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RESUME

négociant des réductions d'effectifs

Dans un contexte de crise et de concurrence internationale, les états majors des multinationales sont en efferves-
cence : développement d'une « vision » européenne, de plans de reconquéte de « I'lmpossible Monsieur Consommateur »,
invention de nowvemix schémas d'organisation. Partout l'objectif est le méme : mieux répondre aux exigences des clients,
en repensant le mode de fonctionnement interne de V'entreprise. Lobjectif de cet article est d'analyser la mobilisation des
ressources humaines chez le fabricant de la grande distribution menant & une intégration parfaite du service-client. Le prin-
cipal défi pour les responsables des ressources humaines consiste & remotiver des salatiés éprouvés par la récession tout en
(notamment dans les sieges sociaux). L'article est structuré autour de trois themes : Le
changement du systéme productif nécessite une nouvelle motivation du personnel dirigeant ; L
nelle : compétences et carrigres nowvelles ; L'organisation et gestion des hotmes : savoir accompagner le changement.

I

approche multi-fonction-

INTRODUCTION

Dans un contexte de crise et de concurrence
internationale, les états majors des multinationales
sont en effervescence développement d’une
« vigion » européenne, de plans de reconquéte de
« VImpossible Monsieur Consommateur », invention
de nouveaux schémas d’organisation. Partout I'objec-
tif est le méme : mieux répondre aux exigences des
clients, en repensant le mode de fonctionnement intex-
ne de I'entreprise. Le principal défi pour les respon-
sables des ressources humaines consiste a remotiver
des salariés éprouvés par la récession tout en négo-
ciant des réductions d’effectifs (notamment dans les
siéges sociaux). Le passage obligé est une nouvelle
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conception des rbles de chacun. Les compétences sont
alors remises en cause, les pouvoirs menacés, les
facultés d’adaptation mises au défi.

De nouveaux profils multifonctions apparais-
sent (Gestionnaire de catégories, Compte Clé, Coordi-
nateur EDI (échange de données informatisé). Les orga-
nigrammes évoluent : il y a alors passage de la gestion
de tiches (fonctions) & la gestion d’affaires {processus,
groupes de projet, mission). L'objectif de cet article est
d’analyser la mobilisation des ressources humaines
chez le fabricant de la grande distribution menant a
une intégration parfaite du service-client. Notre
recherche sera structurée autour de trois themes :
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1) - Le changement de systéme productif néces-
site une nouvelle motivation du personnel dirigeant.

) - Mise en place d'une organisation trans-
versale : compétences et carriéres nouvelles.

1) - Organisation et gestion des hommes :
savoir accompagner le changement.

METHODOLOGIE :

Dans le cadre d’une étude {menée de janvier &
juin 1995} en collaboration avec I'Institut d’Adminis-
tration des Entreprises de Poitiers et I'Institut Frangais
du Libre Service, nous avons mené des entrebens
approfondis auprés des responsables service-client ou
des coordinateurs EDI des multinationales suivantes
(Coca-Cola, Lever, Ralston Energy Systems, Toys « R »
US, Unisabi, Nestlé) et des distributeurs (Stime-Inter-
marché, Auchan, Promodes, Cora, Monoprix). L’ana-
lyse a été complétée par une étude quantitative repo-
sant sur un courl questionnaire concernant Ie
développement de I'EDI et les implications en gestion
des ressources humaines. Un mailing a été envoyé aux
1200 abonnés Allegro-Gencod. 246 questionnaires (218
fournisseurs et 28 distributeurs) ont été retournés
(Guilloux 1995).

L'objet de cet article est de décrire I'évolution
de Venvironnement international, de cerner les nou-
velles approches pour conquérir 'Europe de la part
des multinationales et d’étudier les remises a plat de
leurs organigrammes face & la grande distribution.

Nous essayons de comprendre pourquoi le change-
ment de systéme productif dans les multinationales
nécessite une nouvelle motivation du personnel et
d’expliquer le besoin d’accompagnement vers ce que
Von appelle 'entreprise transversale (Tarondeau &
Russel 1995).

I) - LE CHANGEMENT DE SYSTEME
PRODUCTIF NECESSITE

UNE NOUVELLE MOTIVATION

DU PERSONNEL DIRIGEANT

1l y a quelques années, les filiales européennes
des multinationales en produit de grande consomma-
tion fabriquaient en général dans chaque pays, tous
les types de produits.

Voici V'organigramme classique d'une filiale
frangaise. Il appartient désormais au passé puisqu’il
ne prend pas en compte les réorganisations dues en
partie a la mondialisation des marchés.

ORGANIGRAMME NATIONAL
{pour chaque filiale dans chaque pays européen)

Techniques
Recherche & Ressources Informatique Marketing Vente
Développement Humaines Administration
des Ventes
Production
Usines

Face & la disparition des barriéres géogra-
phiques européennes, & 'uniformisation des cultures,
des réseaux de distribution, des pratiques commer-
ciales, des médias, beaucoup d’entreprises internatio-
nales jouent la carte de la globalisation (Airaudi 1994).
Aujourd’hui, chaque pays est alors spécialisé sur un
type de production. Il est chargé d’alimenter 1’Europe
via un pole central européen (Genéve, Bruxelles) char-
gé d’élaborer la stratégie globale. Ainsi, ’Américain
Whirlpool a réorganisé ses unités de fabrication euro-

péenne par zones géographiques et par spécialités:
I’Allemagne fabrique des lave-vaiselle, la Sugde les
fours & micro-ondes, I'Italie les réfrigérateurs, la Fran-
ce les lave-linge. Chez Procter, la régle est similaire :
«une usine, un produit, une région » : dés 1980 le
groupe a centralisé, concentré ses sites européens de
production (les couches culottes et les protections
féminines en Allemagne ; les lessives en France) (Lewi
1995 p. 83).

Production nationale Approvisionnement
Avant MULTI-PRODUCTION MONO-PAYS
Maintenant MONO-PRODUCTION MULTI-PAYS
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D'une stratégie « multi-domestique », I'entre-
prise passe 4 une stratégie supranationale. Le princi-
pal avantage concurrentiel de cette stratégie de globa-
lisation des marchés est bien sfr une réduction des
cofits grace aux économies d'échelle. Mais comme le
précise Dussart (1993 p58) « se laisser entrainer dans
le tourbillon européen, en bousculant de fagon incon-
sidérée les organigrammes, en faisant valser les cas-
quettes, les titres, les filiales, en disloquant les équipes
en subjuguant les poches de résistance nationaliste n’a
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jamais été bénéfique pour une compagnie. » La ges-
tion des ressources humaines retrouve ses letires de
noblesse pour mobiliser le personnel au service des
objectifs généraux de l'organisation. L/évolution de
l'organisation est alors présentée comme une néces-
saire recherche de compétitivité.

Le schéma suivant montre la restructuration
d’une entreprise multinationale pour répondre aux
exigences du modgle « globalisation-régionalisation ».

—

Direction européenne
«GLOBALISATION »
{Genéve, Bruxelles...)

TRANSFERT DES POSTES STRA'I’E’:GIQUES
CENTRALISATION, RATIONALISATION, REDUCTION DES EFFECTIFS

I:Iqu’ipe Locale Nationale
« REGIONALISATION »
(filiale frangaise)

Approche transversale
e Pl
Marketing Techniques Recherche & Ressources Informatique Administration Marketing Vente
Stratégique Développement humaines des Ventes Opérationnel
[ trés terrain :
Production promotion
Usines marketing direct,
merchandising...
Transfert des postes Logistique
STRATEGIQUES
-
Transfert
d’informations -
CASSURE
ACTUELLE

Les structures sont allégées. Afin d'éviter les
doublons et des frais de fonctionnement trop impor-
tants, les firmes s’orientent vers une réduction des
effectifs Jocaux (Lewi 1995 p85). I y a diminution des
niveaux hiérarchiques et inéluctable centralisation des
fonctions sur le centre européen. Cette évolution est
délicate & négocier car pour les dirigeants d’entreprise

de chaque pays européen, il implique une perte
substantielle de pouvoir et un risque de démotivation.
La culture du groupe doit intégrer la force des filiales
locales : ainsi par exemple chez Unilever, le patron de
1a branche capillaire en France est aussi responsable
de cette catégorie de produits pour Vensemble de
I"Europe.

POLE EUROPEEN - »  CENTRE NATIONAL
(Genéve, Bruxelles...) (France)
PROBLEMATIQUE :
Postes ~ Comment mobiliser les ressources Equipe de plus en plus
stratégiques pour créer de la valeur ? réduite
- Comment développer un service client
de qualité avec un personnel réduit ?
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En conjuguant la vision et Uaction sur le ter-
rain, il faut donc réinventer une organisation de qua-
lité, bien orientée marché. L'enjeu est de taille puis-
quune enseigne nationale (Continent, Casino...)
représente jusqu’a 20 % du chiffre d’affaires pour un
fabricant. I est donc vital de mobiliser les ressources
humaines vers une intégration parfaite du service
client.

II) - MISE EN PLACE

D’UNE ORGANISATION
TRANSVERSALE : COMPETENCES
ET CARRIERES NOUVELLES

D¥aprés Claudon et Danon (1994 p. 65),
« L'orientation-marché est une approche transversale,
puisqu’il s"agit d'une compléte refonte de la stratégie,
du marketing, de J'organisation et de la culture d'en-
treprise ».

Nous expliquerons l'émergence de «porte-
feuille de compétences » et analyserons successive-
ment l'évolution du métier de marketer, le développe-
ment des comptes clés, le réle du coordinateur EDI
dans le département informatique, la transformation
de la force de vente du fabricant vis a vis du distribu-
teur.

I1.1) - DEVELOPPEMENT DES PASSERELLES
ENTRE LE MARKETING ET LA VENTE :
DES ACTIVITES QUI S'INSCRIVENT

UN CHAMP MULTIDIMENSIONNE!.

Les structures s'européanisent de plus en
plus : le marketing stratégique est réservé au centre
européen ef le marketing opérationnel pour les entités
nationales.

Pour la filiale francaise, le métier de marketer
est devenu moins conceptuel. Le pragmatisme est le
maitre mot. Les équipes nationales deviennent plus
proches du terrain. Promotion, marketing direct et
vente deviennent leurs préoccupations quotidiennes
quand Je positionnement produit et la publicité insti-
tutionnelle sont plutdt gérés au niveau européen. On
assiste a une segmentation plus poussée par produit,
a des démarches commerciales différentes d’une
enseigne & l'autre (packaging, conditions des com-
mandes et des livraisons...) : ¢’est la consécration du
tfrade marketing (Claudon & Danon 1994).

Les passerelles entre le marketing et les ventes
se multiplient. La symbiose est alors institutionnali-
sée : les chefs de produits peuvent avoir également la
charge d'une enseigne de distribution (Nestlé) ; le
marketing peut chapeauter le compte clé (Parke Davis
groupe Warner Lambert) ; le chef de vente peut étre
associé & un chef de produit (3M)...
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1l y a passage de la gestion de marques a la
gestion de catégories (Zenor 1994, Gutman 1982). Un
exemple significatif est celui de Procter&Gamble. La
gestion de marques conduisait & des phénomenes cofi-
teux de cannibalisation et de surenchéres publicitaires
a I'intérieur d'un méme groupe. Cela menait au gas-
pillage inutile de ressources marketing destinées 2 la
méme cible consommateur puisque les chefs de pro-
duits se livraient & une forte concurrence. La catégori-
sation permet alors de rationaliser la gestion, et de
mieux coller au comportement du consommateur
(Zenor 1994, Cohen&Basu 1987). De plus, le gestion-
naire de catégories est un cadre multifonctions gérant
l'achat, le merchandising, la logistique, la promotion
en magasin d'une famille de produits. Il y a donc mise
en place d’organisations transversales en terme de
processus en remplacement d'organisations fonction-
nelles,

iL.2) - LES COMPTES CLES :

DES INTERLOCUTEURS DE HAUT NIVEAU
FACE A CHAQUE ENSEIGNE

DE LA GRANDE DISTRIBUTION

Il y a développement des comptes clés : une
évolution qui répond a la centralisation des achats et
a la remontée des négociations au niveau des centrales
de la grande distribution. Pour gérer la dizaine d’en-
seignes du marché, les fabricants mettent en face un
dizaine de comptes clés nationaux sous la direction du
directeur des ventes. Is doivent développer une négo-
ciation de qualité face & une commission de référence-
ment. Leurs rbles vont bien au dela de la fixation des
prix et ristournes. Le compte clé doit pouvoir élargir
la discussion pour « vendre » des opérations qualita-
tives menées de concert avec le marketing: proposer &
la centrale de participer & I'élaboration d"un nouveau
plan merchandising, participer aux opérations événe-
mentielles de l'enseigne sur le plan national, créer
conjointement un nouveau produit...

Le métier demande des compétences de plus
en plus techniques, de la méthodologie, une intelligen-
ce & la fois commerciale et marketing. 1l faut
convaincre le distributeur en termes de taux de péné-
tration de marché, de linéaire... Pour remplir sa mis-
sion, il doit comprendre les besoins de ses clients et
étre une force de proposition. Il doit ensuite expliquer
aux directeurs régionaux et aux vendeurs la nature des
contrats signés sur un plan national et les informer
pour qu'ils puissent les optimiser sur le plan local. En
face, les responsables d’achat sont des techniciens qui
raisonnent en rentabilité, effectuent des études d'im-
pact, établissent des budgets promotionnels.

Pour préparer des opérations de plus en plus
complexes et financiérement stratégiques, le compte clé
travaille en équipe. H est mobilisateur de ressources
internes, peut jouer le role d'interface et de facilitateur
du changement (Louart 1994 p. 204, Shapiro & Moriar-
ty 1984, Simpson 1989). La recherche et développe-
ment, le juridique peuvent étre sollicités pour travailler
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sur un sujet spécifique, la production peut étre amenée
4 aménager son planning de fabrication. Il en est de
méme de la logistique qui peut avoir 4 développer sa
réactivité pour des palettes alloties etc. I doit donc
s’appuyer sur des compétences pluridisciplinaires.

Le compte clé est chargé d’élaborer de nou-
velles méthodes de travail pour passer du marketing
produit au marketing relationnel (Claudoné&Danon
1994, Kotler 1995). La différenciation stratégique des
enseignes conduit & des plans d’actions divers axés
sur la gestion partagée. Cette derniére est lice & 1a ges-
tion des ressources humaines, au transfert permanent
d'informations et des approvisionnements :

- Personnel partagé : dans le dessein d’amélio-
rer la qualité du service client Procter&Gamble avait
détaché un groupe d'intervention d"une vingtaine de
personnes chez Wal-Mart. En France, Nestlé a envoyé
un cadre dans le Casino de Saint Etienne. Le person-
nel du fabricant et du distributeur travaille alors en
étroite collaboration pour améliorer le conditionne-
ment, la palettisation, la logistique ete. Pour compiéter
cette « symbiose », des managers formés dans le sec-
teur de la grande consommation sont recrutés par les
distributeurs.

- Informations partagées : Prisunic propose a
ses fournisseurs, selon un cahier des charges trés pré-
cis, les informations issues de ses données de caisses.
Quant 3 Promodes, il indique quotidiennement & Uni-
sabi, le nombre de palettes effectivement livrées aux
magasins puis le niveau précis des stocks. Cette diffu-
sion de connaissances repose sur des relations de
confiance.

- Approvisionnement partagé : Unisabi (pour
les marques Canigou et Ronron) décide au jour le jour
des quantités a livrer dans les entrepdts de Continent.

- Service de réapprovisionnement automa-
tique : cela est actuellement testé sur un entreptt de
Procter&Gamble grice 4 un progiciel informatique. Le
partage, la diffusion et la combinaison des informa-
tions marquent le développement d'un nouveau type
d’interface fabricant-distributeur.

Toutes ces démarches requiérent beaucoup d’énergie,
de disponibilité de la part du fabricant et du distribu-
teur. Elles sont fortement consommatrices de res-
sources humaines : ces actions sont montées sur le
long terme et nécessitent beaucoup de réunions de
travail. Cette politique est donc restrictive en terme de
partenaires et se limite aux fournisseurs associés a de
gros volumes de commandes.

1L.3) - SERVICE INFORMATIQUE : UN ROLE
D'INTERFACE ENTRE LES FONCTIONS

Les restructurations en cours dans les enfre-
prises sont indissociables des nouvelles relations &
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l'information. Les réseaux d’échange de données
informatisé permettent une continuité de plus en plus
forte entre l'extérieur et 'organisation interne des
entreprises (Bressand et Distler 1995 p. 215). Le déve-
loppement de I'EDI est placé chez la majorité des
entreprises, sous la responsabilité d’un informaticien.
Mais comme chacun s’accorde & voir dans ce type
d’échange, «80 % d’organisation et 20 % de tech-
nique », le poste de responsable EDI évolue vers un
poste de coordinateur pour servir d'interface entre le
commercial et le service informatique. Dans plusieurs
entreprises, cette responsabilité est assurée par deux
personnes (le chargé des relations externes et le tech-
nicien). Quand le transfert d’informations sera bien
maitrisé, on peut s'attendre a ce qu'ils deviennent des
gestionnaires voire de véritables stratéges.

Certaines entreprises ont créé une cellule EDI
(comme chez Coca-Cola) regroupant différents
départements (Informatique, Logistique, Marketing,
Commercial, Juridique...) en coordination avec celle du
distributeur. Ces relations imbriquées (multiplexing
d’aprés Kotler) sont liées au concept de l'entreprise
transversale (équipes multidisciplinaires) et ouverte
(interpénétration fabricant-distributeur). Par Vintermé-
diaire des projets dont il est & I'origine, le responsable
EDI traverse donc toutes les fonctions de son entrepri-
se. Au dela, il négocie avec les entreprises partenaires
{fournisseurs, banques, transporteurs, distributeurs...) ;
il est aussi linterlocuteur des prestataires (construc-
teurs, SSII, opérateurs télécoms...} ; il représente enfin
son entreprise au sein de structures sectorielles dédiées
a linformatique (par exemple Gencod). Il y a alors par-
tage des connaissances, des informations, et des
hommes. C’est une nouvelle conception de la gestion
des ressources humaines : former, travailler & l'exté-
rieur de son entreprise (Senge 1990, Weiss 1994).

11.4) - LA FORCE DE VENTE AU SERVICE
DES MAGASINS : ORIENTATION
VERS LE QUALITATIF

La force de vente du fabricant s’oriente de plus
en plus vers le qualitatif ; le service aprés vente, le mer-
chandising, la publicité sur le lieu de vente, la mise en
valeur des tétes de gondoles, des promotions, du mar-
keting direct... C'est alors la naissance d"un merchan-
dising concerté proche du terrain pour optimiser les
accords pris en centrale. Un dialogue s'installe autour
d’un souci commun : améliorer la productivité en se
rapprochant du consommateur. La force de vente gére
des prestations de plus en plus sur mesure, avec I'inté-
gration de la préoccupation du bassin de chalandise
(géomarketing). La force de vente joue alors un role
majeur dans I'évolution des rapports industriels et dis-
tributeurs puisqu’elle s'occupe de l'analyse détaillée
des marchés (le « micro-management »).

Comme Daddas (1995 p. 58) I'énonce « Il faut
mobiliser : mobilisation interne, qui met en avant les
capacités d’entreprendre et d’innover... Et mobilisa-
tion externe, I'entreprise étant considérée comme un
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systeéme ou un réseau ouvert vers l'extérieur ». La
croissance et les plans de carriéres sont des bases tra-
ditionnelles de motivation. Aujourd’hui la gestion des
ressources humaines doit s'intégrer dans des faibles
croissances, des hiérarchies beaucoup plus plates et
des logiques multi-fonctionnelles (Schwarz & Dewar-
rat 1982, Lasfargue 1993 p. 50, Louart 1994 p. 200,
Ghoshal & Bartlett 1995).

I} - ORGANISATION ET GESTION
DES HOMMES : SAVOIR
ACCOMPAGNER LE CHANGEMENT

Pour André et Bernardon (1995 p. 89) « Réus-
sir le changement, valoriser le capital humain de l'en-
treprise, apprendre a changer et 4 aimer le change-
ment sont autant de nécessité et d’opportunité de
réussite pour batir les entreprises de demain ». D'un
point de vue général, on assiste  trois mouvements :
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la centralisation des informations au service de l'en-
treprise étendue, le décloisonnement et la dé-hiérar-
chisation (Thiétart 1994). Pour Ferrand et de Carufle
(1994 p. 74) « 1l ne saurait y avoir de réinventions de
'organisation sans que la direction générale ne soit
partie prenante au changement ». Ainsi lorsque la
direction générale admet que I'EDI doit étre intégré au
processus de changement, et qu’elle souhaite
re-concevoir I'entreprise, alors elle s’engage véritable-
ment dans une optique de reengineering (Hammer &
Champy 1993). L'étude IFLS (Institut Francais du libre
Service)-JAE (Institut d’Administration des Entre-
prises) de Poitiers montre que l'initiative de I'EDI est
liée pour 34,8 % au directeur général. Cela est un point
positif si 'on considére que I'échange de données
informatisé est stratégique et fait partie d"un véritable
projet d’entreprise (Bartoli et Hermel 1986).

Le schéma suivant décrit l'organigramme
d’une filiale francaise d'une multinationale et montre
comment les ressources peuvent étre mobilisées par
les processus pour créer de la valeur.

DISTRIBUTEUR
FICHES PRODUITS
TARIFS E.D.L COMMANDES
FOURNISSEUR
DIRECTEUR -t~ DIRECTEUR -st—m DIRECTEUR «®— SERVICE -« SERVICE
COMMERCIAL ~ MARKETING SERVICE LOGISTIQUE INFORMATIQUE
CLIENT Coordinateur
EDI
Administration
GESTIONNAIRE  des ventes
DE CATEGORIES - -
Responsable Trade Gestion par
des comptes Marketing processus :
clés -~ cominandes
(ex-directeur - litiges
des ventes) ~ crédit
— factures
Chef de — délai de
produit réglement
(et en charge —mise 2 jour du
d’une enseigne) fichier clients
- statistiques
Comptes
clés Groupe de projet
en charge Interlocuteurs : les centrales en charge des
d'une enseignes
enseigne. Conditions commerciales I
| individualisées e N
- Directeurs - Hiérarchisation
régionaux objective des
~ Chefs de enseignes
secteur - Compte
— Force de vente d’exploitation
par enseigne
Interlocuteurs : les magasins . e
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111.1) - CENTRALISATION DES INFORMATIONS
AU SERVICE DE I’ENTREPRISE ETENDUE

Chez le fabricant, les systémes d’informations
évoluent vers la gestion intégrée (financiére, commer-
ciale, logistique.) avec des progiciels comme SAP. Les
informations stratégiques sont alors centralisées au
sitge. La station EDI du fournisseur communique
avec celle distributeur. Les entrepdts du distributeur
sont liés aux magasins via des réseaux Transpac,
Numéris... Ce systéme centralisé permet donc une
communication plus rapide et l'intégration des diffé-
rents acteurs (Modis 1994).

IIL.2) - DECLOISONNEMENT
ET MISE EN VALEUR DE PORTEFEUILLE
DE COMPETENCES

Le décloisonnement apparait en multipliant
les fonctions d'interface, les fonctons « carrefour » de
Vorganisation. Il méne & intégrer l'environnement
externe et & « ressouder » Uinterne.

Il faut maintenant voir les problémes de coor-
dination dans leur intégralité (avec les fournisseurs,
les transporteurs, les distributeurs). Il faut faire com-
muniquer des acteurs et des départements qui ne se
connaissaient pas forcément. Par exemple, le coordi-
nateur EDI de chez Coca-Cola aura des réunions de
fravail avec le responsable logistique de Promodés.

La mise en oeuvre de I'EDI améne un choc
culturel puisque les acteurs de la chaine de valeur
{production, logistique, marketing, commercial...) doi-
vent encore plus collaborer et communiquer rapide-
ment. I faut avoir une trés bonne qualité de linfor-
mation pour déterminer le bon plan de palettisation,
le bon packaging, le bon code Gencod (eanl3)... On
cherche & passer d’une démarche purement séquen-
tielle & une démarche intégrée et transversale.

I11.3) - DE-HIERARCHISATION

On assiste 4 une réduction des niveaux hiérar-
chiques (disparition des intermédiaires comme les
chefs de groupe du département marketing), a la créa-
tion de projets répondant alors & des missions spéci-
fiques, au développement de cellules (avec le suivi
intégral des opérations, le traitement complet de dos-
sier, le suivi client, la personnalisation des contacts).
Guilloux (1995) montre par exemple que Fadoption de
VEDI est associée & une redistribution des tches pour
48 % des entreprises (étude IFLS). La structure pyra-
midale avec de nombreux échelons disparait. Dans les
organisations horizontales, l'influence, le charisme
personnel, 'expertise priment sur l'autorité tradition-
nelle,

rammes des multinationales...
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CONCLUSION

Les nouvelles formes d’organisation permet-
tent de bien intégrer des aspects tels que la qualité,
ainsi que toutes les démarches lides au temps (flux
tendus, réactivité). A Vheure actuelle, les contours des
fonctions apparaissent de plus en plus mouvants et
l'organisation apprend autour des processus et des
cellules test (Lorino p. 71 1995). La nouvelle interface
fabricant-distributeur a des conséquences sur le per-
sonnel et sur les taches. La direction des entreprises
doit donc rendre les salariés solidaires de la refonte
des structures.

- 1 faut changer les mentalités, la routine, l'im-
mobilisme, pour développer la pluridisciplinarité, la
transversalité, la responsabilisation, la possibilité de
décisions immédiates. Il y a un changement des régles
d’encadrement avec le passage du cloisonnement a I'im-
plication. On passe de la spécialisation impliquant des
situations figées 4 la polyvalence favorisant l'action.

-Tly a passage de la gestion de tiches  la ges-
tion d’affaires (processus) et apparition de nouveaux
profils (disparition des phases de saisie, multiplica-
tion de l'automatisation et des tdches a plus fortes
valeurs ajoutées, contrdle de la cohérence des infor-
mations).

De nouvelles compétences s’averent indispen-
sables au sein des structures commerciales et la trajec-
toire type des années & venit, consistera a alterner des
fonctions d’expert au sidge et des postes opérationnels
d’encadrement sur le terrain, Finies donc les catrieres
linéaires et place & la créativité dans les organi-
grammes... La gestion des ressources humaines doit
s'affranchir de la distinction trop étroite entre l'inté-
rieur soumis a la hiérarchie et a 'extérieur censé étre
régi par les lois du marché (Bressand et Distler 1995
p. 214). L'organisation transversale, c’est la logique de
service ; le vrai supérieur hiérarchique, c’est alors le
client...
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