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Depuis le Répertoire Français des Emplois, la notion | 
d’emploi-type (ET) s’est largement diffusée dans le champ de la f 
gestion des ressources hiimaines (GRH). L’ET permet de | 
raisonner sur im ensemble de situations individuelles et offre | 
une référence emploi pour envisager des actions en gestion des | 
ressources humaines ; il constitiie en ce sens une imité de | 
gestion coUective. 1

I
« 3,

ILe contexte actuel est marqué par un renouvellement des I 
problèmes de GRH. Nous sommes en effet passés d’Un besoin 1 
d’adaptation, appelant des réponses en termes de formation et | 
d’orientation, à une nécessité d’anticipation mobilisant une | 
palette élargie d’actions en GRH. Cette situation nécessite tine 1 
nouvelle approche de l’emploi et c’est pour répondre à cette ! 
préoccupation qu’a été élaborée la méthode présentée ici. C’est | 
à la fois pour marquer la lignée de notre réflexion et la noiiveatité | 
de notre approche - qui a poiir caractéristique d’accepter 1 
l’emploi comme essentieUement variable et évolutif - qUe nous 1 
avons appelé ETED (Emploi-Type Etiidié dans sa Dynamique) | 
la nouveUe imité d’emploi construite. '
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Introduction

La méthode ETED est présentée en ses concepts, ses principales notions, 
sa démarche, dans le rapport "La gestion prévisionnelle des compétences- 
i,a méthode ETED" publié dans la Collection des Etudes du CEREQ, n° 57, 
septembre 1990. L 'expérim entat ion  réa lisée  dans une entreprise de 
distribution d'équipement de bureau, qui a permis d 'affiner la mise au 
point de la méthode, y est relatée. Cependant, pour alléger l ’exposé, la 
démonstration est centrée sur un seul exemple : l 'em ploi-type "secrétaire 
de vente". Après une présentation générale des emplois étudiés et un bref 
rappel méthodologique, l'objet du présent document est de présenter au 
lecteur intéressé les "dossiers compétences" constitués pour l'ensemble des 
ETED identifiés dans le champ de l'administration commerciale qui avait 
été retenu comme objet d'investigation.

LA CHAINE ADMINISTRATIVE COMMERCIALE : DES EMPLOIS 
EN MOUVEMENT

Nous nous situons ici dans une entreprise de distribution d'équipement de 
bureau. Le réseau de vente, composé d'un réseau direct (vendeurs) et d'un 
réseau indirect (concessionnaires, vente en boutiques) est diffusé sur 
toute la France selon un découpage régional, chaque région disposant 
d'une agence régionale, de "districts isolés" et de boutiques. Les conces
sionnaires, plus dispersés, sont rattachés administrativement aux agences 
régionales.

Un système informatique interconnecté couvre la France et relie les sites 
administratifs régionaux aux services centraux et à une partie des services 
techniques.

D'une façon générale, un emploi n’est guère isolable des emplois qui 
interviennent de façon complémentaire sur un même processus et les 
évolutions des uns et des autres sont étroitement liées. Pour un minimum 
de compréhension, situons les emplois de la chaîne administrative 
commerciale, respectivement dans les services centraux et dans les sites 
régionaux.

Les emplois administratifs du siège, tout en diminuant en e ffect if ,  ont 
évolué d'une fonction de production (prise en charge d'une part impor
tante du traitement des contrats et des plaintes) et de contrôle a priori 
( t o u te  v a l id a t io n  d 'en re g is t r e m e n t  de nouveaux contrats et de 
m odifica tion ) a une fonction d'expertise administrative (appui, à la 
demande, aux Secrétaires de Vente situées en régions, sur les cas hors 
normes, à la marge ou lorsque les modalités nouvelles ne sont pas encore 
bien assimilées, réserve des cas à fort risque financier, pour la validation
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par exemple), et à une fonction de suivi et contrôle a posteriori (emplois
dits "Experts en production administrative") (*).

Se développe également en central un rôle d'animation, de coordination, 
lors de tout changement de procédure, qu’il s'agisse des aspects adminis
tratifs  ou informatiques, mais aussi d'écoute et de diagnostic de tout, 
problème remontant "en fonctionnement de croisière", de manière à en 
diagnostiquer les sources et activer les services concernés (Direction 
Organisation Administrative, Informatique) pour que ceux-ci fournissent 
une information ou une formation complémentaires, ou reconsidèrent les 
modalités proposées (emplois dits "facilitateurs de changement") (*).

Les sites en région, traditionnellement chargés de la saisie des nouveaux 
contrats, du suivi des contrats établis (plaintes, recouvrement), se sont 
vu, progressivement, confier une part plus importante de la procédure 
administrative, et en particulier la validation des contrats "standard", en 
même temps que plus contraints par des objectifs de performances (stock 
zéro des plaintes en fin de mois, prévisions d'encaisse avec challenges). 
Ce qui conduit d 'a il leurs  à d iverses  recherches d 'amélioration du 
fonctionnement dans lesquelles s'impliquent fortement une grande partie 
du personnel des agences, encadrement et employés. Il s'ensuit des choix
d'organisation locale fort d iversifiés et des emplois de base : Secrétaire
de Vente (* ) ,  Technic ien  A dm in is tra t i f  Recouvrement (* )  en forte 
évolution.

Remarques

1. Il s'établit, à propos des validations de la saisie des contrats, une 
cascade de délégations fondées, d'une part sur la complexité des cas (en 
fait, plus qu’une complexité administrative il s'agit d'être atten tif au 
risque financier représenté par un contrat, un contrat grande entreprise 
étant plus risqué qu'un contrat grand public car représentant un CA plus 
important), d'autre part sur l'expertise en matière d'appréciation des cas 
eu égard aux normes a ff ich ées  et aux pratiques commerciales de 
l ’entreprise s'écartant plus ou moins de ces normes. Ainsi, par rapport à 
l 'a c t iv i t é  de va l id a t ion  s 'ordonnent réciproquement les emplois des 
services administratifs spécialisés du siège, les emplois d'encadrement des 
agences et les secrétaires de vente elle-mêmes.

2. Les différents essais traduisant la recherche d'une optimisation du 
fonctionnement portent, entre autres, sur les frontières entre services. 
Des pans d 'activités peuvent être basculés d'un service à l'autre selon le 
choix local qui sera fait, ainsi, pour l'administration des prestations 
après-vente, mais aussi, pour une part du recouvrement dont certains 
aspects peuvent être remontés vers l'amont de la chaîne administrative 
(premières relances confiées à la secrétaire de vente ) d'autres confiés à 
des prestataires externes (relevés et facturation). Ce jeu peut conduire à 
un cumul d 'activités représentant pour le titu laire des finalités différentes 
voire contradictoires.

(*) Emplois décrits dans le document.
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RAPPEL METHODOLOGIQUE

Sans reprendre l'argumentation dans son ensemble, rappelons que l'analyse 
est centrée sur les compétences comprises comme les connaissances et 
qualités mises en action. Défini ainsi, le terme "compétences" cerne le 
rapport entre les hommes (savoirs) et les emplois découpés par l'organisa
tion (postes). Il permet d'établir une passerelle entre gestion collective et 
gestion individuelle.

Pour analyser les compétences ainsi définies, trois critères se révèlent 
indissociables : les attributions, les démarches et leur finalité, les savoir 
mobilisés. Une ind ication  de charge de tra va i l  et une indication 
d'autonomie nuancent cette première série de critères.

La diversité des formes concrètes prises par un emploi, loin d'être 
annulée dans une description moyenne, est considérée comme s ign ificative 
des formes actuelles du travail et traduite en termes de variab ilité  et 
d 'élasticité des emplois respectivement liées à l'environnement technique 
et organisationnel et à l'extension que la personne donne à son poste de 
travail.

Un point essentiel de la méthode consiste à reconnaître dans la d iversité 
des situations concrètes (emplois occupés) des sous-ensembles présentant 
une cohérence du point de vue de l 'opérateur humain (notion de 
compétences) afin de dégager une unité emploi permettant de raisonner en 
termes de gestion collective. C'est en ce sens que l'unité ETED regroupe 
des s ituations de t ra va i l  qui, sous des formes concrètes diverses, 
présentent des spécificités communes par leurs grandes attributions de 
base, les démarches spécifiques mises en oeuvre et leur finalité, les 
savoirs mobilisés.

Enfin, l'ETED est considéré dans une triple dynamique :

-  il se présente comme une plage de développement de compétences ;

-  il est articulé à d'autres ETED en termes de filiation de compétences 
(filières de mobilité envisageables) ;

-  les tendances d'évolution déjà sensibles orientent les déformations 
d 'activité et des compétences.

Dans le présent document nous ne rappellerons pas la démarche, c 'e s t -à -  
dire la mise en oeuvre de la méthode avec ses phases et ses techniques 
de recueil d 'in formation, de traitement, de validation. C elle -c i est 
largement exposée dans le rapport méthodologique. Par contre, la 
présentation normalisée des résultats qui constituait un des objectifs de 
l ’ expérim entation réa lisée  nous a conduit à proposer des dossiers 
descriptifs relativement standard pour chaque ETED identifié.

Au-de là  du contenu restitué, la pertinence du dossier s'apprécie par 
l 'exploitation que peut en faire le gestionnaire. Une des difficultés 
majeures réside dans le choix du degré de précision et de détail devant y 
figurer. La mise au point de tels dossiers ne pourra progresser qu'en 
collaboration avec les opérationnels et cet objectif est pris en compte 
dans les nouveaux chantiers appliquant la méthode ETED.
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Les dossiers présentés ici sont donc à considérer comme un essai issu 
d'une expérimentation qui, par définition, a constitué une partie de ses 
règ les  chemin fa isan t. En conséquence, les dossiers ne sont pas 
parfaitement homogènes, ils peuvent cependant constituer une référence 
pour progresser en ce domaine. Le rapport méthodologique indique, par 
ailleurs, quelques pistes d'exploitation possibles de tels dossiers, tels les 
diagrammes "filiation de compétences" montrant sous une forme visualisée 
l'articulation de différents ETED en termes de filiation de compétences.

Je remercie particu lièrem ent Louise CHAUVIN pour la composition 
dactylographique réalisée.



TRAME D'UN DOSSIER COMPÉTENCES
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Dossier compétences ETED

Appellation ETED Appellation convenue après identification 
et analyse.

Autres appellations A p p e l la t io n s  p ra tiquées  désignant les 
différents emplois re levant de l'ETED.

Définition Définition englobant les différents emplois 
re levant de l'ETED :

. attributions globales On peut aussi parler de mission ou de 
raison d'être de l'ETED.

. fina lité Il s'agit de la finalité prise en compte par 
les titulaires de l'emploi pour analyser les 
problèmes qui leur sont posés, choisir, 
voire élaborer une solution.

Insertion administra
t ive  et géographique

Dans quelles unités, services et sur quels 
sites s'insèrent les emplois relevant de 
l'ETED.

Effectifs

Plage de coefficient

Démarches distinctives

11/Elle tient compte 
de quoi ? (Pour faire 
quoi ?) II/E11e vise 
quoi ?

Reconstituer et synthétiser les démarches 
inhérentes à l 'ac t iv ité  couverte par 
l'emploi ETED de manière à répondre à 
la question il/elle tient compte de quoi ? 
Avec  quelle  f in a l i té  ? Quels sont les 
éléments et les exigences prises en compte 
par le t i tu la ire  pour décomposer son 
prob lèm e, cho is ir ,  vo ire  é laborer une 
solution adaptée ?
Cette rubrique rend compte des dimensions 
de l ' a c t i v i t é  ( t e c h n i c i t é ,  r e la t io n s ,  
communication, contribution aux perfor
mances), de sa complexité et de sa finalité.
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Réseau de relations Recenser les personnes avec lesquelles 
i l/e lle  est en relation pour mener son 
activ ité , quel est l'objet de ces relations 
(information, collaboration, recours...).

1
La présentation peut se faire sous forme 
de tableau et sous forme de schéma (cf. 
commentaire ci-après).

Savoirs mobilisés Dégager les exigences à partir de l'analyse 
des situations de travail, en particulier des 
démarches mises en oeuvre, mais aussi à 
partir des appréciations exprimées par les 
titulaires et par leur encadrement direct 
(e t non à partir des pratiques de recru
tement e f fe c tu ées ) .  Les ventiler comme 
suit :

Savoirs Connaissances et disciplines de base.

Savo ir- fa ire Capacités liées à la pratique profession
nelle, connaissances correspondantes.

Savoir être L 'ag ir  v i s - à - v i s  des autres et de son 
travail, les qualités correspondantes.

Variabilité et 
é lasticité

B a la y e r  le s  d i f f é r e n t e s  sources  de 
v a r ia b i l i t é  de l ’ emploi, par exemple : 
con tra in tes  d'environnement, choix local 
d'organisation, composition de l'équipe de 
t r a v a i l  ( c o l le c t i f )  ainsi que l'é lastic ité 
indiquée par l ’extension que les personnes 
donnent à leur activité.

Cette rubrique pointe la d iversité des 
form es concrètes prises par l 'a c t iv i t é  
co r resp on da n t  à l'emploi ETED (mode 
d 'insert ion  hiérarch ique et fonctionnel, 
cumul des attributions, aspects technique, 
r e la t io n n e l ,  gestionna ire  de l 'a c t iv i t é ,  
autonomie).

Plage des attributions Ce schéma visualise de façon synthétique 
les grands domaines d'attribution couverts 
par l'ETED, les étapes de progression dans 
ces domaines et la f inalité  globale.
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Filiation de compétences Explorer les différents ETED avec lesquels
l'ETED étudié  o f fr e  des f i l ia t io n s  de 
compétences (par exemple : développement 
de capacités de diagnostic dans le même 
domaine technique et accentuation du rôle 
de support v i s - à - v i s  de collègues).

Tendances d'évolution B a layer  systém atiquem ent les facteurs
d 'évo lu t ion  "classiques" (orientations de 
l ’ entreprise , technolog ies , organ isation , 
politiques de management des ressources 
humaines...).

Repérer tout changement en cours, amorcé, 
immédiat et les incidences déjà décelables.

La "culture" de l'analyste, c 'e s t -à -d ir e  sa 
con n a issan ce  de l 'en v iro n n em e n t ,  lui 
permet d'être a tten tif  aux mouvements ; 
son "métier" lui permet de capitaliser les 
différents cas observés et de dégager du 
p ragm atism e, comme des e x p é r ie n ce s  
déclarées, les tendances qui se dessinent.

LE SCHÉMA : PLAGE DES ATTRIBUTIONS

Ce schéma est construit de la manière suviante :

-  la plage des attributions d'un ETED est portée sur un demi-cercle ;

-  l 'intitulé des portions indique les domaines d'attributions ;

-  les attributions sont reportées de façon organisée, du centre vers 
l'extérieur, de façon à faire apparaître des seuils de maîtrise ou 
d'extension dans le domaine ;

-  la finalité, globale ou dominante, des attributions, et te lle  qu'elle a pu 
être dégagée de l'analyse des démarches, est portée soit au centre, soit 
sous le schéma.

Le schéma est établi pour l'ETED considéré dans son ensemble. Chaque 
cas part icu lie r  pourra ê tre  s itué par rapport à ce schéma, qu'il 
corresponde à un développement dû essentiellement à la personne (é las t i
cité) ou à un choix local d'organisation. Il peut ainsi être utilisé pour
positionner les s ituations individuelles, pour trava il ler  sur l'aspect 
organisation qualifiante ou encore sur les mobilités au sein de l'ETED ; il 
esquisse l'ouverture de l'ETED, par exemple : le schéma de la plage des 
attributions présenté c i-après dans le dossier compétences de la secrétaire
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de vente, indique que l'extension de cet emploi peut se prolonger vers 
l ' e x p e r t i s e  a d m in is t r a t iv e  (en  a ssoc ia n t  éven tu e l lem en t l 'aspect 
informatique des procédures), vers les aspects relationnels (soit vers la 
clientèle, soit dans les rôles d'interface et peut-être  de coordination), 
vers l'assistance ou vers le secrétariat proprement dit. Chaque situation 
particulière pouvant priv ilég ier l'une ou l'autre de ces extensions pour des 
raisons individuelles (cursus, motivation) ou pour des raisons d'organi
sation locale par exemple.

LE RÉSEAU DES RELATIONS

Schématiser le réseau des relations peut être utile. De lecture plus rapide 
qu'un tableau, ce schéma n'est toutefois intéressant que s'il fa it apparaî
tre, non seulement les interlocuteurs mais également l ’objet des relations.

Les interlocuteurs seront toujours disposés de la même manière pour les 
différents emplois décrits, par exemple si la feuille est composée en 
cadrans, à partir du titu laire positionné au centre, les interlocuteurs 
externes à l ’entreprise pourront être situés en haut à gauche... La d i f f i 
culté réside dans le choix d'une catégor isa tion  des interlocuteurs 
significative.

L'objet des relations ne peut figurer sur un tel schéma que par le biais 
d'un code. Outre la d ifficu lté du choix d'un code pertinent, l'obtention 
d'une bonne v is ib ilité  des codes n'est pas évidente. Nous proposons un 
schéma à titre  indicatif, mais nous avons maintenu le principe du tableau 
beaucoup plus riche.

Il va  sans dire que l'appréhension du réseau des relations est particuliè
rement importante, non seulement pour des emplois qui sont avant tout 
des emplois de l'information et de la communication (de nombreux emplois 
de secrétariat par exemple) mais également parce que cet aspect du 
travail tend à prendre de l'importance d'une façon générale par suite du 
décloisonnement des fonctions et des services.



SCHEMA : PLAGE DES ATTRIBUTIONS DE L’ETED

«
Progression dans la maîtrise du domaine



DOSSIERS COMPÉTENCES ETED '  :

Secrétaire de vente 

Technicien administratif recouvrement 

Technicien administratif, expert en production administrative 

Technicien administratif, facilitateur de changement

* Les In titu lés des ETED sont proposés par l'analyste.



Secrétaire de Vente
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FICHE D'IDENTIFICATION

APPELLATION ETED : SECRÉTAIRE DE VENTE

AUTRES APPELLATIONS : SDV f ix 'L  (boutique), SDV RI (réseau indirect)

EMPLOIS DERIVES : SAC (secrétaire administration client), EAC (employé
administration commerciale)

DEFINITION

Principales attributions

Cumule

-  Le traitement administratif des contrats correspondant à la force de 
vente d'une zone géographique et d'un type de clientèle (grandes 
entreprises, grand public, comptes stratégiques, réseau indirect, région, 
district isolé, boutique).

-  L 'interface de communication entre les clients, la force de vente (FDV), 
les autres services de l'entreprise.

-  Le secrétariat et l'assistance du chef de vente (CDV), de la force de 
vente.

Finalité

Déroulement exact et sans retard de la chaîne vente, pour :

-  objectif premier : satisfaction client et rémunération du vendeur ;
-  objectif dérivé : recouvrement.

INSERTION ADMINISTRATIVE ET GEOGRAPHIQUE

-  Services administratifs et financiers des agences, emploi localisé dans 
l'agence même, ou en district isolé, ou en boutique.

-  Particularité : une insertion administrative et une insertion fonctionnelle 
contradictoires dans les objectifs et contraintes.

EFFECTIF

PLAGE COEFFICIENT
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DEMARCHES DISTINCTIVES

SDV

Pour l'ensemble des informations reçues à traiter, des documents à gérer,
élaborer, etc. correspondant à un nouveau contrat, à la v ie  du contrat, à
l 'ac t iv ité  de la force de vente.

T ient compte des exigences de :

-  la procédure administrative : termes du contrat, chaîne administrative, 
délais ;

-  la forme in form atisée  de cette procédure : transactions, mise en 
mémoire, possibilités d'accès à l'information, points de transactions 
complémentaires dans le système ;

-  la chaîne vente : rôles des différents services intervenant, adminis
tratifs  et non administratifs (force de vente, mouvement, installation, 
maintenance), éventuellement, les services externalisés ;

-  des règles contractuelles et commerciales à respecter v i s - à - v is  de la 
clientèle ;

-  des objectifs de gestion : délais, stocks plaintes fin de mois.

Pour :

-  v é r i f ie r  les données reçues et effectuer les différentes opérations 
administratives concernant un contrat et la v ie  de ce lu i-c i : saisie des 
éléments initiaux et de toute modification, ventilation, classement, 
secrétariat correspondant ;

-  diagnostiquer toute anomalie et effectuer en conséquence les opérations 
de rectification ou activer les relais concernés ;

-  assurer l'interface entre le client, la force de vente, les services 
administratifs et techniques pour tout recueil ou transmission d'informa
tion, "activation".

Il/Elle vise :

-  le déroulement fiable et sans retard de la chaîne administrative, 
commerciale et logistique (satisfaction client) ;

-  les objectifs qui lui sont assignés en termes de délais et de quantité 
(ex. : stock plaintes fin de mois) ;

-  éventuellement, les améliorations, en termes techniques ou d'organi
sation, dans le cadre de chantiers nationaux ou locaux auxquels elle 
participe.
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ETED SECRÉTAIRE DE VENTES 

TABLEAU DES RELATIONS

2) Externe à l'agence

Interlocuteurs Code (* ) Objet des re la t io n s ,  d escr ip t ion  ( * * )

EXTERNE

Clients ééé
PPP

- Ecoute, "apa ise " ,  donne le s  premières 
réponses, confirme par cou rr ie r ,  récep- 
tonne le s  appels de co llègues absentes.

- Premières relances, p rises  d 'in form ation .

Sociétés de 
financement

PPP - Reçoit la  r a t i f i c a t i o n  de la  soc ié té  de 
financement, sinon rappe lle  par l ' i n t e r 
médiaire du vendeur.

Actionnaires PPP - Convocation pour le s  réunions de su iv i 
de concessionnaires (concerne seulement 
le s  SDV réseau in d i r e c t e ) .

SIEGE

Compta-clients,
coordination-
régions

i i i
PPP
rrr

- C ircu la tion  de documents et d 'in form a- 
mation.

- Appelle s i  blocage sur un problème admi- 
t r a t i f  (cas p a r t ic u l ie r ,  hors normes, 
e t c . )  ou informatique.

Mouvement
machines

i i i - Échange d 'in form ation  sur le  planning 
des mouvements machines, ou mouvements à 
enclencher.

FORCE
DE VENTE (* * )

Concessionnaires
revendeurs

PPP
i i i
sss

- Échange d 'in form ation  et de documents. 
Su ivi d 'a c t i v i t é .
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ETED SECRÉTAIRE DE VENTES 

TABLEAU DES RELATIONS

2) Interne à l'agence

In ter locu teurs Code (* ) Objet des re la t ion s ,  description (* * )

SERVICES
ADMINISTRIFS

Hiérarchie 
(CAF, CDA)

r rr
sss

- Recours pour des dérogations de t a r i f s ,  
en général passe par la  h iérarch ie  
d ire c te ,  ou lorsque le  concessionnaire 
est à la  l im ite  des encours auxquels
i l  a d ro it  (pour la  SDVRI seulement).

-  Su ivi d 'a c t i v i t é  lo rs  de la  revue men
su e l le  des comptes.

ADMINISTRATION
COMMERCIALE

Hiérarchie n+1 
(RAA, CGAC)

/eht/eht/ - Reçoit toute information et consignes 
u t i l e s .

-  Est assurée du support de la  h iérarch ie 
lo rs  de sa mise au courant.

-  Ensuite, recourt pour toute s ituation  
d i f f i c i l e  bloquant le  développement du 
t r a v a i l  ou nécessitant une décision 
débordant le  champ de compétences d'une 
SDV.

- Fa it  remonter les  problèmes lo rs  du 
su iv i d 'a c t i v i t é .

EAC /et/et - Dans quelques s i t e s  le s  SDV sont aidées 
techniquement par des EAC ( le s  EAC peu
vent aussi ê tre  sp éc ia l is ées  sur des 
aspects de la  procédure ; cet emploi 
n 'e s t  pas présent sur tous les  s i t e s ) .

Collègues ccc
i i i
W W W

- Echange d 'in form ation  sur les  façons 
de fa i r e ,  co l labo ra t ion  sur tâches 
semblables.

- Remplacement en cas d'absence au moins 
pour le s  réponses téléphoniques et 
actions urgentes.

RECOUVREMENT i i i
ccc

/et/et

- Reçoit toute information u t i l e ,  les  
informe s i  un nouveau contrat se pré
sente pour un c l ie n t  qui do it  de 
1 ' a rgen t.
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ETED SECRETAIRE DE VENTES 

TABLEAU DES RELATIONS

2) Interne à l 'agence

Interlocuteurs Code (*) Objet des relations, description (**)

- Peuvent discuter sur les cas se présen
tant (ceci est accentué pour la SDVRI 
et le suivi d'activité des concession
naires) .

- travaille sous leur encadrement techni
que lorsque les premières relances 
ment sont confiées à la SDV.

AUTRES SERVICES
ADMINISTRATIFS Pour les secrétaires en district isolé :

Service personnel iii - Transmission des informations adminis
Chef du service tratives nécessaires à ces services et 

correspondant au district.

Services iii - Remontée des informations pour le suivi 
d'activité effectué quotidiennement par 
la secrétaire d'agence.

SERVICE
COMMERCIAL

Chef de vente iii - Fait remonter toute information utile 
au CDV.

aaa - Demande une action de la force de vente 
lorsque cela s'avère nécessaire auprès 
du client ou de la société de finance
ment.

ggg - Assure une part du secrétariat du chef 
de vente, en particulier les suivis 
d'activité et tableaux de bord, princi
palement en district isolé et pour le 
réseau indirect (SDVRI).

SERVICE
TECHNIQUE

iii Echange d'information, peut demander un
aaa passage chez le client ou le rappeler.

(*) Le code est utilisé dans le schéma ci-après visualisant le réseau des 
relations.

(**) Principe de rédaction : le titulaire d'emploi est considéré comme le 
sujet des verbes d'action ou substantifs.



Agence 
- 

Services 
a
o
n
i
n
i
s
t
r
a
t
i
f
s

RESEAU DE RELATIONS DE L'ETED SECRETAIRE DE VENTE

Cl ients

Société 
de financement

CAF

(CDA)

CGAC - RAA 

EAC

Collèges SOV

CGR

RRC

LÜ

if)

NO
ON

éééé = Ecoute d'une demande d ’information ou d'une plainte, première réponse
pppp = Relations liées à la procédure
rrrr = Recours à la personne pour prise De décision, discuter un problème
ssss = Rend compte du suivi d ’activité
/eht/eht/ = Sous l'encadrement hiérarchique et technique de...
/et/et/ = Sous 1 'encadreront technique de...
cccc = Collaborât ion
iiii = Echange d'information
s n n n = Entraide, remplacement
gggq = appui secrétariat
aaad = Activation



ETED SECRETAIRE DE VENTES

SAVOIRS MOBILISES

Savoirs

(connaissances, disciplines de base)

Savoir- faire  

( l i é s  à la pratique professionnelle)

Savoir-être 
( l ' a g i r  v is -à -v is  des autres et de 
son travai l ,  les qualités corres-  
dantes)

Connaître les techniques de base du 
secrétariat : réponses téléphoniques, 
dactylographie, copie, télex, classe
ment, suivi d'échéanciers, suivi 
d 'activ ité ,  tableau de bord.. .

Uti l isation d'un terminal (règles de 
base manipulation).

Connaissances de base en comptabilité 
( facturation, avoir, balance), "on 
est toujours dans les  ch i f f r e s " .

Savoir s'exprimer oralement.

Représentation d'une organisation 
complexe.

Savoir rédiger une correspondance 
précise (contractuelle) sans faute 
d'orthographe.

Gérer un ensemble de tâches et de rô
les divers dans les délais courts et 
perturbés (appels téléphoniques, de
mandes et pression des vendeurs__ ) .

Auto-organisation, entraide.

Savoir u t i l i s e r  les différentes sour
ces de référence et d'information 
(documents, système informatique, 
services, personnes).

Avoir une connaissance précise d'un 
nombre important de services et de 
personnes sur le site ou hors du 
site :

. pour recue i l l i r  une information ou 
un support,

. pour enclencher une action,

. pour transmettre une information.

Ordre, méthode (organisation du poste 
de travai l ,  règles commerciales, 
f ichiers communs).

Précision, rigueur pour les vér i f ica 
tions et respect des règles, mais 
admettre une souplesse possible.

Savoir rester calme, pol i,  posé au 
téléphone alors que "sous-pression 
de la FDV", "sous-tension", "savoir 
encaisser les  p la in tes  des c l ie n ts " .

Savoir écouter le cl ient pour com
prendre le problème posé.

Savoir imposer son rôle et la d isc i 
pline de gestion aux vendeurs, aux 
c l ien ts .

Savoir être autonome (ou savoir pren
dre des in it iat ives )  pour les premiè
res réponses à donner, pour enclen
cher une action__ et pour gérer le
poste de travai l .



ETED SECRÉTAIRE DE VENTES

SAVOIRS MOBILISES

Savoirs

(connaissances, disciplines de base)

Savoir-faire  

( l iés  à la pratique professionnelle)

Savoir-être 
( l ' a g i r  v is -à -v is  des autres et de 
son travai l ,  les qualités corres-  
dantes)

Connaître les règles et procédures 
administratives commerciales pour les 
appliquer de façon rigoureuse. En 
connaître les posssibi l ités  de sou
plesse aux marges afin de passer le 
re la is  aux personnes habilitées.  
Savoir diagnostiquer toute anomalie 
de la chaîne (p laintes__ ).

Connaître les procédures dans leur 
forme informatisée pour intervenir 
sur ce l le s -c i ,  comprendre l'impact de 
ses propres manipulations ( livraison,  
recouvrement, prime de rémunération 
variable, e tc . ) ,  diagnostiquer toute 
anomalie à l 'écran et en sortie du 
système.

Savoir s'adapter aux changements 
fréquents (applications et procédu
res informatiques, règles commer
c ia le s—  ) .

Savoir imaginer et proposer des 
améliorations (chantier impulsé, 
in it iat ive  spontanée).
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VARIABILITE ET ÉLASTICITÉ DE L'ETED

SDV

FACTEURS "DURS" OU CONTRAINTES

Type de clientèle  : Grand public/Grande entreprise (GP/GE).

Type de réseau vente : Réseau indirect/Réseau direct (RI/RD).

Localisation : Agence/District/Boutique.

Type de produit : Bureautique/produits classiques : copieurs et machines à
écrire. Cet aspect est encore peu sensible car très peu basculé sur les
SDV mais pris en charge par les services spécialisés en vente bureautique.

Ces facteurs présentent une incidence sur :

-  la forme des iiens hiérarchiques et fonctionnels, et l 'accentuation de
certaines attributions ;

. l'éloignement de la hiérarchie administrative va de paire avec une 
plus grande autonomie mais plus de suivi systématique (d istrict isolé),

. l'assitance secrétariat du CDV est accentuée en RI (réseau indirect) 
et district isolé,

. le secrétariat traditionnel est assuré par la SDV en district isolé, 
pour l'ensemble du site,

. les tâches environnant la vente, c 'e s t -à -d ire  secrétariat, aide, dépan
nage en accueil et recouvrement, sont présentes en boutique.

-  la forme du travail administratif ;

. la complexité des vérifications lors de l'établissement d'un contrat 
(tarifs en particulier) varie  selon le type de clientèle et de contrat ; 
en GE elle est accentuée, de même que la démultiplication des modi
fications ou opérations au long de la v ie  du contrat,

. la prise en charge du trava il administratif est plus ou moins complète. 
En RI et, pour une part, en boutique, elle est basculée sur la FDV.

-  l'aspect interface

. l 'extension du réseau et l'objet des relations et communication sont 
sensiblement nuancés par le type de clientèle et de contrat.

-  Le champ, l'autonomie

. le travail administratif et l 'interface sont plus ou moins délégués, plus 
ou moins encadrés, selon 1) le type de clientèle et de contrat, et le 
risque financier (CA) qu'ils représentent 2) l'avancée de l 'informati
sation et la simplification des cas et des procédures,
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. l'assistance à la force de vente, accentuée en RI et district isolé, 
requiert de l'autonomie.

FACTEURS "SOUPLES" D'ADAPTATION

SDV

Choix 1Oca1 d'Organisation

Le choix local d'organisation porte sur les frontières entre services et 
entre personnes à partir des attributions de base :

-  détachement de pans d 'activ ité  basculés sur une personne spécialisée ou 
sur un autre serv ice , exemple : contrat location - - >  Secrétaire
Administrative Client (SAC), contrat maintenance - - >  Secrétaire Après- 
Vente (SAV), contrat leasing - - >  Employé d'Administration Commerciale 
(EAC) ;

-  ajout ou extension d'attributions vers l'amont ou l 'aval adminsitratif, 
exemple : ajout des premières phases du recouvrement (Vente Grand 
Public), extension de la préparation de la rémunération variable (PRV) 
de la force de vente (progression : vérification et saisie des données 
pour la PRV, calcul cumulé de la PRV des vendeurs, PRV du chef de 
ventes).

COmpOsitIOn du co lle c tif  de travail

La composition du co llectif  de travail, ou composition des compétences, 
représentée par une équipe de travail, joue sur les transferts au sein de 
ce l le -c i  et sur l'extension possible de l 'ac t iv ité  individuelle.

Cette composition est liée au management mais aussi à l 'e f fe c t i f  et à des 
contraintes d'environnement telles les caractéristiques de la main-d'oeuvre 
locale (nous n'avons pas approfondi cette rubrique qui s'est révélée en 
cours d'étude et ne pouvons proposer des repères plus précis).

L'EXTENSION DONNEE PAR LA PERSONNE, ELASTICITE DE L'EMPLOI

L 'é la s t ic ité  de l'emploi porte sur la maîtrise de chaque attribution, 
l 'acceptation d'un cumul d'attributions ou d'une spécialisation (selon
l'opportunité locale). Les points sensibles de l 'é lastic ité, outre les aspects
précédemment évoqués et la maîtrise du traitement administratif des 
contrats, sont :

-  la confirmation du rôle d 'interface v i s - à - v is  de la force de vente (FDV), 
des clients, des services à activer ;

-  la gestion autonome des priorités ;

-  la prise en compte des différents objectifs de l 'ac t iv ité  ;

-  les propositions d'amélioration lors de chantiers organisés sur des 
thèmes particuliers, ou dans le quotidien.



PLAGE DES ATTRIBUTIONS DE L'ETED SECRÉTAIRE DE VENTE

f—  Vers expertise adainistrative Vers secrétariat assistance

Accentuation éventuelle de :

. l'aspect informatisé 

. l'aspect amélioration, innovation

Plaintes 
(pré-contentieux)

Recouvrement

Validation

PVR 3 
(calculs 
cumulés)

Cas
compliqués

Cas délicats 
ou à la marge
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FILIATION DE COMPÉTENCES 
(Ouverture de l'ETED en termes de filiation de compétences)

SDV

-  Dans le champ des compétences de base, mêmes domaines de technicité, 
mêmes types de relation, de contribution aux performances :

. pour mémoire : les d ifférentes positions au sein de l'ETED dont 
Secrétaire Après Vente (SAV) probablement à rattacher à l'ETED. La 
mobilité est à favoriser, en particulier lors d'emplois spécialisés par 
exemple sur le traitement des plaintes (Secrétaire Administraitve 
Client),

. avec extension du champ par plus d'exigences dans le diagnostic, 
l'interface, le support, la contribution aux performances :

ex. Chef de grouge administration commerciale (+ )

-  Mêmes domaines de technicité, types de relations proches, démarches et 
contribution aux performences différentes :

ex. Secrétariat (*)

-  Mêmes domaines de technicité, modification sensible de la démarche, des 
types de relations, de la contribution :

. diagnostic et support accentués :

ex. Expert en production administrative (+ )
Formateur (interne) (*)

. diagnostic accentué, les relations de coordination et de support sont 
dominantes :

ex. Facilitateur de changement (+ )

-  Changement des domaines de technicité

. le nouveau domaine est proche ou en continuité avec les domaines 
précédents, l 'expérience acquise favorise l'adaptation :

ex. Technicien administratif recouvrement (+ )

. le nouveau domaine requiert l'apprentissage formel d'une nouvelle 
technique, l 'expérience acquise sert d'appui à un nouvel apprentis
sage :

ex. Vendeur (*)
Monitrice en clientèle (*)

( + ) ETED analysé et présenté dans le rapport.
(* ) Emploi non compris dans le champ de l'étude.
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TENDANCES D'EVOLUTION

SDV

FACTEURS MAJEURS IMMÉDIATS

-  Poursuite de l'informatisation.

-  Choix d’organisation (globale et locale) v isant à exploiter les apports de 
l'informatisation.

-  Simplification des procédures administratives commerciales.

Informatisation + Organisation + simplification : l'association de ces 
trois facteurs permet leur exploitation réciproque. Ils sont en général 
liés et i l  est illusoire de chercher à 1 es isoler pour en mesurer Jes 
Impacts sur le travail.

-  Nouveaux produits (modification conséquente des opérations d'adminis
tration commerciale liées à ceux-c i).

INCIDENCES

Effectifs

-  Relativement stabilisés.

Activ ité

-  Glissement de phases du processus du siège vers les agences (donc vers 
la SDV) lorsque l'informatisation est suffisamment développée, les cas et 
procédures afférentes simplifiées, ex. : validation de la saisie du contrat 
en GP (grand public).

-  Remontée des phases avales du processus vers la SDV, lorsque le choix 
local d'organisation est fa it  en ce sens, que les types de clientèle et de 
contrat le permettent, ex. : recouvrement grand public confié à la SDV.

-  Prise en charge possible par les vendeurs de la partie amont de la 
procédure administrative commerciale, c 'e s t -à -d ire  de la première saisie 
du contrat (il s'agit d'un projet qui ne s'appliquera probablement que 
sur des cas d'application de tarifs standard).

-  Le choix d'organisation est d'abord raisonné en termes de charge de 
travail pour décider des pans d 'activ ité  à basculer sur un autre service 
(ex. sur l 'après-ven te ), ou à concentrer sur un emploi spécialisé (ex. 
contrat leasing sur un employé d'administration commerciale). Les 
arguments, pour le cumul ou la séparation  de l 'adm in is tra tion  
commerciale et du recouvrement, sont divers, opposés. Il est d iffic ile  à 
l'heure actuelle de dégager une tendance confirmée à ce sujet.
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SDV

Compétences, aspects prenant de l'importance

-  La précision de la connaissance de la chaîne administrative et de la 
chaîne commerciale (QUI fa it  QUOI ?) pour pouvoir diagnostiquer toute 
situation et agir en conséquence, soit en effectuant directement les 
opérations administratives, soit par activation des services ou personnes 
concernés.

Ceci comprend à la fois :

. la représentation abstraite du réseau informatisé, support de circula
tion et de traitement d'information, dans lequel il faut se situer, 
s'insérer et développer ses propres opérations (saisie, accès aux 
informations mémorisées, etc.),

. l 'a spec t concret des relations et communication à assurer avec 
différents interlocuteurs.

-  La prise en compte d'objectifs de gestion et de performance (contribu
tion aux performances).

-  L'analyse critique de la façon actuelle de procéder pour proposer des 
améliorations (contribution aux performances).



Technicien administratif recouvrement
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FICHE D'IDENTIFICATION
TA Rec

APPELLATION ETED : TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT

AUTRES APPELLATIONS : EMPLOYÉ DE RECOUVREMENT (ERC)
RESPONSABLE DE RECOUVREMENT (RRC)

DÉFINITION

Attributions principales

Pour la part qui lui revient selon le choix local des attributions (zone 
géographique, type de clientèle, type de produit ou de prestation), 
effectue les relances auprès du client, détecte toute source de blocage du 
recouvrement, agit en conséquence à son niveau ou en activant les 
services concernés de manière à faire aboutir l'encaisse le plus rapidepent 
possible.

Organise, gère et conduit son activ ité  de manière à atteindre les objectifs 
assignés (encaisse mensuelle, trimestrielle, etc.). Peut encadrer technique
ment, épauler et former des collègues moins expérimentés (ERC, SAC).

Peut, selon l'expérience acquise, et les circonstances locales, se voir 
déléguer en permanence, ou occasionnellement, certaines tâches et 
fonctions du chef de recouvrement (CGR).

Finalité

L'encaisse : solutionner tout blocage au recouvrement "recouvrer le plus 
possible, le plus rapidement possible, au moindre risque ".

INSERTION ADMINISTRATIVE ET GÉOGRAPHIQUE

-  Services administratifs et financiers des agences.

-  La ligne hiérarchique du recouvrement est plus ou moins développée 
selon les agences, le technicien administratif de recouvrement peut être 
rattaché à un chef de groupe recouvrement, à un chef de service, à un 
chef de groupe administration commerciale.

-  Des emplois chargés du recouvrement dans les services techniques, non 
vus dans cette étude, sont probablement à rapprocher de cet emploi- 
type.

EFFECTIF

COEFFICIENT
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DÉMARCHES DISTINCTIVES

TA Rec

Les démarches mises en oeuvre dans cet emploi-type associent étroitement.
la technicité, le relationnel, la contribution économique.

Tient compte :

-  des situations relatives des comptes (antériorité, montant, types de 
prestations) ;

-  de la s ituation  et du comportement du c l ien t (é ta t  du compte 
particulier, appréciation du risque) ;

-  du point exact de la procédure administrative commerciale, des chaînes 
vente et logistique (livraison, installation, après-ven te ) ;

-  des rôles des différents services et intervenants sur les chaînes 
administrative, commerciale, vente et logistique.

Pour :

-  définir le ciblage des comptes à relancer prioritairement ;

-  m aîtr iser  toutes sources d'information existantes (suivi, échanges, 
courrier, mémorisation...), et fournir toute information nécessaire ;

-  diagnostiquer la source possible du blocage du recouvrement ;

-  adapter la relance, apprécier le risque et l'opportunité d'un arrangement 
ou d'une fermeté ;

-  enclencher la procédure administrative adaptée, ou l'action nécessaire, 
soit directement, soit en activant les services concernés ;

-  suivre le déroulement de la procédure enclenchée ;

-  gérer l'ensemble de ses activités.

Il/Elle vise :

-  l'apport le plus rapide de la solution à tout blocage du recouvrement ;

-  l'anticipation des dérives possibles, l'appréciation des priorités et des 
risques.



-  39 -

TA Rec

Remarques

L'objectif en termes d'encaisse passe par un objectif dérivé obligatoire : 
la satisfaction client dont le technicien administratif recouvrement tient 
compte tout au long de sa démarche ("é v ite r  de déranger le client"... 
"maintenir les bonnes re la tions"...).

La réalisation de l 'ac tiv ité  passe par une maîtrise parfaite des différentes 
sources d'information (supports définis en central, localement et ind iv i
duellement, échanges et collaboration en permanence avec les emplois 
complémentaires sur les chaînes administrative, de vente et logistique).
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ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT 

TABLEAU DES RELATIONS

In ter locu teurs Code (* ) Objet des r e la t io n s ,  descr ip tion  (* * )

EXTERNES

C lien ts PPPP
eeee

Relances successives, écoute du problème 
posé par le  c l i e n t ,  lu i  expliquer les  rè 
g les  de fac tu ration  q u ' i l  ne comprend pas.

nnnn Discuter, accepter ou non un report 
d'échéance demandé par l e  c l i e n t .

Société  de 
financement i i i i

Eventuellement, v i s i t e  en c l i e n t è le  pour 
r é g le r  un blocage du recouvrement.

Pour échange d 'in form ation .

INTERNES 
(hors s i t e )  
Siège PPPP

i i i i

Communication d 'in form ation  et de docu
ments selon la  procédure, en p a r t ic u l ie r  
pour l ' im puta tion  des paiements et pour 
le s  avo irs .

Autres agences i i i i Echanges à propos de dossiers trans férés .

Concessionnaires PPPP
i i i i

Relances pour le  recouvrement, su iv i de 
leurs comptes e t en p a r t ic u l ie r  des en
cours, des impayés, le s  ten ir  informés 
de leur s itu a t ion .

INTERNES
(même s i t e )
Services
Adm in is tra t i fs

H iérarchie
(n+2)

r r r r Recours en l 'absence de l'encadrement 
immédiat (chef de groupe) et pour une 
décis ion  dépassant la  compétence du 
TA Rec.

Demande de signatures (d é ro ga t ion s ) .

ssss Remontée des données sur l e  su iv i 
d 'a c t i v i t é  de son poste, en co llabora 
t ion  avec le  chef de groupe (CGR), ou ce 
dern ier prend en charge c e t te  remontée.
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ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT 

TABLEAU DES RELATIONS

Interlocuteurs Code (*) Objet des relations, description (** )

Recouvrement

Chef de groupe 
(encadrant n+1)

/eht/eht Sous l'encadrement hiérarchique et techni
que du CGR.

cccc Collabore avec le CGR sur certains aspects 
de l 'a c t iv i t é  (selon la maîtrise acquise 
par le t i tu la i re  et la délégation prat i 
quée par le CGR). D'une façon générale, le 
TA Rec connaît très bien le dossier tech
nique et comportemental du c lient.

rr rr Recours pour les problèmes importants de 
blocage nécessitant un appui pour 1 ' activa
tion des services ou nécessitant une déci
sion négative (retra it  machine) : ce l le -c i  
relève de la responsabilité du CGR.

ssss Remontée des données pour le suivi d 'a c t i -  
té concernant son poste, ou concernant sa 
clientèle s ' i l  s 'a g i t  des concessionnaires 
et distributeurs.

Collègues moins 
expérimentés

et et et Encadrement technique, support aux co l lè 
gues moins expérimentés afin de les former.

Secrétaire
administration
client

et et et Encadrement technique, surveillance con
trôle de leur activité,  prise en charge de 
toute opération dépassant leur responsa
b i l i t é .

Administration
commerciale

Secrétaire de 
vente
(Correspondant 
aux d istr icts  du 
TA Rec)

i i i i

aaaa

Echange de toute information ut i le  sur un 
dossier commun.

Demande à la SDV d 'effectuer les opéra
tions relevant de ses attributions et 
décelées lors des relances pour le recou
vrement ou lors des enquêtes l iées à 
ce l le s -c i .
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ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT 

TABLEAU DES RELATIONS

Inter locu teurs Code (* ) Objet des re la t io n s ,  descr ip tion  (* * )

Service
commercial

Chef de vente 
(CDV)

i i i i Les informe de tout problème important.

ssss S ' i l  s 'a g i t  du CDV concessionnaires, porte 
à sa connaissance l ' é t a t  des en-cours et 
des impayés des concessionnaires.

Vendeurs i i i i Leur demande toute information pouvant
(correspondant é c la i r e r  un point l i t i g i e u x .  Les vendeurs
aux d i s t r i c t s  
du TA Rec)

remontent aussi des l i t i g e s .

Service 
technique et 
mouvement

aaaa Leur demande d ' in te r v e n ir  auprès du c l ie n t  
l o r s q u ' i l  l 'e s t im e  nécessaire.

Secréta ire i i i i Echanges d 'in form ation  et de documents
après vente PPPP pour les  doss iers .

Agents i i i i Recherche d 'in form ation  sur un enlèvement
mouvement machine. L 'a l e r t e  s i  un enlèvement n 'a 

pas été  f a i t .

(* )  Le code est u t i l i s é  dans le  schéma c i-après  v isua lisan t le  réseau des 
r e la t io n s .

( * * )  Règle de rédaction : le  t i t u l a i r e  de l 'em p lo i  étudié est considéré comme 
le  su jet des verbes d 'a c t ion  ou substantifs .
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SAV

. Relations liées è la procédure
• Négociations
• Echange d'Informations 
« Activation
. Collaboration
. Rend caspte du suivi d'activité
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> Encadreaent technlfe

BIP ACM

Ag
en
ce
 

- 
Se
rv
ic
es
 

te
ch
ni
qu
es
 

et
 

de 
ve
nt
e 

S 
Ex

te
rn

e



ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT

SAVOIRS MOBILISES

Savoirs

(connaissances, disciplines de base)

Savoir- faire  

( l iés  à la pratique professionnelle)

Savoir-être 
( l ' a g i r  v is -à -v is  des autres et de 
son travai l ,  les qualités corres-  
dantes)

Connaissances de base en comptabi
l i t é  (facturation, avoir, balance).

Notions juridiques dans le domaine 
commercial "nous avons à fa i r e  à des 
personnes avec lesquelles  nous avons 
signé un con tra t" .

Connaître les outils de gestion de 
l ' a c t iv i t é  administrative (fiches 
de suivi, échéanciers, l is t ings  de 
s u i v i ) .

Savoir s'exprimer oralement (cl ient  
en ligne) et par écrit (rédaction 
de lettres  personnalisées) .

Représentation d'une organisation 
complexe et en particulier des c i r 
cuits administratifs (entreprise 
d'appartenance, entreprise cliente,  
p resta ta ires ) .

Petite in it iation informatique : 
savoir appeler et l i r e  un état 
informatique.

"Jongler avec les  p r i o r i t é s " , savoir 
fa ire  des synthèses pour fa i re  des 
choix de priorités.

Connaître les principes et les pro
cédures de la facturation et du re
couvrement, propres à l 'entreprise.  
Se tenir au courant des changements 
fréquents à ce sujet.

Connaître les différentes raisons 
potentielles de blocage du recouvre
ment (facturation erronnée, problè
mes commerciaux et techniques —  ) 
pour fa i re  un bon diagnostic.

Connaître les circuits internes ad
ministratifs,  techniques et commer
ciaux, afin de savoir rechercher 
l ' information et activer : " c 'e s t  
une grande s tructu re  , savoir qui 
f a i t  quoi, à que lle  porte  frapper 
pour que le  problème s o i t  rég lé  au 
plus v i t e ", "on est au bout de la  
chaîne, on ramène les  problèmes —  
à chaque fo is  on est ob ligé  de r e 
monter la  f i l i è r e  pour a rr iv e r  à 
l ' o r i g in e  du problème, on sa it  ce 
que les  gens fo n t " .

Rigueur, méthode, pour conduire l ' a c 
t iv ité ,  se tenir aux échéanciers, 
tenir le suivi,  recue i l l i r  ou capter 
toute information pouvant être uti le  
"on touche aux ch if f re s ,  i l  faut ê tre  
consciencieux, r i g o r is t e " ,  "se donner 
une l ign e  de conduite, une méthode, 
respecter l e  déroulement, l e  su iv i 
quotid ien, u t i l i s e r  l ' é c r i t  (notes 
datées, e t c . ) .  Surtout pour les  l i t i 
ges, i l  faut de l ' é c r i t  c la i r ,  p ré 
c i s ".

Mémoire, connaître les cl ients,  leurs 
dossiers, se rappeler qu'on a vu pas
ser te l le  information (courrier) :
"on ne peut toujours r e l i r e  ses 
notes

Curieux, pour capter toute informa
tion ut i le ,  pour se tenir informé de 
toute nouveauté concernant la factu
ration ou le recouvrement ; demander 
à être informé.



ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT

SAVOIRS MOBILISÉS

Savoirs

(connaissances, disciplines de base)

Savoir- faire  

( l i é s  à la pratique professionnelle)

Savoir-être 
( l ' a g i r  v is -à -v is  des autres et de 
son travai l ,  les qualités corres- 
dantes)

Savoir adapter la relance au client,  
à sa bonne fo i ,  au CA potentiel q u ' i l  
représente, etc. (appréciation de la 
f i a b i l i t é  et du r isque ) .

Communiquer : "Savoir exp liquer", 
exemples, une nouvelle facturation 
que le client ne comprend pas, ou 
un diagnostic ou une situation re la 
tionnelle à une collègue pour la 
former. Cet aspect prend de l ' impor
tance dans les cas relativement f ré 
quents où le TA recouvrement a un 
rôle d'encadrement technique v is -à -  
vis des SAC ou de collègues moins 
expérimentées.

"Se fa ire  accepter par le  c l ie n t " ,  
lui fa ire  accepter un changement 
d'interlocuteur lorsqu'on remplace 
une collègue, ou lorsqu'on vient 
d'être recrutée.

"Savoir négoc ier"  lors de l 'adapta
tion d'une règle à la demande d'un 
client en d i f f icu l té ,  ou pour pro
poser un changement de règle.

Rapidité de compréhension et de dé
cision : "capter facilement le  p ro 
blème des gens, ne pas les  fa ire  
répéter 107 f o is ,  avoir l ' e s p r i t
v i f " __  "on a quelqu'un au bout du
f i l ,  on est ob ligé  de répondre ra p i
dement e t correctement, on ne peut 
se tromper".

Couplage fermeté-souplesse et bonne 
humeur : se fa i re  accepter par le  
client et par les collègues, préser
ver la relation commerciale et obte
nir le recouvrement, activer les 
services qui peuvent avoir d'autres 
prior ités.

Aimer les chiffres au départ, sinon 
c 'est  rebutant.
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VARIABILITÉ ET ÉLASTICITÉ DE L'ETED

FACTEURS "DURS" OU CONTRAINTES

Type de clientèle  : Grande entreprise, administration, grand public, réseau 
indirect (considéré ici comme client).

Type de contrat : Vente autofinancée, leasing, location.

Type de prestation  : Maintenance, pièces et main-d'oeuvre.

Ces facteurs présentent une incidence :

-  sur les formes du travail administratif

. chaque produit, prestation, type de contrat, présente une spécificité,

. la chaîne procédurière est plus ou moins longue et complexe ce qui 
présente une incidence sur "l'enquête" et le diagnostic,

. le suivi est approprié à chaque situation et accentué pour le réseau 
indirect.

-  sur l'aspect interface

. ce lu i-c i est lié aux circuits et aux pratiques du client (différents en 
administration, grandes entreprises, grand public).

FACTEURS "SOUPLES" D'ADAPTATION

Choix 1oca1 d'organisation

Distinction ou non des différentes étapes de l'administration client et du 
recouvrement, avec spécialisation ou non des personnes ou des services sur 
les étapes.

Composition du co lle c tif  de travail

Les membres de l'équipe chargée du recouvrement représentent un e ffec t i f  
plus ou moins important et un ensemble plus ou moins harmonieux de 
compétences complémentaires, par exemple en juridique, commercial, 
gestion.

TA Rec
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Style de management de l'encadrant

La préparation plus ou moins avancée du trava il (p ré-c ib lage), l 'attention 
portée aux délégations progressives.

Ces facteurs vont jouer :

-  sur les liens hiérarchiques et fonctionnels

. la hiérarchie est spécialisée -  le chef de groupe recouvrement repré
sente le cas le plus fréquent -  ou commerciale,

. l'encadrement technique est plus ou moins développé au sein de 
l'équipe : le titu laire peut passer d'une situation fortement encadrée à 
un rôle d 'encadrement technique important v i s - à - v i s  de jeunes 
collègues ou d'employés spécialisés (Secrétaire administration client).

-  le développement de certaines attributions

. la remontée ou non des premières phases du recouvrement vers 
l'amont (* )  tend à s'accompagner d'un tra va i l  plus important 
d'analyse, de suivi, de circulation d'information et d'encadrement 
technique. Ce glissement des activ ités recouvrement vers d'autres 
services est limité par les difficultés liées au type de clientèle, de 
contrat, de prestation.

En fait, 11 y  a interférence entre 1e style de management, le  choix local 
d'organisation, 1a composition du co lle c tif  de travail et l'extension donnée 
par 1a personne.

TA Rec

L'EXTENSION DONNÉE PAR LA PERSONNE, ÉLASTICITÉ DE L'EMPLOI

Celle-c i joue dans un cadre prédéfini par le choix local d’organisation, la 
composition du collectif de travail, le style de management de l'encadrant. 
Inversement, l'extension donnée par la personne peut influencer le choix 
local d'organisation et le fonctionnement interne de l'équipe.

Ce facteur agit particulièrement :

-  sur le champ d'attribution

L'extension maximale du champ porte sur les attributions suivantes :

. le calcul et la ventilation des objectifs par employé de recouvrement,

. l'analyse préalable et le ciblage des priorités,

. le remplacement du chef de groupe (CGR) pour certaines fonctions,

(*) Voir dans le dossier "Chef de groupe" le jeu des attributions 
correspondant à l 'ac t iv ité  recouvrement.
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. la collaboration avec le CGR (par exemple pour des problèmes d'orga
nisation).

. l'encadrement technique de collègues.

-  l 'aspect interface

Au-de là  de la collecte d'information nécessaire au diagnostic, le déve
loppement du rôle d'interface pour faire circuler l'information et activer 
un service concerné est très lié à l'extension donnée par la personne, 
ceci, bien sûr, selon la délégation proposée ou acceptée par le CGR.

-  l'autonomie

Le développement de l'autonomie porte essentiellement sur :

. l 'analyse et le diagnostic des sources de blocage du recouvrement,

. l 'interface avec activation des services de l'entreprise,

. l 'analyse préalable et le ciblage mensuel des comptes à relancer en 
priorité.

Rappelons que les supports de trava il sont définis, pour partie en central, 
pour partie en local, par la hiérarchie ; enfin, pour partie au niveau 
individuel, par le titu laire de l'emploi lui-même. Dans ce dernier cas, les 
supports doivent toujours permettre à une collègue de prendre la relève 
en cas d'absence.

TA Rec



PLAGE DES ATTRIBUTIONS DE L'ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF RECOUVREMENT

(*) L'ETED peut ne pas comprendre ce rôle d'encadrement technique pour le traitement des factures litigieuses lorsque celles-ci sont 
prises en ctiarge par un service spécialisé autonome (GE Paris). A l'opposé, l'ETED peut comprendre la prise en charge directe de 
celles-ci lorsqu'il n'y a pas de spécialisation entre l'administration commerciale et le recouvrement (GP Paris).
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FILIATION DE COMPÉTENCES 
(Ouverture de l'ETED en termes de filiation de compétences)

TA Rec

Les personnes occupant l'ETED technicien administratif recouvrement sont 
d’origines diverses (exemple : comptabilité, droit, secrétariat commercial 
et juridique), la gestion des mobilités combinera donc, de façon bien 
évidente dans ce cas, gestion individuelle et gestion des emplois. Nous 
nous plaçons ici du point de vue de l'emploi.

-  Dans le champ des compétences de base, mêmes domaines de technicité, 
de types de relations, de contribution aux performances :

. pour mémoire : les d ifférentes positions au sein de l 'emploi-type,

. avec extension du champ par plus d'exigences dans : le diagnostic, 
l 'interface support et activation, la contribution économique :

ex. Chef de groupe ( + ) (en recouvrement CGR, 
ou en administration commerciale CGAC)

(le CGAC n'exploitera pas toute la technicité du CGR, mais la rigueur 
acquise dans le suivi, la gestion des priorités sera exploitée. Pour le 
CGR, l'extension du champ en contribution aux performances portera 
sur : l'organisation, les méthodes, la gestion des moyens humains et en 
particulier le développement des compétences de l'équipe encadrée, 
l'appréciation des risques financiers, l 'ob jectif global d'encaisse corres
pondant à l 'ac t iv ité  de l'ensemble des personnes encadrées).

-  Domaine de technicité d ifférent mais exploitant les acquis, types de 
re la t ion  proches, démarches proches, contribution aux performances 
différente. Les postes amont de l'administration commerciale ainsi que 
les emplois chargés du mouvement, en veillant à ce qu'il s'agisse bien 
d'une mobilité latérale ou promotionnelle en termes de compétences, 
c ' e s t - à - d i r e  que l ' a f f e c t a t i o n  p e rm ettra  une exp lo ita t ion  des 
compétences acquises et une ouverture de ce lles-c i. Toute la technicité 
ne sera, en général, pas exploitée, mais les pratiques acquises, en 
particulier dans la gestion des priorités et la rigueur du suivi, seront 
fort utiles :

ex. Secrétaire de vente ( + )
Agents chargés des mouvements machines (BIP-AGM) (*)

-  Domaine de technicité différent, démarches et contribution aux perfor
mances d i f fé ren tes .  Un nouve l apprentissage est nécessaire mais 
l'expérience acquise, en particulier dans le relationnel, sert d'appui :

ex. Formateur ( ’ ), vendeur (*)

(+ )  ETED analysé et présenté dans le rapport.

(* ) Emploi non compris dans le champ de l'étude.
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TENDANCES D'ÉVOLUTION

TA Rec

FACTEURS MAJEURS IMMÉDIATS

Recherche permanente d'amélioration du recouvrement au moindre coût, 
par exploration et exploitation de tout moyen :

-  outils de suivi et de gestion dont les apports de l'informatique ;

-  remontée des actions en amont pour év iter  toute source de blocage : 
implication de l ’administration commerciale et de la force de vente ;

-  nouvelles définitions des liens contractuels avec le client (conditions de 
paiement) ;

-  médiations de sociétés intermédiaires, sociétés de leasing.

INCIDENCES

Effectifs

Tendance à étoffer les e f fec t ifs  de recouvrement ; de plus, les emplois 
amont sont impliqués dans l 'ac t iv ité  recouvrement (secrétaires de vente, 
force de vente).

Activ ité

-  Développement du travail d'analyse, de la rigueur des méthodes de suivi, 
possibilité accrue d'accéder à des informations traitées. Celles-c i sont 
l'objet d'une recherche permanente pour répondre aux besoins précis 
des employés chargés du recouvrement :

"Avec le système. On a amélioré. On peut chercher dans les fichiers, On 
peut avoir des éléments pour nous-même, avant on ne fa isa it rien par 
nous-même".

"Tous les deux ou trois jours, l'écran donne les positions d'encaisse et 
de CA vente, on affine les objectifs, ...il faut essayer de sensibiliser les 
employés e t responsables recouvrem ent (Techn ic ien  A d m in is tra tif 
Recouvrement) aux Objectifs, ils  n 'ont pas tous l'idée d 'a ller interroger 
l'écran" chef de groupe recouvrement.

-  Développement du rôle d'interface, tant pour capter toute information 
utile, être au courant de la situation que pour diffuser toute informa
tion utile ou activer les services concernés par une solution, ou même 
pour une anticipation possible de toute source de blocage.

-  Accentuation du travail co llectif  par suite de l'augmentation des e f fe c 
tifs  de l'équipe recouvrement :
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"Il y  a eu augmentation d 'e ffe c tif  j 'a i appris à trava iller avec les gens, 
avant on é ta it deux, maintenant une dizaine ; quand On est deux on 
travaille  dans son coin".

Compétences, aspects prenant de l'importance

Avo ir  la compréhension de toute source possible de blocage du recouvre
ment pour être en état permanent de "diagnostic anticipé" (*) et d'action 
conséquente. Prenons un exemple simple : "si On laisse traîner un avoir, 
le  c lien t ne paiera pas ses factures, donc i l  vaut mieux prendre le 
problème au départ et savoir ce que le clien t compte faire de son avoir". 
Cela suppose la rigueur du suivi et un rôle d 'interface actif  permanent.

Savoir apprécier le risque représenté par un compte pour rela tiv iser les 
priorités et les actions à engager et alerter en temps voulu le responsable 
hiérarchique.

Savoir assurer un encadrement technique de collègues moins expérimentés 
ou spécialisés sur un aspect de la procédure, de façon à év iter  toute 
erreur, tout retard, mais également permettre à ses collègues de dévelop
per leurs compétences dans le domaine.

TA Rec

(*) Terme proposé par l'auteur.



Technicien administratif, 

Expert Production Administrative
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Expert production administrative 

FICHE D'IDENTIFICATION

TA

APPELLATION ETED : TECHNICIEN ADMINISTRATIF,
EXPERT PRODUCTION ADMINISTRATIVE

AUTRES APPELLATIONS tCHARGÉE D'ÊTUDES,
ASSISTANTE ADMINISTRATIVE

DÉFINITION

Attributions principales

Sur une procédure administrative spécifique donnée :

-  effectue directement les opérations de modification ou de validation 
re levan t de cas complexes ou "stratégiques" pour des raisons de 
technicité ou de vérif ication -verrou illage  a priori ;

-  assure, à la demande, le support aux agences ;

-  participe au lancement des formes nouvelles de la procédure par un 
support momentanément plus important aux agences, éventuellement une 
information du client ;

-  peut aussi participer à la gestion du système en interface entre les 
agences et l'informatique (exemple, planning mensuel des transactions) ;

-  peut aussi assurer le suivi de l'activité des agences pour la procédure 
qui relève de sa compétence, par contrôle, a posteriori, des états 
informatiques. Ce rôle d'audit tend à se développer mais est plutôt pris 
en charge par l'encadrement (n+1).

Finalité

Assurer la fiabilité de la mise en oeuvre de la procédure en associant, de
façon rigoureuse :

-  le respect des règles administratives définies (adoptées) par l'entreprise, 
y compris dans leur marge de tolérance (ac t iv ité  importante de v é r i f ica 
tion) ;

-  le déroulement sans obstable de la procédure, en particulier par le rôle 
support, de manière à év iter  tout retard (plaintes : objectif, stock zéro 
en fin de mois).
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TA
Expert production administrative

INSERTION ADMINISTRATIVE ET GEOGRAPHIQUE

-  Services administratifs spécialisés centraux, siège.

EFFECTIF

PLAGE COEFFICIENT
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Expert Production Administrative 

DÉMARCHES DISTINCTIVES

TA

Tient compte des exigences :

-  des règles contractuelles commerciales (tarifs, accords cadres, ...) ;

-  de la chaîne des opérations administratives et informatiques ;

-  des contraintes propres aux agences (secrétaires de vente, vendeurs)

Pour :

-  en ce qui concerne toute opération dont il a la charge, e ffectuer avec 
rigueur la vér if ica t ion  des données, collecter, éventuellement, des 
informations ou des p ièces complémentaires, refuser les dossiers 
insuffisants, en particulier v i s - à - v i s  de la force de vente. Etre à l 'a ffû t 
des possibilités de contournement ;

-  analyser et diagnostiquer la demande d'aide, de manière à apporter, de 
façon pédagogique, des indications adaptées, précises, afin que la 
personne en fasse l'apprentissage ;

-  apprécier l'opportunité d'une diffusion large des indications (notice).

Il/Elle vise (pour ce qui concerne la procédure administrative dont elle a
la charge) :

-  le respect des règles commerciales contractuelles, actuelles (ce l les -c i 
varient) ;

-  le déroulement rigoureux de la chaîne, dont elle a la charge ;

-  la diffusion du savo ir - fa ire  administratif et opératoire.

Remarques

1. Pour cet emploi, l 'a c t iv i t é  de v é r if ica t ion  est importante, voici 
quelques exemples qui en Illustrent le contenu ( ’ ).

-  Vérification des données pour id en tifie r un cas afin de réaliser les 
manipulations d'entrées dans le  système

(* ) L 'a c t iv i t é  de vérification  contrôle spécifie largement les emplois 
tertiaires, aussi ajoutons-nous ici quelques indications complémen
taires.
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Exemples :

. le  clien t (* ) appartient à un groupe bénéficiant d'un accord cadre 
( ta r if  p référen tie l) mais n'a pas encore signé :

- - >  manipulations pour une extension de l'accord cadre ou, éventuel
lement, pour effectuer un glissement de tranche de ta r i f  dans l'accord 
cadre ;

. le  c lien t est standard et connu du système :

- - >  manipulation pour le transfert dans le groupe et la saisie des 
nouvelles données ;

. le  c lien t n 'est pas connu du système, l'agence a pu créer la struc
ture :

- - >  c'est au siège de valider.

-  Vérification aval des procédures réalisées

Pour cela il faut une bonne connaissance de la chaîne, des différents 
points d'enregistrement et des origines possibles de toute anomalie.

Exemples :

. une erreur classique consiste à ce que la secrétaire de vente en 
agence crée une nouvelle structure au lieu d 'u tiliser un numéro 
préexistant ; Ou encore. Je titu la ire regarde sur les listings les causes 
de rejet, ce peut être une mauvaise saisie de la zone de vente, dans 
ce cas, c'est l'agence qui fa it la modification ;

-  Vérification amont avant même d'engager la procédure proprement dite

La vérification  du bien-fondé de l ’application d'un ta r if  préférentiel 
suppose l 'utilisation de toute source possible d'information permettant 
de situer le client : bottin, demande d’une lettre de confirmation à un 
ministère, etc.

TA
Expert Production Adm inistrative

(* ) On peut distinguer :
-  le  clien t standard qui n'a pas un parc important de machines et 
auquel est appliqué le ta r if courant ;
-  Je clien t Etat avec des conditions de paiement et tarifs particu 
liers ;
-  le  c lien t qui a un parc important mais ne relève pas de l'E ta t ;
-  le c lien t qui relève d'un groupe avec lequel a été passé un accord 
cadre ;
-  les clients de reprographie.
Un clien t peut passer d'une catégorie à l'autre par changement de 
parc Ou par changement de structure (rachat par un groupe).
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"Le plus d iffic ile  dans ma partie actuelle (accord cadre), ce n 'est pas la 
partie technique mais vraiment de savoir si tel clien t appartient bien à 
tel ministère ? A force, On cumule des informations, i l  faut des mois, 
ce n 'est pas en un mois ni en deux mois que l'on y  a rr ive ".

-  Vérification verrouillage

La réserve d'opérations en central pour une vérification  verrouillage ou 
vérification serrée a priori.

Exemple :

. l'enregistrem ent d'un contrat sous ta r if préférentie l réservé aux 
grandes entreprises met en jeu  à la fois une technicité relativement 
complexe mais surtout une cascade de vérifications et de contrôles 
qui, dans son expression maximale, passe par le directeur d'agence et 
Je responsable adm inistratif et financier des agences, le marketing 
(service central), et par la cellu le administrative spécialisée (égale
ment en centrale) dite TGE (ta r if  grandes entreprises) dont relève le 
titu la ire de l'em plO i-type décrit ici.

TA
Expert Production Adm inistrative

2. Le titulaire de cet emploi est impliqué directement dans le lancement 
des formes nouvelles de la procédure par son rôle de support et d 'in for
mation.

L'innovation peut être liée, soit à un changement purement adm inistratif 
et contractuel (ex. passage d'une facturation sur relevés périodiques 
réels à une facturation estimée), soit à une informatisation. Dans ces 
cas, assure un support plus important aux agences pendant la période 
d'apprentissage. Peut, éventuellement, avoir un rôle temporaire d 'in for
mation et d 'explication v is -à -v is  du clien t (numéro vert) mais d'une 
façon générale le contact avec le  client est rare.
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ETED EXPERT PRODUCTION ADMINISTRATIVE 

TABLEAU DES RELATIONS

In ter locu teurs Code (* ) Objet des r e la t io n s ,  descr ip tion  (* * )

EXTERNE

Clien ts di d i Pour informer et expliquer une nouvelle 
forme de procédure ayant un impact sur 
le s  r e la t ion s  au c l i e n t ,  ex. : mode de 
fac tu ra t ion , principe de la  facture 
estimée.

Diverses sources 
poss ib les  d ' i n 
formations

r i  r i Pour r e c u e i l l i r  l ' in fo rm a t ion  permettant 
de s itu er  une soc ié té  par rapport à un 
groupe béné fic ian t d'un accord cadre, ex. : 
un organisme de formation par rapport à 
l'Education  nationale .

SIEGE

Développement
D O S

ccc
i i i

/st/st

Lors de lancement de nouvelles formes pro
cédurières, pour ê tre  formé, v é r i f i e r  le  
bon fonctionnement lo rs  du passage des 
te s ts  e f fe c tu és  par le  Développement à 
l 'a p p l ic a t io n  r é e l l e ,  pour demander et 
apprécier des p e t i t s  programmes complémen
ta ir e s ,  ex. : pour é v i t e r  la  migration 
automatique sur la  nouvelle procédure des 
c l ie n ts  qui s 'opposent à c e t te  dern ière .

DSI
(in formatique)

i i i
ccc

/st/st

Lors d'un problème machine ou informatique 
et pour :
- fourn ir  des éléments à s a is i r  (certa ins 
bordereaux) ;
- demander des informations sur un cas 
c l i e n t ,  a f in  de diagnostiquer un problème ;
- recevo ir  les  l i s t in g s ,  demande éventuel
lement des é ta ts  pour con trô le  par 
exception ;
Peut, éventuellement, p a r t ic ip e r  au cahier 
des charges et aux te s ts  pour une nouvelle 
app lica t ion  informatique concernant "sa" 
procédure.

Qualité
fac tu ra t ion

i i i Echange d 'in form ation  sur anomalies ou 
m od ifica tions à f a i r e  par l 'u n  ou l 'a u t r e  
s e rv ic e ,  exemple l e  se rv ice  qu a lité  factu 
ra t ion  crée les  codes t a r i f s  et met à jour 
le s  ind ices ; en cas de mauvaise factura
t io n ,  i l  informe le  t i t u la i r e  pour une 
mise à jour de son f i c h i e r .
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ETED EXPERT PRODUCTION ADMINISTRATIVE 

RÉSEAU DES RELATIONS

Interlocuteurs Code (* ) Objet des r e la t io n s ,  descr ip t ion  ( * * )

AGENCES

Tous emplois 
adm in istra tifs  
intervenant 
sur la  procédure 
(Secré ta ire  de
ven te__
Responsable
administration
agence)

st st 
PPP

- Transfert des dossiers l i é s  à la  procé
dure, ex. dossiers TGE (accord cadre, 
t a r i f s  p r é f é r e n t i e l s ) .
-  Assure tout support à la  demande.
- Demande certa ines  opérations su ite  aux 
v é r i f i c a t io n s  fa i t e s  sur les  l in s t in g s
- Formation accentuée lo rs  du lancement 
de nouvelles formes de procédures, éven
tuellement sur p lace.
- Rédige notes pour les  agences s i  e l l e  
l 'e s t im e  opportun.

Force de vente r i  r i - Pour discussion sur dossiers  à complé
te r  avant va l id a t io n  (surtout en f in  de 
m o is ).

SERVICE
D' APPARTENANCE

hiérarchique
n+1

Collègues

ccc
(/eht/eht)

i i i

I l  s 'a g i t ,  en général, de p e t i t e s  c e l lu le s .  
L'encadrant peut-être  un expert plus expé
rimenté qui encadre techniquement un ou 
deux co llègues et prend à sa charge les  cas 
les  plus complexes ; ou l 'encadrant est 
moins expérimenté dans le  domaine techn i
que q u ' i l  délègue entièrement aux person
nes encadrées, et se réserve le s  aspects 
r e la t ion n e ls  d é l ic a ts  avec le s  autres 
serv ices  et l 'a s p e c t  gestionna ire  de son 
a c t i v i t é  (su iv i  d 'a c t i v i t é ) .

(* )  Le code est u t i l i s é  dans le  schéma c i-après  v isu a lisan t le  réseau des 
r e la t io n s .

(* * )  Règle de rédaction : le  t i t u l a i r e  de l 'em p lo i  étudié est considéré comme 
le  su jet des verbes d 'a c t ion  ou substantifs .
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E T E D  E X P E R T  P R O D U C T I O N  A D M I N I S T R A T I V E  

S A V O I R S  M O B I L I S É S  ( * )

Savoirs

(connaissances, d is c ip l in es  de base)

S a vo ir - fa ir e  

( l i é s  à la  pratique p ro fess ion n e lle )

Savo ir-ê tre  
( l ’ ag ir  v is - à - v is  des autres et de 
son t r a v a i l ,  les  qua lités  corres- 
dantes)

Une formation adm in istrative  
de base.

Expression o ra le .

Une in i t ia t i o n  à l ' in fo rm atiqu e  
f a c i l i t e r a i t  la  mise au courant.

Savoir diagnostiquer tout problème 
complexe l i é  à la  procédure dont le  
t i t u la i r e  a la  charge. Pour ce la  :

Connaître le  fonctionnement du 
système en ce qui concerne la  pro
cédure, c ’ e s t -à -d ir e  : les  codes, 
le s  moments et points de s a is ie ,  
e t c ___

Connaître la  soc ié té  pour compren
dre la  chaîne adm in istrative  tech
nique, savoir  où rechercher les  
informations u t i le s  au d iagnostic

Pour savoir en trer des inform ations 
dans le  système, i l  faut 15 jo u rs , 
pour éplucher un dossier, i l  faut
1 an selon la  com plexité__  et cela
pour des personnes issues de la  
s oc ié té .

Beaucoup de log ique.

Savoir expliquer de façon pédagogi
que.

Savoir co l lab o re r .

Savoir f a i r e  admettre la  nécessité  
de fourn ir  des p ièces ou d 'e f f e c 
tuer des opérations complémentaires.

"E tre à l ' a f f û t " ,  v o ir  le  truc qui 
peut tomber.

Etre rapide et ordonné.

(*) Cet emploi-type est actuellement occupé par des personnes qui ont suivi toute l'évolution des emplois de production 
administrative centrale, depuis le traitement manuel jusqu’à l'informatisation et la décentralisation progressives des 
dernières années. Leur niveau de formation scolaire correspond au CAP. Elles ont une longue expérience de la société et 
des situations de changement.
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Expert Production Administrative 

VARIABILITÉ ET ÉLASTICITÉ DE L'ETED

FACTEURS "DURS" OU CONTRAINTES

Spécificité de la procédure selon le type de clientèle et de contrats.

Extension de 1'informatisation et renouvellement des formes inform ati
sées ; l'importance du changement varie selon les années.

Les tâches addîtives à cumuler : tâches diverses nécessaires au fonction 
nement de l'ensem ble procédurier (archivage, tables de codification, 
entrées dans le système...).

Ces facteurs présentent une incidence sur :

-  La technicité administrative et opératoire ;

. technicité administrative, subtilité des règles définissant les cas 
standard et les cas hors norme,

. la chaîne du traitement administratif et, en particulier, les possibilités 
d'erreur au long de la chaîne,

. l'importance des chiffres et de la logique dans les données à manipu
ler,

. l'accès plus ou moins direct aux sources de vérification.

-  Le réseau des relations ;

. le nombre d'interlocuteurs intervenant directement ou indirectement, 
sur la procédure,

. la collaboration lors de chantiers d’études et lors du lancement des 
nouvelles formes procédurières auxquelles ils aboutissent.

FACTEURS "SOUPLES" D'ADAPTATION

Choix local d'organisation.

Composition du collectif.

Style de management de l'encadrant.

Extension donnée par la personne, élasticité de l'emploi.

Ces facteurs sont très interdépendants.

TA
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Le service est Organisé par petites équipes spécialisées sur un type de 
procédure du fa it  que l'emploi nécessite une grande maîtrise technique 
(procédurière, informatique) et relationnelle.

Il reste à "distribuer" les tâches additives nécessaires au fonctionnement 
d’ensemble, selon la charge de trava il de chacun et selon ses capacités et 
sa motivation. Ces tâches sont variées, elles correspondent ou non à la 
procédure sur laquelle le titu laire est spécialisé, et peuvent développer, ou 
un aspect technicité, ou un aspect relationnel, citons : l ’archivage de
pièces n'entrant pas dans le système (pièces signées, archives sorties de 
la mémoire v ive  du système), la mise à jour des tables de codage (ex. 
découpage des zones de vente attribuées aux vendeurs), le rôle d 'interface 
entre les agences et l ’informatique lors de la discussion du planning des 
transactions. Le jeu des attributions tient compte, bien sûr, des charges 
de travail, et le responsable hiérarchique peut en assurer une part (ex. : 
mise à jour des tables).

De même, le style de management de l'encadrant re flè te  en partie sa 
complémentarité dans le co llectif  de travail ; c e l le -c i  peut être ou non 
d’ordre technique, mais toujours d’ordre relationnel et gestionnaire.

L'extension donnée par la personne dépend de la maîtrise acquise par le 
titulaire d'emploi en termes de technicité et de relationnel, mais aussi de 
la plage potentiellement vacante, selon les compétences combinées du 
collectif de travail y compris le hiérarchique. Il y aura donc des fortes 
variations du champ d'attribution et de l'autonomie.

Les bornes de l 'ac t iv ité  se repèrent surtout par rapport au hiérarchique et 
varient selon :

-  la maîtrise acquise par le titu laire d'emploi en termes de technicité et 
de relationnel (objet et fréquence des recours au hiérarchique, par 
exemple pour activer un autre service concerné par un problème) ;

-  l'appréciation par le hiérarchique des risques et des enjeux dans la 
prise de décision, et par suite de l 'in it ia t ive  qu’il estime pouvoir ou non 
déléguer, ex. : dans la cellule spécialisée sur les tarifs préférentiels, 
une personne connaît bien la partie technique des accords cadres, fa it 
la vérification des dossiers, sait en grande partie répondre aux deman
des d'aide des agences, mais s'il y  a un problème à discuter et, 
éventuellement, à opposer un refus, le hiérarchique n+1 prend la relève,

-  la composition de l'équipe de travail. Il s'agit, en général, d'une cellule 
de quelques personnes -  l'encadrant est ou non expert lui-même -  le 
cas d'encadrant expert correspond assez à une extension maximale de 
l 'emploi-type décrit ici. Parfois, la mise en place d'un nouvel encadrant 
conduit à réduire le champ précédent d'un titu laire, en particulier dans 
les aspects relationnels qu'il ava it pu développer auprès d'autres 
services.

TA
Expert Production Adm inistrative
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FILIATION DE COMPETENCES 
(Ouverture de l'ETED en termes de filiation de compétences)

TA
Expert Production Adm inistrative

Même domaine de technicité

Dans le domaine de technicité, cet ETED correspond au niveau maximum.

Cet ETED est, en général, occupé par des personnes qui ont atteint, par 
leur expérience, une forte expertise technique sur la procédure. Ils ont 
suivi les différentes étapes de l'informatisation et ont souvent connu le 
traitement manuel. Ils savent diagnostiquer tout problème complexe sur la 
procédure, rechercher pour cela toute information utile. Ils ont ajouté à 
ces compétences techniques les compétences relationnelles :

-  de collaboration avec les services mettant au point les nouvelles formes 
procédurières (Développement, DOS) ;

-  et de support pédagogique auprès du personnel des agences.

L'accès aux emplois relevant de cet ETED est lié à la technicité maîtrisée 
en regard de la complexité re la tive  et spécifique de la procédure.

L'accès à des emplois de formateurs spécialisés (*) serait possible, mais, 
dans l'entreprise enquêtée, les formateurs enseignent le plus souvent 
plusieurs procédures.

Addition de domaines de technicité (même à niveau moindre d 'exper
tise) avec :

-  développement de compétences relationnelles (activation, animation) :

ex. "Facilitateur de changement" (+ )

développem ent des compétences re la t ion n e lles  (activation, échanges, 
animation), et de compétences de gestion (rigueur d'organisation et de 
suivi d 'activ ité ) :

ex. "Chef de groupe" ( + ) en agence

(*) Emploi non compris dans notre champ d'étude. 

(+ )  ETED analysé et présenté dans le rapport.
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Expert Production Administrative 

TENDANCES D'ÉVOLUTION

TA

FACTEURS MAJEURS D'ÉVOLUTION

Pour l'ensemble des emplois relevant de cet emploi-type, le renouvelle
ment des procédures est fréquent :

-  dans leur forme administrative (règles contractuelles, définition des cas 
standard et des cas hors norme, règles de gestion appliquées à chaque 
procédure) ;

-  dans leur forme informatisée ;

-  dans la répartition des opérations et des rôles entre le siège et les 
agences d'une part, entre les services du siège d'autre part, enfin, 
entre l'entreprise et les prestataires externes.

INCIDENCES

Actuellement, les tendances constatées sont les suivantes :

E ffectifs

-  Diminution des e ffec t ifs  (exemple, à titre  indicatif, pour la même 
procédure, un hiérarchique n+1 interviewé au cours de l'enquête, a eu, 
dans le passé, d ix -sep t personnes à encadrer "tout é ta it alors fa it à la 
main" ; suite à l'informatique répartie, à la normalisation de nombreux 
cas et par suite du transfert d'une partie des activ ités vers les agences, 
l 'e f fe c t i f  actuellement encadré est de deux personnes).

Activ ité

-  Diminution de l 'ac t iv ité  de production proprement dite (ce qui explique 
en partie la diminution d 'effectifs, cf. supra).

-  Développement des activ ités  de support et d'interface.

-  Développement d 'activ ité  d'audit, mais le plus souvent confiée au 
responsable hiérarchique n+1. Il s'agit d'un audit de constat et d 'infor
mation et non de proposition d'action.

-  Participation aux chantiers préparant le renouvellement des formes 
procédurières.
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TA
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Compétences, aspects prenant de l'importance

-  Précision de la connaissance de la chaîne administrative correspondant à 
la procédure particulière, sur laquelle est affecté le titulaire, et des 
règ les procédurières elles-mêmes, pour pouvoir diagnostiquer toute 
anomalie.

-  Savoir pédagogique.

-  La prise en compte d'objectifs de gestion.

-  Analyse critique des formes proposées, dans leur aspect administratif et 
informatique, pour proposer des améliorations.



Technicien administratif, 

Facilitateur de changement
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Facilitateur de changement 

FICHE D'IDENTIFICATION

TA

APPELLATION ETED : TECHNICIEN ADMINISTRATIF
FACILITATEUR DE CHANGEMENT

AUTRES APPELLATIONS : RESPONSABLE COORDINATION RÉGION

DÉFINITION

Attributions principales

-  Aide et support aux utilisateurs des agences et des directions régionales 
après vente pour l'application informatisée des procédures. "La formation 
fa ite 1Ors des lancements est lim itée : elle ne couvre pas tous les cas, 
les cas complexes, les cas particuliers. En outre, le renouvellement du 
personnel nécessite une présence d'aide et de support (nouvelles 
recrutées, turn over, remplacements)".

-  Contribution à la définition et au lancement des nouvelles applications 
informatiques (en effectuant les tests en central, puis en participant à 
la mise en route sur les sites pilotes et, enfin, au lancement générali
sé).

-  Collecte et analyse des problèmes rencontrés dans le quotidien lors de 
l'application, remontée de ces problèmes vers les services compétents.

Finalité

Faciliter la mise en oeuvre de toute nouvelle application informatisée, 
contribuer à l'amélioration de ce lle-c i.

INSERTION ADMINISTRATIVE ET GEOGRAPHIQUE 

-  Service fonctionnel spécialisé du siège.

EFFECTIF

PLAGE COEFFICIENT
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Facilitateur de changement 

DEMARCHES DISTINCTIVES

TA

Les aspects techniques, relationnels et la contribution aux performances 
( ic i  contribution  au changement et à l'innovation) sont étroitement 
associés dans les démarches mises en oeuvre.

Tient compte :

-  de sa connaissance du système, des procédures et des rôles propres aux
d i f f é r e n t s  s e r v ic e s  e t person nes  in t e r v e n a n t ,  d irec tem en t ou
indirectement, sur le procès ;

Pour :

-  analyser les problèmes posés par les utilisateurs, en diagnostiquer les 
sources, de manière à :

. adapter l'aide qu'elle peut apporter directement ou, après renseigne
ment pris auprès du service compétent,

. appréc ier l 'opportun ité  d'une recherche d'amélioration technique, 
administrative, ou d'un complément de formation ou d'information.
Dans ce cas, informe et sollicite les services compétents sur le 
problème diagnostiqué.

-  re la tiv iser  les coûts d'une recherche d'amélioration par rapport aux
préjudices causés par le problème posé.

Lors de nouvelles applications informatiques, dans le même t,emps, il/elle 
se forme avec l'aide des services techniques et mobilise ses capacités 
d'analyse et. de diagnostic pour suggérer aux services techniques, eri tant 
qu'utilisateur, des améliorations possibles, expérimente et teste au fur et 
à mesure les nouvelles solutions proposées. Participe ainsi aux premiers 
tests en central et au lancement dans les sites pilotes.

Il/Elle vise à fac iliter  au maximum la compréhension des utilisateurs, la 
circulation de l'information entre les utilisateurs et les services techni
ques pour obtenir un fonctionnement optimal du système.



-  75 -

ETED FACILITATEUR DE CHANGEMENT 

TABLEAU DES RELATIONS

Interlocuteurs Code {* ) Objet des r e la t io n s ,  d escr ip t ion  ( * * )

Tous les  postes 
adm in is tra tifs  
intervenant sur 
les  procédures, 
en agences et en 
d irec t ions  r é g io 
nales après-vente 
(SDV, SAC, CGAC, 
CGR.. . )

s t f

Appui, support, au coup par coup, à leur 
demande, par réponse téléphonique ou sur 
p lace, pour des formations ponctuelles  ou 
lo rs  des lancements de nouvelles ap p l i
cations .

Vendeurs s t f Amorce de r e la t io n  ( la  s a is ie  d ire c te  par 
le s  vendeurs est récente et peu répandue) 
lorsque la  s a is ie  d'un contrat bute sur un 
problème ad m in is tra t i f .

Services adminis- 
t i f s  centraux 
(qu a lité  factura
t ion , comptabi
l i t é  c l ie n t ,  
admin. vente)

rpb

aaa

Lors de problèmes l i é s  à un manque d ' i n f o r 
mation de la  part de ces s e rv ic e s .  L ' in f o r -  
t ion  est à d i f fu s e r  et à r ed i f fu s e r  (mou
vement des personnes, turn o v e r ) .

Marketing 
D irect, org. adm. 
D istr ibu tion

rpb
aaa

)
) idem 
)
"Un problème de sa is ie  peut ê tre  dû à une 
mauvaise c o d if ica tio n  des produ its  sur le  
catalogue ré a lis é  par le  marketing ou à 
une rédaction de note d 'in s tru c t io n  non 
parlante pour une s e c ré ta ire . La DOA peut 
demander un avis à ce s u je t. On v o it  le  
l ie n  entre les  gens de 1 'admin. e t les  
autres

Développement
ccc

rpb

aaa

Lors d'une nouvelle app lica t ion  :
- dès l 'é tab lissem en t du cahier des char
ges viennent demander des informations ;
- lo rs  des lancements et de la  mise au 
point sur le s  s i t e s  p i lo t e s  ;
-  d'une façon plus générale , pour les  
informer et le s  s o l l i c i t e r  pour résoudre 
des problèmes de fond que l e  t i t u l a i r e  a 
déce lés .

( * )  Le code est u t i l i s é  dans l e  schéma c i-après  v isu a l isan t l e  réseau des 
r e la t io n s .

( * * )  Règle de rédaction : le  t i t u l a i r e  de l 'em p lo i  étudié est considéré comme 
le  su jet des verbes d 'a c t ion  ou substantifs .
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ETED FACILITATEUR DE CHANGEMENT

SAVOIRS MOBILISÉS

Savoirs

(connaissances, d is c ip l in es  de base)

S a vo ir - fa ir e  

( l i é s  à la  pratique p ro fess ion n e l le )

Savo ir-ê tre  
( l ' a g i r  v is - à - v is  des autres et de 
son t r a v a i l ,  le s  qua lités  corres- 
dantes)

U t i l i s a t io n  d'un terminal, règ les  de 
manipulation, compréhension de 
l'organigramme de fonctionnement.

Savoir s 'exprim er oralement, commu
niquer, s 'e x p l iq u e r .

Représentation d'une organisation 
complexe.

Cet em ploi-type est accessib le  aux 
personnes ayant déjà une connaissance 
de procédures adm inistratives in fo r -  
tisées dans la  so c ié té .

Connaître la  " f in e s s e "  des procédures 
au niveau du système, savo ir  comment 
le s  f i c h ie r s  sont imbriqués, pour 
a l l e r  plus v i t e  dans le  d iagnostic  
d'un problème.

I l  faut savo ir  analyser l e  problème 
posé v o ir  s i  c 'e s t  un problème par
t i c u l i e r  ou général e t ,  dans ce cas 
d i f fu s e r  très  v i t e  la  réponse sans 
attendre e t en u t i l is a n t  les  d i f f é 
rents moyens de communication à 
d ispos it ion .

Savoir r e la t i v i s e r  l e  coût d'une 
so lu tion  demandée par rapport au 
problème mentionné pour apprécier 
l 'op p or tu n ité  d'une remontée du pro
blème vers le s  serv ices  in fo rm ati
ques .

Dans le  cadre de son propre champ 
(forme in form atisée des procédures 
a d m in is tra t iv e s ) , d o it  avo ir  une 
bonne connaissance des structures

Etre motivé, "a vo ir  envie de s 'y  
mettre, c 'e s t  très  technique".

Les exigences d'une r e la t io n  péda
gogique : ê tre  tourné vers l ' ê t r e  
humain, s ' in té r e s s e r  aux autres, 
mais ê tre  ferme pour t r a i t e r  un 
problème, à la  f o i s ,  ne pas se 
la is s e r  d isperser par les  nombreux 
problèmes posés par les  agences, 
ne pas se transformer en "bureau 
des p leu rs ",  ne pas "a s s is t e r "  les  
personnes, ê tre  calme.

Savoir a l l e r  au devant de nouvelles 
tâches dans un poste nouveau peu 
d é f in i ,  apprécier et s a is i r  l ' e x 
tension poss ib le  du poste a lors  que 
peu d é f in i  au départ s i  ce n 'e s t  
par rapport à une mission g loba le , 
"sinon on risque v ite  de se can
tonner au dépannage téléphonique, 
ça risque d 'appauvrir le  pos te ".

En même temps, savoir  res te r  dans 
son r ô le ,  par exemple quand sur le  
te r ra in  on se bute à un problème 
qui est l i é  à l 'o rga n isa t io n .

• • • /  • • •



ETED FACILITATEUR DE CHANGEMENT

SAVOIRS MOBILISÉS

Savoirs-connaissances 

(d is c ip l in e s  de base)

S a vo ir - fa ir e

( l i é s  à la  pratique p ro fess ion ne lle )

Savo ir-ê tre  
( l ’ ag ir  v is - à - v is  des autres et de 
son t r a v a i l ,  les  qua lités  corres- 
dantes)

de la  soc ié té  et surtout des per
sonnes quant à leur champ de compé
tences, savo ir  apprécier en quoi 
e l l e s  sont concernées, en quoi e l l e s  
peuvent ê tre  in téressées  par la  
réso lu tion  d'un problème.

Savoir apprécier dans la  personne à 
former ce q u 'e l l e  connaît p réa lab le 
ment en fonction  de son ancienneté, 
de sa pos it ion  r e la t i v e  dans la  
s o c ié té .  Par exemple, une secré ta ire  
de vente peut avo ir c inq  ou s ix  ans 
d'ancienneté ;  en général, ce qu'on 
lu i  demande c 'e s t  un p e rfection n e 
ment de ce q u 'e l le  s a it  déjà, en 
te n ir  compte, te n ir  compte aussi de 
la  personna lité  des SDV dans notre  
soc ié té , ne pas a ss is ter n i donner 
l'im press ion  de con trô le r  ce q u 'e l 
le s  fon t. Avec une nouvelle recru 
tée on n 'u t i l is e ra  pas le  langage 
maison

Savoir vendre le  d é la i  de réponse 
aux problèmes posés.

Tenir compte des us e t coutumes et 
des règ les  d 'estim e pour proposer 
un montage de réunion.

Etre vo lon ta ire  e t autonome.

Disponible pour de nombreux dépla- 
ments.
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Facilitateur de changement 

VARIABILITÉ ET ELASTICITE DE L'ETED

TA

FACTEURS "DURS" OU CONTRAINTES

On peut dire que l'environnement compétitif conduit l 'entreprise à évoluer 
en permanence. L'entreprise a opté pour la mise en place de fonctions 
nouvelles telles que celles identifiées dans cet emploi de technicien 
administratif "facilitateur de changement". Les nouvelles applications sont 
fréquentes mais leur importance varie selon les années, par contre, le 
souci d'améliorer le fonctionnement des applications et des procédures en 
place est permanent.

FACTEURS "SOUPLES" D'ADAPTATION

Choix local d'organisation

Dans l'entreprise enquêtée, cet ETED a été repéré dans un service 
fonctionnel spécialisé comprenant quatre personnes.

Le travail est réparti entre ce l les -c i par :

-  unités opérationnelles de vente, exemple : GE Paris, DSBI Paris ;

-  lien privilégié avec une direction centrale, par exemple la direction 
organisation administrative ou avec un ensemble d'utilisateurs.

Cet emploi, encore en émergence, est fortement marqué par "la manière 
dont le titu la ire conçoit son rôle et l ’extension possible de c e lu i-c i

L'EXTENSION DONNEE PAR LA PERSONNE, ÉLASTICITÉ DE L'EMPLOI

Par rapport aux attributions principales indiquées dans la définition de cet 
ETED, une extension se dess ina it  pour un des titu laires d'emploi 
interviewés. La plage de ses attributions tendait à s'élargir à :

-  une contribution à l'élaboration de la formation ;

-  une animation, par le biais de montage de réunions d'utilisateurs à 
mobiliser sur un problème particulier. Selon le problème posé :

. identifie les personnes à convoquer comme étant concernées par les 
problèmes de fond posés ; elles relèvent en général de différents 
services,

. suit les réunions et en assure le compte rendu,
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. éventuellement, relance les personnes en charge d'action jusqu'à ce 
qu'une solution soit proposée.

Cependant les bornes du champ d 'activ ité  se repèrent par rapport :

-  au service de formation : le TE assure les formations de lancement et 
de support, les formations ponctuelles par opposition aux formations 
lourdes (mais i l  y  a glissement vers la contribution à l'élaboration des 
formations lourdes sur les domaines que 1e TE connaît) ;

-  au service développement, le TE fait, remonter les problèmes et suggère 
des amélioration, mais c'est le service développement qui résoud les 
problèmes par révision des programmes ;

-  aux services administratifs spécialisés du siège auxquels il recourt, 
ceux-c i possèdent l'expertise en leur domaine ;

-  à sa hiérarchie : les procédures sont réécrites par le responsable 
hiérarchique. Il y  a collaboration et discussion pour apprécier les 
personnes à convoquer dans une réunion.
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PLAGE DES ATTRIBUTIONS DE L'ETED TECHNICIEN ADMINISTRATIF, FACILITATEUR DE CHANGEMENT

(*) Cet emploi est nouveau, non encore stabilisé. Les titulaires, véritables pionniers, en influencent fortement la définition 
par la manière dont ils "conçoivent leur rôle et l'extension possible de celui-ci". Etant donné cette situation "d'émergence", 
et le nombre limité d'entretiens, nous proposons, pour cet emploi-type, un scttéma simple de référence. La partie droite 
correspond à une ouverture possible, concrétisée au niveau d'un des titulaires d'emploi.
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Facilitateur de changement

FILIATION DE COMPETENCES 
(Ouverture de l'ETED en termes de filiation de compétences)

TA

Les titulaires de cet ETED possèdent une expérience professionnelle déjà 
acquise dans la société : expertise sur une procédure dans un service 
central et participation préalable au lancement d’un projet informatique 
sur ce tte  procédure, ou adm inistration commerciale, recouvrement, 
mouvement machines en agence. Sur cette expérience professionnelle se 
greffent les compétences spécifiques de l'ETED.

"L'aspect technique système relève de la logique, mais dans cet emploi, 
cela sert simplement de support à tout ce qui est aspect humain du poste. 
L'aspect pédagogique est le plus enrichissant et le plus d iffic ile ".

La responsable de ce service remarque que la connaissance par le TE des 
personnes qui ont des réponses quant aux problèmes de procédure 
adm in istrative  ou de système, s'acquiert assez v ite  étant donné la 
structure de la société.

Ce qui importe, c'est de savoir écouter, savoir vendre la réponse, avoir 
l 'esprit pédagogique, en particulier lors d'un lancement, "une nouvelle 
application ne peut être lancée si On ne sait l'expliquer", avoir une 
certaine diplomatie, "Jes problèmes sont vécus en agence sous pression, i l  
fa u t tranquiliser, minimiser le problème, assurer qu ’on le prend en 
compte".

"Globalement, i l  faut un an pour maîtriser le  poste, comprendre l'Origine 
des problèmes qui remontent, etc.".

Cet emploi-type ouvre des voies :

-  Dans les mêmes domaines de technicité en exploitant le savoir diagnos
tiquer :

ex. : "Comme chargé d'études pour des chantiers de fond" ;

"Vers les services centraux pour des fonctions d'audit".

-  Dans les mêmes domaines de technicité en exploitant les compétences 
relationnelles et en particulier la compétence pédagogique :

ex. : "Vers 1e terrain avec une équipe à animer".
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TENDANCES D'ÉVOLUTION

TA

FACTEURS MAJEURS IMMÉDIATS

-  Poursuite de l'informatisation.

-  Contrainte d'amélioration permanente : prestation de service, qualité, 
délai, productivité. Le contexte actuel de concurrence accentée et de
rythme d'évolution accéléré semble s'installer et non de transition.
Aussi pouvons-nous faire l'hypothèse du maintien des emplois tels que 
celui que nous désignons ici : TA facilitateur de changement. Il est
probable que leur rôle et leur identification vont se préciser et se
stabiliser.

INCIDENCES

Effectifs

Si l'on peut s'attendre à une prise de conscience de l'importance s traté
gique du rôle de cet emploi, il est probable que les e f fec t ifs  resteront 
relativement limités. Par contre, on peut s'attendre à la mise en place de 
"relais" dans les différents services ; à rapprocher des "correspondants" 
informatique, même si cette activ ité  ne correspond pas, pour les personnes 
qui en seront chargées, à un temps complet, le rôle de "correspondants" 
ou de "relais" peut se développer et se diffuser au sein des différents 
services, voir aussi l 'évolution du rôle de la maîtrise. L'ensemble des 
emplois concernés pourraient s 'a rt icu ler  en termes de filiation de 
compétences.

Activ ité

Actuellement, ce ne sont que des emplois de pionniers fortement influen
cés par la personnalité de leur titulaire. La définition qui tend à se 
dégager débordera probablement la conception la plus étroite de "dépan
nage par té léphone" pour comprendre, plus largement, "la mise en 
communication" des utilisateurs et des services techniques, en faisant 
remonter les problèmes après diagnostic et en stimulant de part et 
d'autres la recherche de meilleures solutions.

Compétences, aspects prenant de l'importante

Nous faisons l'hypothèse que les compétences développées par cet emploi 
seront confirmées :

-  le savoir diagnostiquer l'origine d'un problème de manipulation posé par 
différents utilisateurs ;
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les compétences relationnelles :

. pédagogie, savoir expliquer,

. identification des personnes concernées et intéressées par un problème 
posé,

. communication.



Le chef de groupe
(enquête pa rtie lle )

Exemple : Chef de Groupe Recouvrement

Commentaires et dossier descriptif
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COMMENTAIRE PREALABLE

L'étude, définie au départ, n'incluait pas la population des chefs de 
groupe dans son ensemble et il n'y a pas eu, à proprement parler, 
d'échantillonnage sur ce lle-c i.  Nous avons interviewé, sur leur activ ité , 
quelques encadrants des services ou unités enquêtées, ces interviews 
donnent quelques indications intéressantes sur l 'évolution de l'emploi de 
chef de groupe et pointent une d ifficu lté méthodologique à propos du 
maillage de ces emplois.

La gestion anticipée de ces emplois doit se référer, à la fois aux évo lu 
tions des techniques dans les différents domaines de spécialité et à l 'é v o 
lution globale de la fonction d'encadrement. Pour brosser rapidement, 
l 'évolution de la fonction d'encadrement, nous noterons que les rôles 
classiques sont toujours présents :

-  organisation du service ou de l'équipe encadrée ;

-  suivi d’activ ité  ;

-  respect d'un objectif global assigné en termes de production, de qualité, 
de productivité ;

-  administration du personnel encadré (présences, appréciation).

Ces rôles sont assumés avec des préoccupations accentuées, sinon nouvel
les, d'objectifs économiques et de gestion des compétences. L 'atteinte de 
résultats, en termes de production et de productivité, devient plus 
contraignante, il s'y greffe une recherche permanente d'amélioration, 
d'innovation, tant des produits et prestations que des manières de faire. 
Cette recherche peut déborder largement l'unité encadrée et conduire à 
repenser le rôle et le mode de fonctionnement de ce l le -c i  dans sa 
com p lém en ta r ité  avec les autres unités ou serv ices . Le cas du 
recouvrement que nous avons choisi comme illustration de l'emploi du chef 
de groupe est typique à cet égard puisque la recherche de meilleurs 
résultats conduit à faire remonter une part des activ ités  du recouvrement 
vers l'administration commerciale proprement dite, en amont, et cela 
entraîne un changement important du rôle fonctionnel de support et de 
suivi du chef de recouvrement qui agit désormais hors de son propre 
service.

Dans cet exemple, le chef de groupe recouvrement est force de proposi
tion dans le cadre de chantiers ou plus régulièrement par l'analyse c r it i
que des résultats d 'activ ité  effectuée avec les responsables du site. Il est 
force de proposition importante en ce qui concerne l'utilisation possible 
de l'informatique en son domaine. Il peut également proposer des modifi
cations des formes contractuelles liant le client à l 'entreprise à travers 
les conditions de facturation et de paiement. Il peut proposer des formes 
de sous-traitance au long de la chaîne de facturation et de recouvrement. 
Bien sûr, la décision de solutions adoptées relève d'un niveau de direc
tion ; ce lles-c i auront en retour un impact important sur le rôle du 
recouvrement en interne et donc des emplois correspondants.



-  88 -

La gestion des compétences qui revient à l'encadrement prend, dans le 
contexte actuel, du relief, ce qui se traduit, entre autres, par les déléga
tions progressives d'attributions et d'autonomie au sein de l'équipe et par 
le soin apporté à la composition de l'équipe lors des recrutements. Ce 
dernier aspect est d iffic ile  à prendre en compte par un recrutement 
centralisé ou par des règles générales. La gestion des compétences, avec 
ses exigences actuelles, repose la question des rôles réciproques des 
services centraux, des antennes locales, et des opérationnels en matière 
de recrutement. Ce sujet déborde le cadre de l'étude, mais il semble 
évident qu'une souplesse s 'avère nécessaire au niveau local pour permettre 
l 'e f fe t  "v iv ie r  de compétences".

Enfin, abordons l'aspect méthodologique. Bien que notre investigation ait 
été limitée en ce qui concerne les emplois de chefs de groupe, nous avons 
ressenti les difficultés du maillage de ces emplois situés à la rencontre 
des axes traditionnels tels que : la technicité, la catégorie socioprofes
sionnelle, le rôle fonctionnel.

Selon le principe adopté ici, un emploi ETED "chef de groupe" serait
identifié  par ses attributions globales et leur finalité, et par les démar
ches spécifiques.

La f ina lité  et la spécificité des démarches sont à la fois liées à la
fonction administrative particulière (ex. administration commerciale, recou
vrement) et aux dimensions managériale, relationnelle, de contribution aux 
performances que comprend l'emploi.

La spécialisation technique peut apparaître comme un obstacle à la
mobilité entre emplois de chefs de groupe, mais elle n'est pas toujours 
nécessaire. L'équipe encadrée peut être composée d'experts de haut niveau 
ayant acquis dans leur spécialité une maîtrise supérieure à celle de 
l'encadrant, auquel cas le chef de groupe accentue les autres aspects de 
son rôle, en particulier les aspects relationnels et de communication 
in ter-serv ice , arrangement qui n'est d'ailleurs pas toujours bien vécu par 
les subordonnés lorsqu'ils avaient eu dans un autre contexte, par exemple 
avec l'encadrant précédent, l'occasion d'élargir leur champ de compétences 
sur ces mêmes aspects relationnels et de communication.

Selon notre optique qui est celle d'une perception anticipée de l'évolution 
des emplois, nous opterons, sous réserve d'une étude plus approfondie, 
pour la construction d'un ETED chef de groupe, englobant au moins le 
niveau agence, la spécialisation technique apparaissant dans la variabilité. 
Notre investigation n'a pas été suffisante pour apprécier la pertinence 
d'une différenciation d'emplois-types pour tout ou partie des chefs de 
groupe trava illan t dans les services centraux. Il est probable que les 
encadrants des services administratifs centraux spécialisés sur une procé
dure (administration commerciale, qualité facturation) présentent des 
compétences relativement proches ou en filiation directe avec leurs homo
logues en agence, alors que les chefs de groupe de services nouveaux de 
coordination et d'animation, encadrant les emplois que nous avons appelés 
"facilitateurs de changement", mettent en oeuvre des compétences sensi
blement d ifférentes avec une finalité  autre. Ceci serait à vér if ie r  sur une 
analyse plus complète de cette population.
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L'emploi de "che f de groupe recouvrement" est présenté ici comme 
illustration ; nous avons conservé la présentation des dossiers ETED pour 
en faciliter la lecture, mais il ne s'agit pas ici d'un ETED construit sur la 
méthode exposée puisque la population des chefs de groupe n'a pas été 
étudiée dans son ensemble. La formalisation synthétique est moins poussée 
et certaines rubriques gardent un ton de description monographique.
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La construction complète des ETED Chefs de Groupe n'entrait, pas dans le 
cadre de cette  étude ; i l  n 'y  a pas eu de maillage systématique. Le chef 
de groupe recouvrement est présenté ic i comme un exemple spécialisé sur 
une procédure administrative particulière. Les formes de présentation 
précédentes Ont été utilisées pour fa c ilite r la lecture.

CGR

CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

-  FICHE D'IDENTIFICATION -

DEFINITION

Principales attributions

Organise et encadre les activ ités  de recouvrement de manière à satisfaire 
les objectifs définis pour les affaires dont il a la charge (recouvrement 
d'une division, d'un type de clientèle, d'une zone géographique, ...).

Assure lui-même une partie des activ ités de recouvrement (correspondant 
à la répartition de la charge globale de travail ou aux cas délicats sur le 
plan technique, relationnel ou à risque financier).

Forme et apporte le soutien nécessaire aux collaborateurs directs et. 
indirects.

Contribue à l'amélioration des méthodes et des outils.

Participe au suivi d 'activ ité  en collectant, analysant et transmettant aux 
différents responsables concernés (chefs de service, chef administration 
finances, chef de vente ) les résultats commentés.

Finalité

Assurer l'encaisse selon des objectifs définis.

INSERTION ADMINISTRATIVE ET GEOGRAPHIQUE

-  Services administratifs et financiers des agences.

-  Particularités :

. assure l'encadrement hiérarchique et technique au sein du service 
recouvrement et l'encadrement technique des activ ités de recouvre
ment e f fec tu ées  dans le service d'administration commerciale, à 
l'agence même ou en site isolé,

. ce poste est de création récente et peut ne pas exister dans toutes 
les agences, auquel cas les employés de recouvrement (cf. ETED 
Technicien Administratif Recouvrement) sont rattachés directement au 
chef de service ou au chef d'administration commerciale.
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ATTRIBUTIONS (réponse à la question : il fa it  QUOI ?) 
(indications des domaines travaillés)

I -  ORGANISATION, ENCADREMENT DE L'ACTIVITE 
DE RECOUVREMENT

-  Organise, encadre l 'ac tiv ité  de recouvrement dont, il a la charge, dans 
le cadre d'un objectif annuel trimestrialisé (dont il peut négocier dans 
une certaine mesure le phasing).

-  Dispose d'informations systématiques (états informatiques).

-  Recueille toute informattion utile concernant le cas d ’un client.

-  Adopte des méthodes rigoureuses de trava il : analyse préalable et 
ciblage de l 'ac t iv ité  mensuelle, mise au point de supports d 'activité, 
transmission aux collaborateurs de toute information concernant la 
situation du client, suivi de l 'ac t iv ité  de ses collaborateurs (régulier et 
systématique, par le biais des validations sur le système informatique, 
"au f il de l'eau", quotidiennement).

-  Collaboration-discussion dans tout les cas de blocage détectés, afin de 
trouver, avec ses collaborateurs, la meiüeure solution.

II -  ACTIVITES DE RECOUVREMENT EFFECTUEES DIRECTEMENT

Assure directement les activ ités de recouvrement :

-  correspondant à une plage d'attribution régulière ;

-  correspondant à des cas complexes sur le plan technique, relationnel, ou 
correspondant à un risque financier relativement important ;

-  prise en charge d'opérations permettant de contrôler le trava il effectué 
par les c o l la b o ra teu rs  (a ccord  n é c e s sa ire  du che f de groupe 
recouvrement <CGR> pour un arrangement de paiement, pour décider 
d'une mesure négative, réserve de validation ou de codification) ;

-  correspondant à des cas sur lesquels le collaborateur rencontre des 
difficultés ;
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III -  FORMATION ET SUPPORT QUOTIDIEN DES 
COLLABORATEURS DIRECTS ET INDIRECTS

CGR

Veille, à travers l'organisation et le support quotidien, à développer les 
compétences de ses collaborateurs ; apprécie au fur et à mesure de leur 
progression la maîtrise acquise par ses collaborateurs pour leur déléguer 
progressivement tout ou partie du trava il d'analyse et d'élaboration de 
supports de trava il ou, au contraire, pour les encadrer plus particulière
ment, forme les plus avancés d’entre eux au remplacement éventuel du 
CGR.

IV -  ASSURE UN ROLE D'INTERFACE

Un des rôles importants du CGR est de faire jouer des relais de déléga
tion (collaborateurs), de recours (hiérarchie), d 'activation (FDV), selon 
son appréciation de la situation et en particulier selon son appréciation 
du risque financier, des compétences et f iab ilité  des différents inter
locuteurs (collaborateurs, sociétés de financement, clients...) ;

V -  CONTRIBUE A L'AMELIORATION DES METHODES

La préoccupation est permanente. L 'in it ia tive  peut être nationale, sous 
forme de chantier précis ou de mot d'ordre suscitant des propositions 
locales, l 'in it ia t ive  peut aussi venir de l ’équipe ou être individuelle.

Les améliorations peuvent être recherchées sur :

-  la procédure dans son aspect administratif, ou dans son aspect informa
tique ;

-  les supports d 'activ ité  ;

-  la formalisation des interfaces ;

-  les conditions mêmes de paiement, qui peuvent favoriser la réduction 
des délais d'encaisse.

Par rapport à cette activ ité , le CGR a un rôle d'animation v i s - à - v i s  de 
son équipe, et de relais entre ce l le -c i,  ses collègues du recouvrement, de 
l'administration commerciale, et la hiérarchie. Il peut avoir l 'in it ia t ive  
d'une recherche.
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DÉMARCHES DISTINCTIVES 
(réponse à la question il/elle fa it  COMMENT ?

EN TENANT COMPTE DE QUOI ?) (multidimension, complexité)

La prise en compte du résu ltat économique ou CONTRIBUTION AUX 
PERFORMANCES se retrouve dans tous les aspects de l 'a c t iv ité  du CGR. 
La TECHNICITE est en quelque sorte au service de cette contribution. 
Ainsi, la mise au point de méthodes rigoureuses vise à augmenter l 'e f f ic a 
cité du service par rapport aux délais et au montant de l'encaissement. La 
gestion courante et méthodique est guidée par les critères de montant du 
chiffre d'affaires, d'antériorité, de risques financiers et, bien sûr, d'objec
tifs à respecter.

La part d'analyse et de suivi d 'activ ité  s'est développée (mais rencontre 
peut-être  une limite d'extension possible par rapport à l'ensemble de 
l 'ac t iv ité ) : "Quand j 'a i pris Je poste, je  faisais 80 % de recouvrement. Le 
poste a évolué ...confrontée par 1 es circonstances à une charge élevée, 
j 'a i développé le travail d'analyse.,, et je  trouve que je  n'en fais pas 
encore assez, i l  y  a des distorsions que je  sens, je  ne peux passer des 
jours à éplucher mes listings...".

La recherche d'amélioration des outils informatiques et manuels, des 
méthodes, est permanente. Le CGR peut participer à la simplification des 
règles contractuelles et des procédures d'encaissement.

De même, l'aspect RELATIONNEL de l 'ac tiv ité  -  caractérisé par un rôle 
de formation, de support et de circulation d'information v i s - à - v i s  des 
interlocuteurs internes, par un rôle de négociation et de fermeté v i s - à - v i s  
des interlocuteurs externes -  est imprégné à la fois de la technicité et 
des objectifs économiques.

Le CGR doit détecter en permanence les situations à déléguer, à épauler, 
à basculer, à prendre en charge, à faire remonter vers la hiérarchie. Il 
tient compte en particulier de la maîtrise acquise par les collaborateurs, 
de la charge de travail, des difficultés techniques, et VISE un objectif de 
formation et un objectif d'anticipation des risques financiers et de dérive.

Le transfert des activ ités de recouvrement vers l'administration commer
ciale qui développe les relations fonctionnelles (formation, support, in for
mation v is - à - v is  des SDV en particulier), vise à prévenir la lourdeur d'une 
procédure grevée par les insuffisances de l'amont administratif ;

La collecte et la transmission de toute information utile et à jour aux 
intervenants amont et collaborateurs, visent à assurer la qualité de la 
chaîne procédurière, à attirer l 'attention sur tout risque financier ou de 
dérive.

Dans son activ ité  de recouvrement auprès du client, le CGR respecte et 
fa it respecter les règles contractuelles, il peut, éventuellement, négocier 
ce lles-c i lors de l'établissement du contrat ; il apprécie les arrangements 
possibles ou en réfère au supérieur hiérarchique.

Pour le CGR, la f inalité  globale est l'encaisse, à la limite, la satisfaction 
du client est un objectif dérivé ou un passage obligé.

CGR
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CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

TABLEAU DES RELATIONS

1) Externe à l'agence

In ter locu teurs Code (* ) Objet des r e la t io n s ,  descr ip t ion  (* * )

C lien ts PPPP Relances successives, mesures 
négatives (mises en demeure, 
enlèvement de m ach ine .. . ) .

nnnn Négociations pour arrangements 
par rapport aux modalités pré
vues dans le  contrat.

Plus rarement négociations de 
modalités de paiement en amont 
lo rs  de l 'é tab lissem en t du 
con tra t .

Société  de 
financement

i i i i Echange d 'in form ation  et de 
documents.

aaaa A c t iva t ion  lo rs  de blocage de 
leur part.

Siège PPPP Communication d 'in form ations 
et de documents selon la  pro
cédure.

cccc Collaboration  sur certa ins 
dossiers et sur les  chantiers.

i i i i Echanges d 'in form ation .

Autres Agences i i i i Echanges d 'in form ation  à propos 
de dossiers trans férés .

Concession
naires

PPPP Seulement en r e la is  de la  SDVRI 
(réseau in d ir e c t )  lorsque c e l l e - c i  
est encadrée par le  CGR.
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CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

TABLEAU DES RELATIONS

2) Interne à l'agence

Interlocuteurs Code (* ) Objet des r e la t io n s ,  descr ip t ion  ( * * )

Services
Adm inistratifs

r r r r Recours au supérieur h ié ra rch i
que lorsqu'une décis ion  dépasse 
la  compétence du CGR (importance 
du risque f in a n c ie r ,  déc is ion  de 
mesures n é g a t iv e s . . . )  ou pour 
une ac t iva t io n  plus e f f i c a c e  (par 
exemple v is - à - v is  d'une soc ié té  
de financement).

ssss Remontée des données sur l e  su iv i 
d 'a c t i v i t é .

cccc Discussion, co l lab o ra t ion , à 
p a r t i r  du su iv i  d 'a c t i v i t é ,  sur 
des s itua t ions  de blocage, sur 
des chantiers (après animation 
de sa propre équ ipe), . . .

Recouvrement
(co llabora
teurs)

eht eht Encadrement hiérarchique et 
technique des co llaborateurs  
d irec ts  : RRC, ERC, SAC, éven
tuellement SDVRI (préparation 
du t r a v a i l ,  a t t r ib u t io n ,  su iv i ,  
formation et support quotid ien, 
appréciation du p erson n e l ) .

cccc Collabore, éventuellement, avec 
certa ins  d 'en tre  eux très  au 
courant d'un dossier par exem
p le .

Administration
Commerciale
(CGAC)

i i i i

cccc

Echange d 'in form ation , co l lab o 
ra t ion , par exemple pour la  
revue mensuelle des comptes, ou 
pour les  dossiers  t r a i t é s  par 
l 'u n  et l 'a u t r e  s e rv ic e .

Collaborateurs 
ind irects  char
gés de tâches 
recouvrement

et et Encadrement technique, formation 
appui méthodologique, support 
quotid ien, su iv i  (SDV).
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CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

TABLEAU DES RELATIONS

2) Interne à l'agence

In ter locu teurs Code (* ) Objet des r e la t io n s ,  descr ip tion  ( * * )  
Description

Serv ice Commer
c ia l  Chef de 
Vente (CDV), 
Vendeur (v)

ssss

i i i i

Transmet mensuellement aux CDV 
le s  résu lta ts  commentés de leur 
a c t i v i t é .

Transmet toute information u t i l e  
concernant l e  cas d'un c l ie n t  
(r isque f in an c ie r ,  l i s t e  g r i s e ) .

aaaa Leur demande d ’ in te rven ir  lo r s 
q u ' i l  l 'e s t im e  opportun.

Service
technique

i i i i Echange d 'in form ation  pour les  
dossiers t r a i t é s  par l 'u n  et 
l 'a u t r e  se rv ic e .

PPPP Transmission de documents et don
nées selon la  procédure lorsque le  
recouvrement assure l 'en ca is s e  des 
prestations de se rv ice  du serv ice  
après-vente (p ièces et main-d'oeu- 
vre , maintenance), mais 1 'après- 
vente peut ê tre  autonome sur tout 
ou p a r t ie  de ces dossiers ( c f .  
tableau "Jeu des a t t r ib u t io n s " ) .

aaaa Les problèmes techniques de 
démarrage ont en général été  dé
tec tés  par l 'ad m in is tra t ion  com
m ercia le. L 'a c t i v i t a t io n  est l i é e  
i c i  aux problèmes détectés lo rs  
du traitement des p la in tes  ou, 
encore, aux décis ions d 'en lè ve 
ment de machines.

(* )  Le code est u t i l i s é  dans le  schéma c i-après  v isu a lisan t le  réseau 
des r e la t io n s .

( * * )  Règle de rédaction : l e  t i t u l a i r e  de l 'em p lo i  étudié est considéré 
comme le  su jet des verbes d 'a c t ion  ou substantifs .



RÉSEAU DE RELATIONS DU CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

rrrr = recours à ls personne pour prist de décision, discuter un problèie
eht eht = encadreitnt hiérarchique tt technique
tt et et = encêdrejent technique
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CHAMP, EXTENSION, LIMITES

(réponse à la question : quelle ZONE D'ACTIVITÉ ? Quel VOLUME ? Avec 
QUELS RELAIS ?) (Responsabilité, autonomie)

CGR

VOLUME

Le CGR a la responsabilité du recouvrement correspondant à une division, 
une zone géographique, pour la part des produits et prestations qui lui 
reviennent selon le partage local des attributions (cf. les tableaux "Jeu 
des attributions" et la fiche "variab ilité  de l 'emploi-type CGR"). il garde 
la responsabilité globale du recouvrement lorsqu'une partie en est basculée 
sur l'administration commerciale.

L 'activ ité  du CGR est mesurable, elle doit respecter des objectifs en 
termes d'encaisse, de délais moyens de règlement, par division, par type 
d 'activ ité  et de "niveaux d'antériorité". Elle est contrôlée régulièrement 
par des méthodes précises de suivi d 'activ ité, par exemple la revue 
mensuelle des comptes.

Le CGR peut, à partir de la connaissance qu'il a de la clientèle, négocier 
le phasing des objectifs et du contrôle.

"Londres négocie 1 es placements avec 1a France, après c'est éclaté 
auprès des agences et, enfin, auprès des services. On fixe  des objectifs 
par division et par type d 'activ ité  : vente, location, pièces et m ain- 
d'oeuvre. On reço it un projet de plan : on 1e rapproche des variations 
saisonnières, on sait par type de clientèle quelles sont les échéances, 
par exemple, pour 1e para-public, c'est trimestriel. On cherche à 
équilibrer et on essaie de fa ire changer le phasing. On en discute par 
rapport à l'h istorique et aux archives avec 1e chef de service puis avec 
la direction. C'est important de pouvoir discuter Jes Objectifs, ils  sont 
mieux vécus". CGR Division grandes entreprises.

D'autres indications de volume, pourraient être proposées : le nombre de 
comptes gérés, le nombre de relances par mois, le nombre de personnes 
encadrées directement et indirectement (ces repères sont à manier avec 
prudence, s'assurer qu'ils sont sign ificatifs par rapport à l'objet central 
de notre analyse : les compétences mises en oeuvre).

Le nombre re la t i f  des personnes encadrées hiérarchiquement, au sein du 
service recouvrement et, techniquement, au sein de l'administration com
merciale, varie fortement selon les options et les circonstances locales.

AUTONOMIE, COMPLÉMENTARITÉ

Le CGR dispose d'outils précis standardisés (états informatiques, balances, 
etc.) mais il dispose également d'une grande autonomie pour élaborer ses 
propres outils et méthodes de préparation du travail et de suivi ; il peut 
chercher à adapter les supports informatiques standard aux spécificités de 
son secteur. Il est très autonome pour organiser son service et son propre 
travail, cependant les Collaborateurs encadrés et en particulier les
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responsables recouvrement <RRC> sont eux-mêmes très autonomes (cf. le 
dossier techn icien  adm inistratif recouvrement, le CGR peut déléguer 
beaucoup et avoir surtout un rôle de conseil, de support, de décision par 
exception.

"77 rt'y a pas de définition précise du poste de CGR, On ne travaille  
par tous de la même façon, nous n'avons pas de tâches précises, 1a 
manière d'appréhender 1e poste nous est personnelle... Pour reven ir à 
l'Organisation du travail, c 'est au jou r le jour, et au début de mois. 
Tous 1 es jours 11 y a des vagues qui arrivent et perturbent. On 
Organise beaucoup moins (à l'avance) que l'administration commerciale, 
11 ne faut pas Oublier que les RRC sont en groupe supérieur, e11es 
doivent savoir gérer Jeurs priorités, c'est d ifférent du travail de SDV 
Où 1 es tâches sont plus répétitives".

Le CGR a une grande latitude pour apprécier les situations critiques et à 
risque (risque financier, risque de dérive), et enclencher en conséquence 
les actions à mener d'ordre administratif ou relationnel. Mais pour tout 
cas débouchant sur une rupture de contrat ou engageant un gros CA, le 
CGR en réfère au supérieur hiérarchique.

Il a une grande latitude dans tous les aspects relationnels de son activ ité  
et dans son rôle de support et de formation. Il apprécie le personnel 
placé sous sa responsablité hiérarchique.

Conséquences d'une mauvaise prestation :

-  diminution de l'encaisse ;
-  allongement des délais ;
-  augmentation du nombre de litiges et de contentieux ;
-  alourdissement, en conséquence, de la chaîne administrative ;
-  baisse de CA.

CGR

CONDITIONS DE TRAVAIL, ASPECTS PARTICULIERS

-  Contraintes d'objectifs financiers et de gestion.
Activ ité  mesurable et suivie de façon serrée régulière et rigoureuse.

-  activ ité  très rythmée par une gestion temporelle rigoureuse, priorités et 
ciblage en début de mois, suivi de l'avancement du trava il et de 
l'encaisse, réajustement pour év iter  tout dérapage, remontées d'informa
tions régulières, butées des fins d'exercices ;

-  activ ité  très relationnelle, tant en interne qu'en externe (cf. réseau des 
relations.

-  Evolution forte de cette activ ité  sous l'incidence combinée :

. de l'informatisation,

. d'une gestion plus rigoureuse,

. d'une diminution d 'effectif.



CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

SAVOIRS MOBILISÉS

Savoirs

(connaissances, d is c ip l in es  de base)

S a vo ir - fa ir e  

( l i é s  à la  pratique p ro fess ion n e lle )

Savo ir-ê tre  
( l ' a g i r  v is - à - v is  des autres et de 
son t r a v a i l ,  le s  qua lités  corres- 
dantes)

Avoir des so l id es  notions sur 
" le s  re la t ion s  marchandes contrac
tu e l le s "  et sur les  procédures 
adm in istratives de recouvrement 
et de pré-contentieux.

Connaissances de base en comptabi
l i t é  ( fa c tu ra t ion , avo ir ,  ba lance).

Connaître le s  o u t i ls  de gestion  
d 'a c t i v i t é  adm in istrative  (éché
anciers, tableaux de bord__ ) .

Savoir analyser des tableaux de 
données c h i f f r é e s ,  savo ir  les  
commenter en fonction  d 'o b j e c t i f s  
assignés. Savoir appeler et l i r e  
des é ta ts  informatiques.

Savoir s 'exprim er orgalement ( c f .  
r e la t io n )  et par é c r i t  : savoir  
réd iger  un cou rr ier ,  une note.

Représentation d'une organisation 
complexe ( l 'e n t r e p r is e  d 'appar
tenance, le s  entreprises  c l ien te s  
ou p r e s ta t a i r e s ) .

Appliquer, de façon perspicace, aux 
é ta ts  s ta t is t iq u es  (impayés) les  
c r i t è r e s  d 'analyse donnés (an té r io -  
té , montant du CA, population à 
r is q u e ) , pour organiser et guider 
l ' a c t i v i t é  de relance des co llabo 
rateurs d ire c ts ,  in d irec ts  et sa 
propre a c t i v i t é  de relance.

Connaître le s  d i f fé r e n te s  raisons 
de blocage p o ten t ie l  de recouvre
ment ( fac tu ra t ion  erronée, prob lè
mes commerciaux et tech n iqu es .. . ,  
déroulement procédurier de la  so
c ié té  de c r é d i t__ ) pour f a i r e  un
bon d iagnostic .

Savoir apprécier les  personnes, 
leur propre persp ipac ité , leur 
f i a b i l i t é ,  leurs compétences tech
niques (co llaborateurs  d ire c ts ,  
in d ire c ts ,  autres s e rv ices ) pour 
doser l'encadrement plus serré , la  
dé légation , la  p r ise  en charge 
d ire c te ,  l e  recours au supérieur 
h iérarchique, 1 ' a c t iv i t a t io n  
d 'autres se rv ic es .

Rigueur, méthode, pour conduire 
l ' a c t i v i t é ,  r e c u e i l l i r  l ' in fo rm a 
tion  pouvant ê tre  u t i l e .

Mémoire ( la  mémorisation des dos
s ie rs  et de la  c l i e n t è le  est très 
u t i l e  "on ne peut pas toujours  
r e l i r e  ses n o te s " ).

L 'aspect r e la t ion n e l est très  in 
tégré  à toute l ' a c t i v i t é  du CGR ; 
deux ca rac té r is t iqu es  sont essen
t i e l l e s  :

Couplage fermeté, souplesse et 
bonne humeur, "ê tre  tenace, ne pas 
lâcher le  morceau, ê tre  ferme en 
douceur

. Fermeté pour fa i r e  respecter sa 
demande, d 'autant plus nécessaire 
que c e t te  demande touche à l ' a s 
pect d é l ic a t  de la  r e la t io n  com
merciale : le  paiement, ou qu' 
e l l e  s o l l i c i t e  des personnes ou 
serv ices  ayant d 'autres ob jec
t i f s  et con tra in tes .



CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

SAVOIRS MOBILISÉS

Savoirs

(connaissances, d is c ip l in es  de base)

S a vo ir - fa ir e  

( l i é s  à la  pratique p ro fess ion n e lle )

Savo ir-ê tre  
( l ' a g i r  v is - à - v is  des autres et de 
son t r a v a i l ,  le s  qu a lités  corres- 
dantes)

Savoir adapter, é laborer et conce
v o ir  des supports de préparation 
et de su iv i  d 'a c t i v i t é  pour guider 
le  t r a v a i l  des co llaborateurs  (ou 
son propre t r a v a i l )  et en suivre 
1 'avancement.

. Souplesse, bonne humeur, ê tre  
agréable pour préserver la  bon
ne r e la t io n  commerciale avec le  
c l i e n t ,  pour fa vo r is e r  un esp r it  
d 'équipe à l ' i n t é r i e u r  de la  
soc ié té  bien que le s  membres ne 
so ient pas soudés par les  ob jec 
t i f s  imméddiats communs.

Le rô le  de formation et de sup
port quotid ien se développe avec 
la  remontée d 'ac t ion s  de relances 
recouvrement vers l 'adm in is tra t ion  
commerciale. I l  demande de la  pé
dagogie et une appréciation évolu
t i v e  des personnes pour déléguer 
l ' a c t i v i t é  au fur et à mesure de 
leur progression. Pour les  c o l la 
borateurs in d ire c ts ,  un do ig té  qui 
prenne en compte leurs propres 
o b je c t i f s ,  leurs contra intes et 
les  l ien s  hiéarchiques habituels.
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VARIABILITÉ ET ÉLASTICITÉ DE L'EMPLOI :
CHEF DE GROUPE RECOUVREMENT

CGR

FACTEURS "DURS" OU CONTRAINTES

Le type de contrat : vente, location, maintenance, pièces et main-d'oeuvre 
(PMO).

Le mode de financem ent associé au type de c lien tè le  : leasing/
autofinancement, grandes entreprises/grand public (GE/GP), secteur 
public/secteur privé.

Le produit vendu : produit traditionnel (copieur, machine à écrire)/ pro
duit bureautique (micro, systèmes).

Ces facteurs présentent une incidence sur la forme du trava il : nature des 
comptes à gérer, sources de blocage, type de suivi, interlocuteurs à 
contacter, ainsi :

-  la nature des comptes à gérer

. la vente correspond à un gros CA,

. les locations et les contrats de maintenance correspondent à du
recouvrement répét it i f  et à des délais d'encaissement plus longs,

. les PMO (pièces et main-d 'oeuvre), c'est une multitude de petits
comptes.

-  les sources de blocage et les difficultés de diagnostic

. en leasing, un gros CA est en jeu. Les points de blocage viennent
surtout du manque de moyens techniques de l ’organisme de crédit,

. sur les contrats grandes entreprises autofinancés, les problèmes
d'impayés correspondent à des non paiements de mauvaise humeur- 
c'est un moyen de rétorsion envers la société -  ou à des problèmes 
ponctuels souvent techn iques ( l ia ison  entre banques). Demande
beaucoup de temps, beaucoup de suivi ; par contre, pour la gestion
globale de l 'ac tiv ité  "11 y  a plus de temps, moins de dates butoir, 
surtout en début d'exercice, c'est appréciable. On a plus le temps de 
penser au moyen terme"...

. produit bureautique/produit traditionnel : "Les copieurs. On connaît
bien, On connaît les types de bêtises qu'11 peut y  avoir. Avec les 
micro On a vu qu 'il est d iffic ile  de répondre au clien t parce qu'on est 
mal formé pour comprendre son problème. Ça ne change pas profon
dément le rôle du CGR mais ça alourdit : i l  y  a des problèmes de 
livraison, de mise en route, ça re ja illit  sur 1 es encours. 11 y a des 
problèmes de tarification  car i l  y  a beaucoup d'éléments d'où des 
problèmes de mise à jou r des tarifs. I l  y  a des accessoires qui ne 
proviennent pas de la société, la facture sorta it non "S" et le client
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ne savait d'où ça venait. Aujourd'hui sur le  produit micro On s'est 
amélioré... Les mêmes produits bureautiques servent à plusieurs 
choses, ils sont parfois vendus par le DSBI (réseau) et parfois par la 
FDV comme un micro. C 'est flou, les gros produits proches de 
l'informatique sont facturés manuellement à la DSBI, i l  faut une 
bonne connaissance du produit pour la facturation".

-  le type de suivi et le rapport à la clientèle

. en grande entreprise secteur public, le client fonctionne par marché 
sur une durée variable de 1 à 5 ans, c'est plus technique, plus lourd, 
"le public est plus complexe et plus d iffic ile  à basculer sur un autre 
service", ... "c'est plus len t pour obtenir un résultat alors que dans le 
privé On Obtient un chèque le jou r même",

. en grand public autofinancé, la machine est vendue à l'unité 
(comparer avec une flo tte  d'équipement comme à EDF). Les problèmes 
de financement sont plus nombreux, les enlèvements de machine plus 
fréquents,

. en grandes entreprises, la connaissance à avoir du client est plus 
complexe, "H faut beaucoup de mémoire, i l  y  a m ille procédures. On 
ne peut relire  toutes les notes. L'impression qu'on a du clien t relève  
du feeling personnel",

. secteur public/secteur privé. "Ce n 'est pas le même type d in te r lo cu - 
teur, c'est un professeur d 'université au lieu d'un comptable. Les 
circuits administratifs des clients sont souvent complexes et à con
naître ".

CGR

FACTEURS "SOUPLES" D'ADAPTATION 

Choix local d’organisation

Les a c t i v i t é s  de r e co u v rem en t  sont, en princ ipe , calquées sur 
l'organisation commerciale ou sur une répartition géographique, mais à 
l ' in térieur de ce principe de base il y a une très grande variété 
d'attributions entre services et personnes, sur des critères d’étapes du 
processus ou sur des critères de type de comptes (cf. tableau joint). En 
e f fe t ,  la fonction recouvrem ent dans le contexte actuel prend de 
l ’importance, globalement elle s 'étoffe  (cf. fiche tendance d'évolution), 
mais les lieux où elle doit être assumée ne sont pas toujours évidents. En 
ce domaine, le choix local d'organisation est manifeste : le service 
recouvrement et l'emploi de CGR peuvent ne pas exister, en ce cas, les 
"techniciens administratifs recouvrement" sont rattachés au chef de groupe 
administration commerciale ou au chef de division administrative ; 
lo r s q u ' i l  e x is te ,  l 'em p lo i  de CGR peut encadrer un e f f e c t i f  de 
collaborateurs plus ou moins important et avoir des liens fonctionnels plus 
ou moins développés avec les services où sont basculés des pans d 'activ ité  
recouvrement (SDV en administration commerciale ou en boutique par 
exemple), le CGR gardant en généra l la responsabilité  globale du 
recouvrement. Parfois, au contraire, le service ayant délégation pour le
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recouvrement est autonome (dans certains cas, le service après-vente est 
autonome pour le recouvrement maintenance) (*). Pourtant, il y a une 
technicité relativement forte et des démarches spécifiques à cette activité, 
ce qui justif ie  l'encadrement technique du CGR dans des services prenant 
en charge une part du recouvrement -  certains types de comptes sont 
d'ailleurs "moins faciles à basculer" sur d'autres services (exemple comptes 
grandes entreprises). Par contre, lorsque le produit vendu se complexifie 
et demande une connaissance minimale afin de détecter les sources de 
blocage, le recouvrement remonte vers les services spécialisés dans la 
vente du produit, et ce, tant qu'il n'y a pas de repères normalisés des 
éléments modulaires du produit et de leurs chaînes administrative et 
logistique (ex. le recouvrement des systèmes bureautiques est assuré par 
le service de vente spécialisé (DSBI) et basculé progressivement sur le 
service recouvrement).

La composition du co lle c tif de travail

Si le co llectif  de trava il représenté par les subordonnés encadrés et par 
les personnes encadrées techniquement dans les autres services a pu être 
repéré, l'enquête partielle pour cet emploi n’a pas permis d'appréhender le 
co llectif  au niveau de collègues contribuant à la fonction recouvrement 
(autres CGR, Chefs de Groupe de l'Administration Commerciale, collègues 
des services centraux) et de la hiérarchie. On peut faire l'hypothèse que 
la fonction recouvrement se révélant comme stratégique, tend à drainer 
un co llectif  assez large, pas toujours bien identifié, au sein duquel le CGR 
doit trouver sa place.

Extension donnée par la personne

L'extension donnée par la personne est particulièrement sensible dans une 
période de forte évolution de la fonction.

Dans son propre service le CGR peut développer plus ou moins la prépa
ration du trava il de ses subordonnés (préciblage, élaboration de supports 
de trava il),  oeuvrer plus ou moins au développement des compétences des 
membres de son équipe.

De même, sont très liés à l'extension donnée par la personne : la façon 
dont il assure l'encadrement technique dans les services où sont basculés 
des activ ités  de recouvrement, le rôle d 'interface pour recueillir ou 
transmettre l'information, voire alerter et activer, l ’ implication et le rôle 
d'animation dans la recherche d'amélioration.

CGR

(*) Autres exemples de morcellement des étapes et des responsabilités :
. facturation et encaisse des PMO entièrement confiées à l'AV, ou 

l 'AV établit la facturation et le service de recouvrement se charge 
des relances et du recouvrement ;

. pour le " c o p ie -s e rv ic e "  en boutique, la facturation peut être 
préparée par les préposés au cop ie-serv ice  ou réalisée par une 
société de service, le recouvrement étant assuré par le service 
recouvrement. La chaîne peut aussi être entièrement assurée par la 
boutique.



J E U  D E S  A T T R I B U T I O N S  D E S  A C T I V I T É S  D E  R E C O U V R E M E N T  E N T R E  S E R V I C E S  (  +  )
CGR

(+1 Les cas du tableau indiquent les services chargés du recouvrement, exemple : sur le s i t e  1, le service Recouvrement est chargé du recouvrement des ventes, 

autofinancées, au public.
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CGR

FILIATION DE COMPÉTENCES

(Cette fiche ne peut être remplie, l'éven ta il des emplois susceptibles 
d'être en filia tion  de compétences avec 1e CGR n ’ayant pas été étudiés).



-  107 -

TENDANCES D'ÉVOLUTION

CGR

FACTEURS MAJEURS IMMÉDIATS

Rappel : lors des années 1 es plus récentes, l 'a c tiv ité  du CGR s'est dépla
cée :

-  de 1'administration du recouvrement vers l ’analyse et la prévention, ceci 
à l'aide de l'inform atique qui permet de suivre l 'é ta t des comptes de 
façon précise et à jour, et selon les Objectifs assignés (le  dévelop
pement de l ’analyse semble atteindre un seuil par rapport à l'ensemble 
de l'a c tiv ité  du CGR cf. supra) ;

-  du service de recouvrement proprement dit vers les services qui peuvent 
in tervenir en amont en liaison fonctionnelle avec le CGR, ce qui 
développe l'aspect relationnel de l 'a c tiv ité  ;

-  enfin, le  CGR est engagé dans une recherche permanente d'amélioration 
des performances de son service par une meilleure Organisation, par des 
méthodes plus efficaces, par l'exp lo ita tion  de l'informatique... (recherche 
d'amélioration locale, participation à des chantiers nationaux).

Ces aspects de l 'ac t iv ité  correspondent donc à un rôle accentué et renou
velé de support et d'encadrement technique. La recherche permanente 
d'amélioration du recouvrement au moindre coût, conduit à l'exploration et 
à l'exploitation de tout moyen t

-  outils de suivi et de gestion dont les apports de l'informatique ;

-  remontée de certaines opérations en amont, par exemple : les premières 
relances, pour év iter  toute source de blocage ; implication de l'adminis
tration commerciale et de la force de vente sous la responsabilité 
globale du CGR pour l 'ac t iv ité  de recouvrement ;

-  nouvelle définition des liens contractuels avec le client (conditions de 
paiement, ex. facture estimée...) ;

-  médiation de sociétés intermédiaires (sociétés de leasing).

INCIDENCES

Effectifs

Emploi de création relativement récente, e f fect ifs  probablement stabilisés. 
Par contre, les e ffectifs  encadrés tendent à augmenter, surtout si l'on 
inclut les personnes non placées sous la dépendance hiérarchique du CGR 
mais encadrées techniquement par lui, pour tout ce qui concerne le recou
vrement.
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Activ ité

Auparavant, les responsables recouvrement, encadrés maintenant par le 
CGR, t ra ita ien t  directement avec les chefs de service. Le CGR est 
particulièrement impliqué dans la recherche et la mise en place de tout 
moyen de prévention et, en particulier, dans le support, apporté à l'admi
nistration commerciale, la force de vente, et dans l'animation de son 
équipe pour tout chantier visant à proposer des améliorations.

L'importance "stratégique" de l 'ac t iv ité  recouvrement, dont le résultat est 
"mesurable" conduit :

-  à développer l'analyse préalable et le suivi, donc les outils correspon
dants ;

-  à insuffler l 'esprit de prévention, d'appréciation du risque, de rigueur 
du suivi de gestion chez les personnes encadrées ;

-  à être a tten tif  aux compétences de son équipe et à la progression de 
ce lles-c i.

Compétences, aspects prenant de l'importance

Avoir la compréhension de l'ensemble du système recouvrement pour :

-  être en état permanent de "diagnostic anticipé" ( ’ ) de toute possibilité 
de blocage, d'appréciation des risques de dérive émanant du fonctionne
ment de la chaîne interne comme de la situation financière du client ou 
du comportement de celu i-c i, et agir en conséquence :

. rigueur de méthode, d'analyse, de suivi,

. détection et diffusion de toute information utile,

. guider-apprécier-déléguer (encadrement technique),

. présenter-argumenter-négocier ( v i s - à - v is  du client).

-  discerner les zones critiques justifiant une recherche d'amélioration, 
suggérer ce l les -c i ou enclencher une mobilisation des personnes enca
drées ou de collègues à cette fin.

(*) Terme proposé par l'auteur.



La méthode d'analyse qualitative et prospective des emplois dite ETED 
a été mise au point de façon expérimentale 

Les concepts, tes principales notions et la démarche sont présentés 
dans te n' 57 de la Collection des Etudes publiée par ie CEREQ,

Pour iiiustrer ta méthode, l'expérimentation menée dans une entreprise est 
restituée, Cependant, pour atiéger ce document à vocation 

méthodologique, I© type de résultats obtenus est présenté sur un seul 
emploi choisi comme exemple ; la secrétaire de vente.

Le docum ent de travail complémentaire présenté ici restitue les dossiers 
réatisés pour l'ensemble des ETED identifiés sur ta chaîne de 

l'administration commerciale qui avait été retenue 
comme champ d'investigation.

Outre tes résultats apportés en termes de connaissance des emplois de 
l'administration commerciaie, l'objet de ce document 

est de proposer et soumettre à réflexion des formes et niveaux de 
restitution exploitables dans le champ de la gestion prévisionnelle 

des emplois et des compétences (GREC).
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