commercial ne peut pas « brader
» pour signer
Le probléme spécifique en CI : le DG qui est le « super commercial » de I'entreprise
— il connait personnellement tous les gros clients, il négocie directement les gros
contrats, les commerciaux ne sont que des « préparateurs de terrain ». La délégation
commerciale oblige a professionnaliser la force de vente et a institutionnaliser la
relation client
Le transfert de la relation client : comment organiser la passation entre le DG (qui
détenait la relation) et le directeur commercial ou le key account manager — sans
perdre le client
Le CRM comme outil de délégation : quand la relation client est dans le CRM et pas
dans la téte du DG, la délégation commerciale devient possible et tracable

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les seuils de délégation commerciale formalisés dans la politique
commerciale

720° Invisible : Les clients « intouchables » — ceux que le DG refuse de transférer
parce que « c'est moi qu'ils connaissent ». Chaque client « intouchable » est un risque
de perte totale si le DG est indisponible

1080° Latent : Le moment de vérité commercial — quand un gros prospect appelle et
que le DG est en voyage. Si la délégation fonctionne, le directeur commercial gere et
signe. Sinon, le prospect va chez le concurrent

CHAPITRE 118 — Le Mécanisme d'Escalade : Quand et Comment Remonter une
Décision

Contenu détaillé :

Le paradoxe de la délégation : on délegue pour que les cadres décident, mais il faut
quand méme un mécanisme pour remonter les cas exceptionnels. L'art est de définir
PRECISEMENT ce qui est exceptionnel
Les 5 critéres de déclenchement de 1'escalade (un seul suffit) :
o Critére 1 — Dépassement de seuil : le montant, la durée, ou le risque dépasse
le cadre de délégation du décideur
o Critére 2 — Situation inédite : le type de décision n'est pas couvert par la
matrice existante (premier cas de ce type)
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o Critére 3 — Conlflit entre directions : deux directeurs sont en désaccord sur
une décision qui les concerne tous les deux

o Critére 4 — Impact réputationnel : la décision pourrait affecter 1'image de
l'entreprise (médias, clients stratégiques, régulateur)

o Critére 5 — Sensation d'inconfort : le décideur « sent » que quelque chose
n'est pas normal, méme s'il ne peut pas le formaliser — le droit de remonter
par intuition

e Le processus d'escalade en 4 étapes :

o FEtape 1 : Le cadre formalise le probléme et sa recommandation (pas juste « je

ne sais pas quoi faire »)

Etape 2 : Il contacte son N+1 avec le dossier structuré

Etape 3 : Le N+1 prend la décision ou, si ses propres seuils sont dépassés,
escalade a son tour avec la méme rigueur

o Etape 4 : La décision est prise, documentée, et redescendue au demandeur avec
l'explication

e Le temps de réponse maximal par niveau d'escalade : urgence opérationnelle = 4h,
décision courante = 24h, décision stratégique = 72h

o Les « fausses escalades » a détecter et décourager : le cadre qui remonte tout par
réflexe pour ne pas prendre de risque — il faut le recadrer sans le sanctionner, sinon il
arréte de décider

e L'escalade latérale : quand le probléme n'est pas hiérarchique mais transversal — un
comité ad hoc de 30 minutes entre les 2-3 directions concernées, avec décision
obligatoire a la fin

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La procédure d'escalade formalisée, les délais de réponse affichés

e 720° Invisible : L'escalade « culturelle » — en CI, beaucoup de cadres escaladent non
pas parce qu'ils ne savent pas décider, mais parce qu'ils savent que le DG veut étre
informé de tout et qu'ils seront « punis » s'il apprend qu'ils ont décidé sans lui.
L'escalade dysfonctionnelle est un symptome, pas la maladie

o 1080° Latent : Le volume d'escalades comme indicateur de maturité organisationnelle
— s1 6 mois apres la mise en place de la matrice de délégation, le nombre d'escalades
n'a pas diminué de 50%, c'est que la délégation n'a pas pris

CHAPITRE 119 — Les Garde-Fous : Controle a Posteriori vs Autorisation a Priori —
Le Filet de Sécurité du DG

Contenu détaillé :

e Le changement de paradigme fondamental : passer du contrdle a priori (« rien ne se
fait sans mon accord ») au controle a posteriori (« tu fais, je vérifie apres, et
j'interviens seulement si nécessaire »)

e Les 6 types de garde-fous qui remplacent I'autorisation préalable du DG :

o Garde-fou 1 — Le reporting automatique : chaque décision prise dans le
cadre de la délégation génére automatiquement une trace (dans I'ERP, le CRM,
ou un simple tableau partagé). Le DG peut consulter a tout moment sans
demander
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o Garde-fou 2 — Les alertes par exception : le systéme (ou le cadre) signale
automatiquement toute décision qui approche un seuil (80% du plafond de
remise, par exemple) ou qui dévie d'un pattern habituel

o Garde-fou 3 — Le controle par échantillonnage : chaque mois, le DG ou le
controleur de gestion prend un échantillon aléatoire de décisions déléguées et
les audite — comme un controle fiscal par sondage

o Garde-fou 4 — La revue périodique : en CODIR ou en bilatérale, le DG
passe en revue les décisions significatives prises par chaque directeur — pas
pour les annuler, mais pour coacher et calibrer

o Garde-fou 5 — La co-décision sur les exceptions : pour les décisions
proches des seuils ou les cas ambigus, le cadre sollicite un avis avant de
trancher, sans que ce soit une demande d'autorisation formelle

o Garde-fou 6 — L'audit interne : une fonction de contrdle indépendante qui
vérifie régulicrement que les délégations sont respectées, que les seuils sont
appliqués, et que les garde-fous fonctionnent

Le « tableau de bord de la délégation » : un document mensuel montrant au DG le
nombre de décisions prises a chaque niveau, les montants engagés, les exceptions
remontées, et les anomalies détectées. Ce tableau remplace le contréle unitaire de
chaque décision par un pilotage statistique

Le gain de temps quantifié pour le DG : si le DG passait 60% de son temps sur des
décisions opérationnelles (Cluster 4), et que 80% de ces décisions sont maintenant
déléguées avec garde-fous, il récupere 48% de son temps pour la stratégie, le
développement et la représentation

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les garde-fous formalisés et intégrés dans les outils de gestion

720° Invisible : La tentation du DG de multiplier les garde-fous au point de recréer un
controle a priori déguisé — 15 alertes par jour, revue quotidienne de toutes les
décisions, appels téléphoniques pour « vérifier ». Les garde-fous doivent étre calibrés
pour rassurer sans ¢touffer

1080° Latent : Le moment ou le DG réalise qu'il peut partir en vacances 3 semaines et
revenir a une entreprise qui a fonctionné normalement — c'est le signal que les garde-
fous fonctionnent et que la délégation est réelle. Ce moment est le vrai ROI de toute la
démarche KYORG™

CHAPITRE 120 — Synthese Dé¢légation : Matrice Consolidée et Score de Maturité
Délégative /100

Contenu détaillé :

Présentation de la matrice de délégation consolidée : un document unique qui croise
les types de décisions (lignes) avec les niveaux hiérarchiques (colonnes) et indique
pour chaque croisement le niveau de délégation (0 a 4), les seuils en FCFA, et le
mécanisme de contrdle associé

Score de Maturité Délégative calculé sur 10 dimensions :

Clarté de la philosophie de délégation adoptée (/10)

Exhaustivité de la taxonomie décisionnelle (/10)

Pertinence de la classification risque X réversibilité (/10)

Complétude des matrices RACI/DACI (/10)

o O O O
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Réalisme des seuils financiers (/10)
Opérationnalité de la délégation RH (/10)
Professionnalisme de la délégation commerciale (/10)
Efficacité du mécanisme d'escalade (/10)
Robustesse des garde-fous (/10)
o Acceptation réelle par le DG (le critére le plus important) (/10)
Le « Score de Libération du DG » : pourcentage du temps DG récupéré grace a la
matrice de délégation — objectif minimum : 40% du temps réaffecté a la stratégie et
au développement
Le plan de déploiement de la matrice : par vagues, en commengant par les décisions
les moins risquées (quick wins de confiance), puis en €largissant progressivement le
périmetre délégué
Le dispositif d'accompagnement : coaching du DG pendant la transition, formation des
cadres a la prise de décision, revues bimensuelles de la matrice pendant les 6 premiers
mois
Les 3 signaux de succeés a 6 mois :
o Le nombre de décisions en attente du DG a diminué de 70%
o Le temps de traitement moyen d'une décision courante est passé de X jours a Y
heures
o Le DG a pu s'absenter 2 semaines sans rupture de fonctionnement
Les 3 signaux d'échec a surveiller :
o Le DG continue d'appeler pour « vérifier » chaque décision
o Les cadres continuent de remonter des décisions dans leur périmetre de
délégation
o Le nombre d'erreurs de délégation ne diminue pas (signe que la formation ou
les seuils sont inadaptés)
Le pont vers le Cluster 13 : la matrice de délégation définit QUI DECIDE QUOI. Le
Cluster 13 va définir OU et QUAND les décisions collectives se prennent — les
instances de gouvernance qui font vivre l'organisation au quotidien

O O O O O

Angle KYORG 1080° : La matrice de délégation est I'ADN opérationnel de la nouvelle
organisation. Sans elle, 1'organigramme cible n'est qu'un beau dessin. Avec elle, chaque case
de l'organigramme a un contenu décisionnel précis, mesurable et controlable. C'est le passage
de I'entreprise-personne a l'entreprise-systeme.

CLUSTER 13 — LES INSTANCES DE GOUVERNANCE : Le Systéme
Nerveux de 1'Organisation Cible

CHAPITRE 121 — Architecture Globale des Instances de Gouvernance : La Vue
d'Ensemble du Systeme Nerveux

Contenu détaillé :

Le concept fondamental : une organisation sans instances de gouvernance structurées
est un corps sans systéme nerveux — les informations ne circulent pas, les signaux
d'alerte ne remontent pas, les décisions ne descendent pas, les organes fonctionnent en
silos sans coordination

La pyramide de gouvernance KYORG™ en 5 niveaux, calibrée selon la taille de
l'entreprise :
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o Niveau 1 — Gouvernance Stratégique : Conseil d'Administration ou
Assemblée des Associés, fréquence annuelle ou semestrielle, décisions de
politique générale, approbation des comptes, nominations

o Niveau 2 — Gouvernance Exécutive : CODIR/COMEX, fréquence
hebdomadaire ou bimensuelle, pilotage de I'exécution stratégique, arbitrages
transversaux, suivi des KPIs clés

o Niveau 3 — Gouvernance Opérationnelle : Comités thématiques (comité des
achats, comité de recrutement, comité commercial, comité qualité, comité
investissement), fréquence mensuelle ou a la demande, décisions
opérationnelles dans le périmetre délégué

o Niveau 4 — Gouvernance Managériale : Bilatérales N+1/N-1, fréquence
hebdomadaire, suivi individuel de performance, coaching managérial,
résolution d'obstacles

o Niveau 5 — Gouvernance d'Equipe : Réunions d'équipe, fréquence
hebdomadaire, coordination opérationnelle, partage d'information, résolution
de problémes du terrain

Le principe de subsidiarité appliqué : chaque décision doit étre prise au niveau le plus
bas compétent pour la traiter. Le CODIR ne doit traiter QUE ce qui ne peut pas étre
traité par un comité opérationnel. Le DG ne doit traiter QUE ce qui ne peut pas étre
traité par le CODIR

La matrice « Instance x Type de Décision » : pour chaque grande catégorie de
décision (commerciale, financieére, RH, investissement, qualité, stratégique), quelle
instance est compétente selon le seuil de montant, de risque et d'impact

Le volume d'instances optimal selon la taille de 1'entreprise : une entreprise de 70
personnes n'a pas besoin de 15 comités, mais elle a besoin de plus que le seul bureau
du DG. L'équilibre entre sous-gouvernance (pas assez d'instances, tout bloque au
sommet) et sur-gouvernance (trop de réunions, personne ne produit)

Le calendrier annuel de gouvernance : vue d'ensemble de toutes les instances sur 12
mois, avec les temps forts (budget, cloture, revue stratégique, évaluations annuelles,
plan de formation)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : L'architecture compléte des instances telle qu'elle doit étre déployée,
avec le maillage entre niveaux

720° Invisible : Les résistances prévisibles a cette architecture en contexte ivoirien —
le DG qui trouvera que « trop de réunions c'est du bavardage », les cadres qui verront
les comités comme un moyen de leur retirer du pouvoir, les opérationnels qui
penseront que « c'est pour les chefs »

1080° Latent : La transformation culturelle profonde que cette architecture va
provoquer — quand les décisions commenceront a se prendre en comité plutot que
dans le bureau du DG, le rapport au pouvoir dans 'entreprise sera irréversiblement
modifié. C'est cette mutation silencieuse qui fait passer une entreprise patriarcale a une
organisation institutionnelle

CHAPITRE 122 — Le CODIR Réinventé : De la Réunion d'Information Descendante
au Vrai Organe de Pilotage

Contenu détaillé :
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e Le diagnostic du CODIR classique en entreprise ivoirienne : une réunion ou le DG
parle 80% du temps, les directeurs écoutent, prennent des notes, n'osent pas
contredire, regoivent des instructions. Ce n'est pas un CODIR — c'est un briefing
militaire. Le vrai CODIR est un espace de débat, de confrontation d'idées, de décision
collective et de solidarité managériale

e La composition optimale du CODIR : membres permanents (DG + directeurs de
département), membres invités ponctuels (selon les sujets), le secrétaire de séance. En
CI, le piege classique est d'inviter « tout le monde » pour ne vexer personne — résultat
: 15 personnes, personne ne parle. KYORG™ recommande 5-8 membres permanents
maximum

o La fréquence optimale : hebdomadaire (1h30 maximum) pour le suivi courant, avec
une session mensuelle étendue (3h) pour les sujets stratégiques. Le CODIR mensuel
uniquement est une erreur — trop de temps entre les points de pilotage

e L'ordre du jour type KYORG™ en 5 séquences :

o Séquence 1 — « Flash » (10 min) : tour de table en 2 minutes par directeur,
uniquement les alertes et victoires de la semaine, pas de long discours

o Séquence 2 — « Décisions » (30 min) : les 3-5 décisions qui doivent étre
prises cette semaine, préparées a l'avance par le directeur porteur, débattues,
votées si nécessaire

o Séquence 3 — « Arbitrages » (20 min) : les conflits transversaux a trancher (le
commercial vs la production, le DAF vs le DRH), le CODIR tranche
collectivement

o Séquence 4 — « Stratégique » (20 min) : un sujet de fond traité en profondeur
chaque semaine, sur un cycle de 6-8 semaines

o Séquence 5 — « Engagements » (10 min) : récapitulatif des décisions prises,
des responsables désignés, des délais fixés, rédaction immédiate du relevé de
décisions

e Lerelevé de décisions KYORG™ (pas le PV classique de 10 pages) : 1 page
maximum, uniquement les décisions prises, le responsable, le délai, le livrable attendu.
Envoyé¢ dans les 2h suivant le CODIR

e Les régles non négociables : commencer a I'heure exacte (méme si le DG n'est pas la
— oui, méme ¢a), t€léphones éteints, pas d'ordinateur sauf pour le secrétaire, droit de
désaccord protégé, solidarité de décision une fois sortis (« on peut se battre a
l'intérieur, on est solidaires a l'extérieur »)

e Le role transformé du DG au CODIR : de « celui qui parle » a « celui qui écoute,
questionne, synthétise et tranche quand nécessaire ». Le DG parle en dernier, pas en
premier. C'est une révolution culturelle pour beaucoup de DG ivoiriens

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le format, le calendrier, le template du CODIR réinventé

e 720° Invisible : Le changement de posture émotionnel et psychologique que ce
nouveau CODIR exige du DG — accepter de ne plus étre le seul sachant, tolérer le
débat, supporter qu'un directeur dise « je ne suis pas d'accord ». Pour certains DG
ivoiriens, c'est plus difficile que n'importe quelle restructuration financiere

e 1080° Latent : Le CODIR comme incubateur de la prochaine génération de dirigeants
— en forgant les directeurs a préparer des sujets, défendre des positions, prendre des
décisions collectives, le CODIR fabrique les successeurs du DG. Sans ce CODIR, il
n'y a personne pour prendre la releve
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CHAPITRE 123 — Les Comités Opérationnels : Design, Mandats et Protocoles pour
Chaque Comité

Contenu détaillé :

e Pourquoi les comités opérationnels sont la clé de votte de la délégation : le DG ne
peut pas tout décider seul (Cluster 4 1'a prouvé), mais il ne peut pas non plus déléguer
a un seul individu sans controle. Le comité opérationnel est la solution intermédiaire :
un groupe de 3-5 personnes compétentes, mandatées pour décider dans un périmetre
précis, avec des regles et des seuils clairs

e Le catalogue KYORG™ des comités opérationnels types, a activer selon la taille et le
secteur :

o

Comité des Achats : valide les achats au-dela d'un certain seuil (ex : >500 000
FCFA), compare les offres, sélectionne les fournisseurs. Composition : DAF +
Demandeur + Responsable Achats. Elimine la signature unique et le risque de
favoritisme

Comité de Recrutement : valide les embauches, conduit les entretiens finaux,
décide de 1'offre salariale. Composition : DRH + Manager demandeur + 1 pair.
Elimine le recrutement par affinité personnelle du DG

Comité Commercial : valide les offres commerciales au-dela d'un seuil (ex :
>5M FCFA), les remises exceptionnelles, les conditions de paiement
dérogatoires. Composition : DC + DAF + Responsable du compte. Elimine les
engagements commerciaux non rentables pris sous pression du client

Comité d'Investissement : valide les dépenses d'investissement (CAPEX) au-
dela d'un seuil. Composition : DG + DAF + Directeur concerné. C'est le seul
comité ou le DG reste systématiquement membre

Comité Qualité / Amélioration Continue : traite les non-conformités, les
réclamations clients, les actions correctives. Composition : Responsable
Qualité + Responsables opérationnels concernés

Comité Disciplinaire : traite les manquements graves nécessitant une sanction
au-dela de l'avertissement. Composition : DRH + Manager + Délégué du
personnel (conformité Code du Travail CI)

Comité Risques (pour les entreprises de +100 personnes ou secteurs
réglementés) : identifie, évalue et suit les risques opérationnels

e Pour chaque comité, la fiche d'identit¢ KYORG™ :

o

O O O O O

Mandat précis : ce que le comité peut décider, ce qu'il doit escalader au
CODIR

Composition : membres permanents et membres invités selon les sujets
Fréquence : mensuelle, bimensuelle, ou a la demande

Seuils d'activation : montants financiers, niveaux de risque, types de décision
Livrables : relevé de décisions, PV synthétique

Indicateurs d'efficacité : nombre de décisions prises, délai moyen de
traitement, taux de décisions escaladées au CODIR (doit diminuer avec le
temps)

e Le protocole de création d'un comité : note de création signée par le DG avec mandat,
composition, reégles, seuils. Sans cette formalisation, le comité n'existe pas et n'a
aucune autorité

Angle KYORG 1080° :
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e 360° Visible : Le catalogue des comités, leurs chartes, leurs mandats formels

e 720° Invisible : La résistance du DG a lacher le pouvoir de décision sur les achats («
Comment je contrdle si c'est un comité qui décide ? »), la résistance des cadres
historiques qui avaient un acces direct au DG et doivent maintenant passer par un
processus collectif, le risque que les comités deviennent des « chambres
d'enregistrement » ou le plus gradé impose sa décision

o 1080° Latent : La professionnalisation progressive de l'entreprise — quand les
comités fonctionnent depuis 12 mois, les cadres ont développé une capacité de
décision collective qui est la base de la maturité organisationnelle. L'entreprise
commence a fonctionner sans le DG — et c'est exactement le but

CHAPITRE 124 — Les Revues de Performance Individuelles : Le Contrat de
Résultats Entre 1'Organisation et ses Cadres

Contenu détaillé :

e Le constat en CI : I'entretien annuel d'évaluation est soit inexistant (70% des PME),
soit un formulaire cosmétique rempli en 15 minutes et oublié jusqu'a I'année suivante.
Il n'a aucun lien avec la rémunération, la formation ou la promotion. Résultat :
personne ne sait s'il fait bien ou mal son travail

e Larevue de performance KYORG™ : un systéme en 3 temps qui remplace 1'entretien
annuel unique par un cycle continu

o Temps 1 — Contrat de Performance (janvier) : le manager et le collaborateur
fixent ensemble 5-7 objectifs SMART pour l'année, alignés sur les objectifs du
département et de l'entreprise. Chaque objectif a un KPI mesurable, un poids
relatif et un calendrier

o Temps 2 — Revue a Mi-Parcours (juin/juillet) : état d'avancement des
objectifs, identification des obstacles, ajustement si nécessaire, plan d'action
correctif. Ce point intermédiaire évite la surprise de décembre

o Temps 3 — Evaluation Annuelle (décembre/janvier) : mesure objective des
résultats vs objectifs, notation sur une échelle a 5 niveaux (exceptionnel,
supérieur, conforme, insuffisant, critique), entretien de feedback, identification
des besoins de développement, lien avec la prime variable et le plan de
formation

e Le template KYORG™ de revue de performance : 2 pages maximum, section résultats
quantifiés, section compétences comportementales (leadership, collaboration,
initiative, conformité), section plan de développement, section commentaires croisés
(le collaborateur évalue aussi son manager — révolution en CI)

e Le comité de calibration : réunion annuelle ou tous les managers présentent leurs
évaluations et les confrontent pour assurer 1'équité — éviter que le manager « gentil »
note tout le monde « exceptionnel » et le manager « dur » note tout le monde «
insuffisant »

e Le lien performance-conséquences : sans conséquence (positive ou négative),
I'évaluation est un exercice vide. KYORG™ prescrit un lien direct avec la prime
variable (si elle existe), les décisions de promotion, les plans de formation prioritaires,
et les décisions de réaffectation ou de séparation

e Le cas spécifique de 1'évaluation du CODIR par le DG : méme les directeurs doivent
avoir des objectifs mesurables et étre évalués. En CI, le DG évalue rarement
formellement ses directeurs — il « sait » s'ils font bien ou pas, mais ne le formalise
jamais
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Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le systeme de revue de performance avec ses templates, son calendrier,
ses outils

e 720° Invisible : La difficulté culturelle de donner un feedback négatif en face a face
en contexte ivoirien — la peur du conflit, le respect de 1'ainé, la solidarité
communautaire qui empéche de sanctionner un « frére ». Le systéme doit intégrer ces
réalités sans les nier

o 1080° Latent : La transformation du rapport au travail que ce systéme va provoquer
— quand les gens savent qu'ils seront mesurés sur des résultats concrets et que cela
aura des conséquences, le niveau d'engagement et de responsabilisation monte
mécaniquement. C'est le passage de la culture de la présence a la culture du résultat

CHAPITRE 125 — Les Bilatérales Manager/N+1 : Le Protocole de Pilotage
Rapproché

Contenu détaillé :

e Le concept de bilatérale (ou « one-on-one ») : un rendez-vous régulier, court, structuré
entre un manager et chacun de ses N-1 directs. C'est I'outil managgérial le plus puissant
et le plus négligé en CI

e Pourquoi la bilatérale est indispensable dans le systétme KYORG™ : elle est le relais
de proximité entre la gouvernance institutionnelle (CODIR, comités) et le terrain. Sans
elle, les décisions du CODIR ne descendent pas, et les problémes du terrain ne
remontent pas

e Le protocole KYORG™ de bilatérale :

o Fréquence : hebdomadaire pour les N-1 du DG (directeurs), bimensuelle pour
les niveaux inférieurs
Durée : 30 minutes maximum, pas 2 heures de discussion libre
Lieu : bureau du N+1 ou salle neutre, pas dans le couloir entre deux portes
Structure en 4 blocs :
= Bloc 1 « Météo » (5 min) : comment ¢a va, points de satisfaction et de
frustration, signaux faibles humains
* Bloc 2 « Résultats » (10 min) : avancement des objectifs, indicateurs
clés, écarts et actions correctives
= Bloc 3 « Obstacles » (10 min) : ce qui bloque le N-1, ce dont il a
besoin, les arbitrages a remonter
= Bloc 4 « Développement » (5 min) : compétences a développer,
feedback, coaching situationnel
o Laregle d'or: c'est la réunion du N-1, pas du N+1. Le N-1 prépare l'ordre du
jour, le N+1 écoute et aide. Inversion totale du paradigme ivoirien classique ou
le chef convoque et donne des instructions

e Les erreurs fatales a éviter : annuler systématiquement les bilatérales (signal que le
collaborateur n'est pas important), transformer la bilatérale en séance de micro-
management (vérifier chaque tache), utiliser la bilatérale comme tribunal (liste de
reproches), monopoliser la parole (le N+1 parle 80% du temps)

e Le carnet de bord des bilatérales : un document partagé entre N+1 et N-1 qui trace les
engagements mutuels semaine apreés semaine. Preuve de suivi et mémoire du
management
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L'impact mesurable des bilatérales réguliéres : baisse du turnover (les gens ne quittent
pas leur entreprise, ils quittent leur manager), hausse de la résolution des problémes au
bon niveau (moins d'escalade au DG), amélioration du climat social

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le protocole, le template, le calendrier des bilatérales

720° Invisible : Le changement de posture managériale que cela exige — des
managers ivoiriens habitués a donner des ordres doivent apprendre a écouter,
questionner, coacher. C'est un apprentissage lent et inconfortable, surtout pour les
managers de la génération précédente

1080° Latent : La bilatérale comme détecteur précoce des crises — un bon manager
qui fait ses bilatérales ne sera JAMAIS surpris par une démission, un conflit, un échec
de projet. Il aura vu les signaux faibles des semaines a 1'avance

CHAPITRE 126 — Les Réunions d'Equipe : Le Format Productif Qui Remplace le
Bavardage Collectif

Contenu détaillé :

Le diagnostic des réunions d'équipe en CI : trop longues (2-3h), trop fréquentes ou
trop rares, sans ordre du jour, sans compte-rendu, sans suivi des décisions. Le DG se
plaint que « les gens passent leur temps en réunion au lieu de travailler ». La solution
n'est pas moins de réunions — c'est de meilleures réunions

Le format KYORG™ de réunion d'équipe — « Stand-Up + Deep Dive » :

o Le Stand-Up hebdomadaire (30 min maximum) : debout (oui, littéralement —
personne ne s'éternise quand on est debout), tour de table en 3 minutes par
personne sur le modéle « Fait / A faire / Bloqué ». Pas de discussion longue —
les sujets qui nécessitent un échange approfondi sont notés et planifiés
séparément

o Le Deep Dive mensuel (1h30 maximum) : une réunion assise, structurée autour
de 1-2 sujets de fond préparés a 'avance par un membre de I'équipe. C'est le
lieu de la résolution de problémes complexes, de I'amélioration continue, du
partage de bonnes pratiques

Les régles universelles KYORG™ pour toute réunion :

o Pas de réunion sans ordre du jour envoy¢ 24h a I'avance

o Pas de réunion sans relevé de décisions envoyé sous 24h

o Pas de réunion de plus de 8 personnes (au-dela, c'est une conférence, pas une
réunion)

o Le « parking lot » : les sujets hors sujet sont notés et traités ailleurs, pas en
pleine réunion
Le gardien du temps : un participant désigné qui stoppe les digressions
L'interdiction formelle d'utiliser le téléphone (le fléau des réunions ivoiriennes
: 4 personnes sur 6 regardent leur WhatsApp)

Le calcul du colit des réunions improductives : nombre de réunions par semaine X
nombre moyen de participants X durée moyenne x colit horaire moyen = le montant
annuel en FCFA que l'entreprise briile en réunions qui ne produisent rien. Ce chiffre
est souvent stupéfiant
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e La formation « Conduire une réunion productive » : un investissement de 2-3h qui
génere des centaines d'heures de productivité. A intégrer dans le plan de transition du
Cluster 16

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les formats, templates et régles des réunions productives

o 720° Invisible : La résistance culturelle au format court et structuré — en CI, la
réunion est aussi un espace social (on prend des nouvelles, on parle de la famille, on
boit le café¢). Le format KYORG™ ne supprime pas cette dimension sociale — il la
canalise : le social avant 1'ordre du jour ou au « pot » d'apres, mais pas pendant les 30
minutes de travail

o 1080° Latent : L'effet domino d'une culture de la réunion productive — quand les
équipes apprennent a se coordonner efficacement, le nombre de problémes escaladés
au management baisse, les délais de livraison raccourcissent, le climat d'équipe
s'améliore. La réunion n'est plus une corvée mais un outil de performance

CHAPITRE 127 — Le Reporting Ascendant : Architecture de I'Information Qui
Remonte

Contenu détaillé :

e Le paradoxe du DG ivoirien : il se plaint de ne pas étre informé, mais il n'a mis en
place aucun systeme de reporting structuré. L'information lui arrive par fragments, au
hasard, par le canal du plus insistant ou du plus proche. Le reporting KYORG™
résout ce paradoxe en structurant QUOI remonte, A QUIL, QUAND et COMMENT

o L'architecture de reporting KYORG™ en 4 couches :

o Couche 1 — Reporting Flash Quotidien (pour le DG et le CODIR) : 5-10
indicateurs critiques mis a jour chaque jour — CA du jour, trésorerie,
commandes en cours, incidents. Format : 1 écran, accessible en 30 secondes

o Couche 2 — Reporting Hebdomadaire (pour le CODIR) : tableau de bord par
direction, avancement des projets clés, alertes, points d'arbitrage. Format : 1-2
pages par direction, envoy¢ la veille du CODIR

o Couche 3 — Reporting Mensuel (pour la gouvernance) : analyse de
performance compléte, comparaison budget/réel, indicateurs RH, indicateurs
qualité, indicateurs organisationnels. Format : dossier structuré de 10-15 pages
avec analyse, pas juste des chiffres

o Couche 4 — Reporting Stratégique Trimestriel (pour le CA/les actionnaires) :
synthése stratégique, avancement du plan, risques, opportunités, projections.
Format : présentation de 20 slides maximum

e Le contenu du reporting organisationnel (la grande innovation KYORG™) : en plus
des indicateurs financiers et commerciaux classiques, le reporting doit inclure des
indicateurs de santé organisationnelle :

o Nombre de décisions en attente depuis plus de 5 jours (indicateur de goulot)

o Taux de respect des délégations (les cadres décident-ils dans leur périmétre ou
escaladent-ils tout ?)

o Taux de tenue des instances de gouvernance (les CODIR et comités ont-ils lieu
?)

Délai moyen de traitement des décisions par type
Taux de rotation du personnel par département (indicateur de management)
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o Taux de réalisation des entretiens de performance
Les outils de reporting : du simple tableur Excel bien structuré (pour les PME de 20-
50 personnes) au dashboard Power BI connecté a 'ERP (pour les ETI de 200+), en
passant par les solutions intermédiaires (Google Sheets partagé, Notion,
Monday.com). Le choix de I'outil dépend de la maturité digitale — inutile d'installer
Power BI si personne ne sait lire un graphique
Le rituel de lecture du reporting : le reporting n'a de valeur que s'il est lu, discuté et
qu'il entraine des actions. KYORG™ prescrit que chaque rapport mensuel fasse 1'objet
d'une séance de revue en CODIR avec des décisions documentées

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les templates de reporting, les indicateurs, les outils prescrits

720° Invisible : La tentation de « maquiller » le reporting — les directeurs qui
présentent des chiffres flatteurs pour ne pas se faire remarquer, le DAF qui retarde le
reporting pour « vérifier les chiffres » (en réalité pour gagner du temps), le DG qui ne
lit pas le reporting et se fie a ses impressions

1080° Latent : Le moment ou le reporting organisationnel révélera des vérités
inconfortables — par exemple que 65% des décisions passent encore par le DG 6 mois
apres la restructuration, ou que le turnover est de 40% dans un département dont le
directeur est un « historique protégé ». Le reporting est un miroir : il ne montre que la
réalité, et certains ne sont pas préts a la voir

CHAPITRE 128 — Les Outils de Suivi : Tableaux de Bord par Niveau Hiérarchique

Contenu détaillé :

Le principe fondamental : chaque niveau hiérarchique a besoin d'un tableau de bord
DIFFERENT. Le DG ne regarde pas les mémes indicateurs que le chef d'équipe.
Donner le méme reporting a tout le monde, c'est noyer tout le monde
Le tableau de bord Niveau DG (Cockpit Stratégique) :
o 10-15 indicateurs maximum, tous agrégés au niveau entreprise
o Répartition : 40% financiers (CA, marge, trésorerie, BFR), 20% commerciaux
(pipe, conversion, CA par segment), 20% opérationnels (qualité, délais,
satisfaction client), 20% organisationnels (indicateurs KYORG™)
o Format : 1 page recto, visuel (graphiques, jauges, feux tricolores), actualisé
hebdomadairement
o Lareégle KYORG™ : sile DG a besoin de plus de 2 minutes pour comprendre
ou en est son entreprise, le tableau de bord est mal congu
Le tableau de bord Niveau Direction (Cockpit Opérationnel) :
o 15-20 indicateurs par direction, détaillés par équipe et par processus
o Focus sur I'exécution : avancement des actions, respect des délais,
consommation du budget, performance des collaborateurs
o Actualis¢é hebdomadairement, analysé en bilatérale avec le DG
Le tableau de bord Niveau Manager (Cockpit d'Equipe) :
o 8-12 indicateurs de terrain : productivité quotidienne, qualité, présence, respect
des procédures
o Format simple et opérationnel — le manager doit pouvoir le remplir en 10
minutes et le lire en 2 minutes
o Actualisé quotidiennement ou hebdomadairement selon le métier
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L'interconnexion des tableaux de bord : le tableau du DG est alimenté par 'agrégation
des tableaux des directeurs, eux-mémes alimentés par les tableaux des managers.
Chaine de valeur informationnelle ascendante sans rupture

La GED/SAE comme socle documentaire : tous les rapports, PV, relevés de décisions,
tableaux de bord doivent étre archivés dans un systéme de gestion €lectronique des
documents pour assurer la tragabilité et la capitalisation

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les templates de tableaux de bord par niveau, les indicateurs prescrits,
les outils recommandés

720° Invisible : La résistance a la transparence — mettre en place des tableaux de
bord, c'est rendre visible ce qui était caché : la non-performance de certains, les retards
chroniques de certains processus, les écarts budgétaires. Certains cadres feront tout
pour éviter cette transparence

1080° Latent : Le pouvoir transformateur de la donnée partagée — quand chaque
niveau dispose d'un tableau de bord fiable et actualisé, les conversations changent. On
passe de « je pense que... » & « les données montrent que... ». C'est la fin du
management par l'intuition et le début du management par la preuve

CHAPITRE 129 — Le Calendrier de Gouvernance Annuel : Le Rythme de
1'Organisation Structurée

Contenu détaillé :

Le concept de rythme organisationnel : une organisation performante fonctionne sur
un rythme prévisible et régulier, pas sur l'urgence et I'improvisation. Chaque acteur
sait, en début d'année, quand auront lieu les moments clés de pilotage, de décision et
de célébration
Le calendrier de gouvernance annuel KYORG™ — vue mois par mois :
o Janvier : Fixation des objectifs annuels (contrats de performance), lancement
du budget, CODIR stratégique de cadrage
Février : Comités opérationnels de lancement, premieres bilatérales de I'année
Mars : Cloture des comptes N-1, premier reporting mensuel complet, revue
qualité Q1
o Avril-Mai : Assemblée Générale (si SA), revue du plan stratégique, journée
managériale
o Juin : Revue de performance a mi-parcours, ajustement budgétaire semestriel,
CODIR stratégique S1
o Juillet : Identification des besoins de formation S2, comité de calibration mi-
année
o Aot : Période de congés gérée avec plan de continuité (les suppléances
définies au Cluster 12)
o Septembre : Rentrée organisationnelle, relance des instances apres 1'été,
CODIR de cadrage S2
o Octobre : Préparation budget N+1, revue des effectifs et du plan de
recrutement
o Novembre : Bouclage budget, comités de fin d'année, dernicre revue de
performance
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o Décembre : Evaluations annuelles, comité de calibration, cloture, bilan et
célébrations

Les temps forts non récurrents a intégrer : audits (internes et externes), certifications,
événements sectoriels, salons, formations collectives, séminaires d'équipe
L'outil de gestion du calendrier : un agenda partagé (Google Calendar, Outlook) avec
toutes les instances récurrentes programmeées en début d'année pour les 12 mois.
Aucune instance ne doit étre « planifiée au fur et a mesure » — tout est calé d'avance
Le role du « gardien de la gouvernance » : un poste ou une mission (souvent portée
par le DRH, un directeur de 1'organisation, ou l'assistante de direction) chargé de
s'assurer que toutes les instances ont lieu, que les relevés de décisions sont produits, et
que les décisions sont suivies

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le calendrier annuel complet, les dates, les responsables, les livrables
720° Invisible : La discipline nécessaire pour tenir ce calendrier sur 12 mois — la
tentation de « reporter la bilatérale parce que c'est la fin du mois », d'annuler le
CODIR « parce que le DG est en déplacement », de sauter la revue de performance «
parce qu'on n'a pas le temps »

1080° Latent : Le signal que le calendrier de gouvernance envoie a toute
l'organisation — quand les instances sont tenues avec régularité et rigueur, les
employés comprennent que « ici, c'est sérieux ». Quand elles sont annulées ou baclées,
le message inverse passe immédiatement : « la gouvernance, c'est de la décoration »

CHAPITRE 130 — Synthése Gouvernance : Score d'Institutionnalisation /100

Contenu détaillé :

Score d'Institutionnalisation calculé sur 10 dimensions pondérées :

o Complétude de I'architecture des instances (les 5 niveaux sont-ils couverts ?)
(/10)
Qualité du design du CODIR (composition, fréquence, format, regles) (/10)
Couverture des comités opérationnels (les décisions clés sont-elles couvertes ?)
(/10)
Existence et qualité du systeme de revue de performance (/10)
Pratique effective des bilatérales managériales (/10)
Qualité des réunions d'équipe (format productif, pas bavardage) (/10)
Architecture et qualité du reporting ascendant (/10)
Pertinence des tableaux de bord par niveau (/10)
Existence et respect du calendrier de gouvernance annuel (/10)

o Présence d'un « gardien de la gouvernance » et suivi des décisions (/10)
Le « test de I'absence du DG » : si le DG part 3 semaines en vacances sans téléphone,
les instances de gouvernance permettent-elles a I'entreprise de continuer a fonctionner,
décider et piloter ? Si oui, le score est ¢levé. Si non, la gouvernance est décorative
Le diagnostic de gouvernance en une phrase
Les 3 instances a déployer en priorité dans les 90 premiers jours
La question stratégique a laquelle le Cluster 14 doit répondre : « Les instances sont
congues — maintenant, comment définir le contrat de responsabilit¢ INDIVIDUEL de
chaque poste pour que chacun sache exactement ce qu'on attend de lui ? »

O

o O O O O O
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Angle KYORG 1080° : Le systéme nerveux complet de 1'organisation cible — chaque
impulsion décisionnelle a maintenant un chemin défini, un véhicule (instance), un format, un
calendrier et un suivi. L'organisation n'est plus un homme, c'est un systéme.

CLUSTER 14 — LES FICHES DE POSTE OPERATIONNELLES : Le Contrat
de Responsabilité Individuel

CHAPITRE 131 — Philosophie KYORG™ des Fiches de Poste : 1 Page, 5 Résultats,
Z¢ro Ambiguité

Contenu détaillé :

e Pourquoi les fiches de poste classiques échouent en Afrique de I'Ouest : elles sont trop
longues (5-8 pages), trop théoriques (liste de 30 tiches sans hiérarchie), trop statiques
(jamais révisées), trop déconnectées de la réalité (décrivent un poste idéal, pas le poste
réel), et surtout trop « RH » (percues comme un exercice administratif, pas comme un
outil managérial)

e La philosophie KYORG™ : la fiche de poste n'est pas un document RH — c'est un
CONTRAT DE RESULTATS entre le titulaire du poste et I'organisation. Elle répond
a 5 questions et seulement 5 :

o Question 1 — POURQUOI ce poste existe-t-il ? (Mission en 1-2 phrases)

o Question 2 — QUELS RESULTATS concrets l'organisation attend-elle de ce
poste ? (5-7 résultats mesurables, pas des taches)

o Question 3 — COMMENT mesure-t-on le succes ? (KPIs spécifiques avec
cible chiffrée)

o Question 4 — JUSQU'OU peut-il décider seul ? (Limites d'autorité financiére,
RH, commerciale)

o Question 5 — A QUI rend-il compte et QUI lui rend compte ? (Rattachement
hiérarchique et fonctionnel)

« La distinction cruciale entre TACHES et RESULTATS : une fiche classique dit «
Suivre les comptes clients ». La fiche KYORG™ dit « Maintenir le taux d'impayés a
moins de 5% du CA a 90 jours ». La premiere décrit une activité, la seconde décrit un
résultat dont le titulaire est comptable. Cette distinction change tout dans le rapport a
la responsabilité

o Le format 1 page : toute la fiche tient sur une page A4. Si on ne peut pas résumer un
poste sur une page, c'est que le poste est mal congu (périmetre trop large, mission
floue) — la contrainte de format est un outil de clarification

e Le principe du « test du remplagant » : si le titulaire du poste est absent demain et
qu'un remplagant compétent prend la fiche KYORG™, peut-il comprendre en 5
minutes ce qu'on attend de lui, comment il sera mesuré, et ce qu'il peut décider seul ?
Si oui, la fiche est bonne. Si non, elle est a refaire

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La philosophie et le format de la fiche KYORG™ explicités et justifiés

e 720° Invisible : La résistance au passage « taches — résultats » — beaucoup de
cadres ivoiriens se définissent par ce qu'ils font (« je gere les achats ») plutot que par
ce qu'ils produisent (« je réduis le colit des approvisionnements de 8% par an »). Ce
changement de mentalité est le plus profond que la restructuration operera
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o 1080° Latent : La fiche de poste comme outil d'émancipation — quand un cadre a une
fiche claire avec des résultats mesurables et des limites d'autorité explicites, il n'a
PLUS BESOIN de demander la permission au DG pour chaque décision dans son
périmetre. La fiche est sa carte d'autonomie. C'est ainsi que se brise le goulot
d'étranglement, poste par poste

CHAPITRE 132 — Template Universel KYORG™ : Le Canevas de Fiche de Poste en

7 Sections

Contenu détaillé :

o Présentation du template universel KYORG™ avec ses 7 sections obligatoires,
chacune justifiée :

o

Section 1 — IDENTITE DU POSTE : Intitulé exact, département de
rattachement, niveau hiérarchique (N-1, N-2...), nom du N+1 direct, date de
création/révision. Pas de titre fantaisiste — « Directeur des Opérations » pas «
Chief Happiness Officer »

Section 2 — MISSION (2 phrases maximum) : Pourquoi ce poste existe dans
l'organisation. Formulation : « [Verbe d'action] + [Objet] + [Finalité pour
l'entreprise] ». Exemple : « Piloter la stratégie commerciale de 1'entreprise pour
atteindre les objectifs de chiffre d'affaires et de parts de marché définis par le
CODIR »

Section 3 — RESULTATS ATTENDUS (5-7 maximum) : Les livrables
concrets que le titulaire doit produire, formulés en résultats mesurables avec un
verbe de résultat (atteindre, maintenir, réduire, développer, livrer), pas un
verbe d'activité (gérer, suivre, assurer, participer)

Section 4 — KPIs ET CIBLES : Pour chaque résultat attendu, l'indicateur de
mesure et la cible chiffrée annuelle. Exemple : « Résultat : Développer le
portefeuille clients grands comptes. KPI : Nombre de nouveaux contrats >50M
FCFA. Cible : 8 nouveaux contrats/an »

Section 5 — LIMITES D'AUTORITE : Seuils de décision financiére (montant
maximum qu'il peut engager seul), RH (peut-il recruter, sanctionner,
augmenter dans son périmeétre ?), commerciale (remise maximale, engagement
contractuel maximum). Tout ce qui dépasse les limites doit étre escaladé selon
la matrice du Cluster 12

Section 6 — RATTACHEMENT ET EQUIPE : N+1 hiérarchique, N+1
fonctionnel (si différent), nombre et intitulé des postes sous sa responsabilité,
interactions clés avec les autres directions

Section 7— COMPETENCES REQUISES : 3-5 compétences techniques
critiques et 3-5 compétences comportementales essentielles pour ce poste
spécifique, pas une liste générique

e Le processus de rédaction KYORG™ : la fiche est co-rédigée par le N+1 et le titulaire
du poste (pas par le RH seul dans son bureau), validée par le N+2, et signée par les
deux parties comme un contrat. Cette co-rédaction est un acte managérial fondateur

e Le versionnage : chaque fiche porte un numéro de version et une date de dernicre
révision. Les anciennes versions sont archivées dans la GED/SAE

Angle KYORG 1080° :
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e 360° Visible : Le template complet avec ses 7 sections, rempli d'exemples concrets
adaptés au contexte ivoirien

e 720° Invisible : La négociation implicite qui a lieu pendant la co-rédaction — le cadre
qui veut un périmetre plus large que ce que le DG est prét a déléguer, le DG qui veut
fixer des cibles irréalistes, le désaccord sur les limites d'autorité. Cette négociation
EST l'acte de structuration — c'est 1a que les périmétres se clarifient dans la réalité,
pas sur un schéma PowerPoint

o 1080° Latent : La fiche comme base de toute la gestion RH — recrutement (on sait
exactement qui chercher), évaluation (on mesure des résultats convenus), formation
(on identifie les gaps de compétences), rémunération (on paie des résultats, pas de la
présence), séparation (on peut justifier objectivement une insuffisance). Sans fiche de
poste fiable, aucun de ces processus RH ne fonctionne correctement

CHAPITRE 133 — Fiches de Poste Niveau Direction : DG, DAF, DRH, DC, DOps et
Fonctions Stratégiques

Contenu détaillé :

e La fiche du DG/Directeur Général : la plus importante et la plus difficile. En CI, le DG
n'a souvent AUCUNE fiche de poste — « c'est le patron, il fait tout ». KYORG™
insiste : le DG a besoin d'une fiche qui délimite clairement ce qui releve de LUI
(stratégie, représentation, gouvernance, décisions critiques) et ce qui releve de ses
directeurs. Sans cette fiche, le DG ne peut pas lacher prise car il n'a pas défini ce qu'il
doit garder

o Mission type DG : « Définir et piloter la stratégie de l'entreprise, garantir sa
performance financiere et sa pérennité, et développer 1'organisation
managgériale capable de porter cette stratégie »

o Résultats types : atteindre le CA et le résultat net budgétés, déployer le plan
stratégique, constituer et animer un CODIR performant, préparer le plan de
succession, représenter l'entreprise aupres des parties prenantes clés

o Limites d'autorité : le DG lui-méme a des limites fixées par le CA ou I'AG
(investissements au-dela d'un seuil, recrutement de cadres dirigeants,
engagement au-dela d'un montant)

e La fiche du DAF/Directeur Administratif et Financier : gestion financiere, contrdle de
gestion, trésorerie, comptabilité, juridique, conformité. Résultats types : fiabilité des
comptes, respect des délais de cloture, optimisation du BFR, taux de recouvrement,
conformité fiscale et sociale

o La fiche du DRH/Directeur des Ressources Humaines : gestion des talents,
administration du personnel, dialogue social, formation, gestion de la performance.
Résultats types : taux de turnover, délai moyen de recrutement, taux de réalisation du
plan de formation, conformité sociale, climat social

e La fiche du DC/Directeur Commercial : développement du CA, gestion du portefeuille
clients, animation de la force de vente. Résultats types : CA, marge commerciale,
nombre de nouveaux clients, satisfaction client, taux de conversion du pipe

e La fiche du DOps/Directeur des Opérations (ou Production) : delivery, qualité,
productivité. Résultats types : taux de service, colt unitaire, qualité, délais, sécurité

e Les fonctions stratégiques spécifiques selon le secteur : DSI, Directeur Qualité,
Directeur Juridique, Directeur de la Communication, et leurs fiches adaptées
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Le principe de non-chevauchement : les 5-7 résultats de chaque directeur doivent étre
MUTUELLEMENT EXCLUSIFS — pas deux directeurs avec le méme résultat. Les
zones grises identifiées au Cluster 2 sont résolues ici définitivement

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les fiches de poste complétes de chaque directeur selon le template
KYORG™

720° Invisible : La confrontation que ces fiches vont provoquer — le DAF qui
découvre que le recouvrement n'est plus dans son périmétre mais dans celui du DC, le
DRH qui réalise qu'il est désormais responsable du climat social (et pas seulement de
I'administration du personnel), le DG qui doit accepter que ses résultats a lui incluent «
constituer un CODIR performant » — c'est a dire que si ses directeurs ne sont pas
bons, c'est SA responsabilité

1080° Latent : La base du plan de succession — quand chaque poste de direction a
une fiche KYORG™ claire, on peut identifier pour chaque poste qui pourrait le
remplir demain, quels gaps de compétences combler, et combien de temps il faudrait
pour préparer le successeur. C'est le fondement du Cluster 19

CHAPITRE 134 — Fiches de Poste Niveau Management Intermédiaire : Chefs de
Département et Managers d'Equipe

Contenu détaillé :

Le management intermédiaire : la couche la plus critique et la plus négligée de
l'organisation ivoirienne. Ce sont les « transmetteurs » entre la stratégie (direction) et
l'exécution (terrain). Sans management intermédiaire compétent et mandaté, le DG est
condamné a tout faire lui-méme — c'est le mécanisme central du goulot
d'étranglement

Le profil type du manager intermédiaire en CI aujourd'hui : souvent un bon technicien
promu manager sans formation managériale, qui continue a faire le travail
opérationnel au lieu de piloter son équipe. Il « fait » au lieu de « faire faire »

Les fiches KYORG™ de management intermédiaire ont une spécificité : elles incluent
OBLIGATOIREMENT des résultats managériaux, pas seulement techniques. Un chef
de département n'est pas seulement responsable de ses livrables métier — il est
responsable de la performance, du développement et de la rétention de son équipe

o Résultats techniques types : KPIs métier du département (production, qualité,
délais, cofits)

o Résultats managériaux obligatoires : taux de réalisation des bilatérales avec ses
N-1, taux de réalisation des évaluations de performance, taux de turnover dans
son équipe (indicateur de qualité managériale), niveau de compétences de son
équipe (montée en compétences mesurée)

Les seuils de délégation du management intermédiaire : calibrés par la matrice du
Cluster 12, ces seuils donnent au manager la capacité de décider sur les sujets courants
de son périmetre sans remonter au directeur. Exemples : valider un congé, autoriser
une dépense jusqu'a X FCFA, réorganiser un planning, affecter un collaborateur a une
mission, conduire un entretien disciplinaire pour les fautes 1égéres

Les fiches types par fonction :

o Chef de département comptabilité : résultats li€s a la fiabilité des écritures, le
respect des délais de cloture, la conformité fiscale
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o Responsable commercial zone/segment : résultats liés au CA de sa zone, au
nombre de clients actifs, au taux de recouvrement
o Chef de projet (pour les entreprises de services) : résultats liés au respect du
scope, du budget et du délai du projet, a la satisfaction client
o Responsable technique/production : résultats liés aux volumes, a la qualité, aux
colts unitaires, a la sécurité
o La formation managériale comme prérequis : aucun manager intermédiaire ne devrait
recevoir sa fiche KYORG™ sans avoir suivi une formation de base en management
(délégation, feedback, animation de réunion, gestion de conflit). Le Cluster 18
détaillera le programme

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les fiches de poste du management intermédiaire avec leurs résultats
techniques ET managériaux

e 720° Invisible : Le choc culturel pour les managers habitués a étre évalués
uniquement sur leur expertise technique — « Comment ¢a, je suis responsable du
turnover dans mon équipe ? C'est la faute du RH ! ». Non, c'est la faute du manager.
Cette prise de conscience est douloureuse mais transformatrice

o 1080° Latent : La création d'un vivier de futurs directeurs — un management
intermédiaire qui a appris a piloter une équipe, a prendre des décisions, a rendre des
comptes, est le terreau naturel de la prochaine génération de dirigeants. Sans ce vivier,
la succession est impossible et 1'entreprise reste dépendante du fondateur

CHAPITRE 135 — Fiches de Poste Niveau Opérationnel : Les Exécutants qui Font
Tourner la Machine

Contenu détaillé :

o Le personnel opérationnel représente 60-80% des effectifs de 1'entreprise. Ce sont les
commerciaux terrain, les techniciens, les comptables, les assistants, les agents
d'accueil, les chauffeurs, les magasiniers, les opérateurs de saisie. Ils sont rarement
dotés de fiches de poste — et quand ils le sont, ce sont des listes de taches sans
résultats mesurables ni limites claires

e La fiche KYORG™ pour le niveau opérationnel est adaptée : plus simple, plus
concréte, centrée sur 3-5 résultats mesurables maximum et des standards de
performance quantifiés

o Pour un commercial terrain : nombre de visites clients/semaine, CA mensuel,
nombre de nouveaux clients, taux de recouvrement de son portefeuille

o Pour un technicien de maintenance : nombre d'interventions/jour, taux de
résolution au premier passage, respect du planning, satisfaction client

o Pour un comptable : nombre d'écritures traitées/jour, taux d'erreur, respect des
délais de cloture

o Pour un assistant de direction : qualité de la gestion de 1'agenda, respect des
délais de traitement du courrier, satisfaction du directeur (évaluation a 360°)

o Pour un chauffeur : ponctualité, état du véhicule, consommation de carburant,
comportement (pas de téléphone au volant)

e Le concept de « standard de performance » au niveau opérationnel : pas un objectif
ambitieux, mais un minimum acceptable en dessous duquel la performance est
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insuffisante. Exemple : un commercial qui fait moins de 15 visites/semaine est en
sous-performance, quel que soit son CA

Les limites d'autorité au niveau opérationnel : généralement étroites mais réelles. Un
commercial terrain peut accorder une remise de X% sans demander au chef, un
technicien peut commander une piece de rechange jusqu'a X FCFA. Ces micro-
délégations libérent le management intermédiaire des décisions triviales
L'importance de la traduction linguistique : les fiches du niveau opérationnel doivent
étre rédigées en langage simple, sans jargon managérial. En CI, il faut parfois faire
une version orale en francais simplifi¢ ou méme en langue locale pour s'assurer de la
compréhension

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les fiches de poste opérationnelles adaptées a chaque métier avec des
standards de performance concrets

720° Invisible : La révolution que représente le fait de donner a un chauffeur ou a un
agent d'accueil une fiche avec des résultats mesurables — pour la premiére fois, ils
savent exactement ce qu'on attend d'eux et ils peuvent eux-mémes évaluer s'ils le font
bien. La dignité du poste est restaurée par la clarté

1080° Latent : La base de données de compétences que ces fiches vont constituer —
quand chaque poste opérationnel a une fiche avec des compétences requises,
l'entreprise peut construire un plan de formation ciblé, identifier les hauts potentiels au
niveau terrain, et créer des parcours de mobilité interne. Le soudeur qui veut devenir
chef d'équipe sait exactement ce qu'il doit apprendre

CHAPITRE 136 — La Grille de Compétences par Poste : Le Référentiel de ce que
'Organisation Doit Savoir Faire

Contenu détaillé :

Le concept de grille de compétences : un inventaire structuré de toutes les
compétences nécessaires au fonctionnement de 1'organisation, croisé avec les postes
qui les requicrent et le niveau de maitrise attendu

La distinction entre 3 types de compétences :

o Compétences techniques (hard skills) : maitrise de la comptabilité
SYSCOHADA, conduite d'entretien commercial, maintenance d'un
équipement spécifique, utilisation d'un logiciel métier, rédaction juridique en
droit OHADA

o Compétences comportementales (soft skills) : leadership, communication,
gestion de conflit, travail en équipe, orientation client, résilience, initiative

o Compétences organisationnelles (celles que KYORG™ ajoute) : capacité a
décider dans son périmetre, capacité a rendre compte, capacité a animer une
réunion, capacité a utiliser les outils de reporting, capacité a déléguer

L'échelle de maitrise KYORG™ a 4 niveaux :

o Niveau 1 — Initiation : connait les bases théoriques, peut exécuter sous
supervision

o Niveau 2 — Pratique : maitrise 1'exécution courante, autonome dans les
situations standard

o Niveau 3 — Maitrise : gere les situations complexes, forme les autres,
améliore les processus
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o Niveau 4 — Expertise : référent dans I'entreprise ou le secteur, innove, résout
les problémes les plus difficiles

o Lamatrice « Poste x Compétence x Niveau requis » : pour chaque poste, les 8-12
compétences critiques avec le niveau requis. Cette matrice est le socle de tout le
systeme de gestion des talents du Cluster 18

o L'évaluation des gaps : pour chaque titulaire actuel, comparaison entre le niveau requis
et le niveau constaté. La somme des gaps par personne donne le plan de
développement individuel. La somme des gaps par département donne le plan de
formation collectif. La somme des gaps par entreprise donne le plan de recrutement
stratégique

o Les compétences critiques a risque : les compétences détenues par une seule personne
dans l'entreprise (risque homme-clé identifié au Cluster 10). Plan de mitigation
obligatoire : former un backup, documenter le savoir-faire, recruter un doublon

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La grille compléte des compétences avec les niveaux requis par poste

e 720° Invisible : Les découvertes inconfortables que la grille va révéler — le directeur
technique qui n'atteint pas le niveau 3 sur sa compétence cceur, le DAF qui n'a aucune
compétence en contrdle de gestion (seulement en comptabilité), le DRH qui n'a jamais
men¢é un processus de gestion de la performance

o 1080° Latent : La transformation de la politique de formation — au lieu de
formations « catalogue » choisies au hasard ou par affinité (le classique en CI :
envoyer tout le CODIR a un séminaire a Marrakech), les formations seront ciblées,
individualisées, basées sur des gaps mesurés, et leur impact sera vérifiable

CHAPITRE 137 — L'Entretien Annuel Arrimé aux Fiches de Poste : Le Moment de
Vérité

Contenu détaillé :

o Le lien organique entre la fiche de poste KYORG™ et |'évaluation de performance :
l'entretien annuel n'est PAS une conversation subjective (« globalement ¢a va » ou « je
ne suis pas satisfait »). C'est une revue factuelle, ligne par ligne, des résultats attendus
vs les résultats obtenus, tels que définis dans la fiche de poste signée en début d'année

e Le protocole d'entretien annuel KYORG™ en 5 phases :

o Phase 1 — Préparation (1 semaine avant) : le collaborateur s'auto-évalue sur
chacun de ses résultats attendus et ses KPIs. Le manager collecte les données
factuelles de performance. Les deux arrivent a I'entretien avec leur évaluation
remplie

o Phase 2 — Revue des résultats (30 min) : passage en revue des 5-7 résultats de
la fiche de poste, un par un, avec les données. Pas de surprise — les bilatérales
hebdomadaires et la revue a mi-parcours ont déja signalé les écarts

o Phase 3 — Revue des compétences (15 min) : évaluation des compétences
techniques, comportementales et organisationnelles vs la grille du Chapitre
136. Identification des progres réalisés et des gaps persistants

o Phase 4 — Plan de développement (15 min) : actions de développement pour
'année suivante — formations, missions stretch, mentorat, coaching. Chaque
action est datée et budgétée
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o Phase 5 — Ecoute du collaborateur (15 min) : le collaborateur donne son
feedback sur son environnement de travail, son management, les obstacles
rencontrés, ses aspirations. Le manager €coute et note, sans se justifier sur le
moment

o Lanotation KYORG™ a 5 niveaux :

o E — Exceptionnel : dépasse significativement tous les résultats attendus,
impact visible sur I'entreprise

o S — Supérieur : atteint ou dépasse la majorité des résultats, performance solide
et constante

o C— Conforme : atteint la majorité des résultats attendus, performance
satisfaisante

o I— Insuffisant : n'atteint pas plusieurs résultats attendus malgré les moyens
fournis

o CR — Critique : n'atteint aucun résultat significatif, situation qui nécessite une
action immédiate

o Ladistribution attendue (courbe de Gauss managgriale) : dans une organisation saine,
la distribution est environ 10% E, 25% S, 40% C, 20% I, 5% CR. Si un manager note
80% de ses équipes en E ou S, il n'évalue pas — il distribue des bons points

e Le lien avec les conséquences : la notation détermine la prime variable (si applicable),
influence les décisions de promotion, déclenche le plan de développement ou le plan
d'amélioration de performance (PIP pour les I et CR)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le protocole complet de I'entretien annuel avec templates, guide du
manager, guide du collaborateur

e 720° Invisible : Le courage managgérial que ce systeme exige — noter un
collaborateur « I » en face a face, surtout s'il est plus agé, s'il est dans I'entreprise
depuis 15 ans, s'il est de la méme ethnie que le DG, s'il est un parent. En CI, ce
courage managérial est LA compétence la plus rare et la plus nécessaire

o 1080° Latent : La culture de la méritocratie qui émergera apres 2-3 cycles
d'évaluation rigoureuse — les collaborateurs comprendront que la progression dépend
des résultats, pas des relations. Les meilleurs resteront et s'engageront davantage. Les
moins performants se mobiliseront ou partiront. L'ensemble du niveau de performance
de I'entreprise s'élevera progressivement

CHAPITRE 138 — La Révision Périodique des Fiches : Le Processus Vivant qui
Empéche I'Obsolescence

Contenu détaillé :

o Le probleme classique : les fiches de poste sont rédigées une fois (souvent a 1'occasion
d'une certification ou d'une restructuration) puis oubliées dans un tiroir. Deux ans plus
tard, elles ne reflétent plus la réalité des postes. KYORG™ prescrit un processus de
révision périodique obligatoire

e Lecycle de révision KYORG™ en 3 temps :

o Révision annuelle obligatoire : chaque fiche de poste est réexaminée lors de
l'entretien annuel — les résultats attendus et les KPIs sont-ils toujours
pertinents ? Le périmétre a-t-il évolué ? Les limites d'autorité doivent-elles étre
ajustées ?
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o Révision événementielle : déclenchée par un changement structurel
(réorganisation, création de poste, départ, recrutement, évolution
technologique, nouveau marché). Toute modification de I'organigramme
entraine la révision des fiches impactées

o Révision stratégique triennale : tous les 3 ans, revue compléte de TOUTES les
fiches pour vérifier I'alignement avec la stratégie et 1'évolution de
l'environnement

Le processus de révision : le N+1 initie, le titulaire co-rédige, le DRH valide la
cohérence avec la grille de compétences et la politique RH, le N+2 approuve. Méme
processus de co-rédaction que pour la création initiale

Le versionnage et I'archivage : chaque version de fiche est datée et archivée dans la
GED/SAE. L'historique des révisions permet de tracer 1'évolution des postes dans le
temps

L'indicateur de santé documentaire : pourcentage de fiches de poste a jour (révisées il
y amoins de 12 mois). Cible KYORG™ : 95%. En CI, la moyenne des entreprises
structurées est souvent inférieure a 40%

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le processus de révision avec son calendrier, ses déclencheurs, ses
responsables

720° Invisible : La tentation de « réviser » en mettant a jour la date sans changer le
contenu, ou de modifier les KPIs pour les rendre plus faciles a atteindre au lieu de
traiter les vrais problémes de performance

1080° Latent : La documentation vivante comme avantage compétitif — une
entreprise dont toutes les fiches de poste sont a jour est une entreprise qui peut se
restructurer rapidement, recruter efficacement, intégrer un nouveau collaborateur en
48h, et répondre a un audit de conformité sans panique

CHAPITRE 139 — L'Alignement Fiches de Poste / Rémunération / Performance : Le
Triangle de la Cohérence RH

Contenu détaillé :

Le triangle de cohérence KYORG™ : Fiche de poste (ce qu'on attend de vous) —
Evaluation (ce que vous avez délivré) — Rémunération (ce que vous recevez en
retour). Si ces trois éléments ne sont pas alignés, le systéme est incohérent et génére
frustration, injustice et turnover
Le diagnostic d'alignement :
o Des postes identiques sont-ils rémunérés de maniére identique ? (Equité
interne)
o Les postes les plus critiques sont-ils les mieux rémunérés ? (Cohérence
stratégique)
o Larémunération est-elle liée a la performance mesurée ou a I'ancienneté ?
(Méritocratie vs ancienneté)
o La grille salariale est-elle cohérente avec le marché sectoriel ivoirien ?
(Compétitivité externe)
La construction de la grille salariale KYORG™ :
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o Classification des postes en bandes salariales basées sur le niveau de
responsabilité (pas le titre), la complexité des résultats attendus, 1'impact
financier des décisions et les compétences requises

o Fourchette salariale par bande : minimum (entrée dans le poste), médiane
(performance conforme), maximum (expertise confirmée)

o Positionnement par rapport au marché : données issues des enquétes de
rémunération Afrique de 1'Ouest (Mercer, Willis Towers Watson, cabinets
locaux)

La rémunération variable liée a la performance :

o Pour les directeurs : 15-25% du fixe en variable, 1ié aux résultats de la fiche de
poste et aux résultats collectifs (CA, résultat net)

o Pour le management intermédiaire : 10-15% variable, li¢ aux résultats du
département et individuels

o Pour les opérationnels (selon les métiers) : primes de productivité,
commissions commerciales, primes qualité

Le principe KYORG™ de transparence salariale partielle : les bandes salariales et les
criteres de progression sont transparents, les salaires individuels restent confidentiels.
En CI, le tabou absolu du salaire génére des fantasmes et des injustices pergues
(souvent réelles). La transparence des reégles, pas des montants, réduit ce risque

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La grille salariale, les bandes, les critéres de progression, le lien avec la
performance

720° Invisible : Les incohérences historiques que l'alignement va révéler — le cadre
historique pay¢ 3M FCFA/mois qui performe a « [ » depuis 3 ans, le jeune recruté a
1.5M qui performe a « E » et qui va partir s'il n'est pas ajusté, le parent du DG pay¢ en
« directeur » alors qu'il fait un travail d'assistant

1080° Latent : La rémunération comme levier de transformation culturelle — quand
les gens constatent que la performance réelle détermine la rémunération et la
progression, le rapport au travail change fondamentalement. La culture de la présence
et du « c'est pas mon probléme » céde la place a la culture du résultat et de 1'initiative

CHAPITRE 140 — Synthése Postes : Score de Clarté des Roles /100

Contenu détaillé :

Score de Clarté des Roles calculé sur 10 dimensions pondérées :
o Existence de la philosophie « résultats vs taches » dans la culture de
l'entreprise (/10)
o Couverture des fiches de poste (% de postes ayant une fiche K<YORG™
conforme) (/10)
o Qualité des fiches de poste direction (mission, résultats, KPIs, limites clairs)
(/10)
o Qualité des fiches management intermédiaire (incluant les résultats
managériaux) (/10)
Qualité des fiches opérationnelles (standards de performance concrets) (/10)
Complétude de la grille de compétences par poste (/10)
Fonctionnement du systéme d'évaluation de performance (/10)
Processus vivant de révision des fiches (/10)

O O O O
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o Alignement fiches / évaluation / rémunération (/10)
o Absence de zones grises, doublons et conflits de périmétre (/10)

e Le «test de I'organigramme vivant » : si on peut prendre l'organigramme cible
(Cluster 11), cliquer sur chaque poste et lire une fiche KYORG™ d'une page avec
mission, résultats, KPIs, limites et compétences, alors I'organisation est documentée.
Si on ne peut pas, il reste du travail

e Le diagnostic en une phrase

e Les 3 fiches de poste a rédiger en priorité dans les 30 premiers jours (généralement le
DG + les 2 directeurs les plus critiques)

o La question stratégique a laquelle le Cluster 15 doit répondre : « Les structures et les
roles sont congus — maintenant, comment transformer la CULTURE pour que les
gens adoptent réellement ces nouveaux modes de fonctionnement au lieu de retomber
dans les anciennes habitudes ? »

Angle KYORG 1080° : L'ensemble des contrats de responsabilité individuels qui
transforment un organigramme théorique en engagements concrets, mesurables et vivants.
Chaque poste sait pourquoi il existe, ce qu'on attend de lui, comment il sera mesuré, et
jusqu'ou il peut décider. L'entreprise patriarcale ou « tout le monde fait un peu de tout selon
I'humeur du chef » cede la place a une organisation structurée ou chacun est responsable de
résultats définis.

CLUSTER 15 — LA CULTURE ORGANISATIONNELLE CIBLE :
Transformer les Comportements, Pas Seulement les Cases

CHAPITRE 141 — La Culture Actuelle Diagnostiquée : Forces Vivantes et Poisons
Lents

Contenu détaillé :

o Synthese du diagnostic culturel réalisé au Chapitre 7 (Cluster 1), enrichi des
découvertes des 133 chapitres suivants. Le diagnostic initial portait sur la culture telle
qu'elle apparaissait au scanner. Apres 14 clusters d'investigation, la culture se révele
dans toute sa complexité, ses contradictions et ses dynamiques cachées.

o Inventaire des forces culturelles vivantes — les ¢léments de la culture actuelle qui
portent I'entreprise et qu'il faut absolument préserver dans la transformation. Exemples
typiquement ivoiriens : la solidarité entre collégues (« on ne laisse pas quelqu'un
tomber »), la capacité a improviser face aux imprévus (« on se débrouille toujours »),
la convivialité qui crée un sentiment d'appartenance fort, le respect des ainés qui
stabilise les équipes, la résilience collective face aux crises.

o Inventaire des poisons culturels lents — les ¢léments de la culture actuelle qui
sabotent silencieusement la performance et qui s'aggravent avec la croissance.
Exemples diagnostiqués dans les entreprises ivoiriennes : la culture du « chef a
toujours raison » qui empéche les remontées de problemes, la peur de l'initiative (« si
je décide et que ¢a se passe mal, c'est ma téte »), la culture de 1'oralité qui empéche la
tragabilité, le favoritisme relationnel ou ethnique qui mine la méritocratie, la tolérance
au retard qui gangrene les délais, le « on va gérer » qui masque 1'incapacité a planifier.

o La matrice Forces-Poisons : croiser chaque ¢lément culturel identifi¢ avec son
impact sur les 7 piliers de I'Organization ACUMEN™., Un méme trait culturel peut
étre une force sur un pilier et un poison sur un autre. Exemple : la loyauté¢ au DG
(force pour la cohésion, poison pour l'autonomie décisionnelle).
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e L'indice de toxicité culturelle : pondération des poisons par leur impact mesurable
(turnover attribué, décisions retardées, conflits récurrents, opportunités manquées) et
calcul d'un cotit annuel estimé en FCFA.

e Les symptomes cliniques de chaque poison culturel : comment il se manifeste
concrétement au quotidien, qui en souffre, et pourquoi personne n'en parle.

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les valeurs affichées dans le hall, les discours du DG sur « notre
culture d'excellence et de famille »

e 720° Invisible : Le fossé entre la culture déclarée et la culture pratiquée — le DG qui
parle de « confiance » mais signe chaque bon de commande de 25 000 FCFA, les «
valeurs d'équipe » affichées dans une entreprise ou le favoritisme est le premier critére
de promotion

o 1080° Latent : Les poisons qui n'ont pas encore produit leur plein effet — la nouvelle
génération de cadres qui ne tolérera plus la culture patriarcale dans 2 ans et qui partira
en masse, le climat social qui se dégrade silencieusement et qui explosera au prochain
incident

CHAPITRE 142 — La Culture Cible Définie : Valeurs Opérationnelles, Pas
Décoratives

Contenu détaillé :

o Ladistinction fondamentale entre valeurs décoratives et valeurs opérationnelles.
Les valeurs décoratives ornent les murs et les plaquettes sans aucun impact sur les
comportements. Les valeurs opérationnelles se traduisent en régles comportementales
observables, mesurables et sanctionnables (positivement et négativement). En CI, 90%
des chartes de valeurs sont décoratives.

o Méthodologie de construction des valeurs opérationnelles KYORG™ : chaque
valeur doit passer le test des 4 C :

o Concréte : elle décrit un comportement observable (« Nous répondons a toute
demande interne en 24h » et non « Nous sommes réactifs »)
Calibrée : elle est mesurable par un indicateur (taux de réponse en 24h)
Conséquente : elle est associée a une conséquence positive (reconnaissance) et
négative (recadrage)

o Culturellement ancrée : elle est formulée dans un langage qui résonne avec la
culture ivoirienne, pas traduite d'un manuel américain

e Proposition de 5 a 7 valeurs opérationnelles cibles spécifiquement congues pour
contrer les poisons culturels identifiés au Chapitre 141 tout en préservant les forces
vivantes. Pour chaque valeur :

o Formulation précise et mémorisable (en frangais courant ivoirien, pas en
jargon RH)

Les 3 comportements concrets qui la manifestent au quotidien

Les 3 comportements concrets qui la violent

L'indicateur de mesure associé

Le lien direct avec un poison culturel qu'elle vise a neutraliser

e Le processus de co-construction des valeurs avec les équipes : pourquoi les valeurs
imposées par le DG ne marchent jamais, et comment impliquer les cadres et les
employés dans la définition pour créer I'adhésion

o

o O
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e Les anti-valeurs a nommer explicitement : ce que l'entreprise ne tolérera plus. En CI,
nommer les anti-valeurs est plus puissant que déclarer les valeurs — dire « nous ne
tolérons plus la rétention d'information » est plus percutant que dire « nous valorisons
la transparence »

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La nouvelle charte des valeurs — le document qui sera communiqué

e 720° Invisible : Le vrai test — ce qui se passe la premiere fois qu'un cadre viole une
valeur et que le DG doit sanctionner un proche ; ce qui se passe quand un employé
applique la valeur et se fait recadrer par un manager « ancien monde »

e 1080° Latent : Le risque de « cynisme culturel » — si les valeurs sont proclamées
mais jamais appliquées, 1'effet est pire que de n'avoir aucune charte, car il détruit la
crédibilité de toute initiative future

CHAPITRE 143 — Du Patriarcat Organisationnel au Leadership Distribué : Le
Changement de Paradigme Fondamental

Contenu détaillé :

o Définition opérationnelle du patriarcat organisationnel ivoirien : un modéle ou une
seule personne (le DG/fondateur) concentre le savoir, le pouvoir, la décision, la vision,
et la relation avec les partenaires stratégiques. Ce n'est pas un défaut moral — c'est un
stade de développement organisationnel 1€gitime aux débuts de l'entreprise qui devient
pathologique quand I'entreprise grandit.

e Les 5 manifestations quotidiennes du patriarcat organisationnel, telles que
diagnostiquées dans les Clusters 3-4 :

Les cadres ne décident rien sans le DG, méme dans leur périmetre formel

Les employés s'adressent au DG pour contourner leur manager direct

Le DG connait le nom de chaque client et le détail de chaque dossier

Le CODIR est un briefing descendant, pas un lieu de décision collective

o L'entreprise s'arréte quand le DG voyage

e Le paradigme cible : le leadership distribué. Pas la démocratie organisationnelle
(qui est un mythe), mais un modele ou le DG reste le leader stratégique tout en ayant
distribué le pouvoir décisionnel opérationnel a des cadres autonomes, compétents et
responsables. Le DG passe de « celui qui décide tout » a « celui qui s'assure que les
bonnes décisions sont prises par les bonnes personnes au bon niveau ».

o Les 7 étapes de la transition du patriarcat au leadership distribué, spécifiquement
séquencées pour le contexte ivoirien ou la distance hiérarchique est élevée et ou le DG
est culturellement percu comme le « pere » de I'entreprise :

o Etape 1 : Le DG accepte intellectuellement le diagnostic (le plus difficile)

o Etape 2 : Identification de 3-5 décisions a déléguer immédiatement (quick
wins)

o Etape 3 : Mise en place du contrdle a posteriori (le DG vérifie APRES au lieu
d'autoriser AVANT)
Etape 4 : Formation des cadres 4 la prise de décision autonome
Etape 5 : Installation des instances de gouvernance (du Cluster 13) comme
lieux de décision collective

o Etape 6 : Ritualisation du nouveau mode de fonctionnement (3-6 mois de
pratique accompagnée)

O O O O
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o FEtape 7 : Le DG redéfinit son propre réle — de manager général a stratége en
chef

Les résistances spécifiques du DG ivoirien au lacher-prise : la peur de perdre le
contrdle, la croyance que « personne ne fera aussi bien que moi », le plaisir
narcissique d'étre indispensable, la pression de 1'entourage familial qui voit dans la
délégation une perte de pouvoir, la méfiance envers les cadres alimentée par des
expériences passées de trahison ou d'incompétence
Les résistances spécifiques des cadres ivoiriens a la prise d'autonomie : la peur de se
tromper et d'étre sanctionné, le confort de ne pas décider (pas de responsabilité = pas
de risque), I'habitude de « demander au patron » cultivée pendant des années, le
manque de compétences décisionnelles jamais développées

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le DG qui déclare « Je veux déléguer davantage » en séminaire annuel
720° Invisible : Le méme DG qui, le lundi suivant, appelle son directeur commercial
pour demander pourquoi il a accordé une remise de 5% sans lui demander — annulant
en 30 secondes 6 mois de discours sur la délégation

1080° Latent : Le point de non-retour — le moment ou I'entreprise aura tellement
grandi que le modéle patriarcal implosera, soit par burnout du DG, soit par démission
en masse des cadres, soit par perte de marchés due a la lenteur décisionnelle.
KYORG™ calcule ce point de non-retour en mois.

CHAPITRE 144 — Installer la Clture de la Responsabilité Individuelle : De « C'est la
Faute du Systeme » a « C'est Mon Périmetre »

Contenu détaillé :

Le diagnostic du déficit de responsabilité individuelle dans les organisations
ivoiriennes : dans un systéme patriarcal, personne ne se sent responsable parce que
personne n'a de vrai périmetre de décision. La responsabilité est diluée dans le
collectif ou concentrée sur le DG. Résultat : quand quelque chose ne va pas, « c'est la
faute du systéme », « on n'avait pas les moyens », « le DG n'a pas donné les
instructions ».
La mécanique de la responsabilité individuelle : elle exige trois conditions
simultanées que les Clusters 12-14 ont congues :
o Un périmetre clair (fiche de poste opérationnelle du Cluster 14)
o Une autorité réelle sur ce périmetre (matrice de délégation du Cluster 12)
o Une évaluation des résultats (instances de gouvernance du Cluster 13)
o Siune seule de ces trois conditions manque, la responsabilité individuelle est
impossible
Les 10 comportements concrets qui incarnent la culture de la responsabilité
individuelle, traduits en langage ivoirien pratique :
o «Je ne transmets pas un probléme sans proposer au moins une solution »
o «Jene dis pas 'on devrait' — je dis 'je vais' avec une date »
o «Je n'attends pas qu'on me demande de rendre compte — je reporte
proactivement »
« Je ne contourne pas mon manager pour aller voir le DG »
« Je ne blame pas 'absence du DG pour une décision non prise dans mon
périmetre »
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o Et5 autres comportements spécifiques au contexte de I'entreprise cible
e Le protocole d'installation de cette culture : on ne décréte pas la responsabilité
individuelle, on la construit par des micro-rituels quotidiens :
o Le « brief de responsabilité » en début de semaine : chaque cadre nomme ses 3
engagements de la semaine
o Le « débrief de résultat » en fin de semaine : chaque cadre rend compte de ses
3 engagements sans excuse ni explication externe
o Le «droit a I'erreur documenté » : chaque erreur commise dans l'exercice de la
responsabilité est analysée collectivement sans sanction, a condition qu'elle
soit remontée rapidement et honnétement
o Le « premier pas seul » : pour chaque nouvelle décision déléguée, le cadre
décide seul une premicre fois avec un filet de sécurité (la décision est
réversible et le DG est informé a posteriori)
o Le piége du « responsable mais pas coupable » en contexte ivoirien : certains cadres
accepteront le titre de responsable mais continueront a faire valider chaque décision en
secret. KYORG™ prescrit des mécanismes pour détecter et traiter ce comportement.

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les fiches de poste avec « responsable de... » inscrit noir sur blanc

e 720° Invisible : Le cadre qui est « responsable du recouvrement » mais qui n'a jamais
appelé un client en retard sans demander l'autorisation au DG, et le DG qui dit « il est
responsable » mais qui controle chaque appel

o 1080° Latent : Le cercle vertueux ou vicieux — si la responsabilité individuelle
s'installe, 1'organisation s'auto-pilote progressivement et le DG est libéré ; si elle
échoue, le retour au patriarcat est brutal et définitif, avec en plus un cynisme
généralisé (« on a essayé, ¢ca ne marche pas chez nous »)

CHAPITRE 145 — Installer la Culture du Feedback Constructif : Briser le Silence
Organisationnel

Contenu détaillé :

o Lesilence organisationnel comme pathologie ivoirienne majeure : dans une culture a
forte distance hiérarchique, le feedback ascendant (de I'employé vers le manager, du
cadre vers le DG) est quasi inexistant. Les problémes ne remontent pas, les
insatisfactions s'accumulent en silence, les bonnes idées restent au niveau
opérationnel, et le DG navigue a l'aveugle en croyant que « tout va bien puisque
personne ne se plaint ».

e Les 5 raisons culturellement ancrées pour lesquelles les Ivoiriens en entreprise ne
donnent pas de feedback :

o Le respect de la hiérarchie (« on ne corrige pas un ainé »)

o La peur des représailles (expériences passées de cadres sanctionnés pour avoir
« trop parlé »)
Le collectivisme protecteur (« on ne dénonce pas un collégue »)
L'évitement du conflit (« on ne veut pas créer de palabres »)
L'absence de précédent (« personne n'a jamais fait ¢a ici, pourquoi commencer
7»)

e Les 3 types de feedback a installer progressivement dans I'organisation :
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o Le feedback descendant structuré : pas le recadrage autoritaire « tu as mal
fait », mais le feedback développemental — « voici ce que j'ai observé, voici
I'impact, voici ce que je te propose de faire différemment ». En CI, méme le
feedback descendant est souvent déficient : soit inexistant (le manager n'ose
pas corriger un ainé qui est son subordonné), soit brutal (humiliation publique).

o Le feedback ascendant sécurisé : créer des canaux et des moments ou les
€quipes peuvent remonter des alertes, des suggestions et des difficultés sans
risque. Le format du « mot du vendredi » anonyme, le barometre social
mensuel, la boite a questions du CODIR.

o Le feedback entre pairs : le plus transformateur et le plus difficile
culturellement. Créer une norme ou les colleégues de méme niveau se donnent
mutuellement du feedback constructif au lieu de médire dans le dos.

Le protocole SBI (Situation-Behavior-Impact) tropicalis¢ pour le contexte ivoirien :
adapter les techniques de feedback occidentales a une culture ou le rapport de face et
le respect de l'dge sont primordiaux. Comment donner un feedback ferme a un
collégue plus agé sans « manquer de respect » ?

La formation pratique au feedback : pas un séminaire théorique de 2 jours mais un
entrainement répété avec jeux de role, cas réels de 1'entreprise, et accompagnement
mensuel pendant 6 mois

Le role exemplaire du DG : la culture du feedback ne s'installera que si le DG lui-
méme sollicite et recoit du feedback — visiblement, publiquement, et sans représaille.
Le DG qui demande en CODIR « qu'est-ce que j'aurais di faire différemment ce mois-
ci ? » et qui écoute vraiment la réponse crée un précédent plus puissant que 100
séminaires.

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La politique de feedback annoncée, le formulaire d'évaluation 360°
acheté

720° Invisible : Le premier cadre qui donne un feedback honnéte au DG et ce qui lui
arrive — c'est LE moment de vérité culturelle. Si le DG remercie et agit, la culture
bascule. Si le DG se braque, la culture du silence se renforce pour une décennie.
1080° Latent : L'impact du silence organisationnel sur les 3 prochaines années : les
problémes qualité non remontés qui perdent un client stratégique, le harcélement
manageérial non dénoncé qui finit aux Prud'hommes, l'innovation opérationnelle
étouffée qui laisse le champ libre aux concurrents

CHAPITRE 146 — Gérer le Circuit WhatsApp : Intégrer 1'Informel Sans le Nier ni le
Combattre

Contenu détaillé :

Le phénoméne WhatsApp organisationnel en Cote d'Ivoire : dans la plupart des
entreprises ivoiriennes, WhatsApp est devenu le systéme nerveux informel de
l'organisation. Instructions du DG, validations de dépenses, remontées de problémes,
partage de documents, décisions stratégiques — tout passe par WhatsApp, en dehors
de tout systeme officiel, sans tragabilité, sans archivage, sans protocole.

Les avantages réels du circuit WhatsApp qu'il serait contre-productif de nier : rapidité
de communication (plus rapide que I'email formel), accessibilité (tout le monde a
WhatsApp, pas tout le monde a accés a 'ERP), convivialité (le ton est plus naturel que
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le mémo officiel), capillarité (I'information atteint le terrain plus vite que par le canal
hiérarchique)

Les dangers avérés du « tout-WhatsApp » : aucune tragabilité 1égale des décisions
(un « ok » sur WhatsApp n'a pas la méme valeur qu'un PV de validation), mélange vie
professionnelle/vie privée (le DG qui envoie des instructions a 23h et s'étonne de ne
pas avoir de réponse), surcharge informationnelle (50 groupes WhatsApp avec des
centaines de messages non lus par jour), contournement systématique de la hiérarchie
(I'employ¢ qui écrit directement au DG au lieu de passer par son manager),
impossibilité de controle interne (des engagements financiers pris par WhatsApp sans
trace dans le circuit de validation)

La stratégie KYORG™ de canalisation — ni interdire ni ignorer, mais encadrer :

o Régle 1 — Canaliser par type : définir ce qui PEUT passer par WhatsApp
(information urgente, alerte, coordination terrain) et ce qui DOIT passer par le
canal formel (validation financiére, instruction managériale, décision RH,
engagement contractuel)

o Reégle 2 — Formaliser a posteriori : toute décision prise par WhatsApp doit
étre confirmée dans les 24h par un email, un PV ou une saisie dans le systéme.
Le message WhatsApp déclenche, le canal formel confirme.

o Regle 3 — Rationaliser les groupes : limiter le nombre de groupes officiels,
définir leur objet, nommer un modérateur, archiver mensuellement les
messages importants

o Reégle 4 — Instaurer le droit a la déconnexion : pas de messages
professionnels entre 21h et 7h (sauf urgence définie). En CI, cette régle sera la
plus difficile a imposer, surtout au DG.

o Régle 5 — Migrer progressivement : pour les usages les plus structurants,
migrer vers des outils professionnels (Teams, Slack, ou module ERP) tout en
conservant WhatsApp pour la coordination terrain

Le role de la GED/SAE dans la formalisation du flux WhatsApp : comment
transformer les décisions prises dans 1'informel en documents tragables et archivés
conformément aux obligations légales

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le nombre de groupes WhatsApp professionnels dans I'entreprise
(souvent > 30 pour une PME de 70 personnes)

720° Invisible : Les décisions stratégiques prises par WhatsApp que personne ne
retrouve 6 mois plus tard, le DG qui « valide » un devis de 15 millions FCFA par un
emoji pouce, le cadre qui passe 2h par jour a gérer ses 47 groupes WhatsApp au lieu
de faire son travail

1080° Latent : Le jour ou un litige client, un contrdle fiscal ou un audit exige de
retrouver la trace d'une décision, et que la seule preuve est un message WhatsApp
effacé ; le jour ou un cadre démissionne et que toute la mémoire de son poste est dans
ses conversations WhatsApp personnelles

CHAPITRE 147 — Les Rituels Culturels a Créer : Célébrations, Reconnaissance et
Nouvelles Traditions

Contenu détaillé :
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e Le pouvoir des rituels organisationnels comme véhicules de la culture cible. La
culture ne se transmet pas par des chartes mais par des rituels répétés qui incarnent les
valeurs dans des gestes concrets. En Cote d'Ivoire, la dimension rituelle est
culturellement forte (cérémonies, célébrations, proverbes) — KYORG™ exploite
cette force culturelle au service de la transformation.

e Les rituels de reconnaissance a créer — le manque de reconnaissance est le premier
facteur de désengagement dans les entreprises ivoiriennes, devant la rémunération :

o Le «Bravo de la semaine » : en CODIR, chaque directeur nomme un
collaborateur de son équipe qui a incarné une valeur opérationnelle. Critére : le
comportement, pas le résultat.

o Le « Mur des Réussites » : affichage physique (pas numérique) des succes
collectifs et individuels, mis a jour mensuellement. En CI, le visuel compte
plus que I'email.

o La « Cérémonie trimestrielle des Champions » : événement convivial (pas un
PowerPoint RH) ou les équipes performantes sont célébrées devant leurs pairs.
Incluant musique, repas, et prise de parole des lauréats — tropicalisation du
rituel pour qu'il soit authentique et pas importg.

e Les rituels de cohésion a créer ou renforcer :

o Le « petit-déjeuner inter-services » mensuel : 2 services qui ne travaillent
jamais ensemble partagent un alloco-poisson ou un attiéké et découvrent leurs
métiers respectifs. Casser les silos par la convivialité.

o Le «Parrain du nouveau » : chaque nouvel arrivant est parrainé pendant 3 mois
par un employé expérimenté d'un AUTRE service — création de liens
transversaux des l'intégration

o Le «jour des Familles » annuel : journée portes ouvertes pour les familles des
employés. En CI, la famille est centrale — quand la famille comprend et
valorise le travail, 'engagement de 1'employ¢ augmente.

e Lesrituels de pilotage culturellement adaptés (complément du Cluster 13) :

o L'ouverture du CODIR par un « proverbe organisationnel de la semaine »
choisi par un directeur a tour de role — un proverbe ivoirien ou africain qui
illustre un principe organisationnel. Ancrage culturel + pédagogie managériale.

o Le «bilan d'étonnement » : tout nouvel arrivant (y compris les cadres
expérimentés) livre apres 90 jours ses observations fraiches sur le
fonctionnement de 'organisation — source d'innovation organisationnelle
sous-exploitée

e Lesrituels a supprimer ou transformer : identifier les rituels existants qui
renforcent la culture toxique. Exemples : la réunion du lundi matin ou le DG fait un
monologue de 2 heures (a transformer en CODIR structuré de 90 minutes), la
cotisation obligatoire pour chaque événement personnel (a rendre volontaire pour
réduire la pression sociale), le « défilé au bureau du DG » le matin (a remplacer par le
passage chez le N+1)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le calendrier des rituels proposé et communiqué a l'entreprise

e 720° Invisible : La qualité d'exécution des rituels — sont-ils vécus comme
authentiques ou comme une corvée RH ? Le DG y participe-t-il réellement ou envoie-
t-il un adjoint ? Les employés attendent-ils le « Bravo de la semaine » avec impatience
ou avec cynisme ?
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e 1080° Latent : L'effet cumulatif des rituels sur 12-24 mois — les rituels réussis créent
une nouvelle identité collective qui rend les anciens comportements toxiques «
socialement inacceptables » entre pairs, sans besoin de sanction managériale

CHAPITRE 148 — La Communication du Changement Culturel : Narrer la
Transformation

Contenu détaillé :

e Le plan de communication interne de la transformation culturelle, congu
spécifiquement pour le contexte ivoirien ou la communication orale et interpersonnelle
prime sur I'écrit institutionnel

o La narration fondatrice : construire une histoire mobilisatrice qui explique
POURQUOI la culture doit changer, sans accuser le passé ni humilier ceux qui
incarnaient l'ancienne culture. Le message clé : « Ce qui nous a amenés ici ne nous
amenera pas la-bas. Nous devons évoluer non pas parce que nous avons échoué, mais
parce que nous avons réussi et que notre succes exige maintenant une autre fagon de
fonctionner. »

e Les 5 canaux de communication a activer simultanément, classés par impact en
contexte ivoirien :

@)

Canal 1 — La voix du DG en personne (impact maximal) : assemblée
générale des employés, pas un email. Le DG parle debout, sans PowerPoint, de
sa vision pour l'organisation. En CI, la parole vivante du chef a une puissance
que l'écrit n'aura jamais.

Canal 2 — Les conversations de couloir orchestrées : identifier les 10-15 «
influenceurs internes » (pas les managers — les personnes que tout le monde
écoute) et les briefer en amont pour qu'ils deviennent les relais positifs du
changement dans l'informel.

Canal 3 — Les quick wins célébrés : communiquer massivement sur les
premiers résultats concrets du changement — « Depuis que la matrice de
délégation est en place, le délai moyen de validation des devis est passé de 5
jours a 1 jour. »

Canal 4 — Les supports visuels : affiches, infographies, la nouvelle matrice
de délégation simplifiée en poster A3 dans chaque bureau. En CI, le visuel
percute plus que le texte.

Canal 5 — Le canal numérique : groupe WhatsApp dédi¢ a la transformation
(ironiquement, utiliser le canal informel pour communiquer sur la
formalisation), vidéos courtes du DG et des cadres

o Lafréquence de communication : pas une annonce unique suivie de silence, mais
une communication continue pendant les 18 premiers mois :

o

O O O O O

Semaine 1 : annonce officielle par le DG

Mois 1 : premicres délégations visibles + communication

Mois 3 : premier bilan des quick wins

Mois 6 : ajustement + nouvelles annonces

Mois 12 : célébration de l'anniversaire de la transformation

Mois 18 : institutionnalisation — « c'est notre fagcon de fonctionner maintenant
»

e Les messages a NE PAS communiquer : ne pas présenter le changement comme un
désaveu du passé, ne pas promettre que « tout va changer », ne pas fixer des attentes
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irréalistes, ne pas présenter la restructuration comme une menace pour I'emploi (sauf
si c'est le cas, et dans ce cas, étre honnéte)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le plan de communication et les supports créés

e 720° Invisible : Ce que les employés disent VRAIMENT entre eux apres I'assemblée
générale du DG — adhésion sincére ou scepticisme « on a déja vu ¢a, dans 3 mois ce
sera oubli¢ »

e 1080° Latent : Le « test des 100 jours » — si apres 100 jours les employés ne voient
aucun changement concret dans leur quotidien, la communication est pergue comme
de la propagande et la résistance se cristallise durablement

CHAPITRE 149 — Les Résistances Culturelles Anticipées et Leur Gestion : La Carte
des Oppositions

Contenu détaillé :

e La cartographie des résistances selon le modele ADKAR (Awareness, Desire,
Knowledge, Ability, Reinforcement) tropicalisé pour la Cote d'Ivoire :

@)

Résistance de type A (pas de conscience) : « Je ne vois pas pourquoi il faut
changer, ¢a marche bien comme ca. » Fréquente chez les cadres historiques
dont le confort est bati sur le systéme actuel.

Résistance de type D (pas de désir) : « Je comprends pourquoi il faut changer,
mais moi ¢a ne m'arrange pas. » Fréquente chez les « courtisans » identifiés au
Chapitre 8 dont le pouvoir repose sur I'acces exclusif au DG — la délégation
menace leur position.

Résistance de type K (pas de savoir) : « Je veux bien changer, mais je ne sais
pas comment faire autrement. » Fréquente chez les managers intermédiaires
qui n'ont jamais appris a déléguer, évaluer, ou conduire une réunion
productive.

Résistance de type Ab (pas de capacité) : « Je sais comment faire mais je n'y
arrive pas dans l'environnement actuel. » Fréquente quand un cadre tente de
changer mais que son environnement (collégues, supérieur, systeéme) le ramene
aux anciennes pratiques.

Résistance de type R (pas de renforcement) : « J'ai changé pendant 3 mois,
mais personne n'a remarqué, et ceux qui n'ont pas changé ne sont pas
sanctionnés. » La plus destructrice — elle tue les « early adopters ».

o Les 6 profils de résistants en contexte ivoirien et la stratégie spécifique pour chacun :

o

Le Nostalgique : « C'était mieux avant ». Stratégie : lui confier un rdle de «
gardien de la mémoire » dans la transition, valoriser son expérience dans le
nouveau cadre

Le Courtisan Menacé : il perd son acces privilégié au DG. Stratégie : lui
offrir un réle formel dans la nouvelle structure qui compense la perte de
pouvoir informel

Le Cadre Dépassé : compétent dans I'ancien modele, perdu dans le nouveau.
Stratégie : formation intensive + accompagnement individualisé + période de
grace
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o Le Saboteur Silencieux : il fait semblant d'adhérer mais torpille en coulisses.
Stratégie : le confronter avec des faits, pas des accusations ; si la résistance
persiste, décision managériale claire

o L'Attentiste : « Je regarde comment ¢a se passe avant de bouger ». Stratégie :
ne pas le combattre, se concentrer sur les « early adopters » et laisser la
dynamique de groupe faire son ceuvre

o Le Syndicaliste : il utilise la résistance au changement comme levier de
négociation. Stratégie : I'impliquer en amont dans le design du changement, le
transformer d'opposant en co-constructeur

Le protocole de gestion des résistances en 4 temps : Ecouter (comprendre la
résistance sans juger) — Reformuler (montrer qu'on a compris) — Proposer (offrir
une solution qui intégre la préoccupation) — Cadrer (fixer un délai d'adaptation avec
des étapes claires)

La ligne rouge : a quel moment la résistance cesse d'étre 1égitime et devient du
sabotage qui nécessite une action managériale ferme (recadrage, réaffectation,
séparation). En CI, cette ligne est souvent repoussée trop loin par peur du conflit, ce
qui empoisonne toute la transformation.

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les résistances ouvertement exprimées en réunion

720° Invisible : Les résistances souterraines — le groupe WhatsApp « des anciens »
qui critique la transformation, le directeur qui dit oui en CODIR et fait le contraire
dans son service, le « bruissement » dans les couloirs

1080° Latent : Le point de bascule — si 60% des cadres adoptent le changement dans
les 6 premiers mois, la dynamique est irréversible et les résistants restants se
conformeront par pression sociale. Si le seuil n'est pas atteint, le risque de régression
au modele patriarcal est majeur.

CHAPITRE 150 — Synthése Culturelle : Score de Transformation Culturelle /100

Contenu détaillé :

Score de Transformation Culturelle calculé sur 10 dimensions pondérées :

o Clarté du diagnostic culturel actuel (forces et poisons identifiés) (/10)
Qualité et opérationnalité des valeurs cibles définies (/10)
Faisabilité de la transition du patriarcat au leadership distribué (/10)
Solidité du dispositif d'installation de la responsabilité individuelle (/10)
Crédibilité du dispositif de feedback constructif (/10)
Pragmatisme de la stratégie de canalisation de 1'informel (WhatsApp) (/10)
Pertinence et authenticité des rituels culturels congus (/10)
Qualité du plan de communication du changement (/10)
Exhaustivité de la cartographie des résistances et réalisme des réponses (/10)
Engagement visible et crédible du DG dans la transformation culturelle (/10)
Le verdict culturel en une phrase : « Cette entreprise est culturellement [analogie
ivoirienne] — elle a la capacité de [potentiel] si et seulement si [condition critique]. »
Le facteur clé de succés n°1 de toute la transformation KYORG™ : I'exemplarité du
DG. Sans elle, rien de ce qui précede dans les 150 chapitres ne se concrétisera. Avec
elle, méme un plan imparfait réussira.

O O O O 0O O O O O
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e Cloture du Bloc III : les Clusters 11-15 ont congu I'architecture cible compléte —
organigramme, délégation, gouvernance, postes et culture. Le Bloc IV (Clusters 16-
20) va maintenant transformer cette conception en réalité opérationnelle.

e La question a laquelle le Cluster 16 doit répondre : « Comment passer concrétement
de 'organisation actuelle a I'organisation cible sans casser l'entreprise en route ? »

Angle KYORG 1080° : Le score culturel est LE score prédictif de la réussite de 1'ensemble
de la transformation KYORG™. Un score structurel élevé (Clusters 11-14) combiné a un
score culturel faible (Cluster 15) est une recette pour un échec cotiteux. Un score structurel
moyen combiné a un score culturel élevé a plus de chances de réussite — parce que la
structure peut se corriger en cours de route si la culture porte le changement.

CLUSTER 16 — LE PLAN DE TRANSITION OPERATIONNEL : Du
Blueprint a la Réalité

CHAPITRE 151 — Principes de Conduite du Changement en Contexte Ivoirien : Les
12 Lois de la Transformation Tropicalisée

Contenu détaillé :

e Pourquoi les modeles de conduite du changement occidentaux (Kotter, Lewin,
ADKAR) doivent étre tropicalisés et non copiés. Ces modeles sont congus pour des
cultures a faible distance hiérarchique, forte tradition d'écrit, valorisation de
l'individualisme et du process. Le contexte ivoirien est a haute distance hiérarchique,
forte tradition orale, valorisation du collectif et de la relation. Les mémes principes
s'appliquent, mais les leviers d'activation sont radicalement différents.

e Les 12 Lois de la Transformation Organisationnelle en Contexte Ivoirien, tirées
de l'observation des restructurations réussies et échouées en Afrique de I'Ouest :

o Loi 1 — La Parole du Chef Vaut Décret : en CI, le changement commence
quand le DG parle — pas quand le consultant écrit. Le DG doit incarner le
changement par sa parole publique, répétée, et cohérente avec ses actes.

o Loi2 — Le Concret Avant I'Abstrait : les employés ivoiriens adhérent
quand ils VOIENT le changement, pas quand ils LISENT le plan. Les quick
wins visibles dans les 30 premiers jours sont plus importants que le plan
stratégique a 3 ans.

o Loi 3 — Le Collectif Avant I'Individuel : en CI, le changement se diffuse par
les groupes sociaux internes (les « familles professionnelles », les «
promotions d'ancienneté »), pas par des plans de développement individuel.
Gagner un groupe, c'est gagner 20 personnes d'un coup.

o Loi 4 — La Relation Avant la Reégle : installer une nouvelle régle sans avoir
d'abord construit la relation de confiance avec ceux qui doivent I'appliquer est
voue¢ a 'échec. La regle sera contournée. La relation fait accepter la regle.

o Loi5— Le Temps de la Palabre : en CI, toute décision importante nécessite
un temps de discussion collective qui n'est pas de la « résistance au
changement » mais du processus social de digestion. Ne pas confondre lenteur
d'adhésion et opposition.

o Loi 6 — L'Ainé Avant le Jeune : si les cadres seniors (en age et en
ancienneté) n'adhérent pas, les juniors ne bougeront pas, méme s'ils sont
convaincus. Investir dans les ainés en premier.
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o Loi 7 — Le Test Avant le Déploiement : ne pas déployer une nouvelle reégle
dans toute l'entreprise d'un coup. La tester sur un service pilote pendant 2-3
mois, ajuster, puis étendre. En CI, les employés acceptent mieux le
changement quand ils ont vu que « ¢a marche chez les collegues ».

o Loi 8 — La Féte Avant I'Effort : célébrer chaque victoire intermédiaire, aussi
petite soit-elle. La culture ivoirienne est festive — utiliser cette énergie pour
créer un ¢lan positif autour de la transformation.

o Loi 9 — La Patience Sans la Complaisance : étre patient avec ceux qui
essaient et n'y arrivent pas encore. Etre ferme avec ceux qui refusent d'essayer.
Le distinguo est crucial et souvent mal géré.

o Loi 10 — Le Retour en Arriére Interdit : une fois qu'une délégation est
opérée, on ne la reprend pas (sauf faute grave). Le DG qui reprend une
décision déléguée « parce qu'il aurait fait autrement » détruit en 5 minutes 6
mois de travail.

o Loi 11 — Le Messager Compte Autant que le Message : qui annonce le
changement dans chaque service est aussi important que ce qui est annoncé.
Choisir les messagers pour leur crédibilité locale, pas pour leur titre.

o Loi 12 — La Transformation Ne Finit Jamais : il n'y a pas de « fin de projet
de restructuration ». L'organisation doit intégrer la capacité de se transformer
en continu. L'objectif n'est pas une structure figée mais une structure
apprenante.

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les 12 lois inscrites dans le plan de transformation officiel

720° Invisible : Le test de la loi 10 — le premier samedi ou le DG lit ses emails et
découvre qu'un cadre a pris une décision qu'il n'aurait pas prise, et la tentation
irrésistible de décrocher son téléphone pour annuler

1080° Latent : La transformation d'une organisation en « organisme apprenant » (loi
12) est le vrai objectif final — pas une structure cible figée, mais une capacité
permanente d'adaptation qui rend l'entreprise résiliente face aux chocs futurs

CHAPITRE 152 — Le Phasage de la Transformation : Phase 1 (Quick Wins), Phase 2
(Restructuration), Phase 3 (Consolidation)

Contenu détaillé :

Architecture temporelle de la transformation en 3 phases spécifiquement calibrées
pour le rythme des entreprises ivoiriennes :
PHASE 1 — QUICK WINS (Mois 1-3) : Objectif : créer une dynamique positive
visible AVANT de toucher a I'organigramme. Montrer que le changement est réel,
concret, et bénéfique. Principe : modifier des comportements et des processus simples
qui produisent des résultats immédiats sans bouleverser la structure. Budget minimal.
Risque minimal. Impact visible maximal. Exemples typiques :
o Mettre en place la matrice de délégation financicre (le DG cesse de signer les
bons de commande de moins de X FCFA)
Instaurer le CODIR hebdomadaire de 90 minutes avec ordre du jour structuré
Rédiger les 5 fiches de poste les plus critiques (celles qui sont en « zone
blanche »)
o Installer le reporting mensuel sur 3 indicateurs clés par direction
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o Formaliser les 3 processus les plus problématiques identifiés dans le diagnostic

e PHASE 2 — RESTRUCTURATION (Mois 4-12) : Objectif : transformer
l'architecture organisationnelle. C'est la phase lourde — changements
d'organigramme, création/suppression de postes, redistribution des périmetres,
recrutements stratégiques, formation managériale, installation des nouvelles instances
de gouvernance. Principe : conduire le changement structurel pendant que la Phase 1 a
créé I'élan et la crédibilité. Sous-phases :

Mois 4-5 : Mise en place du nouvel organigramme et communication

Mois 5-7 : Recrutements sur les postes critiques identifiés au Cluster 5

Mois 6-9 : Formation managgriale des cadres aux nouvelles responsabilités

Mois 8-10 : Installation et rodage des nouvelles instances de gouvernance

o Mois 10-12 : Ajustement et correction du tir sur la base des premiers retours

e PHASE 3 — CONSOLIDATION (Mois 13-36) : Objectif : ancrer les changements
dans la durée et passer de la transformation imposée a la transformation intégrée. C'est
la phase la plus longue et la plus sous-estimée. Principe : répéter, renforcer, mesurer,
ajuster, célébrer jusqu'a ce que les nouveaux comportements deviennent « normaux ».
Eléments :

o Evaluation 360° des cadres dans leur nouveau role (Mois 12-15)

o Révision et ajustement de la matrice de délégation (Mois 15)

o Deuxiéme vague de recrutements si nécessaire (Mois 12-18)

o Audit organisationnel intermédiaire : re-calcul du score Organization
ACUMEN™ (Mois 18)
Formation de la deuxiéme ligne manageériale (Mois 18-24)

o Institutionnalisation complete : la revue organisationnelle annuelle devient un
rituel permanent (Mois 24-36)

e Les jalons critiques (milestones) : points de contrdle ou la direction doit valider
formellement la progression avant de passer a I'étape suivante. Pas d'automatisme —
chaque passage de phase est une décision consciente.

e Le plan B si une phase déraille : protocoles de contingence pour chaque scénario de
blocage (résistance massive, départ d'un cadre clé, choc externe, crise de trésorerie)

O O O O

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le planning en 3 phases affiché et communiqué

e 720° Invisible : La pression du quotidien qui pousse a « reporter la Phase 2 a apres la
saison haute » — le risque n°1 est que les quick wins de la Phase 1 créent un faux
sentiment d'accomplissement et que la Phase 2 (la vraie restructuration) soit repoussée
indéfiniment

o 1080° Latent : Sans Phase 3 de consolidation (qui est toujours la premicre sacrifiée
pour des raisons budgétaires), 1'entreprise régresse vers son modele patriarcal en 12-18
mois. La consolidation n'est pas un luxe — c'est I'investissement qui protege le ROI de
la restructuration.

CHAPITRE 153 — Les 10 Quick Wins Organisationnels a Implémenter en 30 Jours :
L'Art de la Victoire Rapide

Contenu détaillé :

e Philosophie des quick wins KYORG™ : chaque quick win doit satisfaire 5 critéres
simultanés :
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o O O O

Visible : tout le monde dans 'entreprise doit constater le changement sans
qu'on le lui explique

Rapide : implémentable en moins de 30 jours

Peu coiiteux : budget minimal ou nul

Peu risqué : réversible si ¢ca ne marche pas

Symboliquement puissant : envoie un signal fort sur la direction du
changement

e Les 10 Quick Wins universels KYORG™ (a personnaliser pour chaque entreprise

cible) :

o

QW-1: Le Seuil de Délégation Financiére — Le DG signe immédiatement
un document officiel établissant que toute dépense inférieure a [montant en
FCFA a calibrer selon la taille] est validée par le directeur concerné sans
remonter au DG. Impact symbolique : le DG lache du pouvoir concrétement,
pas en paroles. Impact opérationnel : des dizaines de validations débloquées
par semaine.

QW-2 : Le CODIR Structuré — D¢s la semaine suivante, le CODIR devient
une réunion de 90 minutes chrono avec ordre du jour envoy¢ 48h avant, tour
de table structuré (chaque directeur a 10 minutes), décisions consignées dans
un relevé de décisions (pas un PV de 15 pages), suivi des actions a chaque
CODIR. Impact : le CODIR passe d'un monologue du DG a un lieu de décision
collective.

QW-3 : La Boite aux Décisions en Attente — Créer un tableau Excel partagé
(ou une liste visible) de TOUTES les décisions en attente dans I'entreprise avec
: date de demande, demandeur, objet, niveau de blocage, impact du retard.
Rendre visible l'invisible. Impact : le DG voit pour la premiere fois le stock de
décisions qui l'attend — le choc visuel est souvent le meilleur accélérateur.
QW-4 : Le Réglement du WhatsApp Professionnel — En 1 page, les régles
de l'utilisation de WhatsApp : ce qui peut passer par WhatsApp, ce qui ne peut
pas, les horaires, 1'obligation de confirmer par email toute décision. Impact :
premier signal de canalisation de I'informel.

QW-5: Les 5 Fiches de Poste Critiques — Rédiger en priorité les fiches de
poste des 5 postes les plus problématiques (ceux ou les conflits de périmetre
sont les plus fréquents). Format KYORG™ : 1 page, 5 résultats mesurables,
seuils de décision clairs. Impact : clarification immédiate des roles aux points
de friction les plus aigus.

QW-6 : L'Heure du DG — Le DG bloque 2 heures par jour (non négociables,
non annulables) dans son agenda pour du travail stratégique SEUL, porte
fermée, téléphone éteint. Pendant ces 2 heures, toute urgence est traitée par le
N-1 concerné. Impact : premier entrainement du DG au lacher-prise, premiere
preuve que l'entreprise survit 2 heures sans lui.

QW-7 : Le Brief-Débrief de Semaine — Chaque manager fait un brief de 15
minutes le lundi (3 priorités de la semaine) et un débrief de 15 minutes le
vendredi (3 résultats de la semaine) avec son équipe. Impact : installation du
micro-rituel de responsabilité individuelle (Chapitre 144).

QW-8 : L'Affichage de I'Organigramme Actuel — Afficher physiquement
I'organigramme ACTUEL (pas le futur) dans un lieu visible de tous. Si
l'organigramme n'existait pas, en créer un. Si celui affiché est faux, le corriger.
Impact : rendre visible ce qui est souvent flou — beaucoup d'employés ne
connaissent pas la structure de leur propre entreprise.
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o QW-9: Le Premier Feedback du DG — Le DG demande publiquement en
CODIR : « Sur la gestion de tel projet ce mois-ci, qu'est-ce que j'aurais pu faire
différemment ? » et écoute SANS se justifier. Impact symbolique maximal : le
DG montre qu'il accepte le feedback, brisant le tabou le plus profond.

o QW-10: Le Tableau des Victoires — Créer un tableau physique (pas
numérique) dans un lieu de passage ou seront affichés chaque semaine les
succes de la transformation : premiéres décisions prises sans le DG, premier
CODIR qui a débouché sur 5 décisions, premier conflit de périmetre résolu par
la fiche de poste. Impact : ancrer le changement dans le positif, pas dans la
contrainte.

Le plan d'exécution jour par jour des 10 quick wins : qui fait quoi, dans quel ordre,
avec quel livrable

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les 10 quick wins annoncés et lancés

720° Invisible : Le quick win qui sera le plus difficile — dans 80% des cas, c'est le
QW-1 (délégation financiére) parce que le DG résiste émotionnellement au lacher-
prise financier, méme pour de petits montants

1080° Latent : L'effet domino — si 7 quick wins sur 10 sont réussis en 30 jours, la
crédibilité de la transformation est établie et la Phase 2 (restructuration lourde) sera
acceptée. Si moins de 5 réussissent, il faut comprendre pourquoi avant d'aller plus
loin.

CHAPITRE 154 — Le Calendrier Détaillé de Transition : Le Gantt Organisationnel

Contenu détaillé :

Le Gantt organisationnel KYORG™ d¢étaillé sur 36 mois, mois par mois, avec pour
chaque action : responsable, livrable, indicateur de succes, interdépendances, et
ressources nécessaires

La structure du Gantt en 7 chantiers paralléles qui correspondent aux 7 piliers de
1'Organization ACUMEN™ :

Chantier 1 (Structurel) : Nouvel organigramme + mouvements de personnel
Chantier 2 (Processuel) : Refonte des processus clés + circuits de décision
Chantier 3 (Culturel) : Transformation culturelle + rituels + communication
Chantier 4 (Capacitaire) : Recrutements + formations + développement
managérial

Chantier 5 (Gouvernanciel) : Instances + reporting + tableaux de bord
Chantier 6 (Délégatif) : Matrice de délégation + montée en autonomie
Chantier 7 (Evolutif) : Mécanismes d'adaptation continue + revue
organisationnelle

Les interdépendances critiques entre chantiers : on ne peut pas déléguer (Chantier 6)
sans former (Chantier 4), on ne peut pas former sans avoir défini les postes (Chantier
1), on ne peut pas installer les instances (Chantier 5) sans avoir nommé¢ les membres
(Chantier 1). Le séquencement est crucial.

Le chemin critique : la séquence d'actions dont le retard de l'une retarde toutes les
suivantes. En général, le chemin critique passe par 'adhésion du DG — la définition
de l'organigramme cible — les nominations — la formation des nommés — la
délégation effective.

O O O O

o O
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Les fenétres de vulnérabilité : les périodes ou l'entreprise est entre deux systémes
(I'ancien ne fonctionne plus, le nouveau n'est pas encore opérationnel) et ou les risques
opérationnels sont maximaux. En CI, ces fenétres coincident souvent avec les périodes
de haute activité (fin d'année budgétaire, saison des marchés publics, campagne
commerciale).

Le calendrier aligné sur le rythme ivoirien : éviter de lancer la restructuration
lourde pendant les fétes de fin d'année, le Ramadan, la période des congés (aotit), ou
les échéances fiscales. Aligner les phases avec les moments de disponibilité cognitive
maximale.

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le Gantt officiel partagé avec les cadres

720° Invisible : Le vrai calendrier — celui qui intégre le fait que le DG sera en
voyage 3 semaines sur 12, que le DAF est en arrét maladie pendant un mois critique,
que le recrutement du DRH prendra 4 mois au lieu de 2

1080° Latent : La « fatigue du changement » qui s'installe autour du mois 8-10 — le
moment ou I'enthousiasme initial est retombé et ou les résultats de la restructuration ne
sont pas encore visibles. Le Gantt doit prévoir des « boosters de motivation »
(célébrations, quick wins de Phase 2) a ces moments précis.

CHAPITRE 155 — Le Budget de Transformation Organisationnelle : Chaque Franc
CFA Justifié

Contenu détaillé :

Le budget détaillé de la transformation en FCFA, ligne par ligne, avec hypothéses
explicites et fourchettes (scénario bas, moyen, haut) :

o Recrutements stratégiques : colit de recrutement (cabinet ou direct) + salaires
annuels des nouveaux postes créés (identifiés au Cluster 5, Chapitre 46). En
CI, un cadre dirigeant cotite entre 800 000 et 3 000 000 FCFA mensuels
charges comprises selon le profil et le secteur.

o Formation et développement managérial : programmes de formation pour
les cadres existants (Chapitre 173), coaching individuel du DG (fortement
recommandé¢), séminaires de team building, certifications. Budget type : 3-5%
de la masse salariale des cadres concernés.

o Accompagnement externe : honoraires du consultant en organisation (si
recours externe), audit intermédiaire a 18 mois, formation aux outils. En CI, un
cabinet de conseil en organisation facture entre 5 et 25 millions FCFA pour
une mission de restructuration de 6-12 mois selon la taille de 1'entreprise.

o Outils et systemes : ERP/SIRH si nécessaire (le plus gros poste si l'entreprise
n'en a pas), GED/SAE, outils de reporting, logiciel de gestion de projet.

o Communication interne : supports visuels, événements (séminaire de
lancement, célébrations trimestrielles), branding interne de la transformation.

o Coliits de transition : indemnités de départ pour les postes supprimés (si
applicable), période de double emploi pendant la passation, baisse temporaire
de productivité pendant la transition.

Le coiit de NE PAS transformer : rappel des calculs du Cluster 9 (Chapitres 8§1-90)
— le colit annuel du micro-management DG, des décisions retardées, du turnover, des
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doublons, de la non-conformité. Ce cotit est TOUJOURS supérieur au budget de
transformation.

e Le plan de financement : autofinancement (trésorerie), financement bancaire (ligne
de crédit affectée), accompagnement institutionnel (programmes CEPICI, BAD,
Banque Mondiale pour la structuration des PME en CI)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le budget présenté au DG ou au CA pour validation

e 720° Invisible : Les cotts cachés non budgétisés — le temps du DG et des cadres
consacré a la transformation (qui est un cott d'opportunité), le colit émotionnel et
énergétique du changement, la baisse de productivité temporaire en Phase 2

o 1080° Latent : Le risque de sous-budgétisation — en CI, les budgets de
transformation sont systématiquement sous-évalués de 30-40%, ce qui conduit a des
arréts de projet en Phase 2 par manque de moyens. KYORG™ intégre une provision
de contingence de 25%.

CHAPITRE 156 — Les Indicateurs de Succes de la Transition : Le Tableau de Bord de
la Transformation

Contenu détaillé :

e Le Tableau de Bord KYORG™ de la Transformation, composé de 20 indicateurs
répartis en 4 catégories, mesurés mensuellement pendant les 36 mois de transition :
e Catégorie 1 — Indicateurs de Vitesse (la transformation avance-t-elle ?) :
o Taux de réalisation du Gantt (actions réalisées / actions planifiées x 100)
o Nombre de quick wins implémentés et opérationnels
o Nombre de postes créés et pourvus vs planifiés
o Nombre de fiches de poste finalisées et validées vs planifiées
o Nombre d'instances de gouvernance installées et opérationnelles
e Catégorie 2 — Indicateurs de Profondeur (la transformation prend-elle racine ?) :
o Taux de décisions prises au niveau délégué (sans remonter au DG) — mesure
directe du déblocage du goulot
Délai moyen de traitement d'une décision — doit diminuer mois apres mois
Nombre de décisions en attente (le « stock de décisions » du QW-3) — doit
diminuer
o Taux de participation active aux instances de gouvernance (présence +
contributions)
o Taux de réalisation des engagements pris en CODIR (décisions prises vs
décisions exécutées)
e Catégorie 3 — Indicateurs de Climat (les gens adhérent-ils ?) :
o Barometre social trimestriel : indice de satisfaction, d'engagement, de
confiance dans la direction
Taux de turnover des cadres : doit se stabiliser ou diminuer
Taux d'absentéisme : indicateur indirect de désengagement
Nombre de feedbacks ascendants regus par le management : doit augmenter
Nombre de conflits internes formels (RH) : peut augmenter temporairement
(signe que les problémes sont traités) puis doit diminuer
o Catégorie 4 — Indicateurs de Résultat (la transformation produit-elle ses effets ?) :
o Ratio CA / effectif : doit augmenter (productivité organisationnelle)

o O O O
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Ratio masse salariale / CA : doit se normaliser vs benchmark sectoriel

Temps libéré du DG pour le stratégique : doit passer de <20% a >50%

Score Organization ACUMEN™ re-calculé a 18 et 36 mois

Valorisation de 'entreprise (si pertinent) : avant/apres restructuration

e Les seuils d'alerte : pour chaque indicateur, un seuil rouge qui déclenche une action
corrective et un seuil orange qui déclenche une vigilance

e Le rythme de revue : revue mensuelle des indicateurs de vitesse et de climat, revue
trimestrielle des indicateurs de profondeur, revue semestrielle des indicateurs de
résultat

o

o O

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le tableau de bord publié¢ et discuté en CODIR mensuel

e 720° Invisible : La tentation de « maquiller » les indicateurs — le cadre qui déclare
une décision comme « prise au niveau délégué » alors qu'il a appelé le DG en off pour
avoir son aval. KYORG™ recommande des audits aléatoires des décisions déclarées
comme déléguées.

e 1080° Latent : L'indicateur le plus prédictif du succes a long terme — le taux de
turnover des cadres entre le mois 6 et le mois 18. Si les cadres performants restent, la
transformation est sur la bonne voie. S'ils partent, c'est un signal d'alarme critique.

CHAPITRE 157 — La Gestion des Résistances par Profil : La Stratégie Différenciée
Contenu détaillé :

o Reprise de la cartographie des résistances du Chapitre 149, avec cette fois une
stratégie d'engagement individualisée pour les 10-15 personnes les plus influentes
de I'entreprise. Pour chaque personne identifiée :

o Son profil de résistance dominant (Nostalgique, Courtisan Menacé¢, Cadre
Dépassé, Saboteur Silencieux, Attentiste, Syndicaliste)

o Ses motivations profondes (ce qu'il a & perdre et a gagner dans la
transformation)

o Son influence réelle sur les autres (peut-il bloquer ou accélérer le changement
?)

o La stratégie d'engagement sur mesure : qui lui parle, quand, comment, avec
quel message

o Le critere de succés : comment savoir que cette personne a basculé dans
l'adhésion

o Le plan B si la stratégie échoue : escalade, réaffectation, séparation

o La coalition de transformation : identifier et mobiliser les 5-8 personnes qui seront
les « champions du changement » dans 1'entreprise. Critéres de sélection : crédibilité
aupres des pairs (pas le titre), ouverture au changement démontrée, capacité
d'influence informelle, et représentativité (age, ancienneté, département, genre). Les
former, les informer en priorité, leur donner un role visible.

o Le protocole de traitement des cas difficiles :

o Le cadre historique loyal mais dépassé : reconnaitre sa contribution, lui
proposer un rdle adapté (pas une rétrogradation humiliante mais un
repositionnement valorisant — « ambassadeur métier », « formateur interne »,
« responsable de la transmission du savoir-faire »)
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o

Le cadre performant mais toxique : celui qui obtient des résultats mais sabote
la culture cible. En CI, ces profils sont souvent protégés « parce qu'ils
performent ». KYORG™ prescrit une confrontation structurée : objectifs de
comportement aussi contraignants que les objectifs de résultat.

Le parent du DG dans l'entreprise : le sujet le plus sensible en CI. Si la
personne est compétente, la traiter comme tout cadre. Si elle est incompétente
mais inamovible, cantonner son périmetre pour limiter les dégats et créer un
contrepoids compétent a coté. Jamais de confrontation frontale DG/famille
sans stratégie préalable.

e Le calendrier de basculement : I'objectif est que 60% des cadres soient dans le «
camp du changement » au mois 6. A 80% au mois 12. Les 20% restants se
conformeront par pression sociale ou seront gérés individuellement.

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La liste des « champions du changement » et leur role officiel

e 720° Invisible : Les négociations discrétes avec les résistants clés — le déjeuner avec
le directeur historique pour comprendre ses craintes, la discussion avec le parent du
DG pour trouver un terrain d'entente

o 1080° Latent : Le risque de « fuite des talents réformateurs » — si les cadres qui
adherent au changement voient que les résistants ne sont pas traités, ils partiront vers
des entreprises qui offrent ce qu'ils cherchent (autonomie, responsabilité, modernite)

CHAPITRE 158 — Le Role du DG Pendant la Transition : L'Art du Lacher-Prise

Progressif

Contenu détaillé :

o La feuille de route personnelle du DG pendant les 36 mois de transformation — un
document confidentiel qui détaille, mois par mois, ce que le DG cesse de faire,
commence a faire, et continue de faire

e Les 5 roles successifs du DG pendant la transition :

o

Mois 1-3 (Annonceur) : Le DG porte le message du changement. C'est lui qui
annonce, qui explique, qui rassure. Il est le visage et la voix de la
transformation.

Mois 4-8 (Accompagnateur) : Le DG accompagne ses cadres dans la prise
d'autonomie. Il est présent mais ne décide plus a leur place. Il valide a
posteriori et corrige doucement les écarts.

Mois 9-15 (Observateur) : Le DG prend du recul. Il observe le
fonctionnement de la nouvelle organisation, identifie les ajustements
nécessaires, et intervient de moins en moins dans l'opérationnel.

Mois 16-24 (Stratege) : Le DG se concentre sur la stratégie, le développement
commercial de haut niveau, les relations institutionnelles. L'opérationnel
tourne sans lui.

Mois 25-36 (Architecte) : Le DG travaille sur le prochain palier de croissance,
la succession, la valorisation. Il est devenu le concepteur de 1'avenir, pas le
gestionnaire du présent.

e Les tentations du DG a chaque phase et comment y résister :

o

La tentation du « coup de fil du samedi » (reprendre une décision déléguée)
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o Latentation du « je savais que ¢a n'allait pas marcher » (quand un cadre
commet une erreur dans sa zone de délégation)

o Latentation du « c'est plus rapide si je le fais moi-méme » (la rationalisation
du micro-management)

o Latentation du « reporting permanent » (transformer le contrdle a posteriori en
contrdle a priori déguisé)

e Le coaching du DG : KYORG™ recommande fortement un coaching individuel
externe pour le DG pendant les 12 premiers mois. Le DG ne peut pas étre a la fois le
pilote de la transformation et son propre coach. Un regard extérieur, confidentiel, qui
l'aide a gérer ses propres résistances et ses propres peurs est un investissement
critique.

e Les signaux d'alerte que le DG régresse : augmentation du nombre d'emails envoyés
aprés 20h, augmentation du temps pass€ en réunion opérationnelle, diminution du
temps consacré a la stratégie, plaintes des cadres « le DG recommence a tout contrdler
»

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le DG qui déclare publiquement sa transformation personnelle

e 720° Invisible : Le DG a 3h du matin, seul avec ses doutes — « Est-ce que j'ai raison
de lacher prise ? Et si l'entreprise s'écroule ? Et si mes cadres ne sont pas a la hauteur ?
». La solitude du dirigeant en transformation est la dimension la plus sous-estimée de
tout le processus.

« 1080° Latent : Le paradoxe final — le DG doit se transformer LUI-MEME pour que
l'organisation se transforme. Le changement organisationnel est en réalité un
changement personnel du dirigeant multiplié par le nombre d'employés. Si le DG ne
change pas, rien ne change.

CHAPITRE 159 — La Communication de Transition : Le Plan Détaillé Canal par
Canal

Contenu détaillé :

e Le plan de communication de transition détaillé, articulé avec la stratégie du
Chapitre 148 mais ici opérationnalisé message par message, canal par canal, semaine
par semaine pour les 6 premiers mois

o Les messages clés par phase et par audience :

o Message au CODIR (mois 0) : « Voici pourquoi nous changeons, voici ce qui
va changer pour VOUS, voici ce que j'attends de VOUS, voici ce que VOUS y
gagnerez, voici comment je vais MOI-MEME changer. »

o Message aux cadres intermédiaires (mois 0+2 semaines) : « Voici votre
nouveau role, voici votre nouvelle autorité, voici votre nouveau périmetre.
Vous avez le droit a l'erreur. Vous n'avez pas le droit a I'immobilisme. »

o Message a I'ensemble du personnel (mois 1) : « Notre entreprise grandit et
nous devons grandir avec elle. Voici ce qui change et ce qui ne change pas.
Votre emploi n'est pas menacé par cette transformation — c'est I'absence de
transformation qui menace notre avenir commun. »

o Message aux partenaires externes (clients, fournisseurs, banques) : « Nous
renforgons notre organisation pour mieux vous servir. Voici votre nouvel
interlocuteur. »
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e Les supports de communication par canal :

o Assemblée générale du personnel (format palabre organisée, pas PowerPoint
soporifique)

o Notes de service pour les décisions formelles (organigramme, délégations,
nominations)

o Affichages physiques pour les éléments permanents (organigramme, valeurs,
matrice simplifiée)

o Groupe WhatsApp « Transformation KYORG™ » pour les mises a jour
hebdomadaires courtes
Vidéos courtes (2 min) du DG pour les messages de cadrage mensuels
Newsletter interne mensuelle « Notre Transformation » avec les quick wins
célébrés et les prochaines étapes

o LaFAQ de la transformation : anticiper et répondre aux 20 questions que les
employés se posent mais n'osent pas poser (« Est-ce qu'il y aura des licenciements ? »,
« Est-ce que mon poste change ? », « Est-ce que le DG est vraiment sérieux cette fois
7»)

o Le dispositif de remontée d'information pendant la transition : boite a questions
anonyme (physique, pas numérique — en CI, le numérique est suspecté de tracabilité),
permanence hebdomadaire d'un cadre RH pour les questions individuelles, barométre
social trimestriel

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les supports de communication diffusés

e 720° Invisible : La « radio couloir » — ce que les employés disent entre eux et qui
contredit parfois le message officiel. Les rumeurs les plus fréquentes : « C'est pour
virer des gens », « Le DG prépare sa sortie », « C'est le consultant qui a décidé tout ¢a
». Chaque rumeur nécessite une réponse ciblée et rapide.

o 1080° Latent : Le décalage entre le message et la réalité percue — si la
communication dit « nous déléguons davantage » mais que le DG continue a valider
les bons de commande, le fossé entre discours et acte détruit toute crédibilité pour 5
ans

CHAPITRE 160 — Synthése Transition : Score de Faisabilité de la Transformation
/100

Contenu détaillé :

e Score de Faisabilité calculé sur 10 dimensions pondérées :
o Compréhension et application des principes de conduite du changement
tropicalisés (/10)
Qualité du phasage (séquencement logique, réalisme des délais) (/10)
Pertinence et faisabilité des 10 quick wins (/10)
Complétude et réalisme du calendrier Gantt (/10)
Réalisme et exhaustivité du budget (/10)
Qualité et couverture des indicateurs de succes (/10)
Pertinence des stratégies de gestion des résistances (/10)
Crédibilité de la feuille de route personnelle du DG (/10)
Efficacité potentielle du plan de communication (/10)
Robustesse globale du dispositif (plans B, provisions, alertes) (/10)

0O O O O 0O O O O O
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e Le verdict de faisabilité en une phrase : « Cette transformation est [niveau de
faisabilité] parce que [facteur déterminant]. »

e Le facteur n°1 de réussite ou d'échec : dans 95% des cas, c'est I'engagement réel et
durable du DG. Pas son accord intellectuel — son changement comportemental
quotidien observable.

e Le point de non-retour estimé : le mois a partir duquel la transformation devient
irréversible si les indicateurs sont au vert — typiquement entre le mois 12 et le mois
18

e Les 3 risques majeurs de déraillement de la transformation et les actions préventives

e La question a laquelle le Cluster 17 doit répondre : « Comment construire le systéme
de contrdle interne qui permet au DG de déléguer EN CONFIANCE — pas de
déléguer a I'aveugle ? »

Angle KYORG 1080° : Le score de faisabilité est l'indicateur décisionnel ultime — il dit a
l'entreprise si elle est préte a se transformer MAINTENANT ou si des prérequis doivent
d'abord étre remplis. Un score inférieur a 50 signifie qu'il faut retravailler les fondamentaux
avant de lancer la Phase 1. Un score supérieur a 70 signifie que le feu est vert. Entre 50 et 70,
la transformation est possible mais avec un niveau de risque élevé qui nécessite un pilotage
rapproché.

CLUSTER 17 — LE SYSTEME DE CONTROLE INTERNE
ORGANISATIONNEL : Dé¢léguer en Confiance Grace au Controle Intelligent

CHAPITRE 161 — Philosophie du Contréle Organisationnel : De la Méfiance
Systémique a la Confiance Instrumentée

Contenu détaillé :

e Le paradoxe du contréle en entreprise ivoirienne : le DG dit « je ne peux pas déléguer
parce que je ne fais pas confiance », mais la non-délégation empéche les cadres de
devenir fiables, ce qui confirme la méfiance du DG — cercle vicieux diagnostiqué au
Chapitre 36

e Les 4 paradigmes du contrdle organisationnel et leur évolution historique :

o Paradigme 1 — Le Controle Personnel (artisanal) : le patron vérifie tout
lui-méme, signe chaque bon de commande, valide chaque devis. Fonctionne
jusqu'a 15-20 personnes, puis étouffe I'organisation. C'est le paradigme
dominant dans 80% des PME/PMI ivoiriennes

o Paradigme 2 — Le Controéle Procédural (bureaucratique) : des procédures
écrites définissent ce qui est autorisé et ce qui ne I'est pas. Le controle repose
sur le respect des procédures. Fonctionne jusqu'a un certain point mais génere
de la rigidité et du contournement

o Paradigme 3 — Le Controle par les Résultats (managérial) : on ne contrdle
plus le « comment » mais le « quoi ». Les managers ont des objectifs quantifiés
et sont évalués sur les résultats. Le contrdle est a posteriori. Exige des
indicateurs fiables et une culture de la responsabilité

o Paradigme 4 — Le Controle par la Culture et les Systémes (systémique) :
la combinaison de valeurs partagées, de systémes d'information intégrés,
d'alertes automatiques et d'audit interne crée un environnement ou le controle
est intégré dans le fonctionnement quotidien, pas superposé
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La cible KYORG™ : amener l'entreprise du Paradigme 1 au Paradigme 3 avec des
¢léments du Paradigme 4 — un saut de deux niveaux qui doit étre progressif pour ne
pas fracturer 1'organisation

L'analogie ivoirienne : le DG qui controle tout est comme le gardien de but qui monte
jouer attaquant a chaque action — il est partout, il est fatigué, et les buts sont vides
derriére. Le systéme de contrdle intelligent, c'est avoir une défense solide qui permet
au gardien de rester dans ses cages et de n'intervenir que sur les tirs cadrés

Le concept de « controle libérateur » : un bon systéme de controle ne bride pas
l'initiative, il la LIBERE. Quand un cadre sait exactement ce qu'il peut décider sans
demander et que le systéme détectera automatiquement les anomalies, il ose agir.
Quand il ne sait pas, il attend — et 1'organisation s'immobilise

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les mécanismes de contrdle formellement en place — procédures
signées, seuils documentés, audits annuels des commissaires aux comptes

720° Invisible : Le contrdle réel exercé par le DG au quotidien — les appels a 22h
pour vérifier si la porte du magasin est fermée, la signature de chaque bon de sortie de
caisse, la relecture de chaque offre commerciale, la validation de chaque congé. Et
simultanément, les zones de non-controle totales — les activités que personne ne
surveille parce que le DG est trop occupé a micro-manager ailleurs

1080° Latent : Le moment ou le DG sera physiquement incapable de tout controler
(hospitalisation, voyage, croissance brutale) et ou 1'absence de systéme de controle
alternatif provoquera soit la paralysie (personne n'ose décider), soit le chaos (tout le
monde décide n'importe comment), soit la fraude (1'opportunité fait le larron)

CHAPITRE 162 — Les 5 Niveaux du Controle Organisationnel : Architecture du
Dispositif

Contenu détaillé :

Niveau 1 — L'Autocontréle (par I'individu) : chaque collaborateur est son propre
premier controleur. Cela suppose des fiches de poste claires (Cluster 14), des objectifs
mesurables, et une culture de la responsabilité individuelle (Chapitre 144). Outils :
checklist d'autocontrdle par poste, standards de qualité a respecter, indicateurs
personnels accessibles en temps réel. En CI, ce niveau est quasi inexistant parce que la
culture dominante est « le chef vérifiera »

Niveau 2 — Le Controle Hiérarchique (par le N+1) : le manager direct vérifie le
travail de ses équipes — pas en refaisant leur travail, mais en contrdlant les livrables,
les indicateurs, et les exceptions. Outils : bilatérales hebdomadaires (Chapitre 125),
revues de performance mensuelles, validation des exceptions selon la matrice de
délégation (Cluster 12). En CI, ce niveau est souvent court-circuité parce que le DG
intervient directement avec les N-2 et N-3

Niveau 3 — Le Controle Fonctionnel (par les fonctions support) : le DAF contrdle
les engagements financiers de tous les départements, le DRH controle le respect du
droit du travail, le responsable qualité contrdle la conformité des livrables. Outils :
procédures de validation croisée, cosignatures, rapports de conformité périodiques. En
Cl, les fonctions support sont souvent trop faibles pour exercer ce role — le DAF
n'ose pas bloquer un achat validé par un directeur opérationnel proche du DG
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Niveau 4 — Le Controle Systémique (par les outils et systémes) : 'ERP bloque
automatiquement un bon de commande au-dessus du seuil de délégation, la GED/SAE
archive automatiquement et horodate les décisions, le systeme de workflow route les
validations au bon niveau. Outils : ERP paramétré avec les seuils de délégation, alertes
automatiques sur les anomalies (dépense inhabituelle, retard de livraison, écart
budgétaire), tableaux de bord automatisés. En CI, méme quand I'ERP existe, il est
rarement paramétré avec les régles de délégation — il sert de systéme comptable, pas
de systéme de contrdle
Niveau 5 — Le Controle Institutionnel (par les instances et I'audit) : le CODIR
revoit les indicateurs globaux, le comité d'audit interne examine les processus, le
commissaire aux comptes certifie les états financiers, l'audit externe vérifie la
conformité. Outils : charte d'audit interne, plan d'audit annuel, comité d'audit (si taille
suffisante), rapport d'audit avec suivi des recommandations. En CI, I'audit interne est
souvent pergu comme une « police » plutdt que comme un outil d'amélioration — et
beaucoup d'entreprises n'en ont pas du tout
L'emboitement des 5 niveaux : chaque niveau est le filet de sécurité du précédent. Si
l'autocontrodle échoue, le N+1 détecte. Si le N+1 ne détecte pas, la fonction support
identifie. Si la fonction support rate, le systéme bloque. Si le systéme est contourné,
l'audit interne découvre. La redondance est voulue — pas pour alourdir, mais pour
sécuriser
Le dimensionnement par taille d'entreprise :
o 1-20 employés : Niveaux 142 suffisent, avec du Niveau 4 basique
(comptabilité rigoureuse)
o 20-70 employés : Niveaux 1+2+3, avec début de Niveau 4 (ERP, workflows

simples)

70-200 employés : Les 5 niveaux commencent a étre nécessaires

200+ employés : Les 5 niveaux sont indispensables avec un audit interne

structuré

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les mécanismes de contrdle officiellement en place dans I'entreprise
cible — inventaire par niveau

720° Invisible : Les niveaux de contrdle qui existent sur le papier mais sont
systématiquement court-circuités — le manager dont la validation est ignorée, 'ERP
dont les alertes sont désactivées, I'audit dont les recommandations dorment dans un
tiroir

1080° Latent : Les failles dans le dispositif de contrdle qui vont étre exploitées — pas
nécessairement par malveillance, mais par opportunisme ou par habitude : 1'acheteur
qui fractionne les commandes pour rester sous le seuil de validation, le commercial
qui accorde des remises non autorisées « parce que le client est important »

CHAPITRE 163 — Le Controle a Priori vs a Posteriori : Quand Verrouiller, Quand
Faire Confiance

Contenu détaillé :

Définition opérationnelle du contrdle a priori : vérification AVANT que l'action soit
réalisée. Le collaborateur doit obtenir une autorisation avant d'agir. Exemples :
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signature du DG avant tout achat, validation du devis par le directeur commercial
avant envoi au client, approbation RH avant toute embauche
Définition opérationnelle du contrdle a posteriori : vérification APRES que I'action est
réalisée. Le collaborateur agit dans le cadre de sa délégation, et le controle porte sur la
conformité et les résultats apreés coup. Exemples : revue mensuelle des dépenses par
département, audit trimestriel des remises commerciales accordées, analyse des écarts
budgétaires
La matrice de choix a priori/a posteriori — 4 critéres combings :
o Risque financier : ¢levé (>X FCFA) — a priori ; modéré — a posteriori
o Irréversibilité : action irréversible (licenciement, contrat long terme) — a
priori ; réversible — a posteriori
o Maturité du collaborateur : nouveau ou non testé — a priori ; expérimenté et
fiable — a posteriori
o Fréquence : action quotidienne et routiniére — a posteriori (sinon goulot) ;
action exceptionnelle — a priori
L'erreur fatale en CI : tout mettre en contrdle a priori. Résultat : le DG signe 50
documents par jour, les décisions urgentes attendent, les cadres n'apprennent jamais a
décider, et paradoxalement le DG finit par signer sans lire — le contrdle a priori
massif devient un contréle fictif
Le tableau opérationnel par type de décision : pour chaque famille de décision
identifiée au Cluster 12 (financi¢re, RH, commerciale, opérationnelle), définir si le
contrdle est a priori ou a posteriori, le seuil de basculement, et le mécanisme de
vérification
Le concept de « délégation progressive » : un nouveau cadre commence avec 80% de
contrdle a priori et 20% a posteriori. A mesure qu'il fait ses preuves, le ratio s'inverse
sur 6-12 mois. Ce concept rassure le DG tout en développant I'autonomie des cadres
La connexion avec la matrice RACI/DACI du Cluster 12 : le « A » (Accountable) a le
controle a priori, le « R » (Responsible) exécute dans le cadre de sa délégation avec
contrdle a posteriori, le « C » (Consulted) est sollicité avant la décision, le « I »
(Informed) regoit le compte-rendu apres

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les procédures de validation officiellement en place et leurs seuils

720° Invisible : Le décalage entre le contrdle théorique et la pratique — les signatures
données en blanc « parce qu'il faut avancer », les validations a priori qui sont en réalité
des formalisations a posteriori (le DG signe apres que l'action est déja engagée), les
contrdles a posteriori qui ne sont jamais effectués parce que personne n'a le temps
1080° Latent : L'équilibre optimal a priori/a posteriori que l'entreprise devra atteindre
pour chaque famille de décision — et la résistance du DG au basculement vers le a
posteriori, qui est essentiellement un acte de confiance institutionnelle

CHAPITRE 164 — Les Alertes Automatiques : Seuils, Déclencheurs et Systemes
d'Alerte Précoce Organisationnelle

Contenu détaillé :

Le concept d'alerte organisationnelle : des signaux automatiques qui se déclenchent
quand un indicateur dépasse un seuil prédéfini, sans intervention humaine. C'est le «
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détecteur de fumée » de 1'organisation — il ne remplace pas les pompiers, mais il les
prévient a temps
Les 4 catégories d'alertes a paramétrer :

o Alertes Financiéres : dépense unitaire dépassant le seuil de délégation, budget
départemental consommé a plus de 80% avant le 20 du mois, écart budgétaire
cumulé >10%, créance client dépassant 90 jours, trésorerie passant sous le
seuil critique, ratio masse salariale/CA dépassant le benchmark sectoriel

o Alertes RH/Organisationnelles : taux d'absentéisme département dépassant
8%, démission d'un cadre clé (alerte immédiate au DG), poste critique vacant
depuis plus de 30 jours, heures supplémentaires département dépassant 20% de
la masse horaire normale, conflit social signalé par un délégué du personnel,
non-tenue d'une instance de gouvernance prévue au calendrier

o Alertes Commerciales : remise accordée au-dela du seuil autorisé,
concentration client (un client représentant >20% du CA), pipeline commercial
tombant sous le seuil critique, taux de conversion chutant de >20% sur un
mois, réclamation client majeure non traitée en 48h

o Alertes de Conformité et Processus : décision prise hors du circuit de
validation défini, délai de traitement d'une demande dépassant le SLA interne,
document réglementaire arrivant a échéance dans 30 jours, recommandation
d'audit non implémentée aprés 90 jours, indicateur qualité tombant sous le
seuil acceptable

Le systéme de routage des alertes : chaque alerte a un destinataire primaire (le
manager concerné), un destinataire secondaire (son N+1 si non traité en 48h), et un
destinataire d'escalade (le DG si non traité en 5 jours). Ce routage est la traduction
opérationnelle du mécanisme d'escalade défini au Chapitre 118

Les outils techniques pour implémenter les alertes en contexte ivoirien : paramétrage
ERP (Sage, SAP, Odoo), alertes Excel automatisées (pour les PME sans ERP),
GED/SAE avec workflows d'alerte, tableaux de bord Power BI/Google Data Studio
avec seuils visuels, groupes WhatsApp structurés avec protocole d'alerte (en attendant
un outil plus robuste)

Le piege de la « fatigue d'alerte » : trop d'alertes tuent 'alerte. Si le systéme envoie 50
notifications par jour, plus personne ne les lit. La regle KYORG™ : un manager ne
doit pas recevoir plus de 3-5 alertes significatives par semaine. Au-dela, les seuils
doivent étre recalibrés

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les alertes formellement paramétrées dans les systémes existants
(souvent aucune, ou seulement comptables)

720° Invisible : Les « alertes informelles » qui fonctionnent déja sans le savoir —
l'assistante du DG qui sait que « quand tel client n'appelle plus, c'est qu'il y a un
probléme », le gardien qui remarque que « les cadres partent de plus en plus tot », le
chauffeur qui entend des conversations révélatrices. Ces signaux faibles doivent étre
captés et systématisés, pas ignorés

1080° Latent : Les crises que des alertes auraient permis d'éviter — le client perdu
parce que sa réclamation n'a jamais ét¢ traitée, le cadre parti parce que personne n'a
détecté son désengagement progressif, la fraude découverte apres 18 mois parce
qu'aucun seuil n'avait été¢ paramétré
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CHAPITRE 165 — L'Audit Interne Organisationnel : Fréquence, Méthode et
Positionnement Stratégique

Contenu détaillé :

Distinction fondamentale : 1'audit interne organisationnel n'est PAS 1'audit comptable
et financier (mission du commissaire aux comptes). L'audit interne organisationnel
évalue I'efficacité des processus, le respect des délégations, la qualité de la
gouvernance, I'adéquation des compétences, et la conformité du fonctionnement réel a
l'architecture cible définie au Bloc III
Positionnement de la fonction audit interne dans I'organigramme cible : rattachement
direct au DG ou au Conseil d'Administration (jamais au DAF — conflit d'intéréts),
indépendance garantie par une charte d'audit validée en CA/CODIR
La question de la taille critique : a partir de quand une entreprise ivoirienne a-t-clle
besoin d'un auditeur interne dédié¢ ? En dessous de 100 employés ou 2 milliards FCFA
de CA, la fonction peut étre externalisée (cabinet d'audit local) ou mutualisée. Au-
dessus, un poste dédié¢ est recommandé. Entre-temps, la fonction peut étre portée
temporairement par le DG assisté d'un consultant ponctuel
Le plan d'audit annuel organisationnel — les domaines a auditer cycliquement :
Respect de la matrice de délégation (Cluster 12) — audit semestriel
Fonctionnement effectif des instances de gouvernance (Cluster 13) — audit
annuel
Adéquation des fiches de poste a la réalité (Cluster 14) — audit annuel
Conformité des processus RH (recrutement, évaluation, formation) — audit
annuel
o Conformité des processus achats et engagements financiers — audit semestriel
o Qualité du reporting et fiabilité¢ des données de pilotage — audit trimestriel
o Suivi des recommandations des audits précédents — revue trimestrielle
La méthodologie d'audit organisationnel KYORG™ en 5 étapes :
1. Cadrage : définir le périmetre, les objectifs, les criteres d'évaluation
2. Collecte : entretiens avec les acteurs, observation terrain, analyse
documentaire, extraction de données
3. Diagnostic : écarts entre le prescrit et le réel, causes racines, impacts quantifiés
4. Recommandations : actions correctives priorisées par impact et faisabilité
5. Suivi : plan d'action avec responsables et délais, revue de mise en ceuvre
La restitution de 1'audit : pas un rapport de 100 pages que personne ne lira, mais un
rapport de 10 pages maximum avec un résumé exécutif d'une page, les 5 constats
majeurs, les 10 recommandations priorisées, et un plan d'action daté

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les rapports d'audit existants (commissaires aux comptes, audits
certifications) et leur traitement

720° Invisible : Ce que les audits classiques ne voient jamais — la qualité de la
délégation, le fonctionnement réel du CODIR, les processus informels, la satisfaction
des cadres, le temps de décision réel. Les audits financiers regardent les chiffres,
l'audit KYORG™ regarde le fonctionnement humain et organisationnel

1080° Latent : Les « bombes a retardement » que seul un audit organisationnel
périodique peut désamorcer — le processus qui dérive lentement, la délégation qui se
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reconcentre insidieusement, les instances de gouvernance qui se vident de leur
substance, les fiches de poste qui deviennent obsolétes

CHAPITRE 166 — La Remontée des Anomalies : Circuit de Détection, de Traitement
et de Cloture

Contenu détaillé :

e Le concept d'anomalie organisationnelle : tout écart significatif entre le
fonctionnement prescrit (architecture cible du Bloc III) et le fonctionnement constaté.
Pas seulement les erreurs ou les fraudes, mais aussi les contournements de processus,
les non-respects de délégation, les instances non tenues, les indicateurs non reportés

o Lataxonomie des anomalies organisationnelles selon leur gravité :

o Niveau Vert (mineure) : écart ponctuel, sans impact significatif, corrigible par
le manager direct. Exemple : une réunion d'équipe décalée d'une semaine, un
rapport livré avec 2 jours de retard

o Niveau Orange (significative) : écart répété ou a impact notable, nécessitant
une action corrective formelle. Exemple : un seuil de délégation
systématiquement dépassé, un indicateur constamment hors cible, une instance
de gouvernance régulierement annulée

o Niveau Rouge (critique) : écart majeur mettant en cause la structure
organisationnelle, nécessitant une escalade au CODIR. Exemple : un cadre
prenant systématiquement des décisions hors périmeétre, un processus de
controle totalement contourn€, un conflit de périmeétre paralysant une activité

o Niveau Noir (systémique) : 1'écart révele un dysfonctionnement de
l'architecture elle-méme — pas un probléme de conformité mais un probléme
de conception. L'architecture cible doit étre révisée. Exemple : un seuil de
délégation trop bas qui génere 30 escalades par semaine, une fiche de poste
inapplicable, une instance de gouvernance dont le mandat est mal défini

e Le circuit de remontée et de traitement :

o Détection — Qualification (vert/orange/rouge/noir) — Enregistrement (GED
ou registre) — Attribution a un responsable de traitement — Action corrective
— Vérification de cloture — Analyse des causes racines (pour orange et au-
dessus) — Capitalisation (éviter la récurrence)

o Le registre des anomalies organisationnelles : un outil simple (méme un tableur dans
un premier temps) qui trace toutes les anomalies détectées, leur traitement et leur
cloture. Ce registre est le matériau de base de 1'audit interne (Chapitre 165) et de
'amélioration continue

o L'incitation a la remontée : dans une culture organisationnelle ou « remonter un
probléme c'est €tre un délateur » ou « personne ne veut étre le porteur de mauvaises
nouvelles au DG », la remontée des anomalies doit étre activement encouragée.
Mécanismes : anonymisation possible, protection du « lanceur d'alerte interne »,
reconnaissance de ceux qui identifient les problémes avant qu'ils n'explosent,
intégration de la remontée dans les évaluations de performance

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les mécanismes formels de remontée d'incidents (souvent limités aux
incidents HSE ou aux réclamations clients)
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e 720° Invisible : Les anomalies organisationnelles que tout le monde voit mais que
personne ne remonte — le directeur qui ne tient jamais ses bilatérales, le processus
d'achat systématiquement contourné, le reporting commercial fantaisiste. Tout le
monde le sait, personne n'en parle officiellement

e 1080° Latent : L'anomalie mineure d'aujourd'hui qui devient la crise de demain — le
contournement de processus qui se « normalise » jusqu'au jour ou il génére une perte
financiére majeure ou un contentieux juridique

CHAPITRE 167 — Les Sanctions et Récompenses Liées a la Responsabilité : Le
Systéme de Conséquences

Contenu détaillé :

e Le principe fondamental : une délégation sans conséquences (positives ou négatives)
est une fiction. Si un cadre qui dépasse son autorité ne subit aucune conséquence, et si
un cadre qui assume brillamment ses responsabilités n'est pas reconnu, le systéme de
délégation s'effondre en quelques mois

e Le cadre légal ivoirien des sanctions : le Code du Travail (Loi n°2015-532) et la
Convention Collective Interprofessionnelle définissent les sanctions applicables
(avertissement, blame, mise a pied, licenciement) et les procédures obligatoires
(entretien préalable, notification écrite, respect des délais). KYORG™ ne crée pas de
sanctions illégales — il arrime le systéme organisationnel au cadre 1égal

o La grille de sanctions organisationnelles (distincte de la grille disciplinaire classique) :

o Dépassement ponctuel de délégation sans impact — Rappel oral par le N+1

o Dépassement répété ou a impact — Rappel écrit formalisé, plan de recadrage

o Non-respect systématique des processus de controle — Sanction formelle
(avertissement), réévaluation de la délégation

o Contournement délibéré des circuits de validation — Sanction lourde,
réduction du périmétre de délégation

o Fraude ou abus d'autorit¢ — Procédure disciplinaire compléte selon Code du
Travail

o La grille de récompenses organisationnelles :

o Respect exemplaire des processus et de la délégation — Reconnaissance en
CODIR, mention en évaluation annuelle

o Initiative réussie dans le cadre de sa délégation — Prime de performance,
¢largissement du périmetre

o Détection et remontée d'une anomalie significative — Reconnaissance
formelle

o Contribution a I'amélioration d'un processus — Intégration dans le plan de
développement (Chapitre 172)

o Excellence managériale durable — Promotion, augmentation, accés a des
responsabilités élargies

e Le piege culturel en CI : la sanction est percue comme une attaque personnelle, pas
comme une conséquence professionnelle. Le DG hésite a sanctionner un cadre fidele «
parce qu'il est 1a depuis le début » ou « parce que c'est un parent ». La formation a la
culture de la responsabilité (Chapitre 144) est le prérequis indispensable a ce chapitre

e L'équilibre sanctions/récompenses : la régle des « 5 pour 1 » — pour chaque feedback
négatif, 5 feedbacks positifs sont nécessaires pour maintenir I'engagement. Un
systéme qui ne sanctionne jamais est permissif, mais un systéme qui ne récompense
jamais est tyrannique
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Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La politique de sanctions telle que définie dans le réglement intérieur
720° Invisible : L'application réelle des sanctions — le cadre protégé qui n'est jamais
sanctionné malgré des fautes répétées, le junior sans réseau qui est sanctionné pour
une erreur mineure, I'absence totale de systéme de reconnaissance des bonnes
pratiques

1080° Latent : L'effondrement progressif de la crédibilité du systeme de délégation si
les conséquences ne sont pas appliquées de manicre équitable et transparente — les
bons cadres partent, les mauvais restent, et la loi de Gresham organisationnelle
s'installe

CHAPITRE 168 — Le Role de la GED/SAE dans le Contréle Organisationnel : La
Tragabilit¢ comme Fondation

Contenu détaillé :

Le lien structurel entre Gestion Electronique des Documents / Systéme d'Archivage
Electronique et le contrdle organisationnel : sans tragabilité documentaire, il n'y a pas
de controle vérifiable. La GED/SAE est l'infrastructure qui rend le contrdle
objectivable et auditable

Les 7 fonctions de controle que la GED/SAE assure :

1. Tracabilité décisionnelle : chaque décision est documentée, horodatée,
attribuée a un auteur. En cas de litige, on sait qui a décidé quoi, quand, sur
quelle base

2. Workflow de validation : les circuits de validation définis au Cluster 12 sont
implémentés dans la GED — routage automatique, signature ¢électronique,
escalade en cas de non-traitement dans les délais

3. Archivage probant : les documents validés sont archivés avec valeur probante
(conforme aux exigences OHADA et au droit ivoirien), opposables en cas de
contentieux

4. Controle de version : plus de « j'avais signé une version différente » — la
GED trace toutes les versions et identifie la version finale signée

5. Accessibilité contrélée : chaque collaborateur accéde aux documents de son
périmetre, pas aux autres. Le systeme de droits d'acces est aligné sur
l'organigramme cible et la matrice de délégation

6. Alertes documentaires : renouvellement de contrat dans 60 jours, conformité
réglementaire a mettre a jour, document non validé depuis 10 jours

7. Tableau de bord documentaire : volume de documents traités par
département, délai moyen de validation, taux de conformité des circuits —
indicateurs de santé processuelle

L'intégration GED/ERP : la GED n'est pas un silo — elle doit étre connectée a I'ERP
(les factures validées dans la GED alimentent la comptabilité dans I'ERP) et au SIRH
(les contrats de travail validés dans la GED mettent a jour le dossier employ¢)

Le dimensionnement GED pour une entreprise de 70 personnes avec 3 milliards FCFA
de CA : estimation des volumes documentaires par département, choix de la solution
(on-premise vs cloud, éditeur international vs solution régionale), budget
d'investissement et de fonctionnement, plan de déploiement progressif

Le changement culturel associé : passer d'une entreprise qui fonctionne sur papier et
WhatsApp a une entreprise ou chaque décision significative transite par la GED est un
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changement culturel majeur. Les résistances sont prévisibles (« c'est compliqué », « ¢a
prend du temps », « avant on faisait plus vite ») et doivent étre gérées avec le plan de
conduite du changement du Cluster 16

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les outils de gestion documentaire existants (méme un simple serveur
de fichiers avec des dossiers partagés)

o 720° Invisible : La réalité documentaire — les contrats dans le tiroir du DG, les bons
de commande sur des post-it, les validations par WhatsApp sans trace archivable, les
versions multiples du méme document circulant simultanément, les documents
critiques accessibles a une seule personne

e 1080° Latent : Le jour du controle fiscal, du contentieux social ou du litige
commercial ou l'entreprise doit PROUVER qu'elle a suivi ses propres procédures — et
ne peut pas, parce que rien n'a été archivé de maniére probante. Et inversement, la
prime de valorisation qu'une entreprise parfaitement documentée et tragable obtient
lors d'une cession ou d'une entrée d'investisseur

CHAPITRE 169 — La Tracabilité Décisionnelle : Qui a Décidé Quoi, Quand,
Pourquoi, et Avec Quelle Autorité

Contenu détaillé :

e Le concept de tragabilité décisionnelle : pour chaque décision significative prise dans
l'organisation, on doit pouvoir retracer le qui (auteur de la décision), le quoi (objet et
contenu de la décision), le quand (date et heure), le pourquoi (justification, base
d'information utilisée), le comment (circuit de validation suivi), et le avec quelle
autorité (référence a la matrice de délégation)

e Pourquoi c'est essentiel dans le contexte ivoirien :

o Protection juridique : en cas de contentieux OHADA, la charge de la preuve
exige de démontrer que les décisions ont été prises par les personnes
compétentes dans les formes requises

o Lutte contre les « décisions fantdmes » : les engagements pris oralement par le
DG ou un cadre et dont personne ne garde trace — jusqu'au jour ou le
fournisseur réclame ou le client conteste

o Continuité managériale : quand un cadre change de poste ou quitte I'entreprise,
son successeur peut retracer les décisions passées et comprendre le contexte

o Apprentissage organisationnel : l'analyse des décisions passées (bonnes et
mauvaises) permet d'améliorer les processus décisionnels futurs

e Le «journal de bord décisionnel » KYORG™ : un registre centralisé (dans la GED ou
un outil dédié) qui capture les métadonnées de chaque décision significative.
Significative est défini par des seuils : toute décision financiere >500 000 FCFA, tout
recrutement, toute remise commerciale >5%, tout investissement, tout contrat, toute
sanction

e L'implémentation par niveau de maturité :

o Niveau 1 (démarrage) : un simple registre Excel partagé, mis a jour
manuellement

o Niveau 2 (structuré) : la GED/SAE avec workflow de validation et archivage
automatique
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o Niveau 3 (intégré) : ERP + GED + portail décisionnel avec tableau de bord des
décisions en temps réel
o Niveau 4 (avancg) : systéme d'intelligence décisionnelle qui analyse les
patterns, détecte les anomalies et suggére des optimisations
Le lien avec la valorisation de l'entreprise : lors d'une due diligence (cession, entrée
d'investisseur, introduction en bourse BRVM), la tragabilité décisionnelle est un
facteur de confiance majeur. Une entreprise ou I'on peut retracer chaque décision
significative vaut structurellement plus qu'une entreprise ou « tout est dans la téte du
patron »

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les PV de réunion, les notes de service, les courriers officiels — la
tracabilité formelle existante

720° Invisible : Les milliers de décisions prises chaque mois sans aucune trace —
l'accord verbal du DG au téléphone, la validation par un hochement de téte en réunion,
l'instruction donnée dans le couloir, le message WhatsApp effacé

1080° Latent : Le scénario catastrophe — le DG est hospitalisé pendant 3 mois, et
personne ne sait quels engagements ont été pris, quels contrats sont en cours de
négociation, quelles promesses ont été faites aux clients, quels investissements ont été
approuvés. L'entreprise est temporairement aveugle et paralysée

CHAPITRE 170 — Syntheése Contrdle : Score de Confiance Délégative /100

Contenu détaillé :

Score de Confiance Délégative calculé sur 10 dimensions pondérées :
Maturité de la philosophie de contrdle (personnel — systémique) (/10)
Couverture des 5 niveaux de contrdle (/10)
Equilibre a priori / a posteriori par famille de décision (/10)
Qualité et pertinence du systeme d'alertes automatiques (/10)
Existence et efficacité de 'audit interne organisationnel (/10)
Robustesse du circuit de remontée des anomalies (/10)
Crédibilité du systéme de conséquences (sanctions/récompenses) (/10)
Niveau de tragabilité documentaire via GED/SAE (/10)
Qualité de la tracabilité décisionnelle (/10)

o Capacité du systéme de contrdle a soutenir la délégation effective (/10)
L'« indice de confiance délégative » en une phrase : capacité du DG a partir en
vacances 3 semaines sans téléphone et a retrouver son entreprise en bon état a son
retour. Un score inférieur a 40/100 signifie que l'entreprise ne survivrait pas
fonctionnellement a une absence prolongée du DG
La matrice de maturité du contrdle : positionnement de I'entreprise cible sur 4 niveaux
— Artisanal (contrdle personnel), Procédural (controle par les reégles), Managérial
(contrdle par les résultats), Systémique (controle intégré) — et la trajectoire de
progression sur 24 mois
Le « top 5 des chantiers controle » : les 5 actions prioritaires pour faire passer le score
de son niveau actuel au niveau cible, classées par impact et faisabilité
La question stratégique a laquelle le Cluster 18 doit répondre : « Maintenant que le
systéme de contrdle garantit que la délégation fonctionne, comment s'assurer que les

0O O O O 0O O O ©O

160



BONNES PERSONNES occupent les BONS POSTES pour faire vivre cette
organisation ? »

Angle KYORG 1080° : La synthése de la capacité de l'organisation a fonctionner sans la
supervision constante du DG — le thermometre de 'autonomie organisationnelle. C'est le
score qui détermine si la restructuration a des chances de tenir dans la durée ou si elle
s'effondrera dés que la pression retombera.

CLUSTER 18 — LA GESTION DES TALENTS ORGANISATIONNELLE :
L'Organisation Ne Vaut Que Ce que Valent les Personnes Qui I'Habitent

CHAPITRE 171 — La Cartographie des Talents : La 9-Box Grid Appliquée au
Contexte Ivoirien

Contenu détaillé :

e La9-Box Grid de McKinsey/GE adaptée au contexte ouest-africain : un outil qui
croise deux axes — la performance actuelle (résultats mesurables) et le potentiel de
développement (capacité a assumer des responsabilités supérieures) — pour
positionner chaque cadre et manager dans l'une des 9 cases

e L'axe Performance (horizontal) — évalué sur 3 niveaux :

@)

Haute Performance : dépasse régulierement ses objectifs, livrable de qualité,
fiable, reconnu par ses pairs et sa hiérarchie

Performance Adéquate : atteint ses objectifs, livrable correct, pas de
probléme majeur mais pas d'excellence non plus

Sous-Performance : n'atteint pas réguliérement ses objectifs, livrables
insuffisants, signaux de désengagement ou d'incompétence

o L'axe Potentiel (vertical) — évalué sur 3 niveaux :

o

Haut Potentiel : capacité démontrée d'apprendre vite, de s'adapter, de prendre
des initiatives, d'encadrer — prét pour un rdle supérieur dans 12-24 mois
Potentiel Moyen : capable de progresser dans son rdle actuel, peut évoluer
latéralement, mais pas prét pour un saut hiérarchique significatif

Potentiel Limité : a atteint son plafond dans la configuration actuelle — pas
de jugement de valeur, c'est un constat factuel qui oriente les décisions de
développement

e Les 9 cases et la stratégie RH associée a chacune :

o

Case 1 (Haute Performance + Haut Potentiel) : « Stars » — Plan de
développement accéléré, mission stratégique, rétention prioritaire, succession
identifiée

Case 2 (Haute Performance + Potentiel Moyen) : « Piliers » —
Reconnaissance, fidélisation, enrichissement du poste, expertise

Case 3 (Haute Performance + Potentiel Limité) : « Experts » — Valorisation
de I'expertise, transmission de savoir, pas de promotion vers un role inadapté
(Principe de Peter)

Case 4 (Performance Adéquate + Haut Potentiel) : « Diamants bruts » —
Coaching, formation, mise en situation, confiance — c'est souvent ici que se
trouvent les futurs leaders de 1'organisation restructurée

Case 5 (Performance Adéquate + Potentiel Moyen) : « Corps de troupe » —
Maintien, formation continue, objectifs clairs, management régulier
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o Case 6 (Performance Adéquate + Potentiel Limité) : « Stabilisateurs » —
Maintien dans le rdle, pas de survente de perspectives, honnéteté bienveillante
o Case 7 (Sous-Performance + Haut Potentiel) : « Paradoxes » — Diagnostic
urgent — mauvais poste ? mauvais manager ? probléme personnel ?
Réaffectation ou accompagnement intensif
o Case 8 (Sous-Performance + Potentiel Moyen) : « Alerte » — Plan de
recadrage formalisé avec objectifs et délais, suivi rapproché
o Case 9 (Sous-Performance + Potentiel Limité) : « Impasse » — Décision
courageuse nécessaire — reconversion interne, s€paration négociée, ou
accompagnement vers une sortie digne
La tropicalisation indispensable : en CI, I'évaluation de la performance est biaisée par
les relations personnelles (on ne met pas une mauvaise note au fils du partenaire du
DQ), et le potentiel est souvent confondu avec le diplome (un MBA ne garantit pas un
haut potentiel managérial). KYORG™ exige une évaluation basée sur des FAITS
OBSERVABLES, pas sur des impressions ou des relations
L'exercice pratique : positionner chaque cadre et manager de 1'entreprise cible dans la
9-Box Grid, avec justification factuelle pour chaque positionnement. Cet exercice est
idéalement fait en comité (DG + DRH + 1-2 directeurs) pour croiser les perceptions et
réduire les biais

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les évaluations annuelles existantes (quand elles existent) et les
perceptions déclarées sur chaque cadre

720° Invisible : Le vrai niveau de chaque personne — le « directeur » qui ne gere en
réalité rien, le « simple chef de service » qui porte toute la production, le cadre brillant
que personne ne voit parce qu'il n'est pas dans le cercle rapproché du DG

1080° Latent : Les départs qui vont arriver si les « stars » et « diamants bruts » ne
sont pas identifiés et développés — ils iront chez le concurrent ou créeront leur propre
structure. Et les colts cachés de garder les « impasses » par loyauté ou évitement du
conflit

CHAPITRE 172 — Les Plans de Développement Individuels par Poste Clé : De la
Case 9-Box au Plan d'Action

Contenu détaillé :

Le Plan de Développement Individuel (PDI) : un document opérationnel de 1-2 pages
qui définit pour chaque cadre clé les compétences a développer, les actions de
développement planifiées, les échéances, les critéres de succes, et le responsable du
suivi

L'identification des postes clés nécessitant un PDI prioritaire : en croisant
l'organigramme cible (Cluster 11) avec la 9-Box Grid (Chapitre 171), on identifie les
postes critiques et les écarts de compétences a combler en priorité

Les 5 leviers de développement (le « 70-20-10 » adapté a la CI) :

o 70% — Expérience terrain : missions transversales, projets spéciaux, intérim
d'un poste supérieur, participation a des groupes de travail, gestion d'un
budget, conduite d'un recrutement — tout ce qui met le cadre en situation
réelle de responsabilité ¢largie
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o 20% — Apprentissage social : mentorat par un cadre senior, coaching
individuel (interne ou externe), feedback structuré du N+1, participation au
CODIR en observateur, shadowing d'un directeur

o 10% — Formation formelle : séminaires, formations courtes ciblées,
certifications, MBA exécutif (pour les hauts potentiels stratégiques)

La tropicalisation du développement managérial en CI : les formations « catalogue »
génériques (leadership, management, communication) sont rarement efficaces si elles
ne sont pas reliées a la réalité de I'entreprise. KYORG™ recommande des formations-
actions : on forme le cadre sur un sujet (ex : animation de réunion) et on l'applique
immédiatement a une instance réelle de l'entreprise (ex : il anime le prochain comité
opérationnel) avec debriefing

Le calendrier de développement : un PDI couvre typiquement 12 mois, avec des points
de revue trimestriels. Le DRH (ou le DG en I'absence de DRH) est le garant de
l'exécution des PDI

Le budget de développement : estimation en FCFA par cadre clé, en distinguant les
couts directs (formations, coaching externe) et les cotits indirects (temps du mentor
interne, temps passé en mission transversale)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le plan de formation existant (souvent inexistant ou limité aux
formations techniques obligatoires)

720° Invisible : Le développement qui se fait « naturellement » (ou pas) — le cadre
qui apprend en observant le DG mais ne sait pas que c'est du développement, le cadre
prometteur qui stagne parce que personne ne s'occupe de son parcours, le cadre senior
qui pourrait mentorer mais n'est pas sollicité

1080° Latent : L'écart de compétences managériales qui va exploser quand
l'organigramme cible sera déployé¢ — des cadres promus a des postes de direction sans
les compétences managériales requises, résultat : échec, frustration, retour au modele
patriarcal « puisque personne ne peut le faire, le DG reprend tout »

CHAPITRE 173 — La Formation Managériale : Programme de Montée en
Compétences Organisationnelles

Contenu détaillé :

Le constat de départ en CI : la majorité des managers et cadres dirigeants ont été
promus pour leur excellence technique (le meilleur comptable devient DAF, le
meilleur vendeur devient directeur commercial), pas pour leurs compétences
managériales. C'est le « Principe de Peter tropicalisé » — les gens sont promus jusqu'a
leur niveau d'incompétence managériale

Le programme de formation managériale KYORG™ — « De Technicien Expert a
Manager Leader » structuré en 4 modules progressifs :

o Module 1 — Les Fondamentaux du Management (Mois 1-3) : définir des
objectifs SMART, conduire un entretien de délégation, animer une réunion
d'équipe productive, donner du feedback constructif (positif et négatif), gérer
son temps et prioriser. Chaque session est suivie d'une mise en pratique
immédiate dans l'entreprise

o Module 2 — Le Management Opérationnel (Mois 4-6) : piloter un budget,
suivre des indicateurs de performance, recruter et intégrer un collaborateur,
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conduire un entretien annuel, gérer un conflit dans 1'équipe, prendre une
décision dans le cadre de sa délégation sans remonter au DG

o Module 3 — Le Management Stratégique (Mois 7-9) : participer activement
au CODIR, porter un projet de transformation, conduire le changement dans
son périmetre, développer ses collaborateurs, anticiper les besoins en
compétences, négocier en interne (budget, ressources, délais)

o Module 4 — Le Leadership (Mois 10-12) : définir et communiquer une
vision pour son département, incarner les valeurs de l'entreprise, inspirer
I'engagement, gérer l'incertitude, prendre des décisions difficiles
(restructuration d'équipe, séparation), développer son propre successeur

La pédagogie adaptée au contexte ivoirien : pas de cours magistraux théoriques.
Chaque session combine un apport conceptuel court (30 min), une étude de cas réelle
tirée de l'entreprise (1h), une mise en situation pratique (1h), et un plan d'action
personnel a mettre en ceuvre avant la session suivante

L'animation du programme : idéalement un consultant externe expérimenté en
management africain pour les Modules 1-2, complété par du coaching interne (DG ou
directeur senior) pour les Modules 3-4. Les cabinets ivoiriens spécialisés (RMO,
People & Baby, SETYM, CEGOS Afrique) peuvent &tre mobilisés

Le budget type pour une cohorte de 8-10 managers : estimation détaillée en FCFA
incluant honoraires formateur, supports, logistique, et cotit du temps passé en
formation (colit d'opportunité)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les formations suivies par les cadres (certifications techniques,
séminaires ponctuels)

720° Invisible : L'absence quasi totale de formation au MANAGEMENT en tant que
discipline — les cadres apprennent « sur le tas » en reproduisant les pratiques de leur
propre manager (souvent le DG), bonnes et mauvaises

1080° Latent : Sans investissement dans la formation managériale, 1'organigramme
cible du Cluster 11 sera un coquille vide — de nouveaux titres sur des cartes de visite,
mais les mémes pratiques managériales qu'avant

CHAPITRE 174 — Le Mentorat Interne : Transfert de Savoir-Faire et Préservation du
Capital Immatériel

Contenu détaillé :

Le mentorat vs le coaching : le mentor transmet son expérience et sa connaissance de
l'entreprise (« voici comment les choses fonctionnent ici »), le coach développe les
compétences et la réflexivité du mentoré (« qu'est-ce que TU ferais dans cette situation
? »). Les deux sont complémentaires, mais le mentorat est plus accessible en CI car il
ne nécessite pas de certification externe

Le capital immatériel en danger : dans toute entreprise ivoirienne, une quantité
colossale de savoir-faire, de relations, de connaissances sectorielles et de pratiques
métier est stockée UNIQUEMENT dans la téte de 3-5 personnes clés. Si ces personnes
partent demain, ce capital disparait. Le mentorat est 1'outil de transfert de ce capital
L'identification des « mentors naturels » dans l'entreprise : les cadres seniors qui ont la
compétence ET la volonté de transmettre. Tous les experts ne sont pas de bons
mentors — il faut la patience, la capacité d'écoute, et le golit de la transmission. La 9-

164



Box Grid (Chapitre 171) identifie les Cases 2 et 3 (Haute Performance, Potentiel
Moyen ou Limité) comme le vivier naturel de mentors

o L'identification des « mentorés prioritaires » : les Cases 4 et 7 de la 9-Box Grid (Haut
Potentiel, Performance Adéquate ou Sous-Performance) sont les candidats naturels au
mentorat — des personnes qui ont le potentiel mais manquent d'expérience, de réseau
interne, ou de reperes culturels

e Le protocole de mentorat KYORG™ :

o Appariement mentor/mentoré validé par le DG ou le DRH (éviter les conflits
d'intérét et les jeux de pouvoir)

o Contrat de mentorat : objectifs, fréquence des rencontres (1h/quinzaine
minimum), durée (6-12 mois), confidentialité

o Carnet de bord du mentorat : thémes abordés, apprentissages clés, actions
convenues

o Revue a mi-parcours et évaluation finale

o Reconnaissance formelle du mentor (en CODIR, en évaluation annuelle)

e Le mentorat inversé (reverse mentoring) : un concept puissant en CI ou le fossé
générationnel et technologique est important. Les jeunes cadres mentent les dirigeants
seniors sur le digital, les réseaux sociaux, les nouvelles technologies, les attentes de la
nouvelle génération. Le DG apprend autant que le junior — et le lien
intergénérationnel se renforce

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les relations de transmission existantes (souvent informelles — le
vieux comptable qui montre au nouveau)

e 720° Invisible : Le savoir qui ne se transmet PAS — le commercial senior qui garde
ses contacts pour lui « au cas ou », le DG qui n'explique jamais son raisonnement
stratégique, le technicien qui est le seul a savoir faire fonctionner la machine critique

o 1080° Latent : Le départ a la retraite du « patriarche technique » dans 2-3 ans et
I'hémorragie de savoir-faire qui suivra si le mentorat n'a pas été structuré avant

CHAPITRE 175 — Le Recrutement Stratégique : Profils Prioritaires pour Compléter
'Architecture Cible

Contenu détaillé :

e Laméthode KYORG™ de recrutement stratégique : on ne recrute pas pour combler
un départ ou pour « renforcer 1'équipe » (raisonnement réactif). On recrute pour
COMPLETER L'ARCHITECTURE CIBLE définie au Cluster 11 (raisonnement
structurel)

o L'identification des postes a créer en priorité — croisement de 3 filtres :

o Filtre 1 — L'organigramme cible : quels postes existent dans 'architecture
cible et n'existent pas aujourd'hui ? (ex : DRH, Controleur de gestion,
Responsable SI, Responsable Qualité)

o Filtre 2 — La 9-Box Grid : quels postes critiques sont occupés par des
personnes en Case 8 ou 9 (sous-performance, potentiel limité) sans solution
interne de remplacement ?

o Filtre 3 — La matrice de risques (Cluster 10) : quels postes représentent un
risque homme-clé sans successeur identifi¢ ?
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e Le « recrutement pour I'organisation, pas pour le DG » : en CI, le DG recrute souvent
en fonction de sa propre surcharge (« j'ai besoin d'un assistant ») plutot qu'en fonction
des besoins de l'organisation (« I'entreprise a besoin d'un DRH »). KYORG™ impose
une validation du plan de recrutement par le CODIR en alignement avec l'architecture
cible

e Les profils types manquants dans 90% des PME ivoiriennes en croissance :

o Le DRH opérationnel : pas un administratif du personnel, mais un vrai
partenaire stratégique qui gere les talents, les compétences, la formation, les
carrieres

o Le Controleur de Gestion : le cadre qui produit I'information de pilotage que le
DAF n'a pas le temps de produire

o Le Responsable Organisation/Processus : le garant de I'architecture
organisationnelle au quotidien

o Le Responsable SI : la personne qui connecte les outils (ERP, GED, SIRH) et
qui garantit la tragabilité (Chapitres 168-169)

e Les sources de recrutement en CI par niveau de poste : cabinets de recrutement locaux
(CRIT, RH Convergence, RMO Jobcenter), plateformes (Emploi.ci, Novojob,
LinkedIn), cooptation structurée, chasse directe pour les postes de direction

e Le budget de recrutement stratégique sur 24 mois : colts directs (honoraires cabinets,
annonces, tests), colts salariaux des nouveaux postes, et ROI attendu (réduction de la
charge DG, amélioration de la productivité, réduction du turnover)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les postes ouverts et les recrutements en cours

e 720° Invisible : Les postes qui DEVRAIENT étre ouverts mais ne le sont pas — parce
que le DG « n'a pas le temps » de lancer le recrutement, parce que « c'est trop cher »,
ou parce que personne n'a identifié le besoin structurel. Et les recrutements mal ciblés
— le « mouton a cinq pattes » qu'on cherche depuis 6 mois au lieu de recruter deux
profils complémentaires

o 1080° Latent : Le cotit de ne PAS recruter les postes clés manquants : le DG reste le
goulot d'étranglement, la restructuration patine, les bons cadres se démotivent, et
l'entreprise rate la fenétre de transformation

CHAPITRE 176 — La Rétention des Talents : Leviers de Fidélisation en Contexte
Ivoirien

Contenu détaillé :

e Le cotit du turnover en CI : remplacement d'un cadre = 6 a 12 mois de salaire brut
(recrutement + intégration + montée en compétences + perte de productivité pendant
la période vacante + perte de savoir-faire). Pour une entreprise de 70 personnes, perdre
3-4 cadres clés par an peut cotiter 50-100 millions FCFA

e Les 3 raisons principales de départ des cadres compétents en CI (et aucune n'est le
salaire en premiére position) :

1. Absence de perspectives d'évolution : « Je suis au méme poste depuis 5 ans,
je ne vois pas de suite » — dans une entreprise patriarcale non structurée, il n'y
a littéralement aucun chemin de progression visible
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2. Frustration managériale : « Je ne peux rien décider, tout passe par le DG, je
suis un exécutant glorifié¢ » — le syndrome du goulot d'étranglement (Cluster
4) tue la motivation des meilleurs
3. Environnement de travail toxique : « Les jeux politiques, le favoritisme,
I'absence de reconnaissance » — l'architecture informelle (Cluster 3) peut étre
un repoussoir puissant
e Les 7 leviers de rétention KYORG™ classés par impact et colt :
1. La clarté de role et I'autonomie (colt : quasi nul) : des fiches de poste claires
et une vraie délégation fidélisent plus qu'une augmentation de 10%
2. Le parcours de carriére visible (cot : faible) : montrer au cadre son chemin
de progression sur 3-5 ans dans I'organisation restructurée
3. La reconnaissance managériale (cout : nul) : le feedback positif du DG en
CODIR, la mention d'une contribution en réunion, l'attribution d'un projet
valorisant
4. Le développement professionnel (coiit : modéré) : les PDI du Chapitre 172,
les formations du Chapitre 173, le mentorat du Chapitre 174
5. La rémunération compétitive (colt : significatif) : alignement sur le
benchmark sectoriel, part variable liée a la performance, avantages en nature
(véhicule, logement, assurance complémentaire)
6. L'environnement de travail (colt : variable) : qualité des locaux, outils de
travail, flexibilité horaire, ambiance d'équipe
7. La participation aux décisions (colt : nul) : inviter les cadres clés au CODIR,
les consulter sur les orientations stratégiques, leur donner de la visibilité
o La stratégie de rétention différenciée selon la 9-Box Grid : les « Stars » (Case 1)
bénéficient de TOUS les leviers en priorité, les « Diamants bruts » (Case 4) regoivent
un développement accélére, les « Piliers » (Case 2) sont reconnus et fidélisé€s par la
stabilité et la reconnaissance
e Le «stay interview » : I'entretien de fidélisation — au lieu d'attendre 1'entretien de
départ pour comprendre pourquoi quelqu'un part, on mene régulierement un entretien
pour comprendre ce qui le fait RESTER et ce qui pourrait le faire partir

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La politique de rémunération et les avantages sociaux officiels

e 720° Invisible : Les vrais moteurs de fidélisation et de départ — le cadre qui reste
uniquement par loyauté envers le DG mais qui cherche activement ailleurs, le jeune
talent qui est resté 18 mois et qui partira des qu'il aura une meilleure offre parce qu'il
ne se sent pas considéré

o 1080° Latent : La vague de départs qui suivra la restructuration si elle n'est pas
accompagnée d'un plan de rétention — les meilleurs cadres profiteront du changement
pour « repartir a zéro » ailleurs s'ils ne voient pas de place pour eux dans la nouvelle
organisation

CHAPITRE 177 — La Gestion de la Performance Arrimée a 1'0Organisation : Du Flou
Subjectif a I'Evaluation Factuelle

Contenu détaillé :

e Le constat en CI : dans la majorité¢ des PME/PMI, la gestion de la performance se
résume a l'impression subjective du DG (« il travaille bien » ou « il ne fait rien »). Il
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n'y a pas d'objectifs formalisés, pas de critéres mesurables, pas d'entretien structuré,
pas de conséquences liées a la performance. Le résultat : les bons ne sont pas
récompensés, les mauvais ne sont pas recadrés, et tout le monde se cale sur la
médiocrité

Le systeme de gestion de la performance KYORG™ en 4 temps :

o Temps 1 — Fixation des objectifs (janvier) : chaque cadre recoit 3-5
objectifs annuels SMART (Spécifiques, Mesurables, Atteignables, Réalistes,
Temporels) alignés sur les objectifs de l'entreprise. Les objectifs sont co-
construits avec le N+1 et validés en CODIR pour assurer la cohérence

o Temps 2 — Suivi trimestriel : point formel de 30-45 minutes entre le cadre et
son N+1 pour évaluer la progression, identifier les obstacles, ajuster si
nécessaire. Pas un interrogatoire — un dialogue managérial constructif

o Temps 3 — Evaluation annuelle (décembre) : entretien structuré d'1h30 qui
¢value l'atteinte des objectifs (facts-based), les compétences démontrées, le
respect des valeurs et des processus, et le potentiel de développement.
L'évaluation est documentée et archivée dans la GED/SAE

o Temps 4 — Conséquences (janvier N+1) : les résultats de 1'évaluation
impactent concrétement la rémunération variable, les décisions de promotion,
les PDI (Chapitre 172), et les décisions de séparation (si nécessaire). Sans
conséquences, le systeme perd toute crédibilité en 2 cycles

Les indicateurs de performance organisationnelle (pas seulement business) a intégrer
dans I'évaluation des managers :

o Respect de la matrice de délégation (escalade appropriée, pas de micro-
management)

o Tenue des instances de gouvernance dans son périmetre (bilatérales, réunions
d'équipe)

o Qualité du reporting livré (dans les délais, fiable, exploitable)

o Développement de ses collaborateurs (PDI mis en ceuvre, mentorat actif)

o Fidélisation de son équipe (taux de turnover dans son périmetre)

Le formulaire d'évaluation KYORG™ : un document simple de 2 pages maximum qui
couvre les objectifs, les compétences clés, les valeurs organisationnelles, le plan de
développement, et la syntheése globale avec le positionnement 9-Box Grid

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le systéme d'évaluation existant (souvent un formulaire générique
rempli en 15 minutes une fois par an)

720° Invisible : L'évaluation réelle qui se fait en continu mais de manicre informelle
et subjective — le DG qui « sait » qui travaille bien et qui ne travaille pas, mais ne le
formalise jamais et ne le communique pas

1080° Latent : Sans systéme d'évaluation crédible, impossible de différencier les
performances, donc impossible de récompenser les meilleurs, impossible de recadrer
les moins bons, impossible de promouvoir sur des critéres objectifs — et retour
inexorable au favoritisme et au mod¢le patriarcal

CHAPITRE 178 — La Politique de Rémunération Alignée sur la Structure : Du
Salaire Arbitraire au Systeme Cohérent

Contenu détaillé :
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e Le diagnostic typique en PME ivoirienne : les salaires sont fixés au cas par cas, sans
grille, souvent en fonction du rapport de force au moment de 1'embauche ou de la
proximité avec le DG. Résultat : des écarts injustifiables entre des postes de méme
niveau, des nouveaux arrivants mieux payes que des anciens plus compétents, et une
frustration généralisée alimentée par les fuites d'information (« tu sais combien gagne
untel ? »)

o La construction d'une grille de rémunération cohérente en 4 étapes :

1. Classification des postes : en utilisant les fiches de poste du Cluster 14 et une
méthode de pesée (Hay, Mercer, ou méthode simplifiée par critéres pondérés :
complexité, responsabilité, autonomie, impact, compétences requises), classer
tous les postes en 6-8 niveaux

2. Benchmark sectoriel : enquéte de rémunération sectorielle en CI (études
Mercer Afrique, enquétes CGECI, données cabinets de recrutement) pour
positionner chaque niveau par rapport au marché

3. Politique de positionnement : I'entreprise décide si elle se positionne au P25
(bas de marché), au P50 (médiane), au P75 (haut de marché) — en fonction de
sa capacité financiere et de sa stratégie de rétention

4. Grille avec fourchettes : chaque niveau a un minimum, un milieu et un
maximum, avec des critéres de progression (ancienneté, performance,
compétences)

e La part variable : introduction d'une rémunération variable liée a la performance
(individuelle et collective) pour les cadres et managers. Fourchette recommandée : 10-
20% du fixe pour les managers, 15-25% pour les directeurs, 20-30% pour le DG. La
variable est indexée sur l'atteinte des objectifs évalués au Chapitre 177

e Les avantages en nature et leur valeur en CI : véhicule de fonction (8-15 millions
FCFA/an en amortissement + fonctionnement), logement (6-18 millions FCFA/an),
assurance complémentaire (500 000-2 millions FCFA/an par cadre), téléphone (1-2
millions FCFA/an). Ces avantages représentent souvent 30-50% de la rémunération
totale des directeurs en CI

e Le plan de transition vers la nouvelle grille : on ne peut pas changer tous les salaires
du jour au lendemain. KYORG™ recommande un plan de convergence sur 24-36
mois avec des ajustements progressifs au moment des augmentations annuelles

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les salaires déclarés a la CNPS et les bulletins de paie

e 720° Invisible : Les compléments officieux — la prime « de caisse » non déclarée, le
« bonus de fin d'année » discrétionnaire du DG, les avantages en nature non
documentés, les préts de 'entreprise jamais remboursés

o 1080° Latent : Le conflit social qui éclatera si les écarts de rémunération injustifiés
sont découverts (et ils le seront), ou le redressement CNPS si les rémunérations réelles
sont significativement supérieures aux déclarations

CHAPITRE 179 — Le Plan de Mobilité Interne : Faire Circuler les Talents dans la
Nouvelle Architecture

Contenu détaillé :

e Le concept de mobilité interne dans le contexte de la restructuration KYORG™ : la
nouvelle architecture organisationnelle (Cluster 11) crée des postes, en supprime
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d'autres, et redéfinit les périmetres. La mobilité interne est le mécanisme qui permet de
placer les bonnes personnes aux bons postes SANS recourir massivement au
recrutement externe ni au licenciement

Les 4 types de mobilité :

o Verticale ascendante : promotion a un poste de responsabilité supérieure —
pour les Cases 1 et 4 de la 9-Box Grid

o Verticale descendante : retour a un poste de moindre responsabilité — rare et
délicat en CI (pergu comme une humiliation), mais parfois nécessaire quand un
cadre a été promu au-dela de ses compétences (Principe de Peter)

o Horizontale : mouvement vers un poste de méme niveau mais dans une autre
fonction — le meilleur vendeur qui devient responsable marketing, le
comptable qui passe au contrdle de gestion. Enrichit les compétences et casse
les silos

o Transversale : mission temporaire dans un autre département, projet inter-
directions, groupe de travail — la mobilité « douce » qui prépare les mobilités
définitives

La matrice de mobilit¢ KYORG™ : pour chaque cadre de la 9-Box Grid, identifier 2-3
postes cibles dans la nouvelle organisation, avec 1'écart de compétences a combler et
le parcours de développement nécessaire (connexion avec les PDI du Chapitre 172)
La gestion culturelle de la mobilité en CI : en contexte ivoirien, un changement de
poste peut €tre percu comme une promotion (positif), une sanction déguisée (négatif),
ou une perte de territoire (menagant). La communication individuelle est cruciale —
chaque mouvement doit étre expliqué en termes d'opportunité de développement, pas
de réorganisation impersonnelle

Le calendrier de mobilité : synchronisé avec le déploiement de l'organigramme cible
(Cluster 16), les mobilités sont planifiées par vagues sur 12-18 mois, en commengant
par les mouvements les plus consensuels (promotions évidentes) et en terminant par
les plus sensibles (réaffectations, créations de poste avec candidat interne vs externe)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les mouvements de personnel documentés (nominations, promotions,
mutations)

720° Invisible : Les mobilités informelles — le cadre qui fait déja le travail du poste
supérieur sans le titre ni le salaire, le directeur qui n'a plus de périmetre réel mais
garde son titre, le cadre « placardisé » sans mission claire

1080° Latent : Les résistances a la mobilité qui vont surgir — le directeur qui refuse
de « perdre » son meilleur élément au profit d'un autre département, le cadre qui
s'accroche a son poste par peur du changement, la solidarité du CODIR qui se fissure
quand les intéréts individuels sont en jeu

CHAPITRE 180 — Synthese Talents : Score de Capital Humain Organisationnel /100

Contenu détaillé :

Score de Capital Humain Organisationnel calculé sur 10 dimensions pondérées :
o Qualité et exhaustivité de la cartographie des talents (9-Box Grid) (/10)
o Existence et qualité des Plans de Développement Individuels (/10)
o Couverture et efficacité du programme de formation managériale (/10)
o Structuration du mentorat interne et transfert de savoir-faire (/10)
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Alignement du plan de recrutement avec l'architecture cible (/10)

Pertinence et activation des leviers de rétention (/10)

Maturité du systéme de gestion de la performance (/10)

Cohérence et équité de la politique de rémunération (/10)

Fluidité et acceptabilité du plan de mobilité interne (/10)

o Capacité globale du capital humain a porter l'architecture cible (/10)

e L'«indice de préparation humaine a la transformation » : pourcentage des postes de la
nouvelle architecture cible qui PEUVENT étre pourvus par des ressources internes,
avec ou sans développement. Un score >70% indique que la transformation peut
s'appuyer essentiellement sur les ressources existantes. Un score <40% signifie que le
recrutement externe sera massif et que le risque de rejet culturel est élevé

e Le « gap analysis » consolidé : pour chaque poste clé de l'architecture cible, un tableau
synthétique indiquant le titulaire actuel, son positionnement 9-Box, 1'écart de
compétences, le plan de développement, et la timeline de readiness. Les postes sans
candidat interne viable sont marqués en rouge — recrutement prioritaire

o Le budget RH consolidé de la transformation : somme de tous les investissements
prévus dans ce cluster — formations, coaching, recrutements, ajustements salariaux,
mobilité — avec un ROI projeté sur 3 ans

e Les 5 chantiers RH prioritaires classés par impact x faisabilité x urgence

e La question stratégique a laquelle le Cluster 19 doit répondre : « Le systéme de
contrdle est en place (Cluster 17), les talents sont identifiés et développés (Cluster 18)
— maintenant, comment s'assurer que 1'organisation survit au départ de ses personnes
clés, a commencer par le fondateur ? »

O O O O O

Angle KYORG 1080° : La synthése de la capacité humaine de l'organisation a habiter
l'architecture cible. C'est le point de vérité — on peut concevoir la plus belle organisation du
monde, si les personnes ne sont pas prétes, compétentes et motivées pour la faire vivre, elle
restera un dessin sur le papier. Ce score détermine si la transformation sera portée par les
hommes et femmes de I'entreprise ou si elle devra étre imposée de 'extérieur — avec tous les
risques de rejet que cela comporte.

CLUSTER 19 — LE PLAN DE SUCCESSION : L'Entreprise Qui Vous
Dépasse

CHAPITRE 181 — Philosophie de la Succession : De 1'Indispensable au Dispensable
— Le Paradigme du Jardinier

Contenu détaillé :

e Le paradoxe fondamental de la succession en contexte ivoirien : le DG qui a bati
l'entreprise de ses mains considere souvent — consciemment ou non — que
l'entreprise ne peut pas fonctionner sans lui. Cette croyance est auto-réalisatrice : en ne
structurant pas, il rend 1'entreprise effectivement dépendante de lui, ce qui confirme sa
croyance, ce qui renforce la non-structuration. KYORG™ brise ce cercle vicieux.

e Le paradigme du jardinier vs le paradigme du pilier : un pilier soutient le batiment —
si on le retire, tout s'effondre. Un jardinier fait pousser un jardin — quand il part, le
jardin continue de fleurir. L'objectif de la succession n'est pas de remplacer le DG par
un autre DG identique, c'est de transformer l'organisation pour qu'elle n'ait plus besoin
d'un « pilier » mais d'un « jardinier ».
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Les 5 niveaux de maturité successorale selon KYORG™ : Niveau 1 « Déni » (le sujet
n'est jamais abordé, pas méme mentalement par le DG), Niveau 2 « Intuition » (Ie DG
a « quelqu'un en téte » mais rien n'est formalis¢), Niveau 3 « Identification » (les
successeurs potentiels sont identifiés et connus), Niveau 4 « Préparation » (les
successeurs sont activement formés et exposés), Niveau 5 « Résilience »
(I'organisation peut absorber le départ de n'importe quel acteur clé dans un délai de 30
jours)

Diagnostic du niveau actuel de I'entreprise cible sur cette échelle — en CI, 85% des
PME/PMI sont au Niveau 1 ou 2

Les freins culturels spécifiques a la succession en Cote d'Ivoire : la succession
assimilée a la mort (superstition), la difficulté de choisir parmi ses enfants sans créer
de conflit familial, la crainte que le successeur désigné devienne un rival, la peur de
perdre le controle

Les freins psychologiques du fondateur : le syndrome de 1'irremplagable (« personne
ne fera aussi bien que moi »), l'identité fusionnelle (« je suis l'entreprise, I'entreprise
c'est moi »), la peur du vide existentiel (« que ferai-je si je ne suis plus DG ? »)

Le coit de 1'absence de plan de succession quantifié : décote de valorisation de 25 a
50% lors d'une cession, paralysie en cas d'hospitalisation du DG, conflits familiaux
destructeurs, fuite des cadres qui ne voient pas d'avenir

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le discours officiel du DG — « J'ai encore de belles années devant moi,
on verra plus tard »

720° Invisible : L'angoisse souterraine des cadres qui se demandent ce qui se passera
« si quelque chose arrive au patron », les enfants du DG qui se positionnent en
coulisses, les investisseurs qui posent la question en due diligence et n'obtiennent
jamais de réponse

1080° Latent : L'événement déclencheur inévitable — un probléme de santé, une
opportunité de cession, un conflit générationnel — qui transformera le sujet tabou en
urgence absolue, sans préparation

CHAPITRE 182 — Identification des Postes Critiques : La Cartographie du Key
Person Risk

Contenu détaillé :

Définition opérationnelle du « poste critique » selon KYORG™ : un poste est critique
si le départ de son titulaire provoque dans les 30 jours une perte de revenus, une
rupture de processus, une perte de savoir irremplacable, ou un risque réglementaire.
Ce n'est pas une question de niveau hiérarchique — le technicien qui est le seul a
maitriser le systeéme de facturation est aussi critique que le DG

Me¢éthodologie de cartographie des postes critiques en 4 étapes : identification (lister
tous les postes), évaluation d'impact (que se passe-t-il si ce poste est vacant 30 jours
?), évaluation de vulnérabilité (quelle est la probabilité que ce titulaire parte dans les
24 mois ?), classification (critique, important, standard)

La matrice Impact x Vulnérabilité : les postes a haute criticité et haute vulnérabilité
sont en « zone rouge » — intervention immédiate requise

Les postes critiques typiques en PME/PMI ivoirienne au-dela du DG : le DAF qui est
le seul a connaitre les comptes et les relations bancaires, le directeur commercial qui
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détient la relation client dans son téléphone personnel, le responsable IT qui est le seul
a avoir les mots de passe, le chef comptable qui est le seul a savoir cloturer 1'exercice
SYSCOHADA, le responsable technique qui a 25 ans d'expérience non documentée

e Le concept de « bus factor » appliqué a I'entreprise ivoirienne : combien de personnes
doivent « étre renversées par un bus » (métaphore !) pour que 'entreprise soit
paralysée ? Si la réponse est 1, I'organisation est en danger critique

e L'inventaire des savoirs critiques non documentés par poste : les connaissances qui
sont exclusivement dans la téte d'une seule personne et qui disparaitront avec elle

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'organigramme et les postes qui y figurent

e 720° Invisible : Les postes qui ne sont pas sur 1'organigramme mais qui sont critiques
— l'assistante du DG qui gere en réalité toute la logistique, le commercial senior qui
détient 60% du portefeuille dans ses contacts personnels, le « vieux » technicien dont
personne ne sait ce qu'il fait exactement mais que tout le monde appelle quand ¢a ne
marche plus

e 1080° Latent : Les postes qui vont DEVENIR critiques dans 2-3 ans avec la
croissance — le responsable qualité qui n'existe pas encore mais dont I'absence
bloquera la prochaine certification, le DSI dont on aura besoin quand le volume de
données dépassera la capacité du systéme actuel

CHAPITRE 183 — Les Successeurs Potentiels par Poste Critique : Le Vivier de
Releve

Contenu détaillé :

e Pour chaque poste critique identifi¢ au Chapitre 182, identification des successeurs
potentiels selon 3 horizons : « Prét maintenant » (pourrait occuper le poste demain
avec un coaching minimal), « Prét dans 12-18 mois » (a le potentiel mais a besoin de
développement ciblé), « Prét dans 3-5 ans » (talent émergent a préparer sur le long
terme)

e Les critéres d'évaluation des successeurs potentiels au-dela des compétences
techniques : maturité managériale, capacité a prendre des décisions sous pression,
1égitimité pergue par les pairs et les équipes, alignement avec la vision stratégique,
stabilité personnelle et engagement a long terme

e Laréalité du vivier de reléve en PME/PMI ivoirienne : souvent, il n'y a PERSONNE
de prét pour les postes critiques — le diagnostic est brutal mais nécessaire

e Le cas spécifique de la succession du DG/fondateur : les candidats internes (cadres
historiques, enfant du fondateur, numéro 2), les candidats externes (recrutement d'un
DG professionnel, manager de transition), les solutions hybrides (co-direction
transitoire, présidence non exécutive)

e Le dilemme du « fils/fille du patron » en contexte ivoirien : quand la succession
familiale est attendue culturellement mais que le successeur désigné n'a pas les
compétences. Comment gérer sans briser la famille ni briser 1'entreprise

e Le scénario « aucun successeur identifié » : les options d'urgence — management de
transition, fusion, cession, recrutement accéléré

e Lamatrice « 9-Box Grid » de succession appliquée a chaque poste critique :
croisement Performance actuelle x Potentiel de croissance pour chaque candidat
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Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Les cadres que le DG mentionne quand on lui demande « qui pourrait
vous remplacer ? »

720° Invisible : Les cadres qui POURRAIENT succéder mais que le DG ne voit pas
(parce qu'ils ne sont pas dans son cercle rapproché), les cadres qui ont le potentiel
mais qui envisagent de partir parce qu'ils ne voient pas de perspective d'évolution, les
rivalités entre candidats potentiels qui ne s'expriment pas encore ouvertement

1080° Latent : La guerre de succession qui éclatera si le départ du DG survient sans
plan — les alliances qui se formeront, les cadres qui partiront immédiatement, les
clients qui seront sollicités par les concurrents pendant le chaos

CHAPITRE 184 — Les Gaps de Compétences a Combler pour Chaque Successeur :
Le Plan de Développement Individualisé

Contenu détaillé :

Pour chaque successeur identifié au Chapitre 183, diagnostic précis des compétences
actuelles vs compétences requises pour le poste cible, structuré en 4 catégories :
compétences techniques métier, compétences managgriales et leadership, compétences
relationnelles et politiques (navigation dans I'organisation, gestion des parties
prenantes), compétences stratégiques (vision, prise de décision complexe, gestion du
changement)

Le plan de développement individualisé (PDI) par successeur : formations formelles a
suivre (MBA exécutif, certifications sectorielles, formations managériales),
expériences a acquérir (gestion d'un projet transverse, direction d'un département
différent, exposition internationale, gestion d'une crise), mentorat & mettre en place
(par le titulaire actuel, par un administrateur, par un consultant externe), coaching
individuel si nécessaire

Le concept de « missions d'exposition » en contexte ivoirien : confier temporairement
au successeur potentiel des responsabilités du poste cible pour tester sa capacité en
conditions réelles — représentation en réunion externe, présentation au CA, gestion
d'un budget autonome, pilotage d'un comité

Le r6le du titulaire actuel dans la préparation de son successeur : transfert de savoir,
introduction dans les réseaux, présentation aux partenaires clés, documentation des «
trucs et astuces » non écrits

Le calendrier de développement : plan a 6 mois, 12 mois, 24 mois avec des jalons de
validation — le successeur est-il sur la bonne trajectoire ?

Le plan B si le successeur identifié échoue ou part : qui est le suivant sur la liste, et
quel est son propre gap a combler ?

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le CV et les compétences déclarées du successeur

720° Invisible : Les compétences que le successeur ne posséde pas et que personne
n'ose mentionner — la fille du DG qui a un MBA mais n'a jamais géré une équipe de
plus de 3 personnes, le DAF adjoint qui maitrise la comptabilité mais est incapable de
négocier avec un banquier, le directeur technique qui excelle dans le métier mais ne
sait pas lire un compte de résultat
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e 1080° Latent : Le moment de vérité ou le successeur sera testé en conditions réelles
pour la premiére fois — et la préparation insuffisante qui pourrait transformer une
transition ordonnée en fiasco organisationnel

CHAPITRE 185 — Le Calendrier de Transition du Pouvoir : L'Horloge de la
Succession

Contenu détaillé :

e Le concept de « succession programmeée » vs « succession subie » : dans le premier
cas, le DG choisit le moment et le rythme ; dans le second, un événement (santg,
conflit, opportunité) impose une transition d'urgence. KYORG™ prépare les deux
scénarios

e Le calendrier de transition programmée en 5 phases : Phase 1 « Annonce et
positionnement » (Mois 1-3) — communication interne et externe du plan de
succession, positionnement du successeur ; Phase 2 « Transfert progressif » (Mois 4-
12) — délégation croissante de responsabilités, le successeur prend des décisions
autonomes sur des périmetres de plus en plus larges ; Phase 3 « Co-direction » (Mois
13-18) — le successeur dirige opérationnellement, le fondateur reste en support et
garant ; Phase 4 « Prise d'autonomie » (Mois 19-24) — le successeur est seul aux
commandes, le fondateur se retire du quotidien ; Phase 5 « Transition achevée » (Mois
25+) — le fondateur assume son nouveau role (Président du CA, conseiller, retrait
complet)

e Le calendrier de succession d'urgence (« plan parachute ») : procédure activable en
48h en cas d'indisponibilité soudaine du DG — qui prend les commandes, avec quelle
autorité, pour quelle durée, avec quels garde-fous. Ce plan doit étre formalisé, signé et
déposé chez le notaire

e Les jalons critiques de la transition : premier CODIR dirigé par le successeur seul,
premiere signature bancaire, premiére négociation client majeure, premicre
présentation au CA

o La gestion de la communication pendant la transition : rassurer les clients, les
banques, les fournisseurs, les employés. Le message n'est pas « le patron s'en va »
mais « l'entreprise grandit et se structure »

e Le protocole de « droit de retour » : dans quelles circonstances le fondateur peut-il
reprendre les commandes — et dans quelles circonstances il ne le doit SURTOUT pas
(le syndrome du fondateur qui revient et détruit ce que le successeur a construit)

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : L'annonce officielle et le calendrier communiqué

e 720° Invisible : Les résistances du fondateur lui-méme (qui repousse sans cesse, qui
continue a prendre des décisions en parallele, qui court-circuite le successeur « juste
cette fois »), les employés qui continuent a aller voir le fondateur au lieu du
successeur, les partenaires qui refusent de traiter avec le nouveau DG

o 1080° Latent : Le moment exact ou la transition bascule — soit vers le succes (le
successeur est accepté et performant), soit vers 1'échec (retour du fondateur, départ du
successeur, crise de confiance). KYORG™ identifie les signaux faibles des deux
scénarios
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CHAPITRE 186 — Le Role Futur du Fondateur : Président, Conseiller ou Retrait —
Les Trois Voies

Contenu détaillé :

La question existentielle du fondateur en Cote d'Ivoire : « Si je ne suis plus DG, qui
suis-je ? » Cette question n'est pas seulement professionnelle — elle est identitaire,
sociale, communautaire. En CI, le statut de « patron » est un marqueur social puissant
(Ie « PDG » a une place au premier rang des funérailles, est invité a la table d'honneur
des mariages, est consulté par le chef de village)

Les 3 voies de repositionnement du fondateur : Voie 1 « Le Président actif » — le
fondateur devient Président du Conseil d'Administration, garde un role stratégique et
de controle sans interférer dans 1'opérationnel (mode¢le le plus adapté en CI pour les
fondateurs de 55-65 ans) ; Voie 2 « Le Sage conseiller » — le fondateur se retire de
toute fonction exécutive mais reste disponible comme mentor et ressource pour le
successeur (modele adapté pour les fondateurs de 65-75 ans) ; Voie 3 « Le Retrait
total » — le fondateur quitte l'entreprise complétement et se consacre a d'autres projets
— philanthropie, politique, investissement, retraite (modé¢le rare en CI mais parfois
nécessaire quand le fondateur ne peut pas s'empécher d'interférer)

Pour chaque voie : avantages, risques, conditions de succes, exemples ivoiriens ou
ouest-africains documentés

Le « contrat de réle » du fondateur : un document écrit (pas seulement un accord
verbal) qui définit précisément ce que le fondateur PEUT et NE PEUT PAS faire aprées
la transition — ce qu'il signe, ce qu'il ne signe plus, les réunions auxquelles il participe
et celles auxquelles il n'assiste plus, les décisions sur lesquelles il est consulté et celles
qui sont enticrement déléguées

La gestion de 1'ego et du deuil : accompagnement psychologique ou coaching du
fondateur pendant la transition. Ce n'est pas un signe de faiblesse — c'est la
reconnaissance que quitter ce qu'on a construit pendant 20-30 ans est
émotionnellement violent

Les « nouvelles vies » du fondateur post-succession : mentorer d'autres entrepreneurs
(réseaux CGECI, FIPME), investir dans de nouveaux projets, s'engager dans la
gouvernance publique (Conseil Economique et Social), transmettre son savoir
(enseignement, conférences)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le role officiel que le fondateur annonce vouloir prendre apres la
transition

720° Invisible : Le role que le fondateur joue REELLEMENT — le Président du CA
qui appelle le DAF directement pour lui demander les comptes, le « retraité » qui
passe au bureau tous les matins « juste pour dire bonjour » et qui finit par donner des
instructions

1080° Latent : La crise qui surviendra si le fondateur n'accepte pas véritablement son
nouveau role — démission du successeur, confusion des équipes, retour en arriere
organisationnel, perte de crédibilité auprés des partenaires
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CHAPITRE 187 — La Gouvernance Familiale : Quand I'Entreprise et la Famille Sont
Inextricables

Contenu détaillé :

La réalité de I'entreprise familiale en Cote d'Ivoire : plus de 90% des entreprises
privées ivoiriennes sont familiales (source estimée FIPME/CGECI). La fronticre entre
« famille » et « entreprise » est souvent inexistante — le patrimoine de l'entreprise et
le patrimoine familial sont confondus, les décisions d'entreprise sont prises en conseil
de famille, les recrutements sont des placements familiaux

Le concept de « charte familiale » : un document qui régit les relations entre la famille
et 'entreprise — conditions d'emploi des membres de la famille (doivent-ils avoir une
qualification minimale ?), politique de rémunération des familiaux (au marché ou au-
dessus ?), regles d'entrée au capital et de cession des parts, processus de résolution des
conflits familiaux liés a I'entreprise, régles de succession (primogéniture, mérite, vote
familial ?)

Le « conseil de famille » formalisé : une instance séparée du CA et du CODIR, dédiée
aux questions familiales liées a 1'entreprise — composition, fréquence, régles de
décision, articulation avec les instances de 1'entreprise

La gestion des dividendes familiaux : combien reverser a la famille vs combien
réinvestir dans l'entreprise — le conflit classique entre les familiaux qui veulent des
revenus et l'entreprise qui a besoin de cash-flow pour croitre

Le cas de la polygamie dans la gouvernance familiale en CI : quand le fondateur a
plusieurs épouses et des enfants de chaque union, la succession devient un exercice de
diplomatie autant que de management. KY ORG™ aborde ce sujet avec respect mais
sans l'esquiver car il est structurant dans de nombreuses entreprises ivoiriennes

La séparation patrimoine familial / patrimoine entreprise : le DG qui utilise la voiture
de l'entreprise pour les besoins familiaux, qui paie les frais scolaires des enfants sur le
compte de la société, qui embauche des neveux sans poste réel — comment structurer
la séparation sans briser la solidarité familiale

Les modeles de gouvernance familiale réussis en Afrique de 1'Ouest : exemples de
familles qui ont réussi a professionnaliser la gouvernance tout en maintenant la
cohésion familiale

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La structure actionnariale officielle et les membres de la famille dans
l'entreprise

720° Invisible : Les tensions familiales qui affectent 'entreprise — le fils ainé qui se
considere comme 1'héritier 1égitime mais que les cadres ne respectent pas, 1'épouse qui
gere la caisse informellement, le neveu incompétent que personne n'ose licencier, la
rivalité entre les enfants de la premiere et de la deuxieéme épouse

1080° Latent : Le décés du fondateur sans charte familiale — le scénario catastrophe
ou héritiers, avocats et tribunaux mettent 1'entreprise en pieces. Ce scénario n'est pas
hypothétique — il est la premiere cause de disparition des entreprises familiales
ivoiriennes
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CHAPITRE 188 — La Valorisation de I'Entreprise Structurée vs Non Structurée : Le
Prix de 1'Organisation

Contenu détaillé :

La démonstration chiffrée de I'impact de la structuration sur la valorisation de
l'entreprise — en FCFA, pas en théorie

Les méthodes de valorisation appliquées aux PME/PMI ivoiriennes : multiple de
I'EBITDA (le plus courant), actualisation des flux de trésorerie futurs (DCF), valeur
patrimoniale nette. Les multiples typiques par secteur en CI et en UEMOA

La « prime de structuration » : une entreprise bien structurée (organigramme clair,
processus documentés, plan de succession, gouvernance formalisée, systéme de
contrdle interne) se valorise typiquement a un multiple 1,5 a 2,5 fois supérieur a une
entreprise de méme CA mais non structurée. Calcul détaillé pour 'entreprise cible
La « décote homme-clé » : quand la valorisation de l'entreprise est amputée de 25 a
50% parce que tout repose sur une seule personne — si cette personne part, la valeur
s'évapore. Calcul de la décote pour I'entreprise cible

La « décote de gouvernance » : I'absence de CODIR fonctionnel, de reporting fiable,
de fiches de poste, de contrdle interne provoque une décote supplémentaire de 10 a
20% — les investisseurs et acquéreurs potentiels ne peuvent pas faire de due diligence
fiable

Le ROI de la structuration en perspective de cession : combien investir dans la
restructuration organisationnelle pour gagner combien de valorisation a la cession —
le ratio est généralement de 1 pour 5 a 1 pour 10

Scénario comparatif en FCFA : « Si vous vendez AUJIOURD'HUI sans plan de
succession et sans structuration, votre entreprise vaut X milliards. Si vous investissez
Y millions dans la transformation KYORG™ et vendez dans 3 ans, elle vaut Z
milliards. Le gain net est de Z-X-Y milliards. »

Les options de monétisation de la valeur : cession totale, cession partielle (entrée d'un
investisseur), introduction en bourse (BRVM — compartiment PME), transmission
familiale structurée, management buy-out (MBO)

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : Le chiffre d'affaires et le résultat net — les chiffres que tout le monde
regarde

720° Invisible : La valeur REELLE de I'entreprise une fois les décotes appliquées —
souvent 40 a 60% de moins que ce que le DG pense. Le choc de la due diligence
quand un acquéreur potentiel découvre I'absence de structuration

1080° Latent : La fenétre d'opportunité de cession/transmission qui approche (le
fondateur vieillit, le marché est favorable, un acquéreur est intéressé¢) — et qui sera
manqueée si la structuration n'est pas faite AVANT

CHAPITRE 189 — Le Scénario de Cession/Transmission : L'Organisation «
Transaction Ready »

Contenu détaillé :
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e Le concept d'entreprise « Transaction Ready » : une organisation qui peut étre cédée,
transmise ou ouverte a un investisseur dans un délai de 6 mois sans restructuration
d'urgence

e Lachecklist « Transaction Ready » de KYORG™ — les 20 prérequis organisationnels
: organigramme a jour et cohérent, fiches de poste pour tous les postes clés, processus
documentés et appliqués, plan de succession formalisé, instances de gouvernance
fonctionnelles, reporting fiable et automatisé, systéme de contrdle interne en place,
conformité réglementaire compléte, patrimoine immobilier et mobilier inventorié,
contrats clés identifiés et sécurisés, propriété intellectuelle protégée, systemes IT
documentés et sécurisés, base client structurée (pas dans le téléphone du DC), base
fournisseur structurée avec contrats formels, litiges en cours identifiés et provisionnés,
dettes et engagements hors bilan documentés, état des garanties données, historique
fiscal propre, comptes certifiés sur 3 ans, pacte d'actionnaires a jour

e Le « data room organisationnel » : I'ensemble des documents qu'un acquéreur ou
investisseur demandera en due diligence organisationnelle — et I'état de préparation
actuel de I'entreprise cible

e Le calendrier de mise en conformité « Transaction Ready » : les actions a mener, leur
séquencement, leur coit et leur durée estimée

e Lerdle de la GED/SAE dans la préparation a la transaction : la gestion documentaire
structurée est un accélérateur majeur de due diligence — un avantage compétitif de
BUROTIC dans 'accompagnement de ce type de projet

o Les exemples de cessions réussies et ratées en Cote d'Ivoire : ce qui fait la différence
entre une transaction qui aboutit en 6 mois et une qui traine 3 ans avant d'étre
abandonnée

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les comptes financiers et le business plan présenté aux acquéreurs

e 720° Invisible : Tout ce que la due diligence va révéler et que le DG préférerait cacher
— les contrats oraux, les engagements non provisionnés, les litiges latents, les
employés non déclarés, la dépendance a un seul client

o 1080° Latent : L'acquéreur qui renonce apres la due diligence parce que l'organisation
est trop opaque — ou qui exige une décote massive parce que le « risque
organisationnel » est trop ¢élevé. Ce scénario est évitable si KYORG™ est déployé en
amont

CHAPITRE 190 — Synthese Succession : Score de Pérennité Organisationnelle /100
Contenu détaillé :

e Score de Pérennité Organisationnelle calculé sur 10 dimensions :
o Maturité de la philosophie de succession (/10)

Exhaustivité de la cartographie des postes critiques (/10)

Qualité et profondeur du vivier de successeurs (/10)

Niveau de préparation des successeurs identifiés (/10)

Formalisation du calendrier de transition (/10)

Clarté du role futur du fondateur (/10)

Maturité de la gouvernance familiale (/10)

Impact de la structuration sur la valorisation (/10)

Niveau de préparation « Transaction Ready » (/10)

0O O O O 0 O O O
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o Résilience organisationnelle globale (/10)
Le diagnostic de pérennité en une phrase : « Cette organisation est-elle [un chateau de
cartes qui s'effondre au premier souffle / une maison solide mais avec une seule porte
de sortie / un édifice qui survivra a son architecte] ? »
Les 3 actions immédiates de pérennisation : les mesures a prendre dans les 30
prochains jours pour réduire le risque existentiel
Le lien avec le Cluster 20 : « Maintenant que nous avons sécuris¢ la pérennité, le
Cluster 20 va rassembler TOUT ce que KYORG™ a diagnostiqué, congu et planifié
en un tableau de bord actionnable et une feuille de route a 3 ans. »

Angle KYORG 1080° : Le verdict final sur la capacité de I'organisation a survivre, prospérer
et se transmettre — au-dela du fondateur, au-dela de toute personne unique.

CLUSTER 20 — TABLEAU DE BORD KYORG™ & FEUILLE DE ROUTE :
Le Manuel de Pilotage Final

CHAPITRE 191 — Score Organization ACUMEN™ Global : Les 7 Piliers Consolidés

Contenu détaillé :

Consolidation des 7 piliers de I'Organization ACUMEN™ avec les scores issus de
tous les clusters précédents :
o Pilier 1 « Acuité Structurelle » (/100) : consolidation des scores des Clusters 1,
2 et 11 — qualité de l'architecture formelle, de I'organigramme cible et de
l'adéquation structure/stratégie
o Pilier 2 « Acuité Processuelle » (/100) : consolidation des scores des Clusters 8
et 12 — fluidité des processus et qualité de la matrice de délégation
o Pilier 3 « Acuité Culturelle » (/100) : consolidation des scores des Clusters 1, 3
et 15 — profondeur de la compréhension des dynamiques informelles et
qualité de la transformation culturelle visée
o Pilier 4 « Acuité Capacitaire » (/100) : consolidation des scores des Clusters 5
et 18 — qualité du capital managérial disponible et maturité de la gestion des
talents
o Pilier 5 « Acuité Gouvernancielle » (/100) : consolidation des scores des
Clusters 2, 13 et 17 — qualité des instances de gouvernance et du systéme de
contrdle interne
o Pilier 6 « Acuité Délégative » (/100) : consolidation des scores des Clusters 4
et 12 — niveau de décentralisation effective du pouvoir décisionnel
o Pilier 7 « Acuité Evolutive » (/100) : consolidation des scores des Clusters 10
et 19 — niveau de résilience et de pérennité organisationnelle
Score ACUMEN™ Global = moyenne pondérée des 7 piliers (pondération ajustée
selon l'objectif organisationnel VEO-6 : la structuration initiale pondére davantage le
Pilier 1, la préparation de cession pondére davantage le Pilier 7)
Classification finale : Platine (90-100), Or (75-89), Argent (55-74), Bronze (35-54),
Alerte Rouge (<35)
Radar visuel (en texte) montrant le profil de 1'organisation sur les 7 piliers — les
déséquilibres sont immédiatement visibles
Comparaison avec le score moyen sectoriel ivoirien estimé et avec le score des
champions du secteur
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e L'évolution attendue du score apres mise en ceuvre de la transformation KYORG™ :
score actuel — score cible a 12 mois — score cible a 36 mois

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les 7 scores et leur synthése — le « bulletin scolaire » de 1'organisation

e 720° Invisible : Les corrélations entre piliers que les scores isolés ne révelent pas —
une bonne Acuité Structurelle (Pilier 1) masque souvent une faible Acuité Délégative
(Pilier 6), I'organisation a l'apparence d'une structure mais le pouvoir reste concentré

o 1080° Latent : Le pilier qui va déterminer le succes ou 1'échec de toute la
transformation — souvent le Pilier 3 (Culture) ou le Pilier 6 (Délégation), car on peut
changer un organigramme en un mois mais changer les comportements prend des
années

CHAPITRE 192 — Le Diagnostic en 1 Page : Forces, Faiblesses, Urgences — Le
Résumé Exécutif

Contenu détaillé :

e Le « Executive Summary KYORG™ » : une synthése d'une page A4 (pas plus) qui
capture I'essence des 191 chapitres précédents — c'est le document que le DG montre
a son CA en 5 minutes

o Structure du résumé exécutif en 7 blocs : L'entreprise en une phrase (identité, taille,
secteur, positionnement), Le score ACUMENT global et le classement (Platine a
Alerte Rouge), Les 3 forces organisationnelles majeures (ce qu'il ne faut SURTOUT
PAS casser pendant la transformation), Les 3 faiblesses organisationnelles critiques
(ce qui menace la pérennité si rien n'est fait), Les 3 urgences organisationnelles (a
traiter dans les 90 prochains jours sous peine de conséquences graves), Le verdict de
pérennité (I'entreprise peut-elle survivre un événement majeur — départ du DG, crise
¢conomique, perte du premier client — dans sa configuration actuelle ?),
L'investissement requis et le ROI attendu (en FCFA et en multiple)

o Les analogies ivoiriennes pour rendre le diagnostic mémorable : « Votre entreprise est
comme un maquis d'Adjamé qui fait le chiffre d'un restaurant de la Zone 4 — le talent
est 1a, mais l'infrastructure ne suit pas » ou « Votre organisation est comme un 504
bachée qui transporte des conteneurs — elle avance, mais chaque nid de poule peut
étre fatal »

o Le format visuel en texte : un tableau synthétique avec des indicateurs colorés (vert,
orange, rouge) par dimension

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le résumé officiel que le DG peut partager

e 720° Invisible : Les 3 vérités que le résumé dit diplomatiquement mais que le DG doit
entendre frontalement — identifiées et formulées avec franchise bienveillante

o 1080° Latent : La réaction du DG a ce diagnostic — acceptation, déni, négociation,
colére ? La gestion de cette réaction fait partie de I'accompagnement KYORG™

CHAPITRE 193 — Les 10 Chantiers Prioritaires : Classés par Impact x Faisabilité

Contenu détaillé :
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Identification des 10 chantiers de transformation organisationnelle prioritaires, issus
des 190 chapitres précédents — ce ne sont PAS les 10 plus importants mais les 10 qui
offrent le meilleur rapport impact/faisabilité

Meéthodologie de priorisation : matrice Impact (effet sur la performance
organisationnelle, de 1 a 5) x Faisabilité (capacité de l'entreprise a le mener dans les
conditions actuelles, de 1 a 5). Les chantiers « Quick Wins » (impact modéré,
faisabilité forte) passent en premier. Les chantiers « transformationnels » (impact fort,
faisabilité modérée) viennent ensuite. Les chantiers « structurants » (impact fort,
faisabilité faible) sont planifiés sur le moyen terme

Pour chaque chantier : description en 3 lignes (quoi), justification (pourquoi
maintenant), responsable recommandé (qui), ressources nécessaires (combien en
FCFA et en jours/homme), durée estimée (quand), indicateur de succeés (comment
savoir si c'est fait), risques d'échec (qu'est-ce qui pourrait bloquer), prérequis (quels
chantiers doivent étre terminés avant)

L'ordonnancement des chantiers : le diagramme de dépendances en texte — le
chantier 3 ne peut pas commencer tant que le chantier 1 n'est pas terminé, les chantiers
4 et 5 peuvent étre menés en parallele

Les interdépendances non évidentes : par exemple, on ne peut pas installer un systéme
de délégation (chantier X) sans avoir d'abord formalisé les fiches de poste (chantier Y)
et mis en place le contréle interne (chantier Z)

Le « chantier zéro » : la décision du DG de S'ENGAGER dans la transformation —
sans ce chantier, aucun des 10 ne sera possible

Angle KYORG 1080° :

360° Visible : La liste des 10 chantiers et leur planning

720° Invisible : Les résistances que chaque chantier va rencontrer — le chantier de
délégation sera saboté par le DG lui-méme (qui reprendra les décisions), le chantier de
fiches de poste sera contesté par les cadres historiques (qui préférent le flou), le
chantier de gouvernance sera vidé de sa substance (CODIR sans pouvoir réel)

1080° Latent : L'effet domino positif quand les 3 premiers chantiers sont réussis — la
dynamique de transformation qui s'enclenche et qui rend les chantiers suivants plus
faciles

CHAPITRE 194 — Le Budget Organisationnel Global sur 3 Ans : L'Investissement en

FCFA

Contenu détaillé :

Budget détaill¢ de la transformation organisationnelle KYORG™ sur 3 ans, en FCFA,
réparti par chantier et par année

Les postes budgétaires typiques : consulting en organisation (cabinet ou consultant
indépendant), recrutement de postes clés manquants (DRH, contréleur de gestion,
DSI, responsable qualité), formation managériale (programme de montée en
compétences des cadres), outils et systemes (ERP, SIRH, GED/SAE, tableaux de
bord), coaching du DG et du CODIR (accompagnement individuel et collectif),
communication interne (communication du changement), événementiel (séminaires de
team building, retraites stratégiques)
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e Larépartition recommandée : Année 1 (50-60% du budget total — phase de
structuration intensive), Année 2 (25-30% — phase de consolidation et d'ajustement),
Année 3 (10-20% — phase de pérennisation et de contrdle)

e Le comparatif avec les « benchmarks » de colit de restructuration : les cabinets
internationaux (McKinsey, BCG) facturent 3-5% du CA pour une restructuration
compléte ; les solutions KYORG™ tropicalisées visent 1-2% du CA avec un impact
comparable

e Les sources de financement possibles : autofinancement sur les économies générées
par la restructuration (réduction du cott du goulot d'étranglement), financement
bancaire (la restructuration améliore le profil de risque de l'entreprise), fonds de
développement (FIPME, CGECI, programmes de mise a niveau des PME)

o L'analyse de sensibilité : scénario optimiste, réaliste et pessimiste — le budget varie
de X a'Y selon les hypotheses

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le budget présenté et ses lignes détaillées

e 720° Invisible : Les cotts cachés non budgétés — le temps des cadres détourné de
'opérationnel pour participer a la transformation, le cotit émotionnel et politique du
changement, les « cotits de friction » liés aux résistances internes

e 1080° Latent : Le colt de I'ITNACTION — combien I'entreprise perd chaque année en
maintenant sa non-structuration (calculé aux Clusters 4 et 9). Ce cofiit est TOUJOURS
supérieur au budget de transformation. Ne rien faire est la décision la plus coliteuse

CHAPITRE 195 — Le ROI Détaillé de la Transformation : La Preuve par les Chiffres
en FCFA

Contenu détaillé :

e (Calcul détaill¢ du Retour sur Investissement de la transformation KYORG™ en
FCFA, avec formules explicites et hypothéses transparentes

« Les 7 sources de ROI identifiées et quantifiées : (1) Economie sur le goulot
d'étranglement DG — le temps libéré du DG réalloué a des activités a haute valeur
ajoutée (développement commercial, stratégie, relations institutionnelles) valorisé au
cotit horaire du DG ; (2) Réduction du turnover — baisse du taux de départ des cadres
grace a des perspectives d'évolution claires, valorisée au cotit de remplacement (6-12
mois de salaire par cadre) ; (3) Accélération décisionnelle — réduction du temps de
cycle des décisions commerciales et opérationnelles, valorisée en CA supplémentaire
capté ; (4) Réduction des doublons et inefficiences — suppression des activités
redondantes et des zones de non-responsabilité ; (5) Amélioration du controle interne
— réduction des pertes, fraudes et gaspillages ; (6) Prime de structuration sur la
valorisation — augmentation de la valeur de I'entreprise de 30 a 80% grace a la
structuration ; (7) Capacité d'absorption de la croissance — le CA supplémentaire que
la nouvelle structure permet d'absorber sans rupture

« Le tableau comparatif AVANT/APRES en FCFA sur 3 ans : coits de la non-
structuration (calculés au Cluster 9) vs cofts de la transformation + gains réalisés

e Le « payback period » : le délai apres lequel l'investissement dans la transformation
est rentabilisé — généralement 8-14 mois pour les Quick Wins, 18-30 mois pour la
transformation compléte
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e Le ROI par chantier : tous les chantiers n'ont pas le méme ROI — identifier ceux qui «
paient » le plus vite pour justifier l'investissement global

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les chiffres de ROI projetés et leur justification

e 720° Invisible : Les bénéfices non quantifiables mais réels — la sérénité du DG qui
peut partir en vacances sans que l'entreprise s'arréte, la fierté¢ des cadres qui ont enfin
de vraies responsabilités, la confiance retrouvée des banquiers et des clients,
l'attractivité de I'entreprise pour les talents

o 1080° Latent : L'effet composé sur 5-10 ans — une entreprise structurée aujourd'hui
sera capable de saisir des opportunités de croissance, de cession ou de partenariat que
l'entreprise non structurée manquera systématiquement. Le ROI a long terme est un
multiple de celui a court terme

CHAPITRE 196 — Les Indicateurs de Suivi Trimestriels : Le Cockpit de Pilotage de
la Transformation

Contenu détaillé :

e Le tableau de bord trimestriel de suivi de la transformation KYORG™ : 15-20
indicateurs maximum (au-dela, personne ne les suit)

e Les indicateurs d'avancement (la transformation avance-t-elle ?) : pourcentage des
chantiers complétés vs planifiés, nombre de fiches de poste formalisées vs total,
nombre d'instances de gouvernance installées et fonctionnelles, taux d'adoption des
nouveaux processus (mesur¢ par audit interne)

e Les indicateurs de résultat (la transformation produit-elle des effets ?) : temps moyen
de prise de décision (mesuré par échantillon), nombre de décisions prises sans
remonter au DG, taux de turnover des cadres clés, nombre de jours d'absence du DG
sans perturbation opérationnelle, score de satisfaction managériale (enquéte interne
semestrielle)

e Les indicateurs d'alerte (quelque chose déraille ?) : nombre de chantiers en retard de
plus de 30 jours, nombre de décisions toujours remontées au DG malgré la délégation,
nombre de réunions de gouvernance annulées, taux de non-conformité aux nouvelles
procédures

e Le rythme de revue : revue trimestrielle en CODIR (2h dédiées), revue annuelle
approfondie (séminaire d'une journée)

e Leresponsable du suivi : qui tient le tableau de bord, qui relance les retardataires, qui
prépare la revue trimestrielle — idéalement un « chef de projet transformation » ou a
défaut le DRH

e Les « points de décision Go/No-Go » : a la fin de chaque trimestre, la revue décide si
on continue le plan, si on I'ajuste, ou si on le suspend (en cas de crise externe majeure
par exemple)

Angle KYORG 1080° :
e 360° Visible : Le tableau de bord et ses indicateurs verts/orange/rouges

e 720° Invisible : Les indicateurs qui sont verts « sur le papier » mais rouges dans la
réalit¢ — le CODIR qui se tient formellement mais ou personne n'ose décider, les
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fiches de poste rédigées mais jamais communiquées aux intéressés, les seuils de
délégation définis mais contournés systématiquement

o 1080° Latent : Le moment ou le tableau de bord deviendra inutile parce que les
nouveaux comportements seront devenus des réflexes — signe que la transformation
est irréversible (généralement apres 18-24 mois de pratique constante)

CHAPITRE 197 — Le Calendrier de Revue Organisationnelle Annuelle :
L'Organisation Vivante

Contenu détaillé :

e Le concept d'organisation vivante : une organisation qui se révise elle-méme
périodiquement, sans attendre une crise pour se restructurer — le passage de
l'organisation statique a 1'organisation évolutive

e Le calendrier de revue annuelle KYORG™ en 4 rendez-vous : T1 (Janvier-Mars) —
Revue de 'organigramme : les postes sont-ils toujours pertinents, les périmétres sont-
ils respectés, les effectifs sont-ils ajustés a la charge ? ; T2 (Avril-Juin) — Revue des
processus et de la délégation : les circuits de décision fonctionnent-ils, les seuils de
délégation sont-ils respectés, les temps de cycle sont-ils acceptables ? ; T3 (Juillet-
Septembre) — Revue des compétences et de la succession : la 9-Box Grid est-elle a
jour, les successeurs progressent-ils, les formations prévues sont-elles réalisées ? ; T4
(Octobre-Décembre) — Revue stratégique organisationnelle : I'organisation est-elle
adaptée a la stratégie de 1'année suivante, les changements anticipés nécessitent-ils une
évolution structurelle ?

e Le séminaire annuel de structuration organisationnelle : une journée hors site dédiée
au DG et au CODIR pour prendre du recul sur le fonctionnement de 1'organisation —
pas un séminaire de stratégie (¢a c'est autre chose), un séminaire dORGANISATION

o Les mises a jour a opérer systématiquement chaque année : organigramme, fiches de
poste, matrice de délégation, plan de succession, charte de gouvernance, plan de
formation managériale

o Lerole du « facilitateur organisationnel » : un consultant externe ou un cadre interne
formé qui anime les revues avec un regard neutre et empéche la complaisance

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Le calendrier de revue affiché et les dates programmeées

e 720° Invisible : La tentation de reporter les revues « parce qu'on est trop occupés par
'opérationnel » — le syndrome classique qui fait retomber 1'organisation dans ses
vieux travers

o 1080° Latent : L'organisation qui a intégré la revue organisationnelle dans son ADN
culturel — apres 3 cycles annuels, c'est devenu un réflexe, pas une contrainte. C'est le
signe que KYORG™ a réussi

CHAPITRE 198 — Les Piéges & Eviter : 10 Erreurs Organisationnelles Fatales en
Cote d'Tvoire

Contenu détaillé :

e Erreur n°1 « Le copier-coller » : plaquer un organigramme de multinationale
européenne sur une PME ivoirienne — 5 niveaux hiérarchiques et un organigramme
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matriciel pour 40 personnes, ¢a ne marche pas. L'erreur est commise par 70% des
cabinets d'organisation qui interviennent en CI

e Erreur n°2 « La restructuration Big Bang » : tout changer en un jour — nouveaux
titres, nouveaux périmeétres, nouveaux processus. Le chaos assuré. La transformation
KYORG™ est incrémentale et progressive

e Erreur n°3 « L'organigramme mort-né » : dessiner un bel organigramme mais ne pas
changer les comportements — le DG continue de décider de tout, les cadres
continuent d'attendre. L'organigramme est dans le tiroir, la réalité est inchangée

e Erreur n°4 « L'oubli de l'informel » : structurer le formel sans adresser 1'informel — le
circuit WhatsApp continue de court-circuiter I'organigramme, la réunion d'avant la
réunion continue de vider le CODIR de sa substance

e Erreur n°5 « Le tout-procédure » : créer 500 pages de procédures que personne ne lit
et personne ne suit — la bureaucratie pour la bureaucratie. KYORG™ préconise des
procédures courtes, visuelles et pratiques

e Erreur n°6 « Le DG qui ne lache rien » : la transformation est lancée mais le DG
continue de valider personnellement chaque bon de commande de 25 000 FCFA. Sans
le lacher-prise du DG, aucune transformation n'est possible

e Erreur n°7 « Le recrutement magique » : croire qu'il suffit de recruter un DRH ou un
DAF pour résoudre les problémes organisationnels. Sans systéme, méme le meilleur
cadre échouera

e Erreur n°8 « L'ignorance des relations familiales » : restructurer en faisant comme si le
neveu du DG qui occupe un poste sans compétence n'existait pas. Il existe, et il faut le
gérer — pas l'ignorer

e Erreur n°9 « La transformation sans communication » : changer 1'organisation sans
expliquer le pourquoi, le comment et le bénéfice pour chaque employé. La peur et la
rumeur rempliront le vide laissé par 1'absence de communication

e Erreur n°10 « L'abandon en cours de route » : commencer la transformation avec
enthousiasme, puis abandonner apres 6 mois « parce que les résultats ne sont pas
immédiats ». La transformation organisationnelle est un marathon, pas un sprint — les
résultats profonds apparaissent apres 12-18 mois

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : Les erreurs que tout le monde connait mais que tout le monde commet

e 720° Invisible : Les mécanismes psychologiques et culturels qui poussent a
commettre ces erreurs — la croyance que « chez nous c'est différent », la peur du
conflit, le confort de 1'habitude

o 1080° Latent : L'erreur n°11, celle que personne ne mentionne jamais — ne pas avoir
commence la transformation. Chaque année qui passe sans structuration cotite plus
cher que l'année précédente. L'inaction est l'erreur la plus colteuse de toutes

CHAPITRE 199 — Les Ressources Recommandées : Livres, Formations, Cabinets et
Outils en Cote d'Ivoire

Contenu détaillé :

e Les livres fondamentaux en organisation, accessibles et pertinents pour un dirigeant
ivoirien : « Structure in Fives » de Henry Mintzberg (les 5 configurations
organisationnelles — la Bible), « Designing Organizations » de Jay Galbraith (le Star
Model), « Growing Pains » d'Eric Flamholtz (le guide pratique de la transition PME
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— ETI), « Les 5 phases de croissance » de Larry Greiner (article fondateur HBR), «
La théorie des organisations » de Jean-Michel Plane (synthese francophone
accessible), « L'entreprise familiale africaine » (publications IFC/SFI sur la
gouvernance familiale en Afrique)

e Les formations en organisation et management disponibles en Cote d'Ivoire :
programmes exécutifs CESAG (Dakar, accessible aux Ivoiriens), formations CGECI
Academy, programmes CEPICI de mise a niveau des PME, certifications en
gouvernance d'entreprise (IFA — Institut Frangais des Administrateurs, antenne
Afrique), MBA exécutifs des universités locales (INP-HB, universités privées)

e Les cabinets et consultants en organisation présents en Cote d'Ivoire : les Big Four
(Deloitte CI, PwC CI, KPMG CI, EY CI) pour les grands projets, les cabinets locaux
spécialisés en organisation (identifier les 3-5 meilleurs selon le réseau
CGECI/FIPME), les consultants indépendants expérimentés

e Les outils technologiques de structuration organisationnelle : ERP (SAP Business
One, Sage X3, Odoo pour les PME), SIRH (solutions locales et cloud), GED/SAE
(solutions BUROTIC — Canon, Kyocera — pour la gestion documentaire qui sous-
tend toute structuration), outils de reporting et BI (Power BI, Tableau), outils de
gestion de projet (Monday, Asana, Trello)

e Les réseaux et communautés utiles : CGECI (Confédération Générale des Entreprises
de CI), FIPME (Fédération Ivoirienne des PME), CJD (Centre des Jeunes Dirigeants),
réseaux sectoriels, clubs de DG

e Les ressources en ligne : MOOC gratuits en organisation sur Coursera et edX,
webinaires IFC/Banque Mondiale sur la gouvernance des PME en Afrique

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La liste des ressources identifiées et recommandées

e 720° Invisible : L'évaluation qualitative de chaque ressource — le cabinet qui facture
cher mais livre des organigrammes copier-coller, la formation qui est prestigieuse
mais déconnectée des réalités ivoiriennes, le logiciel ERP qui a été installé chez 50
entreprises en CI et qui ne fonctionne correctement que dans 5

o 1080° Latent : L'écosystéme de soutien a la transformation qui se construit quand le
DG s'entoure des bonnes ressources — le consultant, le coach, les pairs, les outils —
et I'isolement qui guette quand il essaie de tout faire seul

CHAPITRE 200 — La Punchline Finale : L'Organisation Qui Vous Dépasse — La
Fiche Action Ultime

Contenu détaillé :

e LE DIAGNOSTIC EN UNE PHRASE : L'essence de I'analyse KYORG™ en 25
mots maximum — la phrase que le DG peut retenir et citer. Exemple type : « [Nom
entreprise] est un moteur de Ferrari monté sur un chassis de 504 — le talent est 1a, la
structure manque. »

e TABLEAU DE BORD FINAL KYORG™ :

o Score Organization ACUMEN™ Global : /100 (avec classement Platine —
Alerte Rouge)
Score ADN Organisationnel (Cluster 1) : /100
Score Structuration Apparente (Cluster 2) : /100
Score Complexité Cachée (Cluster 3) : /100
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Score Concentration du Pouvoir (Cluster 4) : /100
Score Capital Managérial (Cluster 5) : /100
Score Ecart vs Champions (Cluster 6) : /100
Score Fluidité Processuelle (Cluster 8) : /100
Score Economique (Cluster 9) : /100
Score Vulnérabilité (Cluster 10) : /100
Score Dé¢légation (Cluster 12) : /100
Score Gouvernance (Cluster 13) : /100
Score Clarté des Roles (Cluster 14) : /100
Score Transformation Culturelle (Cluster 15) : /100
Score Faisabilité (Cluster 16) : /100
Score Controle (Cluster 17) : /100
Score Capital Humain (Cluster 18) : /100
Score Pérennité (Cluster 19) : /100
« TOP 5 DES FORCES A PRESERVER : Les 5 atouts organisationnels de
l'entreprise qu'il ne faut SURTOUT PAS détruire dans la transformation
o« TOP 5 DES FAIBLESSES CRITIQUES : Les 5 dysfonctionnements qui menacent
la pérennité si rien n'est fait dans les 12 mois
e TOP 5 DES QUICK WINS : Les 5 actions faisables en 30 jours qui produiront des
résultats visibles immédiatement et créeront la dynamique de changement
« TOP 5 DES ERREURS A NE PAS COMMETTRE : Les 5 piéges spécifiques a
cette entreprise (pas les pieges génériques du Chapitre 198)
e LA FEUILLE DE ROUTE EN 3 HORIZONS :
o Horizon 1 (J+0 a J+90) : les Quick Wins et les fondations — ce qu'il faut faire
MAINTENANT
Horizon 2 (J+90 a J+365) : la restructuration profonde — les chantiers majeurs
Horizon 3 (Année 2 & Année 3) : la consolidation et la pérennisation — ancrer
les nouvelles pratiques dans 'ADN
o L'INVESTISSEMENT ET LE RETOUR :
o Budget total sur 3 ans : X millions FCFA
o ROI projeté sur 3 ans : Y millions FCFA (multiple de Z)
o Payback period : X mois
e LA QUESTION FINALE AU DG : « Monsieur/Madame le Directeur Général, vous
avez bati cette entreprise a partir de rien. Vous avez prouvé que vous savez créer. La
question maintenant n'est plus "Pouvez-vous diriger cette entreprise ?" — la réponse
est oui, vous l'avez prouvé depuis [X] ans. La question est : "Pouvez-vous construire
une entreprise qui fonctionne SANS vous ?" Parce que I'entreprise qui vous dépasse
est I'entreprise qui vous survit. Et l'entreprise qui vous survit est votre plus grand
héritage. Pas votre villa a Cocody, pas votre voiture, pas votre compte en banque.
VOTRE ORGANISATION. C'est la seule chose qui restera quand tout le reste aura
disparu. KYORG™ vous donne la feuille de route. Le premier pas vous appartient. »

0O 0O O 0O 0O 0o oo O o o0 o o o

Angle KYORG 1080° :

e 360° Visible : La fiche action compléte, imprimable, partageable, présentable en CA

e 720° Invisible : L'émotion que ce chapitre doit provoquer chez le DG — pas de la
peur, pas de la culpabilité, mais une FIERTE mélée d'URGENCE. La fierté de ce qu'il
a construit. L'urgence de le structurer pour que ¢a dure

o 1080° Latent : Le moment ou le DG pose ce document sur son bureau et se dit « C'est
maintenant. » Ce moment est 1'acte fondateur de la transformation. Tout ce qui

188



précede n'était que du diagnostic. Tout ce qui suit sera de l'action. KYORG™ a fait
son travail. L'entreprise qui vous dépasse commence ICI.
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