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Cette étude a été réalisée par Christophe Baret (LEST) pour les études de cas
et par Olivier Bertrand (CEREQ) pour la présentation du secteur. Elle a été conduite
dans le cadre de 1'étude européenne sur le commerce de détail, au titre du programme
FORCE. L'étude était coordonnée par une équipe centrale constituée de membres du
réseau "Euronet, travail et formation", sous la responsabilité de la Fondation CIREM a
Barcelone.

L'équipe centrale était constituée par Olivier Bertrand (CEREQ, Paris), Oriol
Homs (CIREM, Barcelone), Wilfried Kruse (S.F.S., Dortmund), Marisa Mendez-Vigo
(CIREM, Barcelone) et Harry van den Tillaart (ITS, Nimégue), en collaboration étroite
avec Tina Bertzeletou (CEDEFOP, Berlin).

Rappelons que le programme FORCE porte sur le développement de la
formation continue dans les pays de la CEE, par un échange d'informations, la
promotion des meilleures pratiques et des innovations. L'étude sectorielle est
particuliérement orientée vers une meilleure connaissance de la place de la formation
dans les plans des entreprises, l'identification des meilleures pratiques et la
transférabilité des expériences. Ces analyses doivent étre replacées dans les contextes
nationaux, qui sont naturellement différents.

Clest pourquoi cette étude comporte trois parties :

- la premiére est une présentation du secteur et de son évolution, fondée sur les
données statistiques et les recherches existantes. Elle donne une vue d'ensemble sur la
structure et les caractéristiques du commerce de détail, sur le contexte institutionnel et
sur les problémes d'emploi et de main-d'oeuvre, avant d'examiner les questions de
formation ;

- la formation continue constitue l'essentiel de la deuxieme partie, qui rend
compte de six études de cas observées en entreprises. Celles-ci résultent d'entretiens
réalisés spécifiquement au titre du programme Force, par Christophe Baret, Laboratoire
d'économie et de sociologie du travail (LEST) a Aix-en-Provence, centre associé au
CEREQ.

- la troisiéme partie tire les conclusions des deux précédentes.

Nous remercions les entreprises qui ont bien voulu se préter a cette enquéte en
fournissant une grande richesse d'informations.
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B Lidée de Force

Il ne peut y avolr de progrés économique et d‘avenir soclal que sl les entreprises de la
Communauté Européenne amséliorent et renforcent constamment la qualification professlonnelle de leur
salariés. C’est 14 une des conditions essentielles de la réallsation du marché intérieur de 1993.

La Communauté Européenne a décldé d'apporter son appul aux efforts entreprls par les
responsables, dans les Etats membres, dans le domaine de la formation professlonnelle continue et de leur
donner de nouvellesimpulsions. Le programme d’action FORCE, dontle but est de promouvolr la formation
professionnelle continue en Europe, s’adresse aux entreprises, notamment aux PME, aux organismes de
formation. & leurs experts, et & tous les acteurs de la qualification professionnelle, en particuller aux
employeurs et aux syndicats.

M Les propositions de FORCE

L' objectif princlpal de FORCE est de promouvolr, dans le champ de la formation professonnelle
confinue, des partenariats entre entrepiises, organismes de formation, pouvoirs publics et partenalres sociaux.
Ses moyens d’'action sont :

La promotion de concepts innovants dans la formation professionnelle continue :

réalisation d’'un réseau européen transnational, d'un programme d'échanges, de projets pilotes
transfrontallers et transnationaux, de profets qualifications.

La collaboration plus étroite entre les Etats membres par la convergence de leurs initiatives :
réalisation d’'un instrument commun de recueil et d’analyse des données concernant la formation professionnelle
continue, d'une enquéte Eurostat sur les pratiques de formation des entreprises, d'une analyse réguliére des
politiques contractuelles et conventionnelles, d’enquétes sectorielles.

La promotion de consortiums régionaux et de partenariats transnationaux de formation
professionnelle :

inscription de la_formation professionnelle continue dans le développement régional et transfert des innovations
en particulier vers les régions les moins favorisées dans le cadre de U'tnitiative EUROFORM.

B Les perspectives de FORCE

Ce programme d’action de la Communauté Européenne propose son appul d la mise en oeuvre
de pratiques Innovantes de formation continue.

Vous pourrez particliper G FORCE sl vous faltes partie des destinataires visés par FORCE :

Grandes entreprises et PME

organismes de formation

partenaires sociaux

responsables de la formation professionnelle continue
experts de la formation professionnelle continue

Avec FORCE, vous aurez la possibilité d’améliorer la formation professionnelle continue dans votre champs
d’action et ainsi de contribuer au développement de la formation professionnelle continues dans la
Communauté Européenne. En investissant ainsi dans la formation professionnelle continue, vous
tnvestirez, de fait, dans l'avenir des entreprises, des salariés et de la Communauté Européenne tout entiére.

_/




LE CEDEFOP

Centre européen pour le développement de la formation professionnelle
Bundesallee 22, Jean Monnet Hause, BERLIN

M Dispositif institutionnel

Le CEDEFOP est un organisme distinct de la Commission des Communautés européennes et
Indépendant des services de celle-cl. Ses tGches ef ses activités sont toutefols étroltement llées & celles de
la Commission @ laquelle le Centre apporte sa contribution technique et sclentifique.

Le Centre regolt ses ordres de mission de son Consell d’administration qul est composé de
représentants de la Commission des CE (3). de représentants des organisations de travallleurs (12), des
organisations d‘employeurs (12) et des gouvemements (12). Le Consell d’administration adopte le
programme de travall, établit et approuve les budgets et adopte le rapport annuel d’activité.

Les membres du Consell d’administration, nommés par les catégories qu’ils représentent, ont un
mandat de deux ans alors que la présidence du Consell d’administration falt I’objet d’une rotation
annuelle.

B Les taches institutionnelles

« Information

L'Information en matiére de formation professionnelle constitue une des tGches fondamentales
du Centre. La base de documentation et la banque de données bibliographlques continuellement
actuallsées, sont allmentées par un réseau de correspondants nationaux et sont mises a la disposition d’un
vaste public par le bials des supports informatiques les plus modemes. Une politique d’édition judicleuse
présente, en outre, les fravaux du centre dans les domaines les plus importants relatifs a la formation
professionnelle gr&ce a des publications périodiques (‘Formation professionnelle®, *CEDEFOP news',
*CEDEFOP-Flash”) et non périodiques (rapports de recherche, monographles, manusels, etc,).

* Recherche

En tant que cenfre pour la promotion et la réalisation de recherches, dans le cadre
communautalre, le CEDEFDOP apporte des connalssances et des incltations permettant de projeter et de
metire en oeuvre des Initiatives de formation professionnelle dans les Etats membres : dans ce sens, le
Centre fonctionne comme un pdle d’innovation.

 Concertation

Enfin, en tant qu’instrument de soutien au service de la Commission, le CEDEFOP a pour mission
de favoriser une approche concertée des problémes de la formation professionnelle. De nombreuse
Initiatives sont prises dans ce sens pour offrir des occaslons de rencontre & toutes les personnes et & tous
les organismes sociaux qui jouent un réle Important dans le domaine de la formation professionnelle.
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PREMIERE PARTIE

PRESENTATION DU SECTEUR



1. DEFINITION ET LIMITES DU SECTEUR

Selon la classification frangaise des secteurs d'activité économique, le commerce
de détail ne comprend pas la boulangerie et la patisserie (qui sont censées fabriquer
leurs propres produits et sont donc comprises dans les industries de transformation), ni
les stations d'essence, les cafés et restaurants. Il faut en tenir compte pour
l'interprétation des statistiques.

2. STRUCTURE ET CARACTERISTIQUES DU COMMERCE DE DETAIL
Evolution historique : la révolution du commerce de détail.

Le premier grand magasin (Le Bon Marché), a été créé a Paris des 1852. 1l
fonctionnait déja suivant les principes du commerce moderne (grandes quantités, bas
prix, étalage des marchandises). Cependant, I'organisation du commerce de détail est
restée dans l'ensemble extrémement conservatrice jusqu'a 1960 environ. Cette situation
s'explique partiellement par le contexte frangais : population stable jusqu'au baby-boom
d'apres la guerre, progres tardifs de I'urbanisation, conditions sociales et politiques. Les
magasins a succursales multiples et les grands magasins ont mis du temps & adopter des
stratégies et des méthodes répondant aux nouveaux besoins socio-économiques.

Dans ce contexte, la place était libre pour de nouveaux entrepreneurs. Des firmes
indépendantes ont pris l'initiative. Elles ont mené a bien dans les années 1960 une
"Révolution du commerce de détail" semblable a celle qui avait eu lieu aux Etats-Unis
a l'époque de la Seconde Guerre mondiale. La nouvelle stratégie fondée sur le
développement de super puis d'hypermarchés toujours plus grands, situés hors des
centres urbains et vendant a bas prix a été également adoptée par d'autres grandes
entreprises. Pour survivre elles ont di s'adapter aux nouvelles méthodes ou créer des
filiales compétitives. Tout le pays est maintenant couvert d'un réseau dense de magasins
modernes et un grand nombre de magasins traditionnels ont di fermer.

Diverses formes de commerce de détail
Définitions et données de base

"Supermarch€” : établissement en libre service, réalisant plus des deux tiers de son chiffre d'affaires en alimentation
générale, sur une surface de vente de 400 a 2 500 m2. Souvent en dehors des centres urbains. Nombre de supermarchés
: 6 400 (janvier 1990). Taille moyenne : 950 m2.

"Hypermarch€” : magasin en libre service réalisant plus du tiers de son chiffre d'affaires en alimentation générale sur une
surface de vente de plus de 2 S00 m2. Toujours loin des centres urbains. Nombre de magasins : 778 (janvier 1990). Taille
moyenne : 5 527 m2.

"Magasin populaire” : magasin non spécialis€ vendant un échantillon d'articles limités aux besoins courants avec un
département alimentation en self-service. Généralement dans les centres des villes. Nombre de magasins : 621.

"Grands magasins" : 212 (1986).

"Petit commerce” : en dessous de la taille du supermarché.
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Qu'ils appartiennent a des entreprises indépendantes (Carrefour, Auchan), ou
associées (Leclerc, Intermarché), a des succursalistes (Casino) ou a des grossistes qui
étendent leur activité au commerce de détail (Promodes/Continent), les supermarchés
et les hypermarchés vendant de l'alimentaire et du non-alimentaire a bas prix et
généralement situés hors des centres urbains jouent aujourd'hui un réle dominant. Aprés
un ralentissement vers 1973, quand la Loi Royer a tenté de limiter leurs progrés, leur
croissance s'est accélérée et leur part du marché n'a cessé de croitre, spécialement pour
les hypermarchés.

Le succes de ce genre d'entreprises se fonde sur des conditions trés strictes de
surface minimum, de rotation des produits, de valeur d'achat moyenne par client et de
marges. Les hypermarchés ont davantage développé leurs rayons non alimentaires ou ils
représentent en 1990 12% de l'activité totale du secteur, au lieu de 7,5% en 1983. Des
groupes ont utilisé leur important volume de transactions pour obtenir de meilleures
conditions des fournisseurs. Ils ont créé de grandes centrales d'achats pour accroitre leur
capacité de négociation. On peut dire qu'aujourd'hui les distributeurs sont en position
dominante face aux producteurs.

Les supermarchés sont en position intermédiaire entre les hypermarchés et les
petits magasins. Leurs progrés n'ont pas été limités par les restrictions légales, ils ont été
principalement réalisés par des associés indépendants (Leclerc, Intermarché). Les marges
et les colits de fonctionnement sont plus élevés, mais leurs niveaux de rentabilité sont
comparables, puisqu'ils profitent d'une meilleure proximité.

Les grandes surfaces vendant en libre service a bas prix dans le commerce non-
alimentaire progressent depuis quelques années. Cela concerne d'abord I'ameublement
(Conforama, Habitat, Ikea), I'électronique (Darty), et le bricolage. Les grandes surfaces
de détail et les magasins a succursales multiples se développent également dans
I'habillement (C & A, Marks and Spencer). Une partie du capital de plusieurs
entreprises non-alimentaires appartient a des sociétés d'hypermarchés ou de
supermarchés. Elles cherchent a développer leurs activités en dehors du domaine
alimentaire sur la base de leur propre expérience puisque le non-alimentaire dans les
grands hypermarchés représente maintenant presque la moitié des ventes. Ceci semble
indiquer que la ligne qui sépare le commerce alimentaire du non-alimentaire est moins
nette en France que dans d'autres pays (tels que les USA ou le Royaume-Uni).

Le nombre de petits magasins d'alimentation générale a rapidement diminué :
les 3/4 d'entre eux ont des surfaces de vente inférieures 8 60 m2 et sont en concurrence
directe avec de grandes surfaces voisines. Certains ont bien résisté, grace a une politique
fondée sur la qualité, I'approvisionnement en produits frais, des heures d'ouverture plus
longues (y compris le dimanche matin). Cela leur a permis de survivre dans des
domaines spécialisés (boissons et vins, patisserie, crémerie, poissons).
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Les petits magasins non-alimentaires ont réussi de la méme maniére 2 subsister,
grace a la spécialisation et au service a la clientele. Le développement des centres
commerciaux est l'une des fagons de maintenir leur place traditionnelle. Mais la
meilleure est le progres de différentes formes d'associations. Les coopératives étaient la
plus ancienne forme d'association en alimentation générale, mais elles se sont mal
adaptées 2 la nouvelle concurrence. Elles ont perdu des parts de marché et plusieurs
entreprises ont di fermer.

Deux autres formes d'association se sont étendues rapidement. La franchise a
commencé en France avant la guerre et représente environ S & 6% de l'ensemble du
commerce de détail. Pour I'ensemble des secteurs, elle concerne aujourd’hui 33 000
franchisés, ce qui constituerait le chiffre le plus élevé en Europe. Cela ne se limite pas
aux petits magasins puisque des supermarchés l'ont aussi adoptée. D'autres formes
d'association ont réussi : c'est en particulier le cas des indépendants associés
(Intermarché, Leclerc) qui se situent aux premiéres places du commerce a prédominance
alimentaire, puisqu'ils représentaient en 1990 presque 30% de I'ensemble du marché
alimentaire. Ce sont surtout des supermarchés et de petits hypermarchés. Selon la charte
de l'association, le propriétaire privé d'un supermarché, ou toute personne souhaitant
acheter un magasin par l'intermédiaire de l'association, peut bénéficier d'un soutien
financier des autres associés (principalement sous forme de garanties sur préts bancaires)
et des structures commerciales, d'achats et logistiques de l'association. En compensation
le propriétaire doit payer une part fixe de I'ensemble de son chiffre d'affaires et offrir
un tiers de son temps de travail a la structure de groupe (achats, formation des nouveaux
associés, évaluation financiére des magasins, publicité du groupe, etc).

La concurrence de ces nouvelles formes de commerce a beaucoup affecté les
grands magasins et les magasins populaires. IIs n'ont pas cessé de perdre des parts de
marché et leur rentabilité est faible. Ils résistent par la concentration, par la
modernisation, par le recours aux nouvelles technologies et par une spécialisation vers
certains segments de marché.

Les entreprises de vente par correspondance progressent lentement, mais elles ne
représentent que 1,3% de I'ensemble du marché.

Ces évolutions ont notamment eu pour conséquence une diminution du nombre
d'entreprises du commerce de détail, qui s'est poursuivie au cours des derniéres années:

1987 1991

Alimentaire 130 800 118 000
Non alimentaire 275 700 270 300
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NOMBRE D'ENTREPRISES 31/12/1989

a) Par produit

Alimentation (spécialisée)

" (générale)
Non-alimentaire (non spécialisé)
Textile, cuir
Equipement ménager et meubles
Pharmacies
Culture, loisirs, santé
Divers, spécialisés

b) Par nombre d'employés

1 ou 2 employés
3a9

10 a 49

50 a 199

200 et plus

¢) Par chiffre d'affaires (avant impots-million F)

87 042
32 903

1898
94 944
52 507
22 223
47 891
51 817

260 247
113 187
15 066
1271
294

C.A. N° d'entreprises % de l'ensemble des ventes
500 et + 128 31,0
125 a 150 534 8,9
10 a 125 10 027 22,7
1a10 143 942 30,0
moins de 1 236 594 7,5

Source : Enquéte annuelle d'entreprise, INSEE, 1989.

A ces différences de structure, il faut ajouter de substantielles variations dans les
styles de gestion et dans les cultures d'entreprises. Parce qu'elles se langaient dans une
nouvelle forme de commerce, la plupart des entreprises d'hypermarchés ont adopté une
politique de décentralisation, laissant une grande autonomie aux directeurs de magasins
et aux chefs de rayons. La gestion d'autres types d'entreprises est généralement beaucoup
plus centralisée et conservatrice.
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3. CONTEXTE INSTITUTIONNEL ET SOCIAL
Limitation des heures de travail

Le commerce de détail est moins réglementé que d'autres secteurs. La création
de grandes surfaces est cependant soumise a un agrément par les autorités locales (Loi
Royer 1973) et les heures de travail sont strictement contrflées.

La loi de 1919 a fixé la journée de travail normale pour les salariés a 8 heures.
Une ordonnance de 1982 a réduit a 39 heures la semaine de travail. Le Code du travail
interdit d'employer un travailleur plus de 6 jours consécutifs ; le jour de repos doit
normalement étre le dimanche (les travailleurs indépendants sont toujours libres de
travailler).

Une autorisation peut étre demandée aux autorités locales pour ouvrir les
magasins le dimanche. Ce probléme est I'objet d'un débat trés actuel et les situations
locales varient : il y a des cas de grandes surfaces (bricolage, ameublement) ouvertes le
dimanche, mais ce sont encore des exceptions. Les heures d'ouverture six jours par
semaine sont normalement de 9 heures a environ 19 heures pour les grands magasins ;
les hypermarchés ferment entre 20 et 22 heures.

Organisation du secteur
Elle varie avec le type de produits.

Dans le commerce non-alimentaire, il y a une cinquantaine d'organisations
patronales différentes, hautement spécialisées par type de produit (chaussures, bijoux,
livres, etc...).

Dans le commerce alimentaire de détail, il y a une tendance a une certaine
concentration des organisations d'employeurs. Elles étaient divisées au début entre celles
des magasins a succursales multiples, des grands hypermarchés indépendants et des
magasins issus du commerce de vente en gros. Elles se sont unifiées en 1989 en une
seule organisation, FEDIMAS, qui représente un ensemble d'entreprises employant
125.000 personnes. Une autre association, le Groupement national des hypermarchés
(GNH) regroupe les plus grosses entreprises d'hypermarchés, employant 100 000
personnes. Ces deux organismes coordonnent leurs activités et partagent un certain
nombre de préoccupations, particulierement dans le domaine social. Il faut ajouter que
10% des entreprises indépendantes associées seulement sont membres de FEDIMAS.

Comme dans d'autres secteurs, il y a cinq syndicats principaux : CFDT, CGT, FO,
CFTC et CGC. Sauf pour ce dernier qui ne concerne que le personnel d'encadrement,
leurs différences sont essentiellement idéologiques. Il n'y a pas de statistiques sur le taux
de syndicalisation, mais il est bas : selon certaines estimations, il peut étre de l'ordre de
7 & 8%.
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Dans le commerce de détail alimentaire, une convention collective a été signée
en 1969 et mise en application en 1973. Elle spécifie les conditions d'emploi et les
classifications pour les différents groupes d'employés. Elle fournit un cadre pour définir
le temps de travail, le réle du travail & temps partiel, les salaires et la formation. Elle
ne définit pas les conditions d'acces a I'emploi, sauf pour les travailleurs de I'alimentaire
qui sont censés avoir un diplome professionnel ou "la compétence équivalente acquise
par l'expérience”.

Au niveau national, une commission comportant des représentants des employeurs
et des travailleurs discute de la révision et de la mise en oeuvre de la convention
collective. Au niveau de l'entreprise, c'est le Comité d'entreprise que l'on consulte en
principe sur les orientations et sur les plans concernant la formation.

Plusieurs entreprises d'hypermarchés ont passé des accords d'entreprises avec
leurs syndicats, donnant davantage de garanties aux travailleurs, par exemple pour limiter
l'usage du temps partiel et les contrats a durée déterminée (voir ci-dessous). On voit que
les politiques des employeurs ne sont pas toujours homogenes.

Dispositions concernant la formation

Il s'agit d'une part de la formation continue et d'autre part de I'aide a l'insertion
professionnelle.

a) La loi du 16 juillet 1971, qui est la pierre angulaire du syst¢me de formation
professionnelle continue, a suivi les conclusions préliminaires des accords contractuels
passés entre syndicats et employeurs. On peut en dire autant de la loi de février 1984 qui
a suivi I'Accord interprofessionnel de 1983 et a notamment introduit la formation en
alternance et diverses incitations publiques.

Ce lien entre la législation et les accords contractuels répondait a un désir
d'encourager plutdt que de réglementer, et de permettre ainsi une correspondance plus
étroite entre des normes générales et les comportements des différents partenaires.
Chaque entreprise doit ainsi consacrer a la formation une fraction de sa masse salariale.
Cette exigence 1égale a été augmentée progressivement de 0,8% au taux actuel de 1,4%,
en vigueur depuis 1992 (0,15 pour les entreprises employant moins de six salariés). Mais
l'obligation porte sur la dépense et non sur la formation. Une entreprise peut ainsi faire
face a ses obligations légales en payant directement au fisc ou comme c'est souvent le
cas chez les PME, 2 des fonds établis sur des bases sectorielles ou régionales (ASFO).
A la limite, une entreprise peut faire les dépenses nécessaires sans former un seul
employé.

Ces obligations légales ont suscité un marché vaste et toujours en expansion de
la formation continue. Il a donc fallu créer de nouvelles institutions pour réguler ce
marché et en particulier une meilleure coordination entre l'offre et la demande des
entreprises.



Cette situation a donné naissance a deux sortes d'organismes spécifiquement
orientés vers les PME :

1. Le Fonds d'Assurance Formation ou FAF est administré en commun par les
employeurs et les syndicats. Dans certains secteurs les entreprises couvertes par la
convention collective doivent y adhérer et verser une fraction de leurs obligations 1égales
au fonds.

2. Les Associations de Formation ou ASFO ont été créées par les employeurs du
secteur pour garder un contrdle direct sur l'orientation et les politiques de formation
continue. Leur conseil d'administration (qui joue plus un rdle technique que de
direction) est paritaire depuis 1984.

De méme que les fonds, ces organismes peuvent fournir a l'entreprise un
financement pour la formation de fagon beaucoup plus importante que n'aurait pu le
faire l'entreprise elle-méme a court terme. Ces institutions servent aussi a rendre la
direction des PME plus consciente de l'utilité de la formation continue et a les aider a
adapter le contenu des formations aux besoins spécifiques des PME.

11 faut insister sur le développement de ces réseaux d'organisations intermédiaires.
Non pas a cause des importantes ressources qu'ils récoltent, mais - ce qui est plus
important - parce qu'ils représentent un des rares cas en France ou les partenaires
sociaux jouent un réle important entre les interventions autoritaires de 1'Etat et
I'initiative privée des entreprises.

En 1984, une nouvelle procédure a été instituée : les engagements de
développement de la formation (EDDF). 1l s'agit de contrats passés entre les Pouvoirs
publics (au niveau régional ou national) et une entreprise. Celle-ci s'engage a accroitre
son effort de formation et a adapter ses orientations conformément a la politique
nationale. En contrepartie, l'administration prend en charge une part de l'effort
additionnel (qui peut aller de 10 & 70%). Priorité est donnée aux petites et moyennes
entreprises.



Principales étapes de la loi sur la formation
professionnelle continue

En France, la formation professionnelle continue est un fait social et économique. Elle s'inscrit
dans un cadre juridique a la fois contractuel, légal et réglementaire et trouve ses racines dans une
longue tradition historique.

Les partenaires sociaux ont jeté les bases du systéme actuel par l'accord national interprofessionnel
signé entre les organisations patronales (CNPF et CGPME) et les organisations syndicales de salariés
(CFDT, CFTC, CGT, CGT-FO) le 9 juillet 1970 et son avenant pour les ingénieurs et cadres du 30 avril
1971 (CGC).

Par la suite, le systéme de "“formation professionnelle continue" sera instauré par la loi du 16
juillet 1971. Cette premiére loi "portant sur l'organisation de la formation professionnelle continue
dans le cadre de l'éducation permanente" reprend et développe toutes les dispositions mises en place
dans les années antérieures.

. L'accord national interprofessionnel du 9 juillet 1970 sur la formation et le perfectionnement
professionnel prévoit :

- des dispositions concernant la formation professionnelle des jeunes travailleurs et des apprentis;
- le droit pour les salariés menacés de licenciement collectif a une formation rémunérée par
L 'employeur ;

- l'autorisation pour tous les salariés de s'absenter pendant le temps de travail, pour suivre une
formation de leur choix.

. La loi du 16 juillet 1971, "portant organisation de la formation professionnelle dans le cadre de
L'éducation permanente", étend certaines dispositions de l'accord, mais prend également de nouvelles
mesures :

- elle confirme le droit au congé de formation pour tous les salariés ;

- elle institue, pour les employeurs, l'obligation de participer au financement de la formation
professionnelle continue ;

- elle précise le réle des représentants de salariés en matiére de formation ;

- elle réorganise l'aide de l'Etat pour la rémunération des stagiaires et prévoit des dispositions
particuliéres pour des catégories de travailleurs autres que les salariés.

. L'amnexe du 26 octobre 1983 & l'accord interprofessiomnel de 1970 relative aux formations en
alternance signée par ['ensemble des partenaires sociaux (& l'exception de la CGT) prévoit trois
formules de formation des jeunes dans l'entreprise.

. La loi du 24 février 1984. Cette loi réforme en profondeur l'ensemble du livre IX du Code du
Travail en s'appuyant sur les principes directeurs de la loi du 16 juillet 1971. Les principales
innovations de cette loi concernent :

- la modification du mode de financement du congé individuel de formation et son extension aux
travailleurs d'entreprises de moins de 10 salariés ;

- la création des “engagements de développement de la formation" ;

- L'introduction de dispositions consacrées aux jeunes de 18 & 25 ans reposant sur le principe de
L'alternance.

. La loi du 4 juillet 1990, relative au crédit formation, a la qualité et au contriole de la formation
professionnelle continue institue un droit individuel & la qualification professionnelle, clarifie
les relations entre les organismes de formation et les stagiaires et prévoit une procédure
d'habilitation des programmes de formation conventionnés par l'Etat pour en contrdler la qualité.

. La loi du 31 décembre 1991 a étendu la contribution financiére aux petites entreprises, élevé le
taux de participation et institué le principe du co-investissement pour les formations diplomantes de
plus de 300 heures. 25X de la durée de ces formations peut étre réalisée hors du temps de travail
sans rémunération supplémentaire.
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b) D'autres mesures ont ét€ prises dans les années 1980 pour faciliter I'emploi de
jeunes grace a 1'élévation de leur qualification et & la réduction du cofit de leur travail.
Ce sont :

- le "contrat de qualification” pour les jeunes sans formation entre 16 et 25 ans.
Clest un contrat avec un employeur qui procure une expérience de travail de 6 mois a
deux ans avec des cours en alternance pendant 25% du temps au moins. Le stagiaire
regoit 17 2 75% du salaire minimum. Le résultat final est d'obtenir une qualification
reconnue ;

- le "contrat d'adaptation” concerne les jeunes du méme groupe d'dge, mais avec
une qualification initiale. Il est censé contribuer a leur acceés au marché du travail ;

- le "crédit formation individualisé" vise a organiser une période de formation qui
peut aller jusqu'a deux ans pour les jeunes non qualifiés, grice aux programmes ci-
dessus.

4. EMPLOI ET TRAVAIL

Lente croissance de I'emploi

Le total de I'emploi dans le commerce de détail & la fin de 1989 était
de 1 672 000, ce qui représentait 7,7% du total de la population active. Si I'on inclut les
boulangeries et les patisseries, on arrive a 1,86 million, ou 8,5% du total. L'emploi total
dans le secteur est resté stable a la fin des années 70 et au début des années 80 et a
lentement augmenté ensuite.

Emploi dans le commerce de détail

(en milliers)

~ 11978 1980 1985 1988 |

Salariés ( |
i |

Alimentaire 436 | 448 S00 | 523

Non-alimentaire 634 | 629 613 | 642

|

Travailleurs indépendants ?‘ ; i

‘ \
Alimentaire 199 | 197 165 | 165 ‘l
1

1
| S— e ——m e

. Non-alimentaire 318 | 310 316 316
" Total 1587 (15841647 1647

Source : INSEE (dans CEREQ, 1989)



-18

emploi (milliers)

2000 7

1500

1000 A

500 -

o«
-
2]
-

INSEE
Ces tendances générales cachent d'importants changements :

.
.

Source

lus de

.

maintenant p

- du travail indépendant vers I'emploi salarié qui représente

70% de l'ensemble ;

- du secteur non alimentaire au secteur alimentaire. On peut expliquer cette

situation apparemment paradoxale par le rdle croissant des hypermarchés qui vendent

une part importante d'articles non alimentaires

.
b

- du petit commerce traditionnel vers les grandes entreprises modernes.

emploi (milliers)

N\

7000 -

4/80 4/81 4/82 4/83 4/84 4/85 4/86 4/87 4/88 4/89 4/90

: INSEE

Source



Répartition de 'emploi par professions

professionnelle est la suivante :

- 19

Parmi les magasins employant au moins 10 travailleurs, la structure

Alimentaire Non-Alimentaire

Chefs d'entreprise 0,7
Cadres 4.6
Agents de maitrise,techniciens 9,6
Employés et vendeurs 69,2
Ouvriers qualifiés 127
Ouvriers non qualifiés 3.3

0,9
8,4
18,6
51,1
12,4
8,6

INSEE : Enquéte structure des emplois, 1988.

La répartition dans le grand commerce alimentaire moderne est ainsi estimée

(CEREQ 1990) :

- Cadres

- Agents de maitrise, techniciens
- Vendeurs

- Travailleurs de l'alimentation

- Employés libre service

- Caissier(e)s

- Autres

maitrise, techniciens 9.6

cadres 4,6
chefs entreprise 0.7
ouvriers N.Q. 33

empioyés vendeurs 69,2

Source :

~ 00 © W

24
26
20

maitrise, techniciens 18.6

cadres 8,4

chefs entreprise 0.9

employés vendeurs 51,1 iers N.Q. 8

> ouvriers qualifiés 12.4

non-alimentaire
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Dans le méme secteur la faible proportion d'emplois intermédiaires entre les
employés de libre service et les caissier(e)s d'une part et le personnel d'encadrement et
de maitrise d'autre part constitue un sérieux probléme: cela signifie des possibilités de
carriére limitées. Les chefs de rayon ont une position stratégique par leur place
importante dans la gestion du magasin (surtout dans les grands hypermarchés) et par le
fait qu'ils représentent une étape nécessaire avant une affectation a3 des postes de
direction.

Ces derniéres années, la plupart des entreprises d'hypermarchés ont modifié leur
politique de recrutement des employés et agents de maitrise. D'une part pour réduire
au minimum les charges salariales, les entreprises recrutent pour les emplois de bureau
et de service des candidats sans qualifications particuliéres. Elles ne leur proposent
souvent que des contrats & temps partiel. Elles recrutent d'autre part de jeunes diplémés
(Bac + 2 ou Bac + 4) comme chefs de rayon et centrent leurs efforts de formation
continue sur cette population. Cela constitue une remise en cause de la forte tradition
de promotion interne qui a toujours existé dans ce secteur. Mais les entreprises se
rendent compte que cette stratégie risque d'aboutir a une impasse. La qualification de
la masse des employés restera trés faible, alors qu'il est difficile d'attirer et de retenir
des jeunes de niveau supérieur au Bac. Dans ces conditions, la formation continue pour
toutes les catégories de personnel peut étre appelée a jouer un réle important.

Les grands magasins, les magasins spécialisés et les petits magasins emploient une
grande proportion de vendeurs dont la qualification est un peu plus élevée, en particulier
pour la vente d'articles techniques. De ce fait la polarisation des qualifications et le
manque de perspective d'évolution posent moins de problémes.

Forte proportion de jeunes, de femmes et d'employés a temps partiel

La main-d'oeuvre employée dans le commerce de détail se caractérise ainsi(1) :

- Alimentaire Non-alimentaire Tous secteurs

42 i

54 61

% d'employés féminins :
% d'employés de 15 A 24 ans 21 14 10,5 5
% d'employés a temps partiel 17,7 16,4 12 |
% d'étrangers 5 4 6

(1) Enquéte sur I'emploi de 1989, INSEE

a) forte féminisation de lI'emploi. Les chiffres recueillis auprés des entreprises
montrent qu'une trés petite proportion des femmes seulement peut accéder a des postes
d'encadrement. L'une des explications fournies est que la mobilité géographique est une
condition nécessaire a la promotion, alors que les femmes sont censées étre moins
mobiles & cause des contraintes familiales :
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b) fort pourcentage d'emplois 2 temps partiel :

Evolution des effectifs & temps partiel chez les salariés

1984 1986 1988 1989

Hypermarchés 243 25,1 28,7 322
Supermarchés 15,1 18,7 225 232
Alimentation spécialisée 332 339 343 325
Ensemble du commerce

de détail 26,0 26,5 27,9 282

INSEE : Les comptes du commerce en 1990

40 -]r l
35 '| ‘ i
30 - !
|
| 1
20 1 Pl
] i
15 i
| ‘
10 A |
.
0 I , \ P amen | 2 ! '[
Hypermarchés Supermarchés Alimentaire Total
spécialisé
Bl 984 E= 1986 [_J19ss M 1989
Source : INSEE

On pourrait croire qu'il y a une relation entre ce taux élevé de temps partiel et
la forte proportion de femmes. Ce sont en fait les grandes fluctuations du commerce en
fonction des jours et des heures qui sont le facteur principal. La plupart des entreprises
pensent que la régulation des effectifs en fonction de ce facteur est un élément essentiel
de la réduction des cofits, particulierement pour les hypermarchés. Ceci conduit a
développer les emplois A temps partiel suivant des horaires qui n'ont rien 2 voir avec les
préférences des employées, mais qu'elles acceptent faute de mieux. Une seule entreprise
s'est préoccupée de ce probléme et a essayé d'organiser le travail de maniére a ce que
les emplois soient 2 plein temps.
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¢) La jeunesse des effectifs est liée & un taux de mobilité élevé : pour beaucoup
d'entre eux, le commerce de détail est leur premier travail, mais ils ne restent pas dans
ce secteur. Des salaires bas, de longues heures de travail et une mauvaise image du
secteur expliquent cette situation.

d) Une autre caractéristique est liée aux précédentes : la proportion élevée (et
croissante) de contrats a durée déterminée. Elle refléte le caractére saisonnier de cette
activité (on recrute du personnel supplémentaire pour des périodes spécifiques, comme
a Noél). Mais c'est aussi le reflet des tentatives de certains employeurs pour améliorer
la flexibilité et allonger la période d'essai initiale pendant laquelle ils testent leurs
nouveaux employés.

e) Un trait particulier du commerce de détail est I'importance du personnel
employé par des entreprises extérieures (principalement des fournisseurs), qui travaillent
dans les magasins de fagon occasionnelle ou permanente. Dans les supermarchés ils
assurent la mise en rayon des produits. Dans les grands magasins ils vendent les produits
de fournisseurs particuliers (parfums, électronique, etc).

f) Les salaires sont réputés étre bas, mais les derni¢res données ne concernent
que 1987. Les données sont les suivantes (salaires nets, employés a temps complet, en
milliers de F) :

r
J Ahmentalre Non ahmentalre Tous Secteurs
1 .

Chefs d'entreprises et cadres = 183,8 168,6 207,5
| Techniciens agents de maitrise © 97,2 102,3 114,0
{ Employés et vendeurs i 58,0 64,1 73,3

| Toutes catégories : 69,9 80,6 93,0

|
{
!

Source : Annuaire statistique de la France

Ces caractéristiques sont communes a l'ensemble du secteur, quoique avec d'assez
grandes variations entre types d'entreprises, stratégies des firmes et établissements. Elles
ont avec évidence de fortes conséquences sur les politiques et les pratiques de formation.
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S. FACTEURS DE TRANSFORMATION ET LEURS IMPLICATIONS POUR LA
FORMATION ET LES BESOINS DE COMPETENCES

Les changements économiques, technologiques et organisationnels affectant le
commerce de détail ont des implications indirectes sur la formation :

a) Du point de vue économique, le facteur principal est l'intensification de la
concurrence. Elle joue d'abord entre entreprises nationales et entraine une diminution
croissante de la part de marché des petits commerces traditionnels. On est arrivé a un
stade ol les possibilités de création de nouvelles grandes surfaces sont réduites. La
concurrence va donc passer du plan quantitatif au plan qualitatif. Elle a déja abouti a
une concentration accrue des grandes entreprises de supermarchés et hypermarchés.

Pour se préparer au Marche unique européen, les entreprises ont aussi réalisé des
fusions au niveau international. L'extension du commerce directement dans les pays
voisins est une autre forme d'internationalisation. Des entreprises d'hypermarchés
francais ont ouvert des magasins en Espagne, au Portugal et en Italie, alors que des
entreprises allemandes de discount ont fait de méme en France.

L'intensification de la concurrence signifie d'abord une pression pour des
méthodes de marketing plus sophistiquées, une gestion plus efficace, une meilleure
qualité de produits et un meilleur service au consommateur.

Dans le contexte frangais, cela peut conduire a une restructuration du secteur :
le réle dominant de grands hypermarchés polyvalents pourrait a terme faire place a plus
de spécialisation par produits et a une segmentation accrue du marché par type de
clientele. Dans ce cas, certaines entreprises donneraient une plus grande priorité a la
qualité et au service et nécessiteraient une main d'oeuvre plus qualifiée.

Cette évolution vers davantage de diversification et de segmentation du marché
signifierait que la France suivrait I'exemple des pays industrialisés les plus avancés
comme les Etats-Unis. Ce point de vue est contesté par ceux qui soulignent le role
dominant joué par les indépendants associés, qui s'en tiennent a une stratégie de bas prix
et le succes initial rencontré par les firmes allemandes de discount. Dans ces conditions,
la question est ouverte aujourd'hui de savoir si les autres hyper et supermarchés
prendront le risque d'augmenter leurs prix pour une meilleure qualité et un meilleur
service. Le manque de moyens financiers rend plus difficile & certaines entreprises le
développement d'une stratégie de différenciation fondée sur la qualité. En fait les firmes
qui ont déja tenté ce type de différenciation font face a des difficultés financiéres.
Principalement parce qu'elles n'ont pas pu augmenter la qualité de leurs marchandises
et de leurs services aussi rapidement que leurs prix, ce qui a entrainé une chute de leurs
parts de marché.
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b) Nouvelles technologies d'information
On peut les classer en quatre catégories :
Technologies concernant essentiellement la gestion

L'informatisation des caisses est aujourd'hui fréquente, en tout cas dans les
grandes surfaces. De plus en plus les caisses comportent des scanners lisant les codes-
barres imprimés sur chaque article. La scannérisation peut avoir un effet sur la
productivité aux caisses, mais les avis divergent sur son efficacité. Avec l'utilisation
croissante de logiciels plus sophistiqués, les terminaux points de vente avec scanner
peuvent améliorer considérablement la gestion du point de vue du contréle des stocks,
du marketing et des achats.

L'étape suivante - qui n'est encore qu'expérimentale en France - serait la post-
distribution. Au lieu d'utiliser les prévisions globales d'achats pour chaque magasin, les
marchandises sont achetées en fonction des besoins observés en temps réel pour chaque
point de vente. Cette méthode pourrait aboutir a des réductions substantielles de stocks,
mais peut avoir des effets négatifs sur la motivation du personnel qui n'a plus de
responsabilité sur les commandes.

Les magasins sont également concernés par l'utilisation croissante des cartes
bancaires ainsi que des cartes de crédit établies par les magasins de détail. A l'avenir,
la plupart de ces cartes contiendront une mémoire et auront plusieurs usages.
L'utilisation de cartes bancaires pourrait faciliter 1'analyse de segments de marché et
contribuer ainsi a l'amélioration du marketing.

Technologies concernant les relations avec les fournisseurs

De considérables progres ont été effectués récemment dans I'établissement de
normes qui rendent possible I'échange informatisé de données entre fournisseurs et
détaillants. Des membres du systtme GENCOD de normalisation sont désormais
capables d'échanger des commandes, des factures et des données sans aucun papier.
Cette évolution devrait encore contribuer a la réduction des stocks, a la régularité des
approvisionnements et a la réduction des colits administratifs.

Relations avec le consommateur

Toute une nouvelle gamme d'évolutions est expérimentée ou envisagée.
L'utilisation du Minitel par les clients des firmes de vente par correspondance est tres
avancée. Le Minitel sert aussi au télé achat, apparu récemment en France.

Entrepots

Ils sont concernés par l'informatisation de la gestion et par l'automatisation.
L'informatisation (affectation des emplacements, guidage des chariots élévateurs, et
établissement des regus et fiches) progresse a des vitesses variables. La diversité et
I'hétérogénéité des produits limitent I'automatisation.
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c) Les changements d'organisation se situent a différents niveaux. Ils sont
particulierement importants pour tout ce qui concerne la logistique (transport, gestion
des flux et des entreplts) qui devrait s'orienter vers le "“juste-a-temps". En ce qui
concerne l'organisation du travail, les évolutions sont un peu plus limitées que dans
d'autres secteurs. Il y a pourtant des expériences d'autres formes d'organisation visant
a résoudre les probléemes diis a I'abus du temps partiel et au manque de perspectives
d'évolution des carriéres. Des groupes autonomes ont été créés, au sein desquels
l'organisation du temps de travail aux caisses est assurée par les employés eux-mémes.
Des emplois polyvalents (entre les rayons et les caisses) ont été créés et d'autres de
niveau intermédiaire se développent.

En général, on peut observer une tendance vers une amélioration lente des
qualifications et de la qualité du service a la clientéle. Mais cela n'entrainera sans doute
pas une transformation complete de la structure des emplois, comme cela peut s'observer
dans certaines industries de transformation. Une main d'oeuvre faiblement qualifiée sera
encore nécessaire pour manipuler les produits et pour tenir les caisses.

6. FORMATION ET RECRUTEMENT

Une certaine compréhension du systéme de formation est nécessaire pour analyser
le niveau d'éducation de la main d'oeuvre, les pratiques de recrutement et le réle de la
formation continue.

6.1. Le systéme de formation initiale

Le systéme de formation en France est essentiellement fondé sur I'école et I'Etat
y joue un rdle important. La structure générale du systtme est résumée dans le
graphique ci-dessous qui montre que I'enseignement professionnel se situe & plusieurs
niveaux :

a) aprés le premier cycle secondaire, les ouvriers et employés qualifiés étaient
traditionnellement formés au niveau du CAP (Certificat d'aptitude professionnelle) qui
prépare a des emplois spécifiques. On l'obtient aujourd'hui apres deux ans de formation
scolaire a plein temps, ou d'apprentissage. Ce dernier concerne surtout les professions
traditionnelles et les petites entreprises, mais les organisations professionnelles
souhaiteraient lui donner une nouvelle impulsion. Depuis une récente réforme, il y a un
CAP commun (Vente) qui prépare a toutes sortes d'emplois de vente, avec une
spécialisation possible en produits frais.

b) Au méme niveau le BEP (Brevet d'études professionnelles) donne une
meilleure formation générale, avec une initiation aux problémes de gestion. Le BEP
Vente action marchande est destiné aux vendeurs qui seront vraisemblablement appelés
a occuper des postes de maitrise. Il se prépare généralement a 1'école et était comme le
CAP traditionnellement congu comme une formation terminale. Dans beaucoup de cas,
les étudiants préparent le BEP et le CAP ensemble ou l'un aprés l'autre.
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¢) Récemment cependant, le besoin de personnel plus qualifié a conduit 2 la
création d'une nouvelle formation qui se déroule en deux ans apres le BEP. Cest le
Baccalauréat professionnel. Il comporte une innovation : une période de quatre mois
d'expérience pratique en entreprise au cours des deux ans d'études. L'un des nouveaux
Bacs professionnels concerne le commerce et les services. Il vise a former les employés
qualifiés de grandes entreprises appelés a occuper des postes d'encadrement. Mais il est
également congu comme formation de base pour ceux qui voudraient plus tard évoluer
vers le commerce indépendant.

d) Au niveau du Baccalauréat, il y a une section technique (G3) qui combine un
enseignement général et une formation de base aux techniques commerciales en général
(et pas seulement & la vente).

e) Apres le Baccalauréat il existe deux types de formation technique supérieure:

- I'une se situe au lycée et met I'accent sur les techniques de base pour toutes les
fonctions commerciales (Brevet de technicien supérieur - BTS - action commerciale),
tout en apportant une formation générale ;

- l'autre est assurée par les Instituts universitaires de technologie (Diplome
universitaire de technologie, Techniques de commercialisation) et offre une formation
un peu plus large.

Toutes deux préparent a des postes de maitrise ou de techniciens. En plus des
lycées, un certain nombre d'écoles privées préparent au BTS.

La possibilité a récemment été ouverte de préparer également les diplomes
techniques supérieurs par l'apprentissage et la politique actuelle consiste a développer
une coopération plus étroite entre les écoles et les entreprises.

Toutes ces formations contiennent une part de culture générale et ne préparent
pas a un emploi particulier. L'accent est mis sur une compréhension globale du contexte
de I'emploi plutdt que sur des produits ou des savoir-faire particuliers. L'idée directrice
est que les jeunes doivent étre préparés a une diversité d’emplois et a une évolution
professionnelle. L'école ne peut les former aux situations concrétes de travail. Cela peut
expliquer pourquoi une formation plus spécialisée est assurée par des écoles privées et
des entreprises.

Parmi les écoles privées, dont une partie sont gérées par les Chambres de
Commerce, figurent des écoles supérieures de commerce préparant aux différents
emplois de cadres. Il y a également quelques écoles et quelques cours spécialisés
préparant spécifiquement aux emplois de commerce de détail, en particulier a ceux de
chefs de rayon. Un certain nombre de grandes firmes, particulierement des
hypermarchés, fournissent une formation supplémentaire aux nouvelles recrues pour les
préparer a ces emplois.

Enfin, il existe toute une gamme de formations (notamment au sein des Chambres
de commerce) a l'usage des commergants indépendants (voir ci-dessous).
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6.2. Niveau d'éducation et pratiques de recrutement

Un faible niveau scolaire

D'apres le recensement de 1982, le niveau d'éducation était particuliérement
faible dans le secteur du commerce de détail : 49% de la main d'oeuvre dans le
commerce non alimentaire et 59% dans l'alimentaire n'étaient pas allés au dela de
l'enseignement obligatoire et n'avaient aucune qualification ; dans le secteur dans son
ensemble, 23% avaient un CAP ou un BEP, 14% un baccalauréat ou plus. Des enquétes
récentes suggérent que le niveau d'éducation s'éléve, mais pas plus que dans d'autres
secteurs, si bien qu'il reste toujours plus bas que la moyenne (CEREQ, 1990).

Peu d'intérét pour une formation spécifique

Des entretiens auprés d'un échantillon d'entreprises montrent que, lorsqu'ils
recrutent les employés et vendeurs, les employeurs s'intéressent davantage aux
caractéristiques personnelles'des candidats qu'a leur formation particuliere. (CEREQ
1990) les diplémes de commerce mentionnés plus haut sont pris en compte davantage
pour le niveau de formation générale qu'ils supposent que pour les compétences
spécifiques qu'ils sont censés apporter. Les employeurs considérent le niveau d'éducation
comme l'un des moyens de sélection des candidats a potentiel. Ils comptent sur
I'enseignement pour développer une capacité d'expression, de résolution de problemes
et une compréhension plus globale de la gestion.

Changements récents dans les pratiques de recrutement

La plupart des agents de maitrise étaient jusqu'ici promus a partir de postes
demployés ou de vendeurs. La sélection se faisait selon la personnalité et les
qualifications scolaires ne jouaient qu'un faible réle. Avec la complexité croissante de
la fonction, les employeurs sont plus exigeants dans ce domaine. Ils souhaiteraient
recruter des jeunes avec un BTS, un DUT ou deux années d'enseignement supérieur.
Cest A ce niveau que se situent les programmes de formation complémentaire de
certaines des plus grandes entreprises. Mais elles ont du mal a retenir les stagiaires qui
sont peu disposés A accepter de longues heures de travail et a travailler le samedi.

Les cadres sont recrutés parmi les diplémés des écoles de gestion et de commerce.
Mais c'est encore plus difficile de les attirer car ils sont trés demandés dans d'autres
secteurs.
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6.3. Formation continue

La formation continue est principalement la responsabilité des entreprises. Mais
elle peut aussi étre donnée par différents organismes a des demandeurs d'emploi et A des
travailleurs indépendants désireux de créer un commerce ou d'améliorer leur
compétence.

a) Les Chambres de commerce jouent un réle important dans la formation des
indépendants, avec différents programmes :

i) des sessions courtes (40 heures) comportent une initiation a la gestion et 2
I'informatique. Elle touche environ 10 000 commergants chaque année, dont la moitié
créent une entreprise. Mais le nombre de participants est en baisse ;

ii) des programmes plus longs (260 heures) s'adressent aux commergants qui
ont au moins deux ans d'expérience. Ce sont des modules concernant d'une part les
différentes techniques du commerce et de 'autre la préparation d'un projet d'entreprise.
Cette formation est cotiteuse et ne touche que 350 personnes par an environ ;

iii) les Chambres de commerce ont aussi la responsabilité d'Instituts de
promotion commerciale, qui donnent des cours spécialisés par type de commerce. Ceux-
ci s'adressent aussi bien aux demandeurs d'emploi qu'aux bénéficiaires d'un congé
individuel de formation. Ils durent 1 200 heures et concernent prés de 4 000 stagiaires
chaque année.

Il existe donc beaucoup de possibilités de formation pour les commergants
indépendants. Le probleéme se situe du c6té de la demande, car beaucoup d'entre eux
ne ressentent pas de besoin d'une formation ou considérent qu'ils n'ont pas le temps. La
nouvelle 1égislation étendant l'obligation de financement aux petites entreprises et la
disponibilité de nouvelles ressources gérées sur une base mutuelle peuvent ouvrir de
nouvelles perspectives. Des expériences d'auto-formation sont en cours et des
programmes a dimension européenne pourraient étre lancés dans le cadre d'Euroform.

L'information sur la formation continue provient des déclarations des employeurs
soumis a l'obligation légale de dépenser au moins 1,2% de la masses salariale & cet
effet.
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Les chiffres les plus significatifs se trouvent dans le tableau suivant :

La formation continue en 1989(1)

Alimentaire Non alimentaire Total

1. Pourcentage de la masse
salariale : entreprises

. 10-19 personnes 1,15 1,24 1,31

. 50499 " 1,48 1,65 2,02

.2,000 + " 2,33 2,79 4,67

. toutes entreprises

10 + 1,88 1,89 2,89

2. Dépense moyenne par

employé 1560 F 1773 F 3523
3. Durée moyenne par

stagiaire 27h 28 h 48 h
4. " par employé 7,22 7,0 14,4
5. Pourcentage d'employés

formés 26,9 24,7 30,0

Hommes 24,0 243 28,3

Femmes 19,6 17,9 23,5

Non qualifié 10,2 3 12,5

Qualifié 10,5 11,5 22,1

Employés 25,3 23,7 27,2

Maitrise 41,5 50,0 50,7

Cadres 55,9 39,0 46,9

(1) Dans les entreprises employant au moins 10 personnes.
Source : CEREQ.
Ces données montrent que :

- Le niveau de formation continue dans le commerce de détail est nettement
inférieur 2 celui de la moyenne de l'ensemble de l'économie. Ce constat peut étre
rattaché au fait que la grande majorité des emplois dans le commerce de détail sont
faiblement qualifiés et donc considérés généralement comme exigeant peu de formation.
Il est aussi lié 2 la taille des entreprises, plus petites dans le commerce de détail ainsi
qu'aux pratiques de gestion de la main-d'oeuvre observées ci-dessus (mobilité).

- La formation est prés du minimum légal dans les petites entreprises, mais est
beaucoup plus élevée dans les grandes.



- 30 -

- La proportion d'employés recevant une formation est plus faible chez les
femmes que chez les hommes. Ceci est 1i€ & une diffusion moindre de la formation parmi
les employés moins qualifiés (en majorité des femmes) que parmi I'encadrement (ol
elles ne constituent qu'une petite minorité). Cette caractéristique n'est d'ailleurs pas
spécifique au commerce de détail.

Les indications ci-dessus concernant des programmes spéciaux de formation -
destinés aux nouveaux chefs de rayon expliquent I'importance de la formation des agents
de maitrise. Il faut en fait considérer de tels programmes comme une formation initiale
plutdt qu'une formation continue.

Cette image plut6t négative du réle limité de la formation continue des employés
est contrebalancée par I'analyse de tendances récentes montrant des dépenses croissantes
dans ce domaine et par les enquétes dans quelques grandes entreprises (CEREQ, 1990).
Celles-ci montraient un intérét croissant de ces entreprises pour la formation, la création
récente de services de formation, de nouveaux investissements dans des programmes et
des stratégies plus formalisées.



DEUXIEME PARTIE

ETUDES DE CAS
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Six études de cas ont été réalisées en France, sur un total de 55 pour l'ensemble de
I'Europe. Un si petit nombre d'enquétes ne pouvait prétendre a la représentativité d'un
secteur dont la premiére partie a montré la diversité. Conformément a l'objectif du
programme, il sagissait plutot d'étudier des expériences significatives et exemplaires,
susceptibles d'inspirer les développements ultérieurs dans l'ensemble du secteur. C'est dans
cet esprit que le choix des entreprises a été effectué aprés consultation des partenaires
sociaux.

A noter que dans plusieurs cas, les programmes de formation plus particuliérement
étudiés sont encore dans la phase expérimentale. Par conséquent, il n'a pas toujours été
possible d'en observer l'impact concret sur le terrain comme le prévoyait le projet d'étude.

La présentation des études de cas suit un plan semblable : données générales sur
l'entreprise, sa politique et ses programmes de formation, examen plus approfondi de l'un
dentre eux. Les conclusions portent sur lintérét particulier et la transférabilité des
programmes de formation étudiés et sur six points-clés identifiés comme importants lors de
la mise au point du programme Force : existence d'un plan de formation et approche globale
de la formation, évaluation des besoins, population concernée, prise en compte des besoins
individuels, colt de la formation, évaluation des résultats. Des conclusions plus élaborées
rapprochant les études de cas de la présentation du secteur constituent la 3éme partie.
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CAS N°1 : LENTREPRISE A

SOMMAIRE

A) PRESENTATION GENERALE DE L'ENTREPRISE
1) L'activité de l'entreprise
2) La structure de I'entreprise

3) Les ressources humaines

B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE FORMATION
1) Le poids de la formation en chiffres
2) La formation outil stratégique de l'entreprise
3) Un effort d’harmonisation des actions de formation
4) L'évaluation
5) Un plan de formation 2 trois niveaux
6) Le role des partenaires sociaux
C) APPROFONDISSEMENT DU PROGRAMME DE PERFECTIONNEMENT DES
CADRES
1) Les populations concernées
2) Les principales caractéristiques du programme
3) Evaluation de la formation
4) Avis sur latransférabilité de ce programme

5) Conclusion
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A) PRESENTATION GENERALE DE L'ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise

L'entreprise A figure parmi les dix plus grandes sociétés frangaises de grande
distribution a prédominance alimentaire. Son activité s'opére au travers de différents
types de magasin. Pour la France au ler janvier 1992 :

TYPE DE MAGASIN NOMBRE
Hypermarchés 50
Supermarchés 190
Supérettes 900
Convenience Stores 50
Cafeterias 44

Il s'agit de magasins généralistes, c'est-a-dire qui proposent un large assortiment
de produits alimentaires et non-alimentaires:

B Produits Frais
Ali mentation
Bl Non alimentaire

[Is proposent aussi plusieurs niveaux de gamme dans chaque famille de produit
(du premier prix au produit de marque), ce qui en définitive leur permet de cibler tous
‘les types de clientéle. Le chiffre d'affaires global est de prés de 30 milliards de Francs
(dont 80% en France et 20% a l'étranger) et il se répartit de la maniére suivante en
fonction du type de magasin :
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B Hypers
Supers
B Autres

Il apparait donc que plus de 90% de l'activité commerciale du groupe provient
des seuls hypermarchés et supermarchés, et cette tendance se renforce d'année en
année, notamment en raison du développement de la part des supermarchés.

2) La structure de l'entreprise

L'entreprise est composée de S sociétés régionales qui ont la responsabilité de la
gestion des magasins, et de plusieurs sociétés a 1'étranger, et notamment en Espagne.
Une structure centrale, type holding, coordonne et contrdle l'ensemble des sociétés
régionales et étrangéres. La logistique et les entrepdts sont sous le contrdle direct des
sociétés régionales, et la centrale d'achats est une société indépendante dans laquelle
d'autres sociétés de grande distribution sont parties prenantes. La holding est cotée en
bourse a Paris, mais le capital demeure & structure tamiliale, comme cela reste souvent
le cas dans ce secteur en France.

Chaque société régionale regroupe les différents types de magasin et les entrep6ts
répartis sur son territoire (la plus importante d'entre elles gére 569 magasins contre
seulement 41 pour la moins importante). L'originalité de I'entreprise A repose sur
la coexistence de trois structures de décision. Car au groupe et aux directions régionales
multi-enseignes s'ajoute une structure transversale de coordination qui prend en charge
tous les problémes spécifiques a un type de magasin (une enseigne). Une telle structure
existe donc pour les hypermarchés, les supermarchés, les magasins de proximité,
pour les convenience stores et les cafétérias. Cette structure prend un ensemble
de décisions que les sociétés régionales doivent ensuite mettre en oeuvre. Afin
d'éviter les conflits entre les différentes structures (le groupe, les sociétés régionales et
les structures de coordination), les mémes dirigeants sont placés a la téte de celles-ci.
Ainsi, le directeur général d'une société régionale dirige également une des structures
de coordination et siége au comité de direction de la holding. Cette organisation
transversale permet de développer pour chacune des enseignes une stratégie
commerciale différente, environnement plus qualitatif dans les hypermarchés, un concept
de supermarché résolument discount et un commerce de proximité axé sur la qualité
du service. On voit donc trés clairement se distinguer trois structures de décision
imbriquées, ce qui ne sera certainement pas sans conséquences sur la définition et la
mise en place de la politique de formation continue dans l'entreprise.
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3) Les ressources humaines
Le groupe emploie au total 24.000 personnes réparties en trois catégories :

5% de cadres
10% d'agents de maitrise
85% d'employés et gérants

On observe que les femmes représentent en moyenne 60% des effectifs, mais ce
chiffre global cache de fortes disparités entre les différentes catégories de salariés. En
effet, elles ne représentent que 29% de l'encadrement et de la maitrise alors qu'elles
représentent 66% des employés et 60% des gérants de magasin de proximité. La faible
proportion des femmes dans I'encadrement n'est pas un phénomeéne spécifique a cette
entreprise, mais général au secteur. On observe également une forte proportion de main
d'oeuvre jeune, 24% de 1'effectif global a moins de 25 ans, alors que seulement 3,4% a
plus de S5 ans.

B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE
FORMATION

Pour la France en 1991 le nombre d'heures de stage s'est élevé & 181.800 et le
nombre de stagiaires & S 921, ainsi répartis :

694 cadres
1 300 agents de maitrise
3 584 employés/ouvriers
343 gérants

Cela représente 72% de l'effectif cadres, 68% des agents de maitrise, 24% des
employés/ouvriers, 28% des gérants et au total 31% de I'ensemble.

1) Le poids de la formation en chiffres

L'entreprise A a consacré en 1991 2,33% de sa masse salariale a la formation de
ses employés, soit environ 40 millions de Francs par an. Montant qui est largement au
dessus du minimum 1égal fixé par la loi de 1971 (1.2% de la masse salariale jusqu'a
1991), mais surtout, dans un secteur ou la formation continue est peu développée, ce
montant figure parmi les plus importants des entreprises de grande distribution.

Les fonds affectés a la formation sont directement sous la responsabilité des
sociétés régionales. Cela signifie que méme les formations "groupe" sont la plupart du
temps domiciliées dans une des sociétés régionales.
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2) La formation comme outil stratégique de l'entreprise

L'entreprise a effectivement une forte tradition de formation continue,
s'adressant a toutes les catégories de salariés et a dominante technique. La
formation est plutét vue comme un outil d'accompagnement de la mise en oeuvre de
la politique de la direction générale. Traditionnellement, I'enrichissement personnel
des salariés n'est pas un objectif de la politique de formation, il s'agit davantage d'aider
les salariés a suivre les évolutions de la politique commerciale et de l'organisation de
l'entreprise. Les programmes de formation sont surtout destinés aux cadres et agents de
maitrise. En raison du turn-over important parmi les employés et du montant limité des
fonds consacrés a la formation, les employés suivent peu de formation. Et lorsque celle-ci
existe, elle est trés bréve et axée sur le poste de travail. Depuis peu cependant, un
programme d'élévation du niveau de connaissances générales a été instauré, dans une
société régionale, pour les employés qui semblent évolutifs. La hiérarchie est
seule juge de l'existence de potentiel de progression chez les employés et ce
programme n'a rien de systématique pour l'instant, mais nous y reviendrons plus loin.

De maniére générale, tous les programmes de formation existants dans
l'entreprise ont lieu durant les heures de travail des salariés et aucune
participation financiere ne leur est demandée.

3) Un effort d'harmonisation des actions de formation

Le principal objectif visé par les responsables des ressources humaines du siége
est depuis quelques années la mise en cohérence des programmes existants dans les
différentes sociétés régionales. En effet, ces-derniéres disposaient jusqu'alors d'une trés
large autonomie et développaient leurs propres programmes. A présent, la politique de
formation est élaborée au niveau du groupe, et non plus seulement au niveau des
sociétés régionales.

Depuis 1971, chaque société régionale dispose d'un service formation propre qui
met en place et gere les programmes. Dans toutes les sociétés régionales le service
formation compte environ 5 personnes et est rattaché a une Direction Générale des
Ressources humaines dont le role est double. Premiérement, organiser une réflexion
commune sur les grands axes de la politique de formation du Groupe. Deuxiémement,
piloter I'élaboration de programmes communs de formation pour lesquels la transmission
d'un esprit Groupe est jugée essentielle. Dans ce cas, 'organisation pratique peut étre
confiée soit & une Société régionale, soit étre démultipliée dans chaque Société
régionale, soit étre prise en charge a un niveau central (ce dernier cas étant le plus rare).

En ce qui concerne le profil des responsables formation, 2 proviennent des
magasins, et 3 sont des spécialistes fonctionnels recrutés a l'extérieur de l'entreprise.
Dans la mesure du possible les formateurs viennent de l'intérieur de l'entreprise, ce qui
n'exclut pas des recours ponctuels a des organismes extérieurs. Il n'existe pas de service
de formation proprement dit au si¢ge, mais une direction centrale des ressources
humaines dont le réle est double. Premi¢rement, réfléchir sur les grands axes de la
politique de formation du groupe et élaborer des directives qui seront ensuite transmises
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aux sociétés régionales ; deuxiémement, gérer directement certains programmes de
formation pour lesquels la transmission d'un esprit "groupe” est jugée essentielle. En fait,
dans ce cas, I'organisation pratique de la formation est confiée a une société régionale
bien que les stagiaires proviennent de I'ensemble de I'entreprise A.

Les grands axes de la politique de formation du groupe sont élaborés par les
structures centrales du siége, et les services formation de chaque société régionale sont
chargés de mettre en place les programmes. Les informations sur les besoins de
formation remontent traditionnellement par la voie hiérarchique, mais aussi depuis
quelque temps, par la voie des entretiens annuels d'évaluation au cours desquels les
besoins en formation de chacun sont analysés. Ces entretiens ne concernent que les
cadres et les agents de maitrise. Les directions des ressources humaines de chaque filiale
collectent ces informations et les font remonter au siége. Au niveau du groupe, ces
données sont toutefois analysées uniquement d'un point de vue collectif. A travers les
entretiens d'évaluation, les Services Formation remontent les besoins tres individualisés,
qui se traduisent par des formations spécifiques et ceci n'est pas réservé a I'encadrement.
Exemple : Formation générale a I'électronique pour un vendeur bazar qui n'arrive pas
a suivre 1'évolution technologique, et qui n'avait pas de formation de base...

Les informations recueillies au moyen des entretiens annuels d'évaluation sont
analysées par les directions régionales, et surtout par les structures de coordination par
enseigne, au moment de l'élaboration des programmes de formation. Au-deld des
entretiens individuels, ces structures de coordination disposent également de comités de
réflexion qui réunissent plusieurs fois par an des responsables des enseignes (directeurs
de magasin, chef de département, chef de rayon) et qui tentent de dégager les principaux
besoins en formation de I'enseigne. L'avis de ces comités sert en fait de base aux
décisions prises par les dirigeants.

4) Evaluation

Dans certains cas, une formation peut enclencher une véritable ingénierie
d'évaluation, impliquant toute la ligne hiérarchique jusqu'au plus haut sommet, visant a
mettre en cohérence organisation/compétences/formation (formations Management
notamment). Sans mobiliser toujours de tels moyens, le souci de I'évaluation est devenu
systématique mais ne peut se traduire que par des modalités spécifiques aux objectifs de
chaque formation.

Mais l'entreprise ne peut certes avancer un indicateur global d'élévation de la
compétence ou performance, individuelle ou collective.

L'évolution de chiffre d'affaires et du résultat de gestion du Groupe est le seul
"juge de paix final". Cette évolution est positive.

Mais on peut aussi analyser d'autres indicateurs, par exemple, pour le Groupe en
1991, le ratio des promotions internes sur les "entrées" d'encadrement est passé de 38%
en 1989 a 43% en 1991 et se rapproche de l'objectif 50/50 fixé par la politique de
gestion des ressources humaines.
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5) Un plan de formation a trois niveaux

Depuis quelques années, l'entreprise s'efforce de consolider son syst¢éme de
formation continue avec le souci d'améliorer les rapports entre le salarié et son poste de
travail et d'obtenir en fin de compte une élévation des performances, individuelles et
collectives. Partant de ce principe, le plan de formation qui existe actuellement se
décompose en trois principaux axes.

a) Des programm formation ponctuels

Ce type de programme de formation est un héritage direct de la tradition de
l'entreprise. 1l s'agit d'actions de formation décidées par la direction de l'entreprise et
qui doivent étre mises en place par chacune des sociétés régionales, ces actions sont
destinées a adapter les aptitudes professionnelles des salariés & la stratégie et a
l'organisation de l'entreprise (par exemple lors de l'installation d'un nouveau systéme
informatique de passage des commandes). Ces actions sont ponctuelles, décidées au coup
par coup par la direction générale, en fonction des besoins. Les informations sur les
besoins de formation remontent par la voie hiérarchique normale.

b) Des programmes d'accompagnement de progression hiérarchique

Depuis quelques années la direction des ressources humaines du groupe s'efforce
de mettre en place une politique de gestion active du personnel. Et cela notamment par
l'instauration d'entretiens annuels d'évaluation pour tous les cadres et agents de maitrise
de l'entreprise (l'entretien se faisant entre le salarié et son responsable hiérarchique
direct). Ces entretiens sont destinés & prendre en compte les objectifs de carriére de
chacun et de tenter, si possible, de les favoriser.

Dans le méme esprit ont été€ mis en place des programmes de formation destinés
aux accédants a une nouvelle fonction hiérarchique, qu'ils viennent de l'extérieur de
I'entreprise ou de la promotion interne.

- Ainsi, il existe un programme de 3 jours destinés aux personnes entrant dans
la société au niveau employé. Cette formation est surtout réalisée dans le magasin et a
pour objectif de présenter la société aux nouveaux entrants. Depuis quelques mois, une
formation de type général est destinée aux employés qui semblent les plus évolutifs.

Une société régionale a en effet mis en place un programme destiné a élever le
niveau de connaissances générales de ses employés qui sont pressentis pas leur
hiérarchie pour accéder a la maitrise. Il s'agit d'un programme de mise a niveau
avant de leur faire suivre le stage de 20 jours d'accession a la maitrise. Cette
formation concerne deux groupes de 15 employés par an et prend la forme d'une
journée entiére de formation par semaine, pendant 6 semaines. Elle a lieu a
I'extérieur de l'entreprise, au sein d'une école de métier de la Chambre de
Commerce et d'Industrie locale. Les matiéres enseignées sont les suivantes :
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- mathématiques et arithmétique

- économie

- expression frangaise (vocabulaire, orthographe)
- expression orale

La pédagogie utilisée est trés scolaire, c'est-a-dire fondée sur des cours magistraux
suivis d'exercices d'application. D'une semaine a l'autre, les stagiaires doivent
réaliser des exercices chez eux. Pour l'instant, aucune évaluation ne sanctionne
cette formation, mais cela est envisagé pour les futurs groupes. Au sujet de ce
programme, la direction est surprise du scepticisme des stagiaires a son égard. Ils
ne comprennent pas pourquoi on leur apprend des choses qui n'ont pas un
rapport direct a leur métier, a leur poste de travail. Ils ne valorisent pas I'apport
d'une élévation de leur niveau de culture générale.

- Il existe également un programme de 20 jours pour les accédants au niveau
d'agent de maitrise, qu'ils viennent de l'extérieur, ou de la promotion interne. Cette
formation se conclut par un entretien avec quelques dirigeants de 'entreprise constituant
un jury et qui statue sur la promotion effective du salarié au poste hiérarchique convoité.
Cette formation est organisée et effectuée par les sociétés régionales, dans le cadre des
grands axes élaborés par le siége. Auparavant, des formations de ce type existaient bien,
mais elles étaient trés disparates d'une société régionale a l'autre, aussi, le si¢ge a voulu
leur donner une nouvelle dimension et les uniformiser.

- Un programme de formation sur 10 jours existe également pour les accédants
au niveau cadre, quelle que soit leur provenance. Cette formation concerne une centaine
de salariés par an. Contrairement aux deux précédents programmes dont la mise en
place est décentralisée, cette formation est organisée directement par le siege (au
travers de la structure de formation d'une des sociétés régionales) qui réunit a cette
occasion les cadres des différentes sociétés régionales. Sans doute pour leur donner une
culture "groupe ".

- Dans le méme esprit, bien qu'il ne s'agisse pas d'un programme directement lié
a une promotion, l'entreprise met en place depuis 1991 un programme
d'approfondissement des connaissances générales pour ses cadres confirmés et évolutifs.
Il s'agit toujours d'une formation d'accompagnement de carri¢re, mais cette fois-ci, non
directement destinée a faciliter I'adaptation du salarié a son poste de travail. Nous
sommes plut6t ici dans une perspective d'enrichissement personnel, sans intérét a court
terme pour I'entreprise (méme si I'intérét 3 moyen terme est évident), et c'est justement
cette caractéristique qui la rend originale et innovante. Nous reviendrons plus en détail
sur ce programme de formation dans la suite de cette étude.

c) Les formations aux métiers

Les programmes de formation que nous venons de voir accompagnaient une
mobilité verticale dans l'entreprise, or il existe aussi des formations par métier qui
accompagnent une mobilité horizontale, lors de la mutation dans une entité différente
de l'entreprise ou dans un métier différent (sans progression hiérarchique). Ainsi, une
réflexion a lieu sur les besoins en formation de chacun des principaux métiers (chef de
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rayon produits frais, chef d'entrepdt, directeur de supermarché, responsable de magasin
chaque direction d'enseigne ou de "file" de proximité, etc...), et un cycle de formation a
été élaboré pour tous les accédants a ces postes. Cette formation est elle aussi clairement
destinée a adapter les compétences du salarié a son nouveau poste de travail. Elle est
mise en place par les sociétés régionales selon les directives de la file. Les structures de
coordination par type de magasin jouent un réle déterminant dans I'élaboration des
programmes de formation aux métiers.

Il est clair que ces différents programmes ne sont pas du tout exclusifs les uns des
autres et que par exemple un salarié qui accéde au niveau d'agent de maitrise en
changeant de métier recevra la formation d'accompagnement de promotion et celle
spécifique a son nouveau métier. Il en est de méme pour toute personne venant de
l'extérieur, elle suivra la formation correspondant a son statut et celle correspondant a
son métier.

6) Le role des partenaires sociaux

Des représentants des salariés sont élus a plusieurs niveaux. Au niveau du
magasin si celui-ci compte plus de 50 salariés, au niveau de chaque entreprise régionale,
et enfin au niveau du groupe. La composition du comité central d'entreprise du groupe
donne une vision du type de présence syndicale dans l'ensemble des sociétés régionales
car cette composition est déterminée par le Ministére du Travail en fonction de la
représentation des syndicats dans chaque société régionale. Dans le college
employé-ouvrier, siegent 6 représentants CGT, 3 FO et 3 CFDT. Dans le collége cadre
et maitrise siégent 2 représentants sans affiliation syndicale et dans le colleége gérants de
magasin de proximité siegent 1 FO et 1 CGT.

Les partenaires sociaux ne sont consultés que dans le cadre des obligations 1égales
de consultation. C'est-a-dire que le plan annuel de formation est présenté et discuté par
la direction lors de deux séances annuelles de la commission formation du comité
central d'entreprise. Ces séances sont purement consultatives et de véritables
négociations ne s'y engagent pas, la loi ne I'exigeant pas. Parallélement, dans chaque
magasin de plus de 50 salariés, une discussion a lieu dans le cadre du comité
d'établissement.

C) APPROFONDISSEMENT DU PROGRAMME DE PERFECTIONNEMENT DES
CADRES

Comme nous venons d'y faire allusion plus haut, ce programme trouve son
originalité dans son objectif d'enrichissement de l'individu, dans son détachement par
rapport au poste de travail occupé par le stagiaire. Ce type de programme est tout a fait
nouveau pour l'entreprise A, mais aussi pour l'ensemble du secteur.
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1) Les populations concernées

En principe, cette formation est destinée a tout cadre confirmé qui souhaite se
perfectionner ou acquérir des connaissances en gestion des entreprises. Dans la pratique,
les stagiaires sont désignés par leur hiérarchie. C'est elle qui a la charge d'identifier les
cadres a potentiel et de leur proposer ce cursus pour améliorer ce potentiel et
éventuellement relancer leur carriere. I1 n'est pas prévu pour l'instant de traiter des
demandes spontanées de participation.

Il s'agit d'un programme de formation destinés aux cadres jugés évolutifs par leur
hiérarchie et pour lesquels un faible niveau de formation initiale constitue un frein a
'évolution vers des responsabilités plus larges. Ce type de population est assez
nombreuse dans le secteur de la distribution ou les cadres autodidactes, issus de la
promotion interne, représentent une large majorité de I'encadrement des magasins. On
trouve par exemple parmi les stagiaires actuels :

- 5 chefs de département en hypermarché
- 2 directeurs de supermarché

- 2 chefs de région supermarché

- 1 responsable d'entrepit

- 2 chefs de secteur proximité

- 1 responsable de services généraux

La moyenne d'4dge des stagiaires est de l'ordre de 30 a 35 ans. L'évolution du
magasin vers des responsabilités plus larges supposent l'acquisition de connaissances
générales sur la gestion des entreprises qui leur font souvent défaut. Par ailleurs, les
difficultés que rencontrent l'entreprise a recruter des jeunes diplomés de l'enseignement
supérieur et des cadres de haut niveau possédant une expérience du magasin sont
directement a l'origine du lancement de ce type de programme. L'initiative vient donc
de la direction générale et non pas des salariés.

2) Les principales caractéristiques du programme
La formation s'étale sur une durée de 20 jours, soit 9 modules de 3 a 4 jours

répartis sur 16 mois. Chaque module traite d'un théme particulier ayant trait a la gestion
des entreprises :

THEME Jours de formation
Diagnostic Economique et financier 2
Stratégies de Distribution
Marketing
Finances et contrdle de gestion
Achats
Logistique
Management
Droit, Economie, fiscalité
Politique Générale

Wl N = NN W W =
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Les stagiaires, au nombre de 25, forment une promotion qui reste inchangée
pendant toute la durée du programme, soit 16 mois. Deux sessions de 16 mois débutent
chaque année.

a) Une formation organisée en collaboration avec une Ecole de Commerce

Les modules ont lieu a l'extérieur de l'entreprise, sous forme de séminaires
résidents au sein du campus d'une des plus prestigieuses Ecole de Commerce. Ce type
de coopération entre les entreprises et les Ecoles de Commerce est fréquent en France.
Ces Ecoles ont en effet une double vocation, premiérement former des étudiants 3 la
gestion des entreprises, formation sanctionnée par un dipléme ; et deuxiémement,
assurer la formation permanente des cadres en fonction dans les entreprises. Cela, au
cours de séminaires organisés et congus en fonction de la demande particuliére de
chaque entreprise cliente. Les Ecoles de Commerce dépendent généralement de la
Chambre de Commerce et d'Industrie locale. Le siége de l'entreprise A se situant dans
la région parisienne, la collaboration s'effectue avec une des Ecoles de Commerce de la
Chambre de Commerce de Paris.

b) méth i ili

Le principal support pédagogique utilisée est I'étude de cas, dont certains n'ont
de rapports avec la distribution. Une journée commence par une présentation de la
matiére et du cas par un professeur de I'Ecole de Commerce, puis les stagiaires discutent
en petits groupes du cas. Ensuite, le professeur reprend le cas en indiquant les éléments
généraux qu'il a permis de soulever, c'est 12 que s'opére l'enseignement du contenu
théorique des modules. Enfin, un responsable de l'entreprise vient conclure le module
en présentant la politique de celle-ci dans le domaine traité.

Le contenu des modules est élaboré conjointement par les professeurs permanents
de 'Ecole de Commerce, et par les responsables de 'entreprise.

3) Evaluation de la formation

a)  Lévaluation pédagogique

A la fin du cursus, les connaissances acquises par les stagiaires ne sont pas
évaluées, seul un questionnaire leur demande leur avis sur la formation. Du point de vue
de I'évaluation pédagogique, les stagiaires ont formulé généralement deux principales
critiques. Premiérement, ils se plaignent de la difficulté des cas a traiter. La présentation
de la matiére est trop bréve pour qu'ils puissent résoudre un cas dans de bonnes
conditions. La méthode méme des cas leur pose des problémes car ils n'ont pas
I'habitude de synthétiser autant de données et aussi vite. Deuxi¢émement, et cela parait
trés surprenant, ils ne comprennent pas pourquoi l'enseignement est aussi éloigné du
contenu de leur fonction. Ils souhaiteraient tous quelque chose de plus directement
utilisable, de plus opérationnel. Les stagiaires ont du mal a sortir de l'univers de leur
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magasin. Dans ce cadre, ils apprécient particuliérement les interventions des dirigeants
de l'entreprise car ils se retrouvent dans un univers connu. De maniére générale, ils sont
trés réceptifs a toute information concernant le fonctionnement de l'entreprise.
Cette difficulté de la part de stagiaires a se projeter dans le moyen et long terme pour
comprendre l'intérét de l'acquisition de connaissances générales en gestion, serait tres
forte au début du cursus, puis irait en se réduisant au fur et a mesure des modules.

Des aménagements ont été apportés depuis aux modules tests, qui sont
susceptibles de modifier ces appréciations.

Du point de vue des responsables de la formation, les connaissances
acquises au cours de ce cursus, trop court par rapport au nombre et & la densité des
thémes abordés, ne permettent pas de transformer les stagiaires en profondeur et de les
rendre réellement évolutifs. Pour cela, il faudrait que chacun identifie un cursus
d'évolution qu'il souhaiterait suivre, et qu'une formation individuelle
d'approfondissement lui soit alors proposée. Pour l'instant, l'entreprise n'est pas encore
préte a traiter des besoins individuels de formation, mais elle devra y venir si elle
souhaite instaurer une réelle mobilité de ses cadres de magasin.

b) L'évaluation par l'entreprise

Le coiit total de la formation est évalué par l'entreprise a plus de 35.000 Frs par
stagiaire et il est entietrement supporté par elle. Comme pour les autres
formations, l'entreprise ne tente pas d'évaluer les retombées 8 moyen terme de ce cursus.
Il faut néanmoins remarquer que dans ce cas précis, étant donné le caractére trés récent
de cette formation et son objectif de génération de mobilité, les retombées sont
certainement pour l'instant trés limitées.

4) Avis sur la transférabilité de ce programme

Comme nous l'avons déja mentionné plus haut, I'aspect réellement novateur
de ce programme vient du fait qu'il n'est pas directement lié au poste de travail. Ce n'est
pas une formation qui suit l'accession a une nouveau poste, mais qui est destinée a
déclencher une éventuelle mobilité. Il nous semble donc que ce programme valorise plus
que tout autre le salarié. L'entreprise ne se situe plus dans une perspective court terme,
mais moyen et long terme, favorisant la mobilité. Ce type de programme nous semble
étre un élément indispensable d'une politique cohérente de gestion prévisionnelle de
I'emploi dans l'entreprise. 11 est clair que ce type de formation existe déja dans d'autres
secteurs de I'économie, mais dans le secteur de la distribution, il s'agit réellement d'une
innovation et rares sont les entreprises qui ont instauré de tels programmes.

En ce qui la concerne la transférabilité proprement dite, il nous semble que deux
aspects méritent d'étre retenus. Premie¢rement, l'idée de la collaboration avec une
Ecole de commerce est siirement a retenir car les stagiaires se sentent vraiment valorisés,
ils ont le sentiment de bénéficier de I'enseignement d'une école prestigieuse. De plus,
ce type d'organisme dispose d'une structure et de moyens pédagogiques éprouvés.
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Deuxiémement, le fait d'impliquer les dirigeants de l'entreprise dans la conception et
dans la présentation méme des séminaires est sirement une maniére efficace de créer
des liens entre le général (la théorie) et le particulier (I'entreprise). Cela permet
notamment d'éviter que les stagiaires ne se sentent pas concernés par les apports de la
formation et la rejettent. Dans le cadre d'un transfert, et pour développer encore plus
les aspects novateurs de ce type de formation il conviendrait peut-étre de 1'ouvrir a tous
les cadres de l'entreprise (méme si les places restent forcément limitées) et non plus a
ceux désignés par la hiérarchie. Par ailleurs, pourquoi ne pas rendre cette formation
qualifiante en la renforgant davantage sur le plan de son contenu et surtout de son
évaluation. Une formation ouverte et qualifiante permet d'objectiver et peut-étre aussi
de démocratiser, la mobilité dans l'entreprise. La hiérarchie se trouve ainsi déchargée
d'une partie de cette difficile et périlleuse tiche qu'est I'évaluation, ce qui facilite la
constitution d'un collectif de travail.

5) Résumé des points-clés
Il existe un plan de formation, dans le cadre des obligations légales.

L'analyse des besoins de formation est réalisée par les files et au travers des
entretiens annuels d'évaluation.

Les cadres et les agents de maitrise sont les principaux bénéficiaires du plan de
formation (72 et 68% des effectifs concernés, contre 24% des employés/ouvriers).

Les besoins individuels de formation sont rarement approchés en tant que tels,
mais on peut dire que les formations de type culture générale dispensées aux employés
et aux cadres évolutifs sont des enrichissements personnels.

L'entreprise consacre 2,3% de sa masse salariale a la formation, ce qui est au-
dessus de la moyenne du secteur.

Le souci de I'évaluation tend a devenir systématique, mais ne peut se traduire que
par des modalités spécifiques & chaque formation.
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A) PRESENTATION GENERALE DE L'ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise

L'entreprise B est une centrale régionale qui regroupe 115 adhérents, tous
propriétaires d'un ou plusieurs magasins dans le sud-est de la France. Ces adhérents
possédent 3 types de magasins :

S hypermarchés (autour de 3000 m2 en moyenne)
65 supermarchés
45 supérettes

Tous ces magasins sont a vocation généraliste et proposent un large assortiments
de produits alimentaires, ainsi que plusieurs rayons non alimentaires. Le plus souvent,
les magasins se trouvent a proximité d'une petite ville ou d"une ville moyenne, d'ou la
nécessité de proposer a une clientele locale un choix aussi large que possible. En dépit
de cette vocation généraliste, les produits non alimentaires ne représentent en moyenne
pas 10% des ventes.

Diagramme du Chiffre d'affaire$ par familles de produits en 1990

Bl Grande Consommation
Produits Frais
B Marchand. Générale
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Diagramme du chiffre d'affaires par type de magasin en 1988 et 1990

B Super
Supérettes

1988

Bl Super et hyper
Supérette

1990

En 1991, le chiffre d'affaires global de l'ensemble des adhérents s'éléve a environ
5 milliards de Francs et est majoritairement généré par les supermarchés et les
hypermarchés (plus de 70%). Le chiffre d'affaires moyen d'un supermarché est d'environ
45 millions de Francs TTC.

2) L'entreprise et son histoire

A l'origine, vers 1920, des commergants (pour la plupart épiciers) se regroupérent
pour fonder une coopérative d'achat et une enseigne commune. Par la suite, ces
coopératives locales créerent une Fédération Nationale pour coordonner leur activité et
regrouper certains achats. Dans les années 1960, ces coopératives locales furent
regroupées progressivement en groupements régionaux pour rationaliser leur activité et
notamment l'achat des marchandises et I'approvisionnement des magasins.
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En 1991, a I'aboutissement de cette restructuration, il ne reste plus que 5 centrales
régionales et une Fédération Nationale. L'entreprise que nous étudions plus
particuliérement est en fait la centrale régionale Sud avec ses 115 unités de vente.

Au début des années 1980, la centrale régionale Sud regroupait surtout des
magasins de petite surface. En 1986, par exemple, le groupement ne comptait que 15
supermarchés et réalisait seulement 40% de son chiffre d'affaires dans ce type de
magasin. Face a la réduction progressive des parts de marché des supérettes, la centrale
régionale décida de restructurer son parc de magasins en se séparant des propriétaires
de petits magasins et en accueillant des propriétaires de supermarchés et
d'hypermarchés. Cette restructuration fut rapidement menée puisqu'en 1991 on comptait
S0 supermarchés de plus et 5 hypermarchés. Avec l'augmentation de la taille des
magasins, le chiffre d'affaires passa de 780 millions en 1986 a 3 milliards en 1991.

Diagramme d'évolution du Chiffre d'affaires par type de magasin (87-91)

milliards F
3

1987 1988 1989 1990 1991

Au méme moment, sur le plan national, les enseignes furent rationalisées et
harmonisées afin de pouvoir conduire une politique de communication unique pour
I'ensemble de la Fédération.
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3) La structure de I'entreprise

Organigramme de la centrale

Expansion

Juridique et
Ressources Humaines
- Formation -

Assemblée Générale
des adhérents

Conseil d'Administration

de la Centrale

P.D.G

Informatique
Opérationnelle

Directeur
Opérationnel

T
- Marchandises Générales

- Produits Frais
- Produits de grande

Systemes d'information

Administration
et Finances

consommation
' I
Marchandises Produits Frais Produits
Générales de Grande
| consommation
- Exploitation -
- Approvisionnement -

- Chefs de produit
- Moniteur
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La centrale régionale fonctionne sous la forme d'une coopérative a laquelle des
propriétaires de magasin adhérent librement pour bénéficier de ses services en échange
d'une participation financiére. Participation qui prend deux formes, premi¢rement I'achat
d'une part de capital de la centrale (aujourd'hui autour de 100.000 Fr), et deuxi¢mement,
le versement d'une cotisation proportionnelle au chiffre d'affaires du magasin. Chaque
adhérent est donc actionnaire de la centrale et dispose d'un voix en assemblée générale.

L'assemblée générale des adhérents-actionnaires élit un conseil d'administration
de la centrale, qui lui-méme désigne un PDG. Ce conseil d'administration a d'une part
un role d'animation du groupement d'adhérents, et d'autre part un role de gestion de la
centrale.

Cette centrale régionale propose tout un ensemble de services a ses adhérents:

- le principal est I'achat groupé des marchandises et I'acheminement jusqu'a leur
magasin. Achats, approvisionnement, entreposage, transport et animation commerciale.

- Service expansion. Assure le recrutement et la sélection des nouveaux adhérents
- Services financiers

- Gestion des ressources humaines et formation. Geére directement les ressources
humaines de la centrale (500 personnes) et, anime et conseille celle des adhérents dans
les magasins.

Une des originalités de la structure de cette entreprise repose donc sur le fait que
les utilisateurs de la centrale en sont aussi les propriétaires, par conséquent, les
adhérents ont un souci permanent de s'assurer que la centrale agit bien dans l'intérét des
magasins et non pas dans son propre intérét. Pour cette raison, chaque responsable
fonctionnel et opérationnel de la centrale se voit attribuer un adhérent comme "bind6me”
avec lequel une collaboration s'instaure. De cette mani¢re, les adhérents opérent un
controle direct sur le fonctionnement de la centrale, et les responsables de cette derniére
sont directement au contact des besoins des adhérents.

Au niveau national, la Fédération (avec 60 salariés) met en oeuvre la politique
de communication des enseignes (hypers, supers et supérettes) et négocie certains achats
avec les principaux fournisseurs nationaux.
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4) Les ressources humaines

L'ensemble des adhérents emploient dans leur magasin pres de 4.000 personnes,
et la centrale emploie 500 personnes. Les adhérents sont environ une centaine. Parmi
le personnel de la centrale, 85% d'employés et 15% de cadres et agents de maitrise.

Il n'y a pas de chiffres disponibles sur la structure en personnel des magasins mais
nous pouvons tout de méme présenter I'organigramme type d'un supermarché de cette
enseigne:

Organigramme d'un Supermarch 2.000 m2
Propriétaire
Directeur
(occasionnellement)
I
- 1 agent de maitrise - Epouse du
- 10 caissieres propriétaire
- 2 secrétaires
| I
Chef de rayon Chef de rayon Chef de rayon
Produits de grande Produits frais Bazar
consommation
{ [ |
- 1 Agent de maitrise -1AM -1AM
- 6 Employés - 14 Employés - 5 Employés

Personnel auquel peut venir s'ajouter en fonction de la structure de chaque
magasin :

- 2 caissiers-gestionnaire de la station service
- 1 Hotesse d'accueil
- 1 Réceptionnaire
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On trouve donc dans un supermarché environ 45 a 50 personnes, auxquelles
s'ajoutent souvent des saisonniers pour les périodes de suractivité et des apprentis ou
stagiaires en formation.

B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE
FORMATION

1) La gestion des ressources humaines

En raison des originalités de la structure de cette entreprise, la gestion des
ressources humaines doit prendre en compte les particularités de trois populations bien
distinctes :

- les adhérents - actionnaires (115 propriétaires)
- le personnel des magasins (4000 employés)
- le personnel de la centrale (500 cadres et ouvriers)

En fait, c'est la Direction des Ressources Humaines de la centrale qui prend en
charge la gestion de ces trois types de population, bien qu'elle n'est de responsabilités
directes que sur le personnel de la centrale. Chaque propriétaire de magasin étant libre
de gérer son personnel comme il 'entend, la DRH centrale ne peut avoir qu'un rdle
incitatif et de prestataire de services. Vis-a-vis des adhérents eux-mémes, il est clair que
la DRH n'a qu'un réle de proposition, méme si a travers le soutien du conseil
d'administration elle peut faire pression sur les adhérents.

L'un des principaux objectifs de la DRH de la centrale régionale est donc de
tenter d'assurer I'homogénéité d'un ensemble trés hétérogeéne de populations, pour créer
une dynamique d'entreprise. Or, de maniere assez originale, la formation est utilisée
comme l'un des principaux outils de cette politique d'homogénéisation.

2) La formation comme facteur de cohésion d'un ensemble hétérogene

Suite a d'importantes difficultés économiques autant au niveau des adhérents
(magasins en difficulté de paiement) qu'a celui de la centrale, en 1985, le conseil
d'administration a décidé de relancer le groupement en opérant un redéploiement
commercial vers le supermarché et en standardisant les reégles de fonctionnement des
magasins afin de pouvoir rationaliser et améliorer le fonctionnement de l'ensemble
centrale - magasins. Pour parvenir a cette fin, il fallait mobiliser et convaincre chaque
adhérent pour que tous agissent dans le méme sens.
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De part la structure du groupement, rien ne peut étre imposé aux adhérents, par
conséquent, c'est par l'intermédiaire de la formation que cette politique
d'uniformisation-rationalisation et de dynamisation fut mise en oeuvre. La formation fut
donc, avec la modification de la structure des magasins, un des principaux facteurs du
redéploiement du groupement et de sa croissance.

Au début des années 1980, le service formation de la centrale se contentait de
proposer aux adhérents des stages thématiques organisés par des consultants extérieurs
a l'entreprise. Chaque propriétaire de magasin décidait d'envoyer son personnel suivre
tel ou tel de ces stages. Sur le plan financier, chacune des entreprises-magasins versait
1,2% (minimum légal) de sa masse salariale a un fond d'assurance formation (FAF), et
lorqu'un employé suivait un stage, le FAF payait directement le consultant-formateur
concerné. Le service formation de la centrale n'avait donc qu'un rdle de sélection des
stages et de proposition.

Au moment de la redynamisation du groupement, les administrateurs prirent
conscience de l'importance qu'allait jouer la formation et décideérent de partir sur de
nouvelles bases a partir d'un audit de formation. Cet audit révéla qu'un systéme
homogene de formation serait difficile 2 mettre en place en raison de la disparité des
procédures de travail d'un magasin a I'autre. De plus, chacun des adhérents possédait des
compétences dans un certain domaine, mais il n'y avait pas de savoir faire véritablement
commun. Tous n'étaient d'ailleurs pas persuadés de l'existence d'un lien entre la
rentabilité de leur magasin et la formation professionnelle de leurs employés et
d'eux-mémes.

3) La construction d'un systéme de formation

Devant tant de disparités, les administrateurs réalisérent qu'il fallait construire
entierement un syst¢tme de formation a partir des connaissances existantes mais
disséminées des adhérents. La procédure mise en place fut la suivante :

1) identifier, définir, élaborer, des savoir-faire et des procédures de travail
efficaces pour les ériger en standard.

2) concevoir des outils de formation permettant de diffuser ces savoir faire et ces
méthodes de travail.

3) convaincre les adhérents de la pertinence de ces outils et diffuser ces savoir
faire et méthodes standards.

Dans un premier temps, un groupe de 10 adhérents fut constitué pour réfléchir
sur les savoir faire et les procédures mises en oeuvre dans les magasins et dans la
centrale. Ils élaborérent des procédures vues comme optimales et les formalisérent en
rédigeant une sorte de guide pratique du fonctionnement du magasin et de la centrale.
Ce groupe de travail s'est réuni plus de 20 fois durant I'année 1991, a raison d'un jour
et demi par semaine, et les themes suivants furent évoqués :
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- politique et gestion commerciale

- organisation du magasin et gestion des flux

- comptabilité, finance

- management et gestion des ressources humaines

Les membres de ce groupe ont par exemple réfléchi a une procédure optimale
de mise en rayon des produits. Cette procédure est treés détaillée, elle recommande a
I'employé de commencer par nettoyer et ranger son rayon en arrivant, de relever les
ruptures et les quantités de réassort sur une feuille prévue a cet effet, etc. Ce guide
méthodologique est vraiment trés détaillé et défini réellement une organisation du
travail.

Sur chaque théme, un animateur extérieur était présent pour aider les adhérents
a exprimer leurs conaissances et a les clarifier. Ce guide méthodologique étant rédigé,
il a s'agit ensuite de concevoir des outils pour le faire accepter par les autres adhérents
et le diffuser. Plusieurs outils ont donc été congus.

1) Des groupes de 10 adhérents se réunissent chaque année pendant 10
séminaires de 1 jour et demi pour prendre connaissance des procédures mises ne place
et les discuter le cas échéant. Ainsi, en quelques années, I'ensemble des adhérents aura
recu une formation sur les méthodes de travail standards (procédure de réception des
marchandises, gestion d'un rayon, structure en personnel d'un magasin, organisation du
travail dans un magasin et un rayon en fonction de son chiffre d'affaires, présentation
d'un rayon fruits et légumes, etc) et aura été sensibilisé a la nécessité de les diffuser
aupres du personnel de son magasin.

2) Chacun des participants au groupe initial est chargé de diffuser les procédures
de travail standards dans son magasin. Pour cela, il recoit l'aide d'un conseiller
pédagogique extérieur. La formation doit concerner l'ensemble du personnel du magasin
et doit avoir lieu dans le magasin lui-méme. L'adhérent doit jouer un réle trés important
dans l'animation de cette formation. Un accord avec le Ministére du Travail pourrait
permettre 4 chaque entreprise-magasin de bénéficier d'une aide de I'Etat! pour financer
cette formation (2 hauteur de 70% des frais pédagogiques). Ce type de formation globale
au magasin est congue pour éviter que le stagiaire se sente isolé par la formation qu'il
suit (comme c'est souvent le cas dans les formations extérieures) et se heurte a la
résistance de ses collégues a son retour dans le magasin. L'ensemble du personnel doit
évoluer de pair, le patron lui-méme, préalablement formé et sensibilisé, ne pouvant étre
un obstacle a I'adoption de nouvelles méthodes de travail.

Accord cadre de développement de la formation professionnelle continue dans la grande distribution alimentaire, signé en
Septembre 1991 entre la Délégation A la formation professionnelle (Ministére du Travail) et les organisations
représentatives de la profession. Les entreprises qui remplissent un certain nombre de conditions, peuvent demander une
aide de 1'état pour financer certaines actions de formation.
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3) Afin de pouvoir former dés a présent tous les nouveaux salariés qui rejoignent
les magasins aux méthodes de travail standards, une Ecole de Métier fut créée par le
service formation de la centrale, Cette Ecole prépare 20 stagiaires, sous contrat de
qualification, aux épreuves du Bac Professionnel Commerce et Service. Ils regoivent 1200
heures de formation dont 850 heures de cours en salle et 350 heures de stage
d'application en magasin. Nous reviendrons plus loin sur cet outil de formation car il
sera l'objet de notre étude détaillée.

4) Les nouveaux adhérents seront aussi formés a ces méthodes standards lors
d'un stage de 6 mois organisé par la centrale au cours duquel ils apprendront le
fonctionnement de l'entreprise, aussi bien du point de vue de la centrale que de celui du
magasin. Jusqu'a présent, les nouveaux adhérents passaient quelques moins dans un point
de vente, mais leur formation n'avait aucun contenu formel. Ce type de stage n'a pas
encore était mis en place, mais devrait 1'étre trés prochainement.

Afin de pouvoir gérer ces différents outils, une structure centrale de formation a
été créée. Cette structure est autonome et prend la forme d'une Association sans but
lucratif (Loi de 1901). Son financement est assuré par une cotisation de la centrale
régionale et par une redevance payée par chaque adhérent. De plus, cette association
vend ses services 2 la centrale ou aux magasins, faisant méme une petite marge
commerciale. Ses services sont soit directement payés par les magasins, soit par
l'intermédiaire du FAF. Si, comme c'est prévisible, le montant des dépenses en formation
du groupement dépasse le minimum légal, les versements se feront de plus en plus
directement par les magasins.

L'Association emploie quelques salariés permanents dont le rdle est de
sélectionner les consultants-formateurs et de préparer avec eux le contenu des stages. Ils
sont aussi en charge de l'organisation pratique des stages (calendriers, convocations,
tenue des inscriptions et sélection éventuelle). Nous reviendrons concrétement sur le role
de cette Association plus loin, lors de I'étude détaillée du fonctionnement de I'Ecole des
Métiers.

4) Le role des partenaires sociaux

En raison de la structure particuliere de cette entreprise, et notamment du fait
que chaque magasin est une société indépendante, les effectifs de chaque magasin ne
sont que d'une trentaine de personnes en moyenne. Par conséquent, les syndicats ne sont
généralement pas présents dans les magasins. On ne peut donc réellement parler de
partenaires sociaux qu'a propos de la centrale (500 personnes). Les problemes soulevés
par les délégués du personnel de la centrale concernant essentiellement les ouvriers des
entrepdts, on ne peut pas dire que les partenaires sociaux jouent un rdle dans le
fonctionnement global de I'entreprise et de son syst¢tme de formation.
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C. APPROFONDISSEMENT DU FONCTIONNEMENT DE LECOLE DES
METIERS

1) Les objectifs de cette formation

Cette formation a deux principaux objectifs. Premiérement, elle doit fournir aux
magasins du personnel d'encadrement (chefs de rayon et plus tard directeurs de magasin)
directement opérationnel et évolutif. Deuxi¢mement, elle doit former les futurs cadres
des magasins aux méthodes et procédures nouvellement élaborées par les adhérents.

a) Former des jeunes cadres opérationnels et évolutifs

En ce qui concerne le recrutement de ses cadres intermédiaires, cette entreprise
subit les mémes difficultés que la plupart des entreprises du secteur. En effet, pour un
ensemble de raisons, les jeunes ne se dirigent pas volontiers vers les entreprises de
grande distribution. Dévalorisation du métier et mauvaises conditions de travail sont
essentiellement a l'origine d'une mauvaise image du secteur aupres des jeunes. De plus,
dans un secteur pourtant a forte tradition de promotion interne, il devient de plus en
plus difficile de trouver des gens a la fois a potentiel et réellement intéressés par une
progression. Dans ces conditions, il devient vital pour l'entreprise de créer une structure
qui assure son approvisionnement en jeunes cadres évolutifs et possédant une formation
qui leur permette d'étre directement opérationnels dans les magasins.

b) Former les futurs cadres aux nouvelles procédures

Puisque l'entreprise produit un effort trés important pour standardiser les
méthodes de travail dans I'ensemble des magasins et dans la centrale, elle doit non
seulement s'efforcer de former le personnel existant a ces nouvelles méthodes, mais elle
doit aussi veiller a ce que le personnel entrant y soit dés le départ, et d'ores et déja,
formé. Au niveau du futur encadrement, l'intérét est double car ces jeunes cadres
pourront par la suite contribuer a la diffusion des procédures standards dans les magasins
ou ils travailleront.

2) Fonctionnement général et financement
a) fonctionnement général de la formation

La premiére promotion de stagiaires fut recrutée en Septembre 1991 et achévera
sa formation en Octobre 1992. 11 s'agit donc d'un programme qui demeure expérimental.
Cette formation est bétie sur le principe de I'alternance entre des cours théoriques et des
stages pratiques en magasin. Sur une période de 1 an, les jeunes regoivent une formation
totale de 1200 heures chacun, dont 850 heures de théorie et 350 heures en magasin. Il
y a donc une alternance de 6 semaines de cours théoriques et de 3 semaines de stages
en magasin, tout au long de I'année. L'essentiel de la partie pratique a lieu durant les
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mois de Juillet et Aout, a la fin de I'année de formation. Cela permet aux magasins de
bénéficier pendant 1'été, période de surcroit de travail dans le sud de la France,
d'encadrement supplémentaire quasi-opérationnel. De leur c6té, les jeunes se retrouvent
ainsi directement en situation de responsabilité. Pendant toute leur formation pratique,
les stagiaires sont confiés a un tuteur, en général le directeur du magasin d'affectation,
dont le role est de veiller a I'adéquation entre le contenu des cours théoriques et celui
des taches confiées sur le terrain.

Les cours théoriques sont assurés dans les locaux du service formation de la
centrale régionale, par des intervenants extérieurs, consultants ou professionnels, dont
l'intervention a été préalablement élaborée en collaboration avec le responsable de cette
formation. En effet, pour assurer le fonctionnement de cette Ecole des Métiers, un cadre
du service formation a été détaché et joue le role de Directeur des études.

Les stagiaires sont soumis & un contréle continu des connaissances sous forme de
controles écrits et de mémoires a rédiger sur des theémes professionnels. A la fin de leur
formation théorique, les stagiaires sont habilités a passer les épreuves du Baccalauréat
Professionnel -Commerce et Services- et en cas de succes, ils recevront leur diplome
délivré par le Ministere de 'Education Nationale.

b)  Le financement

La premiére promotion de 20 stagiaires a commencé le programme en Septembre
1991, pour le terminer en Septembre 1992. Tous les stagiaires sont sous contrat de
qualification, c'est-a-dire un type de contrat particulier prévu par la loi et qui permet a
I'entreprise d'inclure 50 Francs par heure de formation et par étudiant dans ses dépenses
de formation en alternance (qui doivent représenter au minimum 0,3% de la masse
salariale de I'entreprise).

Dans le cas de l'entreprise étudiée, les fonds sont versés par les magasins a un
Fond d'Assurance Formation (organisme paritaire habilité a collecter le 1,2% formation
obligatoire) et ce fond finance a hauteur de SO Fr par heure et par étudiant cette
formation. Ce financement représente donc 1200 x 50 = 60.000 Fr par étudiant et par
an, soit un total de 1,2 million de Francs pour les 20 étudiants.

L'ensemble de la formation est domiciliée dans 1'Association créée a cet effet par
la centrale régionale, association dont le financement provient majoritairement des
versements du Fond d'Assurance Formation. Grice un ce statut indépendant de
I'entreprise, et a la collaboration avec le rectorat de I'académie locale, dans le cadre de
la préparation au Bac Professionnel -Commerce et Services-, |'association espére pouvoir
étre habilitée a collecter la taxe d'apprentissage dans les entreprises. Ce qui lui
permettrait notamment de percevoir celles des magasins du groupement.
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3) Les stagiaires

Les stagiaires sont recrutés directement par les magasins bien que la sélection ait
été réalisée par la centrale, en collaboration avec un groupe d'adhérents. La
communication s'est faite par l'intermédiaire de petites annonces dans la presse locale.
Les stagiaires restent ensuite affectés au magasin qui les a recruté, cela afin de ne pas
leur imposer une mobilité géographique, toujours difficile a vivre pour des jeunes de 23
ans environ. Ils ont signés un contrat de qualification, d'une durée de 1 an, avec leur
magasin d'embauche. A la fin de la formation, le stagiaire n'est pas attaché au magasin,
il pourra le cas échéant en choisir un autre. Durant toute la durée de leur formation, les
stagiaires regoivent du magasin une rémunération proche du salaire minimum légal
(SMIC), soit 5.000 Fr par mois environ. Le stagiaire effectue tous ses stages pratiques
dans son magasin d'embauche, mais pour couvrir en partie les cofits salariaux supportés
par les magasins alors que les jeunes sont en formation théorique a la centrale, celle-ci
reverse 10.000 Fr par stagiaire au magasin, somme prélevée sur les 1.2 millions de Francs
en provenance du FAF. Le cofit salarial supporté par l'entreprise est aussi réduit, pour
ce type de contrat, du fait de la réduction des charges patronales de 40% du montant du
salaire a 12%.

Le niveau de formation préalable est assez hétérogene car on retrouve aussi bien
des Brevets d'Etudes Professionnelles (Bac -2) que des Bac et des Brevets de Technicien
Supérieur Bac +2). Cependant, il apparait que 80% des stagiaires ont un niveau
supérieur au Bac. En fait la plupart ont un Bac série G (comptabilité, gestion). De
maniére assez surprenante, les stagiaires qui détiennent ce Bac, sont intéressés par
I'obtention du Bac professionnel car ils le considérent comme un réel diplome
professionnel complétant leur formation générale. Ils considerent le Bac professionnel
comme un réel moyen d'acces a I'emploi’.

4) Le contenu détaillé de l'enseignement

- La formation débute fin Septembre par un stage de 15 jours dans le magasin
d'accueil, pour prendre contact avec le point de vente. Ce stage est suivit de la rédaction
d'un petit rapport d'observation. Lors de cette prise de contact, le stagiaire participe aux
tiches de manutention avec le reste du personnel.

- Puis période de formation théorique dite "d'accueil”, au centre de formation de
la centrale, d'une durée de 6 semaines, au cours de laquelle sont évoqués les themes
suivants:

- Séminaire d'intégration
Durée : 1 semaine, dynamique de groupe, communication, présentation des
participants et de la formation

inion recueillie au travers d'un entretien de groupe rassemblant 6 stagiaires.
groupe gl
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- connaissance du monde de la distribution
- présentation générale du groupement
Durée : 1 semaine, avec visite de la centrale régionale

- connaissance de l'espace de vente
- merchandising
Durée : 1 semaine

- gestion des stocks
- gestion des flux de marchandises
Durée : 1 semaine

- connaissance des produits
Durée : 1 semaine

- comptabilité d'entreprise
9 journées disséminées tout au long des 6 semaines de cours

- connaissance du monde contemporain
Durée : 1 semaine, Frangais et gestion du personnel

Au cours de ces modules, dont la durée est variable pour chaque théme, les
stagiaires recoivent une formation théorique au cours de laquelle ils font des visites de
magasin et d'entrep6t et ils sont confrontés a des applications pratiques sous forme de
cas. En fait, en fonction de sa nature, chaque module se présente différemment. Certains
prennent la forme de demi-journées répétées, d'autres de journées entieéres répétées ou
bien de semaines entiéres d'approfondissement sur un théme. Le contenu de
'enseignement est préparé par le formateur extérieur en collaboration avec le
responsable de la formation de la centrale. Pour l'instant il n'y a qu'une sensibilisation
aux méthodes de travail standards nouvelles élaborées, mais dés I'année prochaine, des
supports pédagogiques en auront été extraits. Ainsi, le guide méthodologique sera
réellement & la base de l'enseignement requ par les futurs responsables de rayon.
L'utilisation de ces outils pédagogiques devrait aussi permettre de réduire le recours,
assez onéreux, a des formateurs extérieurs.

- Durant la période de Noél, ils ont un stage pratique en magasin de 2 semaines.
Pour ce stage, les étudiant préparent en groupe, en collaboration avec les enseignants,
une grille d'application, il s'agit d'une sorte de fiche qui regroupe les points qu'ils
souhaitent particulieérement travailler pendant leur période pratique. Ils présentent leur
grille & leur tuteur au début du stage. A la fin du stage, ils rédigent chacun un rapport
qu'ils soutiennent devant un jury composé d'adhérents au groupement. Le théme général
du stage de Noé€l était la gestion des flux de marchandises. Sur le terrain, le stagiaire
participait aux tiches de manutention et recevait de la part du tuteur une initiation aux
"chiffres" du rayon (chiffre d'affaires, marge, vente par produit, etc).



- Ensuite, les stagiaires reviennent 2 la centrale pour 8 semaines pour suivre de
nouveaux enseignements théoriques et notamment :

- les achats
1 semaine et 2 jours, la constitution des assortiments, la négociation d'achat, les

techniques de face a face

- comptabilité
3 jours

- informatique
4 jours, utilisation de Multiplan et informatique comptable du groupement

- législation commerciale
2 séminaires de 2 jours chacun

- expression frangaise -orale et écrite-
2 séminaires de 3 jours chacun

- approfondissement sectoriel (secteur particulier du magasin)
2 jours, étude du rayon "Fruits et Légumes"

- gestion des équipements
1 jour

- gestion commerciale
1 semaine, calcul des marges, tableaux de bord

- Connaissance du monde contemporain
3 jours, revue de presse, géographie générale, 1'Europe

L'approfondissement sectoriel est constitué de cours portant sur des rayons
particuliers du magasin (Fruits et légumes, boucherie, boulangerie, produits frais, etc).
Ces cours s'adressent a tous les stagiaires, ainsi, ceux qui veulent se spécialiser doivent
prendre individuellement des contacts avec les responsables concernés de la centrale. Il
n'y a pas de spécialisation formelle au cours de cette année de formation.

- Ensuite ils partent en magasin pour un stage de 3 semaines. Leur attention est
alors particuliérement attiré sur le passage des commandes et I'approvisionnement des
rayons, la négociation et les achats, la gestion du rayon. En fait, les thémes
d'approndissement des stages sont déterminés lors de la soutenance du stage précédent,
ensembles, les stagiaires, les enseignants et les adhérents définissent les points qui
méritent d'étre étudiés par la suite. Dans le magasin, le stagiaire se voit confier le
passage des commandes d'un rayon.
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- 5 semaines de cours en Avril

- Approfondissement sectoriel
1 semaine : Boucherie 2jours, Poissonnerie 2 jours, Boulangerie 1 jour

- Langues vivantes
3 jours

- Gestion du personnel
1 jour

- Réglementation commerciale
2 jours, la répression des fraudes et visite d'un magasin

- Connaissance du monde contemporain
1 semaine et 1 jour

- Vente
1 semaine

- Rapport de stage
1 semaine, préparation de la soutenance, soutenance, théme du rapport suivants

- 4 semaines de stage pratique en Mai.

- 4 semaines de révision et de préparation des épreuves du Bac Professionnel en
Juin.

- 3 mois de stage de Juillet a fin Septembre.

5) Evaluation de cette formation

Durant leur formation en alternance, c'est siirement au cours de leurs périodes
en magasin que les stagiaires rencontrent le plus de difficultés. La principale difficulté
rencontrée est le fait de devoir communiquer et travailler avec des employés qui
connaissent mieux le travail qu'eux. Les stagiaires arrivent avec des idées neuves acquises
dans les cours théoriques, et ils ne peuvent pas les appliquer car ils se heurtent au
personnel en place qui a ses propres méthodes de travail. Cette difficulté sera
partiellement contournée lorsque le personnel des magasins aura regu une formation aux
nouvelles procédures de travail, mais pour l'instant aucun magasin ne s'y est lancé.
Devant ce probléme de l'intégration des stagiaires au personnel des magasins, certains
adhérents souhaiteraient rallonger les périodes en magasin, pour mieux immerger les
stagiaires. Ils estiment aussi que les tuteurs devront dans l'avenir recevoir une formation
de formateur, ce qui n'est pas le cas aujourd'hui et qui serait a l'origine de nombreux
problémes de compréhension entre tuteur et stagiaire. Finalement, c'est sur 'ensemble
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de l'aspect insertion professionnelle que les principales difficultés apparaissent, et la
préparation préalable de I'ensemble du personnel a l'accueil d'un stagiaire prend sur ce
point toute son importance.

Le principal critére d'évaluation de cette formation sera le pourcentage de
stagiaires qui au terme de leur contrat seront effectivement embauchés par un magasin
du groupement. Si une majorité ne reste pas dans le groupement, cette formation sera
considérée comme un échec, mais la plupart des adhérents se disent pour l'instant prés
a recommencer tout de méme, en essayant toutefois de comprendre et de remédier a cet
échec.

A l'heure actuelle, par rapport aux autres formules de contrats de qualification
qu'ils connaissent, les adhérents sont trés satisfaits de leur Ecole des métiers en raison
du sérieux de la formation théorique. Selon eux, lorsque la formation se fait dans le
cadre d'un organisme extérieur, elle manque souvent de consistance, ce qui serait trés
préjudiciable au stagiaire. Cette constatation incite les adhérents a travailler davantage
l'adéquation entre le contenu de l'enseignement théorique et le contenu des compétences
mises en oeuvre sur le terrain.

6) Point de vue sur la transférabilité de ce programme

Bien que la conception et la mise en place de ce programme de formation ne soit
pas achevée, il nous semble qu'il présente dans son approche trois originalités frappantes.

Premiérement, le fait méme que la formation joue un réle stratégique dans le
développement d'une entreprise, et soit reconnue comme telle, est tout a fait original
dans ce secteur ou l'effort de formation est souvent peu valorisé par les dirigeants. Ici,
la formation est comprise comme un moteur de la cohésion et de la dynamique du
groupement, et surtout, des investissements en conséquence sont consentis par les
responsables. De nombreux magasins dépassent en effet le minimum légal en dépenses
de formation pour atteindre 3% ou 4%. (L'entreprise dans son ensemble se situe a
3,4%). 11 nous semble donc que dans toute structure réunissant des commergants
indépendants, le role de la formation doit étre particulierement travaillé car elle permet
de donner une culture commune a tout le personnel des magasins, et de rationaliser la
gestion globale du groupement pour améliorer sa rentabilité et assurer en fin de compte
sa survie dans un environnement trés concurrentiel.

Deuxiémement, il est remarquable que cette démarche de formation ait débutée
par une réflexion sur les méthodes de travail et les procédures, ce qui en fin de compte
revient 3 penser en amont le contenu de la formation. Un tel effort de réflexion sur
l'organisation du travail est tout a fait original dans ce secteur. Cette maniére de
procéder devrait normalement éviter au groupement de tomber dans le pi¢ge des
programmes de formation dont le contenu reste en périphérie de l'organisation du travail
et n'apporte pas de ce fait de réelles solutions aux salariés.
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Troisiemement, bien que 1'ensemble du syst¢me de formation ne soit pas encore
mis en place ou stabilisé, il nous semble tout a fait intéressant de constater qu'a partir
la rédaction du guide méthodologique, une démarche de formation cohérente ait été mise
en place pour sa diffusion. Formation des nouveaux adhérents, formation des nouveaux
responsables de rayon, bient6t formation des responsables en poste, formation magasin
par magasin, un gros effort est visiblement fait pour que les nouvelles méthodes soient
omniprésentes autour des salariés. Ce souci de cohérence se retrouve également dans
la volonté de vouloir donner en interne une formation théorique solide aux jeunes en
contrats de qualification dans les magasins au lieu de les confier & des organismes
extérieurs.

7) Résumé des points-clés

Dans la mesure ou il s'agit d'un groupement d'entreprises indépendantes, la
notion de plan de formation ne s'applique pas de la méme maniére, mais les orientations
communes sont clairement définies.

L'analyse des besoins a fait, comme on vient de le voir l'objet d'une attention
particuliére.

L'essentiel de 'effort de formation porte sur le futur encadrement.

Les besoins individuels ne sont satisfaits que dans la mesure ou cette formation
comporte des éléments de culture générale.

Avec plus de 3% de la masse salariale, l'effort de formation est trés supérieur a
la moyenne.

Il n'y a pas encore d'évaluation de ces programmes en raison de leur caractére
récent.
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A) PRESENTATION GENERALE DE L' ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise en France

Nous ne reviendrons pas ici sur l'activité de l'entreprise a 1'étranger qui fait I'objet
d'autres études, mais nous rappellerons tout de méme les principales données qui
permettent de mieux comprendre la place de la filiale frangaise a l'intérieur du groupe
de l'entreprise C.

L'entreprise C compte 685 magasins de par le monde, dont 291 en Grande
Bretagne. En France, les magasins sont au nombre de 11, et bien que 6 magasins soient
implantés en province, l'essentiel du chiffre d'affaires est produit par les magasins de la
région parisienne dont le porte flambeau est celui du Boulevard Haussmann a Paris.

Le premier magasin ouvert en France fut celui du Boulevard Haussmann, en
1975. Aprés de récents travaux d'extension, la surface de vente de ce magasin est
aujourd'hui de 7200 m2 dont environ 800 m2 sont consacrés a I'alimentation. Ce magasin
est de loin le plus grand en France car en moyenne, les autres magasins ont une surface
de vente comprise entre 2500 et 3000 m2, dont environ 200 m2 sont consacrés a
l'alimentaire (soit moins de 10% de la surface de vente). En France, l'essentiel des
ventes est réalisé griace a la vente de produits textiles, vendus sous sa marque propre.

L'essentiel des produits vendus en France fait partie intégrante de la gamme
définie par les acheteurs centraux en Grande Bretagne, toutefois, des adaptations au
marché local sont possibles. Sur le plan de l'offre produit, la France se trouve donc dans
la continuité de la Grande Bretagne. Il en est de méme pour le positionnement
commercial de l'enseigne, également trés qualitatif et acces sur le service en France ou
pourtant la concurrence sur les prix y est réputée féroce entre les enseignes. On voit
donc se développer en France une enseigne qui conserve les principes commerciaux
développés dans son pays d'origine.

En ce qui concerne !'offre produit, comme en Angleterre, I'entreprise propose des
produits de qualité vendus sous une marque propre, il n'y a pour ainsi dire pas de
produits a marque de fabriquant. En France, l'offre produit est adaptée de deux
maniéres aux spécificités de la clientéle locale. Premiérement, les chefs de produits situés
a Paris choisissent a l'intérieur du catalogue anglais les produits qu'ils commercialiseront
en France. Deuxiemement, ils ont la possibilité de compléter les gammes en achetant
directement certains produits.
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2) L'organisation de l'entreprise

En France, le siége social a surtout un role de contréle de l'activité et
d'animation des magasins, et moins un réle de conception de politique commerciale car
ce type de responsabilité est exercé directement depuis la maison meére en Angleterre.
Avec 30 personnes, les structures d'approvisionnement sont donc assez légeres par
rapport au chiffre d'affaires traité. Les magasins sont directement rattachés au Directeur
des Opérations. Il s'agit donc d'une ligne hiérarchique assez courte.

Par contre, comme on peut le constater sur l'organigramme du magasin du
Boulevard Haussmann, I'organisation des magasins est assez étoffée.

Organigramme du magasin Haussmann

Directeur

Services Services du
Généraux  personnel

Entretien Paie

Nettoyage  Effectifs
Recrutement
Formation

15 personnes

Co-directeur Administration
commercial

Départements: 6 personnes

Homme

Mode

Lingerie

Enfant

Linge de maison
Alimentation

Le département "Mode" du magasin Haussmann, par exemple, compte 3 chefs de
rayon, 8 premieres vendeuses et 73 vendeuses, dont la plupart sont a temps partiel. Cette
structure est bien entendu moins lourde dans les magasins de plus petite taille, mais les
services fonctionnels sont tout de méme présents dans chacun.
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3) Les ressources humaines

Au 31 Décembre 1990, l'entreprise employait en France 1337 personnes, sur un
effectif global a travers le monde de 74.000 personnes. L'effectif moyen d'un magasin en
région parisienne ou en province se situe autour 80 personnes. Par contre, le magasin
du Bd Haussmann emploie a lui seul 500 personnes et représente de loin l'entité la plus
importante en terme de main d'oeuvre. Le sieége emploie quant a lui 170 personnes.

- Diagramme de la répartition de la main d'oeuvre (4ge, type de contrat Temps partiel,
Temps complet - Contrats 3 Durée Déterminée, Durée Indéterminée, sexe, statut)

2 Hommes
Femmes

&1 Temps complet
Temps Partiel

Comme on peut le voir sur ces diagrammes, les magasins font clairement appel
a une main d'oeuvre féminine, jeune et lui propose majoritairement des contrats a temps
partiel. Sur un effectif de 1054 employés, en 1991 il y a eu 590 départs, dont 168 fins de
contrat a durée déterminée et 255 démissions. Départs compensés par 790 embauches,
dont 288 sous forme de contrats a durée déterminée. Méme si on exclue du turn-over
les fins de CDD dans la mesure ou elles peuvent étre immédiatement suivies d'une
nouvelle embauche a durée déterminée, on trouve tout de méme une rotation de I'ordre
de 25% par an du personnel "Employé". Il apparait donc que pour ce type de personnel,
se pose un probléme de fidélisation des salariés en poste, et de formation de nouveaux
embauchés.

Dans le magasin du Boulevard Haussmann, sur 500 personnes employées au total,
191 le sont a temps complet, les autres sont a temps partiel (soit prés de 60% des
effectifs).
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Diagramme de répartition du personnel du magasin Haussmann par catégories

S %

g Cadre
Maitrise
Bl Employe

Diagramme de répartition du personnel du magasin haussmann par 4ge
6 %

- 20 ans
20-25 ans
26-35 ans
36-45 ans
46-55 ans
+ S5 ans

29%

FEEENE

B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE
FORMATION

1) La gestion des ressources humaines

a) L'organisation de | tion ressources humain

Compte tenu du positionnement commercial qualitatif des magasins et de
l'existence d'une forte culture d'entreprise, la gestion des ressources humaines est
considérée comme un élément déterminant de la réussite économique de l'entreprise.
Cette considération se concrétise dans le fait que I'on trouve dans chaque magasin une
direction du personnel a part entiére (15 personnes au magasin d'Haussmann).
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La DRH du siége se charge de la coordination de la GRH frangaise avec les
objectifs de la DRH de la maison mére, elle a donc un réle de courroie de transmission
entre la France et I'Angleterre. Elle coordonne aussi l'activité des services du personnel
dans les différents magasins. Elle joue aussi un réle de conseil vis-a-vis d'eux. Sur le plan
opérationnel, elle a la responsabilité de la gestion (recrutement, formation, évaluation,
évolution) des cadres et des agents de maitrise car leurs contrats de travail contiennent
des clauses de mobilité qui supposent une gestion sur le plan national. Elle gére aussi
les ressources humaines du siége.

Dans les magasins, le service du personnel veille a I'application des directives qui
viennent du siége et s'occupe aussi de la gestion quotidienne du personnel employé
(paie, effectifs, formation, recrutement).

- Les relations professionnelles

La gestion du personnel en France s'efforce de suivre les grands axes définies en
Angleterre, néanmoins, elle reste trés autonome en raison de la nécessité de s'adapter
a la législation frangaise qui est beaucoup plus contraignante, notammment en terme de
classification et de négociation. En effet, I'obligation de négociation avec les syndicats,
le respect des conventions collectives, I'obligation de formation sont autant d'éléments
qui n'existent pas en tant que tels en Angleterre.

L'entreprise compte 4 délégués syndicaux, 1 Force Ouvriére, 2 CFDT et 1 CGT,
mais seulement 3 établissements sont syndiqués. Selon la DRH, les relations avec les
partenaires sociaux sont tout a fait constructives. Leurs revendications portent
essentiellement sur les salaires, l'organisation du travail dans les magasins et la

répartition des taches, et sur la gestion des effectifs.

b) Les objectifs de la gestion des ressources humaines

De maniere générale, la Direction des Ressources Humaines a pour principal
objectif de fournir aux magasins du personnel formé, performant et intégré a l'entreprise.
Cet objectif se réalise au travers de 3 actions.

- Le recrutement

L'entreprise recrute essentiellement du personnel jeune, qu'elle forme ensuite.
Cela ne signifie pas que 1'on rentre comme jeune vendeur et que 'on peut évoluer vers
la direction d'un magasin, mais que les différents niveaux hiérarchiques correspondent
a des étapes dans un cursus dans lequel le point de départ et le point d'arrivée sont fixés
par le niveau de formation initiale.
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- Ainsi, la firme recrute des jeunes vendeuses qui peuvent ensuite évoluer vers les
fonctions de premiére vendeuse puis de chef de rayon.

- L'entreprise recrute aussi des jeunes Bac +2 qui suivent une formation de chef
de rayon. Il y a également une promotion interne. Cette voie de recrutement fut
instaurée assez récemment pour compenser un certain manque de chefs de rayon en
raison du nombre et de la fréquence des ouvertures de magasins, mais I'entreprise fait
marche arriére aujourd'hui car elle réalise que les jeunes chefs de rayon sont peu fideles
et engendrent un turn-over important. Il y aurait donc un retour a la promotion interne.

- Pour les postes de chefs de département et de directeurs, sont recrutés des
jeunes diplémés de niveau Bac +4.

On voit donc que le recrutement divise I'entreprise en deux strates disjointes, le
personnel de terrain, de vendeuse a chef de rayon, et le personnel d'encadrement, de
chef de département a directeur de magasin. Pour cette strate, des prolongements de
carriere au siége sont aussi possibles, mais ils demeurent ponctuels.

Parmi les critéres de recrutement, l'aptitude a se fondre dans la culture de
I'entreprise est essentielle. Un certain conformisme est indispensable. Conformisme qui
se traduit dans les magasins par le port par le personnel d'un uniforme.

Une des principales difficultés a laquelle est confrontée la Direction des
Ressources Humaines est la stabilisation des vendeuses en région parisienne. En effet,
alors qu'en province le turn-over des vendeuses est trés faible, a Paris, il est trés difficile
de fidéliser une vendeuse a temps partiel, ce qui alourdit les cotit de formation initiale
et affaiblit le niveau global de professionnalisme des équipes de vente.

- La gestion du personnel

Le poids d'une forte culture d'entreprise se ressent dans la gestion du personnel.
Mais ce poids a des compensations qui font que chacun, du personnel et de la direction
y trouve son compte. En effet, en échange de son conformisme, le personnel bénéficie
de nombreux avantages dont notamment un salon de coiffure privé dont le prix est tres
avantageux, des soins médicaux gratuits dans l'entreprise, un restaurant d'entreprise de
qualité dans tous les magasins, un service de pédicure a prix réduit, etc. L'environnement
de travail est lui méme soigné et les effectifs suffisants pour ne pas mettre trop de
pression sur chaque salarié.

Pour renforcer encore la promotion interne, notamment au niveau des premiéres
vendeuses et des chefs de rayon, la DRH s'efforce de mobiliser l'ensemble de
I'encadrement des magasins. Tous les cadres regoivent une formation a la gestion des
ressources humaines et notamment a l'entretien d'évaluation qui leurs permettent de
détecter les potentiels. Ils recoivent aussi une formation de formateur pour qu'ils soient
capables de faire progresser leurs subordonnés. Parallelement, la DRH a mis en place
un systéme d'entretien annuel d'évaluation pour que chaque employé puisse avoir une
discussion sur son avenir et sur le contenu de son travail. Un affichage interne
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systématique des postes a pourvoir a aussi été instauré afin que les employés puissent
visualiser les opportunités.

Dans les magasins, la gestion du personnel est fondée sur la polyvalence. En effet,
chaque vendeuse intervient alternativement a la caisse, & la vente et au réassort (mise
en rayon et passage des commandes). De maniere assez originale, il n' y a pas de
caissiéres attitrées dans l'entreprise, mais toutes les vendeuses se relaient a la caisse en
fonction de l'affluence de la clientele. Cette polyvalence est considérée par l'entreprise
comme un élément important de la motivation du personnel, la variété des taches
diminuant la monotonie du travail.

De maniére générale, un des principaux objectifs de la gestion des ressources
humaines dans les magasins est de faire en sorte que les vendeuses aient un
comportement agréable vis-a-vis de la clientéle, et pour cela elles doivent étre bien
considérées. C'est pourquoi une attention particuliere est portée a l'environnement de
travail (restaurant, coiffure, pédicure, médecin), a l'information sur les carriéres et a la
formation.

2) La politique de formation

Dans la continuité des objectifs de la gestion des ressources humaines, la politique
de formation de l'entreprise en France vise essentiellement a faire appliquer par le
personnel les choix organisationnels et commerciaux de la direction centrale, et a créer
de la mobilité dans I'entreprise afin que les postes clefs (Directeur de magasin et chef
de rayon) soient occupés par des salariés expérimentés et formés aux techniques de
I'entreprise. Ces deux principaux objectifs se retrouveront dans chacun des éléments de
systéme de formation que nous allons décrire a présent.

a) Organisation générale de la formation

L'essentiel des programmes de formation sont mis en oeuvre dans les magasins
par une équipe spécialisée. Aussi, le si¢ge ne compte qu'un cadre chargé de la formation,
et son role est d'une part de servir de relais entre les magasins frangais et le service
formation de la maison mére (assurer la traduction en frangais des outils pédagogiques,
définir les principaux axes de formation), et d'autre part d'animer et de coordonner les
services formation des différents magasins. Ce service central prend aussi directement
en charge l'organisation de stages modulaires qui concernent I'ensemble des magasins
(service clientéle, développement individuel, qualités d'encadrement, etc).

Dans tous les magasins, méme les plus petits, le chef du personnel est assisté par
un responsable formation qui a non seulement la charge de mettre en oeuvre les
programmes de formation congus au siége, mais aussi de concevoir lui-méme des
programmes en fonction des besoins exprimés par l'encadrement ou le personnel des
magasins. Les magasins crééent donc souvent leurs propres supports de formation.
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Le syst¢me de formation de I'entreprise en France est construit autour de 3 types
de programmes.

b) La formation d'accession 3 un nouveau rang hiérachigue

Toute personne qui accéde a un rang hiérarchique, qu'elle vienne de l'intérieur
ou de l'extérieur de l'entreprise bénéficie d'une formation d'accompagnement. Tous les
rangs hiérarchiques, depuis la vendeuse juqu'au directeur de magasin sont concernés et
les programmes sont spécifiques a chacun.

- Vendeuse (employé) :

Chaque vendeuse nouvellement embauchée regoit une formation initiale de 3
jours. Cette formation a lieu dans le magasin d'embauche et est dispensée par la
responsable formation au moyen de supports fournis par le siége et complétés par le
service formation du magasin. Ainsi, les stagiaires visionnent plusieurs vidéos concernant
le fonctionnement de la caisse, la sécurité dans le magasin, 'accueil de la clientele ou
encore la démarque. Toutes les vendeuses regoivent une formation de caissiére car elles
remplissent ce réle a tour de réle (le poste de caissiere proprement dit n'existe pas ici.
Tous les magasins sont équipés d'une salle de formation 2 la caisse, dans lesquelles se
trouvent une ou plusieurs caisses. La formation caisse se fait donc directement sur I'outil
de travail. Bient6t, un petit de guide formation leur sera remis, qui reprendra I'essentiel
des points qu'elles doivent savoir. Parallelement a cette formation, les vendeuses novices
sont confiées a une vendeuse confirmée qui se charge d'accompagner la mise en pratique
des concepts appris et d'apporter des informations complémentaires sur le
fonctionnement du magasin.

- Premiere vendeuse (employé) :

Lorsqu'une vendeuse est détectée par sa hiérarchie comme susceptible de devenir
premiére vendeuse, elle suit une formation de 3 mois. Cette formation a lieu dans le
magasin et est dispensée par le chef de rayon a l'aide de guides de formation édités par
le siége. La stagiaire posséde un guide qui se présente sous la forme d'un aide mémoire
rappelant les différents points & voir et définissant des périodes pour chacun (voir
ci-dessous exemple du chef de rayon). Le tuteur, posséde quant a lui un guide de
procédure qui contient le contenu formel de I'enseignement & dispenser. Son réle est
donc d'enseigner les méthodes de travail élaborées par le siége, de veiller a leur bonne
assimilation et a leur mise en pratique progressive.



- 78 -

- Chef de rayon (agent de maitrise) :

La quasi totalité des chefs’ de rayon sont issus de la promotion interne, on
retrouve donc dans cette fonction des personnes possédant une assez longue ancienneté.
Leur formation dure 6 mois, elle se déroule prioritairement dans le magasin, sous la
responsabilité du chef de département. Comme pour les premiéres vendeuses, 'outil
pédagogique essentiel est un guide de formation définissant des thémes & évoquer par
périodes. On trouve par exemple :

Fonctionnement de base du rayon

Les grandes lignes du programme de formation (1 semaine)
Formation a la vente dans le rayon concerné (3 semaines)
Fonctionnement des réserves et de l'entrepdt (2 semaines)
Fonctionnement des services administratifs (2 semaines)
Préparation d'un présentoir (1 semaine)

Introduction au réle de chef de rayon

Le contenu de la fonction (12 semaines)
Fonctionnement du service commercial (1 semaine)
Fonctionnement du service du personnel (1 semaine)
Prise de responsabilités dans le rayon (18 semaines)

A l'intérieur de chaque module, les points & voir sont décrits jour par jour, et des
grilles d'évaluations permettent de tester les connaissances des stagiaires a la fin de
chaque module. A la fin de la formation, un rapport d'appréciation est rédigé par le
formateur. Pour les modules de découverte du magasin, le service formation du magasin
organise un passage dans les différents services.

- Chef de département (cadre) :

Les chefs de département sont rarement des salariés issus de la promotion
interne, la direction préfére en effet recruter pour cette fonction des jeunes qui pourront
évoluer rapidement vers la direction d'un magasin (on retrouve la méme volonté en
Angleterre). Le niveau de recrutement est en général de Bac +4, et ils suivent une
formation de 12 mois, dont 6 mois en Angleterre. Cette formation s'efforce de
développer chez eux 3 éléments jugés essentiels. Premi¢rement, il s'agit de leur donner
une forte culture d'entreprise, de les intégrer au maximum aux valeurs et au
fonctionnement du groupe (c'est stirement dans cette perspective qu'on les envoie
pendant 6 mois en Angleterre). Au cours de cette formation, on leur demande par
exemple d'exprimer leur propre vision de I'enseigne et comment ils se situent par rapport
al'entreprise. Deuxi¢émement, on leur donne une solide formation de formateur afin qu'il
puisse a tout moment enseigner au personnel les méthodes de travail de 'entreprise, et
aussi pour qu'ils puissent participer activement a la conception des outils de formation

3 L'entreprise forme également des jeunes a la fonction de vendeur ou de chef de rayon dans le cadre de contrats de
qualification, en espérant les intégrer a la suite de leur formation dans I'équipe des agents de maitrise.
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en collaboration avec les responsables formation des magasins. Troisi¢mement, les cadres
recoivent une formation de manager tout au long de leur progression (conduite de
réunions, leadership, expression orale et écrite, communication etc).

En France, ils passent dans les différents services des magasins (Vente, chef de
rayon, administration) et chaque fois, il y a un support théorique a travailler avec un
tuteur. Ce support se présente sous la méme forme que celui des chefs de rayon, mais
le contenu en est bien évidemment différent. Des supports pédagogiques audiovisuels
existent aussi pour toutes ces formations.

Depuis peu, pour renforcer l'intégration des cadres dans I'entreprise, la Direction
des Ressources Humaines développe des échanges de personnel entre la France et la
Grande Bretagne, il s'agit d'échanges de cadres, pendant une courte durée (de l'ordre
de 2 mois). Dans ce cas, les directeurs de magasin regoivent au préalable une formation
qui a pour objectif d'attirer leur attention sur les principales différences culturelles entre
les deux pays. Cela afin de faciliter l'intégration du cadre échangé dans son nouveau
magasin et d'éviter les incompréhensions,

¢) Les formations classiques par modules

Il s'agit de formations catalogues d'une durée de 2 a 3 jours, organisées par le
service formation du siége social a Paris. Plusieurs modules sont congus pour chaque
catégorie de personnel, des employés aux cadres. En principe, les formations ont lieu
dans la salle de formation du siége et regroupe un dizaine de personnes, mais certains
modules sont organisés directement dans certains magasins et notamment les modules
"Service clientéle". Elles sont animées par un consultant extérieur a l'entreprise. Les
dates et le contenu des stages sont déterminés en début d'année par le service formation
du siege, puis communiqués aux services formation des magasins qui organisent
eux-mémes l'inscription des salariés dans chaque magasin.

Dans ce catalogue, on trouve 3 catégories de stage (voir en annexe pour le
contenu détaillé de chaque module).

- stin mpl
Service clientéle Méthode de vente et contact client
Module vendre
Accueil au point de caisse
Développement individuel Efficacité personnelle

Vie pratique
Communication et travail en groupe
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- Les stages destinés aux agents de maitrise

Développement individuel Organisation et gestion du temps
Mieux communiquer
Techniques de présentation et d'animation

Qualités d'encadrement  Animer, diriger son équipe
Techniques de leadership

Ressources humaines Recrutement des employés
Techniques de formation
L'animation de séances de formation
L'appréciation

- Les stages destinés aux représentants du personnel

Role et fonctionnement du comité d'établissement
Role d'un membre du CHSCT

Ces stages sont ouverts en priorité aux salariés qui semblent évolutifs, pour les
préparer a une formation d'accession a un nouveau rang hiérarchique. Depuis quelque
temps cependant, ils sont aussi ouverts aux salariés non évolutifs dans le cadre d'un
perfectionnement et d'un épanouissement personnel. Cela afin de renforcer la motivation
et l'intégration a I'entreprise de tout le personnel.

d) Les 30 minutes de formation hebdomadaires

Cette pratique de formation fut importée d'Angleterre, chaque semaine,
'ensemble du personnel des magasins regoit une formation d'une durée de 30 minutes,
pendant les heures de travail et sur le lieu de travail. Un jour par semaine, le magasin
ouvre ses portes a la clienteéle 30 minutes plus tard que d'habitude, et I'ensemble du
personnel suit une formation. Nous reviendrons plus loin sur cette pratique de formation
que nous étudierons plus en détail au travers de l'exemple du magasin du Boulevard
Haussmann. Alors que les programmes de formation précédents font partie de la
déclaration légale de dépenses de formation, qui atteignent 1,4% de la masse salariale,
les 30 minutes ne sont pas comptabilisées comme dépenses de formation, car de toutes
facons, elles dépassent le cadre des obligations minimales réglementaires.
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C) APPROFONDISSEMENT DU FONCTIONNEMENT DES 30 MINUTES DE
FORMATION

1) La formation au magasin Haussmann
Le service du personnel de ce magasin compte 15 personnes dont notamment :

1 Directrice du personnel
1 Une co-directrice du personnel

1 Adjointe pour chacun des 6 départements du magasin
1 Adjointe pour les zones arriéres

1 Adjointe formation et effectifs

1 Adjointe paie

1 chef de rayon comme formatrice a temps plein

Le magasin compte 2 salles de formation spécialement équipées, dont une est
particulierement équipée pour la formation a la caisse (8 caisses y sont installées en
permanence).

Les formatrices sont des chefs de rayon détachées pendant une certaine période
(2 2 3 ans) a la formation. Ensuite, elles retournent en rayon. L'entreprise ne souhaite
pas avoir des formatrices permanentes car elles seraient alors coupées du terrain et des
réalités.

Le service formation du magasin joue un rdle dans chacun des 3 programmes de
formation de l'entreprise. Il organise les formations d'accession & un nouveau rang
hiérarchique et suit leur déroulement. Il organise les inscriptions aux stages modulaires.
Il joue aussi un role déterminant dans le fonctionnement des 30 minutes hebdomadaires.
Car non seulement il doit animer directement les scéances congues par le siége, mais il
doit aussi concevoir les séances internes et assister les responsables de service lorsqu'ils
font des formations service par service.

Les formatrices sont aussi treés présentes sur le terrain en dehors de leurs heures
d'animation. Cela leur permet de discuter avec les employés et les chefs de rayon des
besoins de formation, mais aussi, de compléter les formations auprés du peronnel, une
sorte de prolongement pratique de la formation en salle. Elles sont ainsi directement
disponibles pour répondre aux questions des vendeuses lorsqu'elles rencontrent des
probleémes. Si le probléme devient fréquent ou général, une séance de formation est
congue pour y remédier. Ce fut notamment le cas, par exemple, pour le rangement des
billets dans les tiroirs-caisse, un mauvais rangement compliquait les opérations de
prélévement. Apres plusieurs constats, la formatrice a organisé une séance de formation
pour les vendeuses sur le rangement des billets.
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2) Le fonctionnement des 30 minutes

Chaque Mardi matin, le magasin ouvre ses portes & 10 heures au lieu de 9h 30,
mais 'ensemble du personnel vient tout de méme a 9h 30. Pendant ces 30 minutes, des
scéances de formation touchant l'intégralité* du personnel ont lieu sous diverses formes.
Il peut s'agir soit de séances pleinieres regroupant tout le personnel dans la salle de
restaurant, soit de séances en salle de formation par petits groupes, soit de séances en
magasin organisées rayon par rayon.

- Les séances plénieres

Lorsque la direction souhaite informer le personnel sur la vie de l'entreprise, sur
les objectifs commerciaux, ou souhaite faire passer un message ou une formation qui
concerne l'ensemble du personnel des magasins (accueil de la clientéle, préparation de
l'inventaire, introduction d'un nouveau syst¢tme de caisse ou de commandes, etc), le
service formation peut organiser des séances pleiniéres dans une grande salle, en
principe celle du restaurant. Si cette pratique est fréquente dans les petits magasins, elle
n'est plus applicable au magasin Haussmann en raison de l'importance des effectifs apres
l'extension. Par conséquent, méme les formations qui concernent l'intégralité du
personnel sont effectuées par petits groupes en salle de formation. La direction ou le
siege prépare le support, et il est présenté a chaque groupe par les formatrices (exemple
du discours de fin d'année du Président du groupe enregistré sur vidéo, de la préparation
de l'inventaire au travers de transparents, des vidéos sur le maquillage des vendeuses et
sur l'entretien des uniformes, de la visite de nouvelles installations dans le magasin, de
la tenue des séances réglementaires d'expressions des salariés, de la séance sur le
contenu de la feuille de paie).

- Les séances par petits groupes en salle de formation

Chaque salle de formation peut recevoir une trentaine de personnes, aussi, le
service formation organise des séances et les anime pour chaque groupe. Les thémes et
les supports proviennent soit du siége, soit du magasin. Selon le th¢me, la formation peut
s'étaler sur plusieurs semaines (inventaire -3 semaines-, accueil clientéle -2 semaines-).
En fait, le service formation s'est apergu qu'en raison de I'élargissement des effectifs et
du développement du temps partiel, les 30 minutes du Mardi matin ne touchait plus que
80 personnes dans le magasin, sur un effectif de SO0 personnes. Par conséquent, afin de
toucher plus de monde, il organisa, en plus, des séances complémentaires pendant la
journée. Il s'agit maintenant de 4 séances par jour pendant 4 jours, du Mardi au
Vendredi, au cours desquelles le méme théme est repris pendant toute la semaine. Dans
chaque rayon, le chef de rayon organise la rotation du personnel en salle de formation
de maniére & ce que, le Vendredi soir, toute son équipe soit allée en formation, et lui
y compris. Pour l'ensemble du personnel, ces séances complémentaires ont lieu pendant
les heures de travail. Grace i ce nouveau systéme, les formations touchent maintenant

4 Ces formations concernent non seulement le personnel de ventes, mais aussi le personnel des bureaux et des zones arriéres.
Par exemple, clles concernent aussi le personnel du restaurant d'entreprise.
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160 personnes par semaine, ce qui en prenant compte les congés, les absences et les
inévitables réfractaires, représente une proportion satisfaisante du personnel.

Depuis le début de l'année, les séances suivantes furent organisées :

- Préparation de l'inventaire, explications sur transparents et applications
pratiques, et assistance directe sur le terrain pendant l'inventaire. (3 séances)

- Procédure de rappel des produits démarqués (soldés). (1 séance)
- Expression des salariés. (1 séance)

- Campagne de sensibilisation au comportement vis-a-vis de la clienteéle (SBAM,
sourire, bonjour, au revoir, merci). (3 séances)

Cette campagne fut organisée directement par le service formation du magasin,
mais l'initiative venait du siége en Angleterre. Bien que ce théme revienne
chaque année, il s'agit d'une formation spécialement réalisée en France, et il
n'existe pas de support. A partir des directives du si¢ge (contenu du message), le
service formation a donc créé des supports. L'objectif était de concevoir des
supports attractifs pour ne pas rebuter le personnel et provoquer un rejet. Les
supports suivants furent élaborés :

- Affichage magasin de sensibilisation, a base humoristique "On 'sbame' tous !"

- Une séance de jeu autour de Il’identification des mots clés de la campagne
(sourire, bonjour, au revoir, merci). Projection d'une vidéo sur I'amabilité en
cabine d'essayage.

- Une séance de jeu, "Chercher l'erreur !" entre un rayon qui 'sbame’ et un rayon
qui ne 'sbame' pas. Projection d'une vidéo sur l'amabilité en caisse.

Dans les semaines qui suivront, le service formation organise une séance sur la
literie animée par un fournisseur. Elle concernera tout le personnel, puis une séance plus
technique sera spécifiquement destinée au rayon literie.

De maniére générale, le service formation s'efforce de concevoir des séances au
cours desquelles le formateur fait appel a la créativité des participants. On ne leur
impose pas une solution ou un comportement standard, mais on fait en sorte qu'ils la
découvrent par eux-mémes 3 partir des informations qui leurs sont fournies. Il s'agit
d'une méthode participative de formation.



- Les séances par petits groupes dans les rayons

Durant la demi-heure de formation, les chefs de rayon ont la possibilité de réunir
leur équipe pour la former sur un théme particulier qui ne concerne que le rayon
(présentation des collections, commentaire sur les ventes du rayon, problémes de
fonctionnement, etc). Les responsables du service formation peuvent collaborer
occasionnellement a la conception d'outils pédagogiques qui seront ensuite utilisés par
les chefs de rayon. Pour les rayons "Textiles", par exemple, une formation a été congue
sur la compréhension des symboles d'entretien afin que les vendeuses puissent facilement
renseigner les clients sur I'entretien des vétements.

Avec le développement des séances complémentaires pendant la semaine, les 30
minutes du Mardi matin sont de plus en plus consacrées a la formation dans les rayons.
Finalement, on s'achemine pour chaque salarié vers un systéme a 2 séances par semaine,
la séance du Mardi matin animée par le chef de rayon, et la séance de la semaine
animée la formatrice. Ainsi, les salariés qui ont des horaires qui leurs permettent d'étre
présent le Mardi matin peuvent bénéficier de 1 heure de formation par semaine lorsque
les 2 séances ne traitent pas du méme théme.

3) Evaluation des 30 minutes de formation

Les responsables de la formation du magasin n'évaluent pas directement le
résultat des séances, c'est au chef de rayon de sentir sur le terrain les progrés réalisés
par son personnel et de réfléchir au moyen de le faire encore progresser. C'est pour
cette raison que les chefs de rayon sont associés le plus souvent possible a l'identification
des besoins de formation et a la conception des outils pédagogiques.

L'évaluation est aussi faite par les formatrices lors de leur présence dans le
magasin, elles se rendent compte sur place des difficultés rencontrées par le personnel
et des procédures de travail qui n'ont pas été assimilées. Ici aussi, il s'agit d'une
évaluation participative.

Exceptionnellement, des fiches d'évaluation sont mises en place pour certains
programmes jugés particuliérement stratégiques par le si¢ge. Ce fut le cas par exemple

N

pour la formation "SBAM" a l'accueil de la clientele.

Du c6té des salariés, le développement des séances en salle de formation, et
durant la semaine, est trés bien accueilli, car elles leur permettent de sortir de leur rayon
et de rencontrer des salariés des autres rayons. Auparavant, les 30 minutes se faisaient
souvent dans le rayon et étaient animées par les chefs de rayon. En salle, I'animateur est
différent et ils peuvent échanger et s'exprimer plus librement. Le succes de cette
formation se concrétise dans le fait que les employés commencent maintenant a suggérer
eux-mémes des themes de formation et 2 demander des rappels sur des séances mal
assimilées.
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4) Avis sur la transférabilité du programme

Deux aspects nous paraissent particuliérement remarquables dans ce syst¢éme de
formation. Il s'agit d'une part de la réflexion et des efforts faits par les différents services
du siége et du magasin pour mettre en place des procédures et des méthodes de travail,
et d'autre part du systéme des 30 minutes par semaine.

a)_Une réelle réflexion sur les procédures de travail

Il est bien rare de trouver dans le secteur de la distribution, en France, des
entreprises qui ont réfléchi & la mise place de procédures et de méthodes de travail
efficaces et éprouvées. Aussi, les entreprises frangaises éprouvent souvent de grandes
difficultés a se positionner sur un créneau qualitatif car elles ne font pas l'effort,
premieérement de définir précisément le contenu de la qualité qu'elles souhaitent offrir
a leur client (accueil, informations, choix, qualité intrinséque des produits, présentation
des rayons, aspect général du magasin, etc), et deuxiemement parce qu'elles ne
réfléchissent pas aux moyens a mettre en place pour y parvenir. Se contenter de dire aux
chefs de rayon veiller & ce que votre personnel soit aimable avec les clients n'est pas
faire de la qualité.

Chez l'entreprise C, par contre, toute décision sur le plan de la stratégie
commerciale est suivi de la conception d'un outil pédagogique adapté permettant de
former l'ensemble du personnel 2 la nouvelle méthode de travail concernée. A chaque
changement de stratégie ou de procédure, un nouveau support est créé, et cela finit par
constituer une solide bibliothéque de supports pédagogiques. Bibliotheéque qui s'avere
trés utile pour la formation des nouveaux salariés, car les outils pour leur apprendre leur
nouveau métier existent ce qui facilite considérablement la tiche du tuteur et améliore
l'efficacité de la formation. En effet, donner aux responsables de services des outils
pédagogiques clairs, c'est non seulement leur permettre d'appréhender plus facilement
la formation, mais c'est aussi leur fournir une base de réflexion pour 1'amélioration sur
le terrain des méthodes de travail.

b) Les 30 minutes de formation

Ce systéme nous semble particulierement intéressant pour plusieurs raisons.
Premigrement, une telle fréquence des séances de formation, et surtout un tel éclectisme
dans sa diffusion, font en sorte que la formation fasse partie prenante de la vie au
travail, et ne soit plus, comme c'est souvent le cas, considérée comme un événement
extraordinaire lié aux promotions catégorielles. L'ensemble du personnel se sent
concerné par la formation et évolue dans le sens souhaité par le si¢ge. Deuxi¢mement,
le fait d'impliquer les chefs de rayon dans la conception et I'animation des séances de
formation tend a créer une atmosphére de perpétuelle recherche d'une amélioration des
procédures et des méthodes de travail.

Ce type de formation constitue également un réel effort financier pour
l'entreprise, ce qui est la preuve indiscutable de la prise en compte par ses dirigeants de
la nécessité d'accroitre la professionnalité de chaque salarié.
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5) Résumé des points-clés

Les procédures de travail sont au centre de tous les programmes de formation,
et ces différents programmes s'articulent de telle maniere que les connaissances de ces
procédures sont progressivement approfondies. On peut donc parler d'une approche
globale de la formation.

L'analyse des besoins de formation est réalisée dans chaque magasin par les
formatrices qui peuvent ensuite créer des outils ad hoc dans le cadre des trente minutes.
Tous les groupes de salariés regoivent une formation, notamment gréce au syst¢me des
trente minutes.

Il ny a pas de réelle prise en compte des besoins individuels des salariés,
l'essentiel étant d'uniformiser les connaissances et les pratiques.

L'effort de formation est difficile & mesurer car l'entreprise ne comptabilise pas
les dépenses qui dépassent les 1,4 % obligatoires, c'est notamment le cas de celles liées
aux trente minutes.

L'entreprise ne pratique qu'une évaluation pédagogique a la fin de certains
modules, mais ce n'est pas systématique.
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ANNEXE : GUIDE DE FORMATION

* Role du Tuteur

* (Jtilisafion du quide

* Description du rdle de chef de rayon

* Fiche technique du magasin de formation

* Les grandes lignes du programme de formation
* |nroduction ou magasin 1 SEMAINE
® (uestions - tests

* Attachement vendeuse textile 3 SEMAlNES

® (Questions - tesfs
» Atfachement réserve - entrepdt 2 SEMAINES
® (Questions - fests
* Attachement service administratif 2 SEMAINES
® (Questions - tests
o Attachement display 1 SEMAINE

® (uestions - fests

PHASE 2 : INTRODUCTION AU ROLE DE CHEF DE RAYON

» Attachement Chef de Rayon 12 SEMAINES
® (Questions - tests

* Attachement vendeuse alimentation 2 SEMAINES
* Attachement service commercial 1 SEMAINE
e Attachement service du personnel 1 SEMAINE
® (Questions - fests

* Responsabilités d'une section textile 18 SEMAINES
* Rapport d’appréciation

o |ES TERMES

o [ES SERVICES A CAUMARTIN

e INDEX DU GUIDE DE FORMATION



- 88 -

UTILISATION DU GUIDE

Ce quide est un outil de trovail desting au chef de rayon et a son tuteur.

Il couvre tous les aspects du stoge et permettra d'évaluer les progres réalisés au cours de chaque période de formation afin
d'identifier les poinfs qui nécessitent une attention particuliere.

e stagiaire devro assumer la responsabilité de son développement personnel ef de la bonne évolution de ses connaissances
techniques, aidé par les objectifs fixés avec son tuteur.

B LEFOND

("est au stagiaire et @ son tuteur de moduler le femps nécessaire d chaque étape, en fonction des besoins personnels et des
objectifs fixés.

Il est important que le stagiaire atteigne un bon niveau de connaissances et de performances en tant que futur chef d'équipe d
lo fin de chaque période de stage.

A l'issue de chague étape de la formation, le futeur et le stagiaire devront faire le point sur les connaissances acquises, ofin de
s'assurer que les objectifs visés ont été atteints.

B LA FORME

Pour se familiariser avec 'encadrement le stagiaire doit -
— Compléter la fiche technique du magasin de formation.

— Pour faciliter sa recherche d'informations, le stagiaire peut :
. Se référer aux bandes de couleur situées au bas de chaque poge qui correspondent
a chaque étape de lo formation.
. Consulter le matériel de formation.

— Pour contrdler ses connaissances, le stagiaire doit :
. XA cocher les cases qui couvrent chaque point & considérer.
. 1épondre aux questions-tests formulées en fin de chaque étape de lo formation.
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| FICHE TECHNIQUE DU MAGASIN DE FORMATION
A compiérer par le stogiaire dés son amvée dans lo société.
ADRESSE :
TEL:
SUPERFICIE :
P COMMERCIAL
Directeur

(*) sous - Directeur

(*) chef de déparrement

chefs de rayon  Texdile
Food

P PERSONNEL
Directrice
(*) Adjointe a la directrice :

Assistante adminisirative :

! Responsable Restaurant :

B SERVICE ADMINISTRATIF
Chef du service administrafit -

Assistont du service administratif :

B SERVICES GENERAUX

(*) Chef des services généraux -

(hef magasinier :

(*) selon ig taille du magasin

.
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]
LES GRANDES LIGNES DU PROGRAMME DE FORMATION j
ZHDUREERA 2
LSEMAINES 48

] Introduction au magasin

3 Attachement vendeuse-textile

2 Attachement Réserve-Entrepdt Visite @
AULNAY ou EVRY

2 Attachement Service-Adminisiratit

| Attachement Display STAGE
SUPERVISION |
(introduction au rdle
de chef de rayon)

12 Attachement chef de rayon STAGE :
SUPERVISION 1l
(Gestion d"un rayon textile)

2 Attachement vendeuse alimentation

1 Attachement : service commercial

| Attachement service du personnel

18 Responsabilités d'une section textile STAGE :
Supervision lll
(infroduction a la formation)

Attachement Merchandising CAUMARTIN
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INTRODUCTION AU MAGASIN
\ DUREE = 1 SEMAINE

LES OBJECTIFS :

- comprendre le role de chaque service au sein du magosin.
- sqisir 'importance des ligisons entre les différents services.

e OINTS A COUVRIR.

. Ter jour - Discussion informelle avec le Directeur et la Directrice du Personnel

- Présentation d I'équipe d'encadrement : cadres & agents de maitrise.
- Présentotion au tuteur

- Présentation de lo Société

- Présentation du programme de stage

- Réglement intérieur

- Tour du feu

Attachement chef de rayon :
- Présentation 4 |"équipe
- Réle du chef de rayon

- Fonctionnement du rayon

INIRGDI (RN




Zéme jour

Jéme jour

4éme jour

5éme jour

Attachement chef des services généroux

- Role
- Fonctionnement de la réserve

Attachement chef du service administratif
- Role

- Fonctionnement du bureou administratif
- Introduction @ EPOS

Attachement direction commerciale
- Réle du sousdirecteur /chef de département

- Service client
- Gestion du stock

Attachement direction du personnel

- Role
- Fonctionnement du service du personnel
- Politique des relations humaines chez M&S
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e

RO

)

- Comment fonctionne o communication ou sein de |'équipe d’encadrement du magasin ?

- Quel est le rdle du chef de rayon en tant que membre de i'équipe d'encadrement ?

- Pourquoi est-il important de maintenir de bonnes relations entre la surface de vente et la réserve ?
- Quels types d'informations |'équipe de la direction commerciale demande-t-elle au chef de rayon ?
- Pourquoi la directrice du personnel passe-t-elle une partie de son temps en surface de vente ?

- Quels sonf les impératifs auxquels le chef du service administratif doit faire face au cours de la journée ?

INIRBD (I ON
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ATTACHEMENT VENDEUSE TEXTILE
DUREE : 3 SEMAINES

I

OBJECTIF

- Comprendre et pratiquer la politique service clientele chez M&S.
- Acquérir une bonne connaissance du rdle de la vendeuse.
- Connaitre les produits.

PR - « s

LE SERVICE CLIENTELE

B AVANT LA VENTE
(LY connaissance du produit (gommes, prix)
(3 compréhension de la notion de “Qualité M&S” - Cycle de production des produits.

W compréhension des étiquettes de tailles, composition et conseils d”entrefien.

B PENDANT LA VENTE

affitude @ I"égard du client
[ F'abord du dlient sur le rayon

(] le conseil au client




[ V'orqumentaire de vente

(] la vente d'articles complémentaires ef de subsfitution
"3 la venfe aux salons d"essayage

(0 Iaccueil du dlient en caisse

[ la dextérité au point caisse

(3 accueil du dlient au téléphone

B APRES LA VENTE

(7 les réservations (G7)

(] les réclomations

(] les échanges

[ les remboursements

(1 les détoxes, factures, devises

(3 les bons codeaux

LE STOCK

B LA CONNAISSANCE DE LA MARCHANDISE
La disponibilité

(2 le sales and stock report (SSR)
(1 le size details report

[ le stroke colour report

(L le summary of distribution

Loy

 TSED > TONCHDBIENTE NSEVN
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CAS N°4 : LENTREPRISE D

SOMMAIRE

A) PRESENTATION GENERALE DE L'ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise
2) L'entreprise et son histoire
3) L'organisation de l'entreprise

4) Les ressources humaines

B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE FORMATION
1) La gestion des ressources humaines
2) La formation comme facteur de réussite de l'entreprise

3) Les relations professionnelles

C) APPROFONDISSEMENT DE LA FORMATION "FRUITS ET LEGUMES"
1) L'organisation générale de la formation
2) Fonctionnement détaillé
3) Evaluation
4) Avis sur la transférabilité du programme

5) Conclusion
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A) PRESENTATION GENERALE DE L' ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise

Cette entreprise exploite 52 supermarchés dans le nord de la France. Ces
magasins ont une trés nette vocation alimentaire et se positionnent sur un créneau
qualitatif pour se différencier de la concurrence. La taille des magasins varie de 1200 a
2500 m2. Il s'agit donc de grands supermarchés, la plupart situés en zone urbaine, centre
ville ou périphérie de grandes villes. Les magasins proposent jusqu'a 10.000 références.

Cette entreprise réalise un chiffre d'affaires de plus de 3 milliards de Francs, dont
plus de 55% proviennent des ventes de produits frais®, le reste étant réparti entre les
produits de grande consommation et les marchandises générales. Le positionnement
qualitatif de l'enseigne est fondé sur S concepts commerciaux :

1) Qualité du choix des sites d'implantation pour un commerce de proximité

2) Qualité de l'aspect du magasin (architecture, décoration, propreté, information des
clients)

3) Qualité du choix des marchandises, fraicheur
4) Qualité de l'organisation de la logistique pour garantir la fraicheur des produits
5) Qualité de l'accueil réservé au client

Il s'agit donc de proposer aux clients du supermarché des services qui se
rapprochent de ceux qu'ils trouvent chez les commergants traditionnels, mais avec des
prix beaucoup plus avantageux. Ceci dit, cette enseigne ne prétend pas offrir au client
les prix les plus bas et souhaite méme se différencier le plus possible des supermarchés
discount &, Cette politique commerciale est trés risquée puisqu'en France, la plupart des
enseignes qui l'ont adoptée ont connu des sérieuses difficultés. En effet, un client qui est
conscient de payer plus cher que dans un autre magasin devient trés exigeant en terme
de qualité, et le moindre faux pas sur ce point peut étre fatal. La prestation doit donc
impérativement étre irréprochable.

s Produits frais : fruits et Iégumes, boulangerie-patisserie, fromage 2 la coupe, charcuterie-traiteur, boucherie-volaille, surgelés,
ultra frais-crémerie, fleurs et plantes.

s Les magasins distribuent tout de méme 1000 produits sous marque de distributeur dont le prix est trés attractif et la qualité
soignée.
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2) L'entreprise et son histoire

L'entreprise a été créée au début du siécle dans le nord de la France et a compté
trés rapidement une centaine de succursales alimentaires traditionnelles. Le
développement a été trés rapide puisqu'en 1938 il y avait plus de 500 succursales. Le
premier libre-service s'est ouvert en 1958, puis trés rapidement le premier supermarché
en 1960.

En 1990, l'entreprise est rachetée par un grand groupe diversifié qui détenait
notamment une chaine d'hypermarchés et de supermarchés. L'ensemble des entreprises
de supermarché du groupe furent réunies dans une fédération, et tous les magasins
prirent une enseigne unique et nouvelle. Au total, la fédération des supermarchés, a
laquelle appartient I'entreprise étudiée, compte 150 magasins situés dans le Nord et dans
I'Est de la France. Son chiffre d'affaires global est de plus de 7 milliards de Francs. Le
positionnement qualitatif se retrouve dans l'ensemble des magasins de la fédération.
Cependant il semble que le Nord soit le plus en avance dans la mise en pratique des
concepts commerciaux.

3) L'organisation de l'entreprise

Issue du succursalisme, cette entreprise est du type centralisée. Les magasins ne
disposent d'aucune autonomie en termes d'achats de marchandises ou de gestion
financiére. Les services centraux décident des assortiments, négocient les conditions
d'achats avec les fournisseurs et proposent un catalogue aux directeurs de magasin qui
choisissent leurs produits en fonction d'un certain nombre de contraintes (produits
obligatoires, produits optionnels). Cette possibilité de choix de certains éléments de
l'assortiment laissée aux magasins correspond a une volonté relativement récente
d'assouplir les regles de fonctionnement, pour donner davantage d'initiatives a
'encadrement des magasins.

Les services centraux, sous la responsabilité du Directeur Général jouent un grand
role dans la détermination de la politique commerciale et dans les choix d'organisation,
le personnel des magasins ayant pour principale mission de mettre en oeuvre les
directives centrales et de veiller 2 leur bonne application par le personnel.



Organigramme de l'entreprise

__PDG
Direction commerciale Expansion
- 4 directeurs de région
- 53 directeurs de magasin
Direction du Marketing Administration

et Finances

Direction des achats S - Ressources humaines
- 9 acheteurs 12 personnes
- 8 approvisionneurs

Responsable des entrepdts —
- 2 entrepOts

Depuis peu cependant, les magasins sont consultés réguliérement par les services
centraux avant les prises de décision. Un management participatif est donc en train de
se mettre en place, avec une implication progressive de I'encadrement des magasins.
Ainsi, des commissions de réflexion regroupant des directeurs de magasin, des
responsables de rayon et des responsables des services centraux sont-elles créées au coup
par coup pour réfléchir a certains theémes et proposer des recommandations au comité
de direction. Il s'agit donc d'une structure centralisée qui se donne les moyens de se
mettre a 1'écoute des magasins, et par leur intermédiaire, des clients. D'une certaine
maniére, les clients sont aussi directement consultés au travers des "clubs de
consommateurs” qui réunissent dans chaque magasin sa direction et un groupe de clients.
La direction de l'entreprise met donc l'accent progressivement sur la remontée de
l'information pour éviter les effets pervers de la centralisation. On retrouvera cet aspect
participatif dans la conception et le fonctionnement du syst¢me de formation.

Tous les magasins sont construits selon le méme principe et adoptent la méme
présentation intérieure. On trouve le rayon fruits et légumes a l'entrée, avec la
boulangerie, puis les autres rayons "produits frais" sont disposés tout autour du magasin.
Les rayons PGC et bazar se trouvent au centre du magasin. Cette organisation spatiale
refléte bien l'aspect essentiel du rayon "produits frais" dans la politique commerciale de
I'entreprise.
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Organigramme d'un magasin

Directeur

— Responsable gestion

! [

Chef de secteur Chef de secteur Responsable
produits Frais Epicerie et Caisses

Non alimentaire

J

Responsables de rayon Responsables de rayon

Fruits et 1égumes Affichage
Fromage coupe Epicerie
Volaille Liquides
Charcuterie Non alimentaire
Poisson

Boucherie

Autres

L'organigramme des magasins varie en fonction de leur taille ; celui-ci concerne
les magasins de grande taille (plus de 2.000 m2). Dans les magasins plus petits, il n'y a
souvent pas de chefs de secteur. On constate I'extréme légereté des services fonctionnels,
qui s'explique par la centralisation, au si¢ge, de toutes les opérations administratives et
de gestion. Les principales responsabilités du directeur de magasin sont d'animer son
personnel et de veiller & 'application des directives commerciales.

Les flux de marchandises sont gérés au moyen de 2 entrepéts, un entrepét
produits frais de 10.000 m2 et un entrep6t Epicerie de 35.000 m2. Le poisson, la
boucherie et les produits surgelés sont gérés par des unités spécialisées, souvent
sous-traitées. Pour garantir la fraicheur des produits, les magasins sont livrés le
lendemain du jour ou ils passent leur commande, soit en fait tous les jours. Les
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commandes sont collectées par informatique le soir, et les livraisons sont préparées en
entrepOt pendant la nuit pour livraison le matin t6t aux magasins. Pour certains produits,
les magasins peuvent passer des commandes le matin pour livraison en début
d'aprés-midi.

4) Les ressources humaines

La fédération des entreprises de supermarchés emploie au total 7200 personnes,
dont 3600 travaillent dans l'entreprise de la région Nord. Cette entreprise compte 2600
personnes répartis dans les 50 magasins, et 1000 personnes répartis entre le siége social
et les entrepdts. Au total, il y a 100 cadres, dont 52 directeurs de magasin et 8 membres
du comité de direction.

Dans les magasins, 60% de 'effectif est féminin et 33% travaillent a temps partiel
avec des contrats de 25 heures par semaine en moyenne (hors heures complémentaires).
On compte en moyenne S5 personnes par magasin, mais autour de cette moyenne, les
effectifs varient selon la taille du magasin de 30 a 120 personnes.

Le personnel est réparti sur une échelle de classification qui comprend S niveaux

- Employé non qualifié

- Employé qualifié

- Employé hautement qualifié
- Agent de maitrise

- Cadre

En fait, dans un magasin on trouve rarement des agents de maitrise’ car les
responsables de rayon sont des "Employés hautement qualifiés", et les directeurs de
magasin des "Cadres".

Bien qu'il existe plusieurs catégories d'employés, chaque vendeur se voit confier
une tiche compléte qui est en général la gestion d'une partie du rayon. Aussi, chaque
vendeur doit savoir remplir un cadencier, passer les commandes, réceptionner les
livraisons, mettre la marchandise en rayon, présenter ses linéaires et conseiller la
clientele. De plus, pour renforcer le role de vendeur de chaque employé, ils ont des
horaires tout a fait atypiques pour le secteur dans le sens ou la mise en rayon se fait
durant les heures d'ouverture du magasin. Les employés ne viennent donc pas a S heures
du matin pour mettre en rayon avant I'ouverture, mais viennent a 9h. De cette maniére,
les employés sont constamment au contact de la clientéle ce qui leur permet de jouer
réellement un réle de vendeur. La gestion du personnel dans les magasins est donc
construite sur les principes de polyvalence et de service a la clientéle. Mais il est clair
qu'une telle polyvalence suppose que I'entreprise consente de gros efforts pour former
chaque salarié a différentes techniques.

? Souvent, seul le chef boucher est agent de maitrise.
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B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE
FORMATION

1) La gestion des ressources humaines

Le principal objectif de la gestion des ressources humaines est de permettre a
I'entreprise de faire face a un environnemment de plus en plus concurrentiel, et ce
d'autant plus, qu'elle a choisi de se différencier par la qualité. Comme on I'a vu plus
haut, une entreprise qui se positionne sur la qualité et communique sur ce théme crée
des attentes fortes chez le client. Par conséquent, I'ensemble du personnel de I'entreprise
doit étre totalement impliqué dans la mise en oeuvre de ce choix commercial.

La Direction des Ressources Humaines (DRH) s'efforce donc de sensibiliser et
de former le personnel a une démarche de qualité. Cela suppose des formations sur des
techniques, des comportements, des méthodes de travail. Mais tous ces efforts de
formation resteraient vains si la rotation du personnel ne permettait pas une
accumulation de savoir faire et d'expérience. Par conséquent, la direction des ressources
humaines doit s'efforcer de fidéliser le personnel et veiller & favoriser la promotion
interne afin que l'encadrement soit imprégné de la culture de I'entreprise.

En fonction de ces deux objectifs, la DRH a lancé plusieurs actions :

- Premiérement, afin d'impliquer le personnel dans la démarche de qualité et de
perfectionnement, elle s'efforce d'instaurer un mode de gestion participatif dans
I'entreprise afin que l'ensemble des salariés participent aux décisions stratégiques et
quotidiennes.

- Deuxiemement, elle s'efforce de mettre en place une réelle gestion
prévisionnelle de I'emploi destinée a favoriser la mobilité interne, I'encadrement devant
s'impliquer davantage dans la détection et le développement des potentiels.

- Troisiémement, elle s'est engagée dans un programme ambitieux de rénovation
et de dynamisation du systéme de formation. Cette dynamisation s'appuyant elle-méme
sur le mode participatif, I'encadrement devenant a la fois concepteur de programmes et
formateur.

a) ion icipativ

Dans un souci de mobilisation de I'ensemble du personnel de I'entreprise autour
de la stratégie commerciale qualitative et du professionalisme, la DRH tente de
développer un mode de gestion participatif dans toute I'entreprise. Pour impliquer les
salariés, elle estime qu'il est indispensable de les associer a la préparation des décisions
et 2 la mise en place des outils stratégiques.
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Plusieurs groupes de travail fonctionnent déja.

- Dans le cadre de la mise en place d'un systtme de gestion prévisionnelle de
I'emploi, un groupe de salariés réfléchit depuis plusieurs mois aux définitions de fonction.
Le résultat de leur travail servira de référence pour l'ensemble de la gestion des
resssources humaines.

- Un systéme de file regroupant des responsables de rayon, des directeurs de
magasin et des responsables commerciaux du siege permet de faire participer les salariés
des magasins a la préparation des principales décisions commerciales (choix des
assortiments, négociation des produits, politique commerciale, etc).

- Les nouveaux programmes de formation sont aussi congus directement par des
responsables de magasin. Avec l'assistance d'un formateur, ils identifient eux-mémes les
besoins de formation, définissent le contenu de I'enseignement, congoivent les outils et
forment les formateurs qui diffuseront la formation. Nous verrons plus loin le contenu
détaillé d'un de ces nouveaux programmes.

De maniére générale, la DRH s'efforce d'imposer la gestion participative a
'ensemble de l'entreprise et l'on commence a voir apparaitre des commissions
composées de salariés pour réfléchir sur des thémes particuliers et soumettre des
propositions au comité de direction. Les efforts de la DRH ne semblent pas vains
puisque l'entreprise vient de se voir attribuer, par le Conseil Régional du Nord, le prix
de "La qualité du dialogue social dans la formation professionnelle continue". Ceci dit,
nous n'avons pas observé de réelle mise en pratique de cette gestion participative a
l'intérieur des magasins.

b) La gestion prévisionnelle de l'emploi

La DRH semble étre parfaitement consciente du fait que tous les efforts entrepris
pour accroitre le professionalisme des salariés seraient vains si le turn-over était trop
important pour permettre une bonne sédimentation des savoir faire et de l'expérience.
De plus, pour faire fonctionner un systéme construit sur le professionalisme et 'adhésion
aux objectifs commerciaux de l'entreprise, il faut que l'encadrement ait une solide
expérience du terrain et qu'il y soit reconnu. Pourtant, avec le développement du temps
partiel, il devient de plus en plus difficile de fidéliser et de motiver les vendeurs et les
vendeuses. Comme la plupart des entreprises du secteur, l'entreprise rencontre
effectivement des difficultés pour faire évoluer les vendeurs et vendeuses vers la fonction
de responsable de rayon. Difficultés surtout dues au fait que la plupart des postes de
vendeurs sont occupés par des femmes (60%) avec des contrats a temps partiel. Par
conséquent, il s'agit souvent de femmes dont le salaire ne fait que fournir un appoint au
foyer, de ce fait, elles ne sont pas toujours intéressées par une progression hiérarchique
qui suppose un fort allongement de la durée du travail (de 25 heures en moyenne pour
une employée, a 45 heures pour un responsable de rayon). De plus, pour des raisons de
flexibilité, I'entreprise exige pour les responsables de rayon une mobilité géographique,
souvent difficile pour les femmes mariées. Pour faire face a cette situation, la direction
des ressources humaines tente de convaincre les directeurs de magasin de rallonger
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progressivement les contrats de travail des employés & temps partiel pour les porter a
30 heures. Parall¢lement, I'entreprise éprouve des difficultés a fidéliser ses responsables
de rayon et a recruter des cadres confirmés a l'extérieur. La DRH souhaite aussi que les
responsables du siege viennent des magasins, cela afin de donner une forte cohésion a
I'entreprise, et aussi afin d'éviter de devoir recruter des Bac + 4 auxquels, en raison de
sa petite taille, 'entreprise ne peut offrir une carriére satisfaisante.

A partir de ces contraintes, la DRH a construit un syst¢tme de gestion
prévisionnelle des emplois pour permettre une meilleure fidélisation de la main
d'oeuvre et développer la promotion interne. Ce syst¢me se construit progressivement
autour de différents axes :

- Mise en place de groupes de salariés pour définir les fonctions et donc créer des
repéres dans une grille des emplois. Cette définition de fonction dépasse le cadre des
tiches réalisées et évoque les évolutions possibles de la fonction, son objectif global, sa
place dans l'entreprise, etc.

- Mise en place d'un systéme d'affichage interne de tous les postes disponibles afin
que chacun ait sa chance.

- Formation de l'encadrement a l'entretien annuel d'évaluation et mise en place
de ces entretiens. A la suite de ces derniers, un formulaire est rempli par le responsable
et par le salarié (qui peut ainsi s'exprimer librement) puis est transmis a la DRH.

- Mise en place d'un syst¢tme informatisé de gestion prévisionnelle de 1'emploi
pour traiter toutes les informations ainsi recueillies.

- Décentralisation progressive de certaines fonctions de la DRH aux responsables
de magasin. Dans ce cadre, ils regoivent une formation au recrutement des vendeuses
et on s'efforce de les sensibiliser a la gestion prévisionnelle de 'emploi a l'intérieur de
leur magasin (prévoir les évolutions des besoins de main-d'oeuvre, proposer les postes
de vendeuses en priorité aux caissiéres, etc).

C) La dynamisation du syst¢tme de formation

Le positionnement commercial de I'enseigne et l'intensification de la concurrence
obligent l'entreprise a relever le niveau de professionnalisme de son personnel, et
notamment de son encadrement. Par conséquent, la DRH doit s'efforcer de mettre en
place un structure de formation appropriée. Elle a donc développé des actions a deux
niveaux. Premiérement, elle développe la formation en alternance des jeunes qui sont
destinés a occuper les postes de responsable de rayon. Deuxi¢mement, elle s'efforce de
dynamiser le syst¢tme de formation continue pour le rendre plus performant. Tous ces
points seront développés plus en détail dans les parties suivantes dédiées a 1'étude
approfondie du syst¢tme de formation.



En ce qui concerne le contexte général, la direction de l'entreprise est consciente
que son positionnement sur la qualité impose de consentir de réels efforts pour que le
personnel soit en nombre suffisant dans les magasins et qu'il recoive la formation
adéquat. Aussi, par rapport a I'ensemble du secteur, cette entreprise conserve une masse
salariale plus élevée. Plus en raison d'un effectif supérieur que de rémunérations plus
importantes. Parallelement, les dépenses de formation dépassent les 4% de la masse
salariale, ce qui est nettement supérieur a la moyenne des entreprises du secteur. Ily a
donc un réel investissement dans les ressources humaines. L'entreprise utilise
directement ses fonds de formation et ne passe pas par l'intermédiaire d'un Fonds
d'Assurance Formation car elle veut pouvoir utiliser ses fonds en toute indépendance.

2) La formation comme facteur de réussite de l'entreprise

L'objectif essentiel de l'entreprise est donc de développer le professionnalisme des
salariés et pour cela elle met en place un systtme de formation qui remplit trois
fonctions :

- intégrer efficacement les nouveaux embauchés, et notamment les jeunes
responsables de rayon

- améliorer les compétences de chaque salarié

- permettre a l'entreprise de pourvoir les postes d'encadrement griace a la
promotion interne.

Afin de pouvoir atteindre chacun des salariés de l'entreprise, dans chaque
magasin, la DRH ne voit pas d'autres solutions que de transformer chaque responsable
de rayon en formateur. Elle tente donc de mettre en place un syst¢éme d'auto-duplication
de la formation dans lequel les principaux efforts de formation en salle seraient dédiés
a 'encadrement, puis chaque responsable de rayon aurait pour mission de diffuser cette
formation & ses vendeurs. Les modules suivis par les vendeurs ne serviraient plus alors
qu'a compléter la formation par le supérieur hiérarchique. Il s'agit, selon la DRH, d'une
véritable campagne de revalorisation des métiers de chef de rayon et de directeur de
magasin ; c'est leur transférer de nouvelles responsabilités. On retrouvera cette volonté
générale dans la formation expérimentale "Fruits et Légumes".

Sur le plan pédagogique, le principal outil de formation est le rayon pilote qui
recoit des stagiaires pendant une période plus ou moins longue selon les cas. De maniére
générale, l'ensemble du systéme de formation est construit a partir de la notion de rayon
pilote. Le responsable du rayon pilote dispose d'un guide de formation qui contient un
calendrier des thémes a étudier, des fiches techniques par thémes et des grilles
d'évaluation. Certaines de ces fiches sont d'ailleurs remises au stagiaire pour servir
d'aide-mémoire. Ce guide de formation est appelé "La Bible". Le responsable de rayon
- formateur ajuste au cas par cas le contenu de la formation au profil du stagiaire et au
temps dont il dispose pour assurer la formation.
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Globalement, le service formation s'efforce aussi de limiter autant que faire se
peut l'intervention d'intervenants extérieurs. Il souhaite au contraire développer la
formation par des formateurs internes, ce qui n'exclut pas que les outils pédagogiques
soient congus en collaboration avec des consultants spécialisés. On voit donc que ce qui
est essentiel dans ce systéme de formation, c'est la transmission des méthodes de travail
propres a l'entreprise. Mais cela suppose que ces méthodes soient clairement définies et
reconnues, or c'est justement cet effort de réflexion qui fut réalisé dans le cadre de la
formation "Fruits et 1égumes” que nous étudierons plus en détail.

a) La formation initiale des nouveaux embauchés

Tout nouvel embauché (au niveau vendeur ou responsable de rayon) commence
par une période de prise de contact avec le terrain dans un magasin. Puis son
responsable hiérarchique établit un plan de formation personalisé en fonction du poste
occupé et du profil de chacun. Le nouveau vendeur est ensuite systématiquement envoyé
dans un rayon pilote pendant environ 6 semaines. Cette formation est effectuée par le
responsable du rayon pilote sous forme de cours théoriques en salle pendant une a deux
heures tous les matins, puis une mise en pratique immédiate sur le rayon pendant le
reste de la journée. Le formateur dispose d'un guide de formation trés détaillé qu'il suit
jour apres jour.

Ce guide se décompose en trois modules :
- Connaissance du produit
- Suivi du cheminement du produit dans le magasin

Suivi de la réception jusqu'au passage en caisse. Au cours de ce module par
exemple, une journée est consacrée a la réception des marchandises. Pendant 1 heure
en salle, le formateur montre au stagiaire les principales régles de la réception et lui
remet une petite fiche aide mémoire. Ensuite, ils réceptionnent ensemble un camion. Le
soir, le formateur s'assure au cours d'une discussion avec le stagiaire que les principaux
points ont bien été assimilés. Le lendemain, le stagiaire s'occupe d'une livraison sous le
contrdle du responsable.

- Gestion du rayon

Rentabilité, animation du personnel, passage des commandes, utilisation du
matériel informatique. Cette formation dépasse souvent le cadre des responsabilités du
vendeur, mais l'entreprise tient & ce que chaque vendeur possede une vision globale du
rayon pour pouvoir intervenir a tous les niveaux en cas de besoin. De plus, 'entreprise
cherche a valoriser la fonction de vendeur par la polyvalence. Cette formation permet
aussi de donner a chaque vendeur une tdche compléte dans la perspective d'une
progression hiérarchique.
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- Evaluation

La derniére semaine de la formation est réservée a I'évaluation des connaissances
acquises. Le formateur donne au stagiaire des taches a réaliser et ils évaluent ensuite
ensemble le résultat du travail du stagiaire.

Pendant toute la durée de la formation en rayon pilote, le vendeur est a la charge
de son magasin d'origine.

b) Les formations en alternance

PN

L'entreprise développe la formation en alternance & plusieurs niveaux pour

l'intégration des jeunes.

- 10 chdmeurs de longue durée ont suivi dans l'entreprise un stage de réinsertion
a la vie professionnelle. Au bout des 3 mois de formation en magasin au cours desquels
500 heures de formation furent dispensées, comme caissiére ou comme vendeur, 8 furent
embauchés par l'entreprise.

- 10 apprentis préparent leur CAP dans les rayons traditionnels, pour devenir
employé qualifié.

- 22 éleves préparant le Bac professionnel "Commerce et Service" font
actuellement des stages dans les magasins. Ils sont attachés a un tuteur qui est en général
le responsable de rayon. Pour l'instant, les tuteurs ne regoivent pas de formation
spécifique, mais cela est prévu pour un proche avenir. Les Bacs Professionnels intégrent
l'entreprise comme second de rayon a la fin de leur formation.

- 11 étudiants préparent un BTS (Bac +2) en alternance dans le cadre d'un IUP
(Institut Universitaire Professionalisé, Management de la distribution). Cette formation
prépare a la fonction de responsable de rayon.

- 10 jeunes sont actuellement en contrat de qualification suite a I'obtention d'un
BTS commercial traditionnel. Formation qui prépare aussi a la fonction de responsable
de rayon. Les jeunes embauchés au niveau BTS sont appelés & devenir dans les S ans des
directeurs de magasin.

Contrairement a ce qui se passe dans un grand nombre d'entreprises du secteur,
les jeunes restent dans l'entreprise a l'issue de leur formation. Pourtant, méme les Bac
+ 3 ne sont embauchés que comme employé hautement qualifié et non pas comme agent
de maitrise ou cadre comme c'est le cas dans de nombreuses entreprises. Selon la DRH,
cela est di prermérement au choix du profil des étudiants et deuxiemement au sérieux
de l'organisme qui dispense la formation théorique. 11 faut que le contenu des cours soit
adapté au contenu réel des fonctions occupés, et pour cela, I'entreprise n'hésite pas a
participer directement a la conception des programmes avec certains de ces organismes.
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La perspective de devenir rapidement directeur de magasin attire aussi beaucoup les
jeunes car les rémunérations deviennent alors trés correctes (entre 12.000 et 19.000
Francs par mois).

<) La formation continue par modules

Des modules de formation continue sont aussi organisés pour améliorer les
connaissances des vendeurs sur leurs produits. Il s'agit de stage ponctuels de quelques
jours dans l'année, voire de quelques jours par mois pour les plus approfondis comme
celui du rayon des vins par exemple.

- Le vendeur du rayon des vins regoit une formation a l'oenologie, avec des
rappels de 2 jours tous les mois. Cette formation est assurée par I'acheteur qui est un
spécialiste de haut niveau et touche tout I'environnement des vins (histoire, géographie,
notions de chimie, etc).

- Une formation de conseillére en parfumerie et esthétique est aussi donnée aux
vendeuses de ce rayon car on estime que maintenant, des produits trés sophistiqués sont
vendus en supermarché et que le client peut avoir besoin de conseils pour choisir un
produit. Cette formation est assurée par un fournisseur (L'Oréal).

- Chaque année, aussi, tous les vendeurs des rayons "Poissonnerie” sont envoyés
dans une pécherie de Boulogne pendant 2 jours pour voir comment est préparé le
poisson et comment il est expédié.

Il existe de nombreux autres modules de perfectionnement par métier concernant
notamment la boucherie (techniques de coupe), le rayon fromage (dégustation et
géographie), etc.

3) La participation des partenaires sociaux

La DRH estime avoir de bonnes relations avec les syndicats dans 1'entreprise,
mais sur le plan de la formation, elle s'en tient au respect de la réglementation, c'est-
a-dire a la présentation annuelle du plan de formation au Comité d'Entreprise. La
direction estime que de toutes fagons, la formation est devenue un sujet tellement
complexe et stratégique que les représentants du personnel ne sont pas assez compétents
pour en parler, ou du moins pour pouvoir étre associés a la conception des programmes.

Les représentants du personnel n'auraient d'ailleurs pas de réelles revendications
en terme de formation. Cette année, ils s'en seraient tenus 8 demander une plus large
information de la part de l'entreprise envers les salariés sur les congés individuels de
formation.
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Du point de vue syndical, on estime qu'il se pose effectivement un probléme de
compétence des délégués syndicaux car les délégués actuels n'ont pas les connaissances
nécessaires pour rentrer dans le détail de la discussion sur le plan de formation, mais on
estime aussi que la direction ne fait rien pour favoriser l'implantation d'un nouveau
syndicat plus "moderne” ou pour permettre aux délégués existants de se former. Par
ailleurs, la direction présente le plan de formation au Comité d'Entreprise d'une maniére
trop générale pour qu'une véritable discussion puisse étre initiée.

Sur un plan plus général cependant, les syndicats reconnaissent que cettte
entreprise met en place un syst¢me de formation qui prend reéllement en considération
les employés et ne se limite pas & former l'encadrement (chaque annéee, 1/3 des
vendeurs suivent une formation). De plus, un véritable effort est fait pour développer la
polyvalence et responsabiliser chaque employé, ce qui se traduit notamment par un taux
de turn-over nettement inférieur a la moyenne du secteur (11% contre 24%).

&) APPROFONDISSEMENT DE LA FORMATION "FRUITS ET LEGUMES"
1) L'organisation générale de cette formation

La formation "Fruits et Légumes"” est une formation expérimentale qui a été
congue pour concilier toutes les nouvelles orientations de la DRH en termes de
formation. Ces orientations sont notamment:

- dans le cadre de la gestion participative, il convenait d'associer les responsables
des magasins 2 la conception de la formation.

- pour concevoir un outil réellement performant, il fallait réfléchir au préalable
sur le contenu des savoir faire a transmettre.

- pour étre certain de concevoir une formation qui corresponde bien aux besoins
de l'entreprise et a sa culture, il fallait limiter le recours a des intervenants extérieurs,
autant pour la conception que pour la diffusion.

- pour mettre en place le phénomeéne de duplication, il fallait utiliser
I'encadrement des magasins comme vecteur de formation.

- pour sassurer du succes de la formation, il fallait sensibiliser tous les
responsables de rayon "Fruits et Légumes" ainsi que tous les directeurs de magasin. Il
fallait aussi pouvoir toucher tous les employés, dans tous les magdsins.

La premiére étape du projet a consisté a réunir 1 groupe composé de directeurs
de magasin possédant une expérience du rayon "Fruits et Légumes", de responsables de
rayon, de l'acheteur du si¢ge, du chargé des relations avec les fournisseurs et du
responsable du service formation qui joua le réle d'animateur. Ce groupe de 12
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personnes au total, s'est réuni une journée par semaine toutes les deux semaine pendant
6 mois pour élaborer le contenu de la formation (définition des objectifs de la formation,
détermination des principaux messages a faire passer).

Des sous-groupes de 3 a 4 personnes ont fait le tour des magasins pour prendre
conscience par eux-mémes des besoins et des problémes rencontrés dans l'exploitation
du rayon. Cette période d'observation a duré 2 mois. Ensuite, plusieurs thémes
d'approfondissement ont été choisis et répartis sur les sous-groupes. Chaque sous-groupe
a ensuite présenté son travail a I'ensemble du groupe pour discussion et validation. Les
sous-groupes se sont parfois adressés a des spécialistes de l'agro-alimentaire pour
apporter des solutions fiables a certains problémes, notamment a propos de la
conservation des produits. Le groupe a ensuite congu le contenu de la formation et les
outils. Ainsi, il a réalisé une vidéo de présentation générale de la tenue d'un rayon
"Fruits et Légumes", vidéo dont le tournage a eu lieu en magasin et a duré 4 jours. Des
vidéos complémentaires d'approfondissement par thémes furent aussi tournées a
également été élaboré un aide mémoire reprenant les principaux messages de la
formation ainsi que des fiches d'exercices d'application et des petits guides portant sur
des thémes particuliers.

Dans un deuxiéme temps, le groupe a présenté le résultat de son travail au comité
de direction pour validation.

Apres cette premiere validation, les outils pédagogiques ont été présentés a
'ensemble des directeurs de magasin pour obtenir leur approbation et les sensibiliser a
la formation en général, et & son contenu en particulier. Cette présentation a eu lieu
sous forme de séance pleini¢re et a duré une journée.

Des séances d'information de 2 jours ont ensuite été organisées pour tous les
responsables de rayon afin de les familiariser au contenu de la formation. Ces séances
ont été organisées région par région et regroupaient 10 a 12 responsables de rayon.

Au cours de ces présentations, le groupe initial a détecté des directeurs de
magasin et des responsables de rayon particuli¢érement intéressés par cette formation et
leur a proposé de devenir formateur. Par ailleurs, certains membres du groupe ont
décidé de devenir eux-mémes formateur. Au total donc, un groupe de 12 formateurs fut
constitué pour diffuser cette formation dans les magasins, auprés des vendeurs.

Ensuite, les formateurs ont commencé a organiser des modules de formation de
3 jours non consécutifs, région par région, en réunissant des groupes de 12 personnes,
soit un a deux vendeurs par magasin sur 6 magasins.
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2) Le fonctionnement de cette formation

La formation est organisée dans un magasin équipé d'une salle de formation et
de matériel audio-visuel. Le responsable de rayon " Fruits et Légumes" de ce magasin
est au préalable formé individuellement par le formateur aux nouvelles méthodes de
travail. En début de journée le formateur fait visionner la vidéo et explique les différents
points de procédure. Puis 1'équipe part dans le rayon pour un mise en pratique
immédiate. Le soir, une discussion sur les réactions de chacun permet de faire le point
sur la portée de la formation. Ensuite, chaque stagiaire repart dans son magasin pendant
une semaine pour mettre en pratique ce qu'il a appris. La semaine suivante on fait le
point sur les problémes rencontrés durant la période d'application et on aborde de
nouveaux themes.

Le formateur dispose d'une cassette audio-visuelle qui contient 4 séquences de
formation.

- Présentation générale du rayon "Fruits et Légumes"
- Approfondissement de la connaissance des produits
- Approfondissement de la gestion des flux

- Approfondissement de la gestion des équipes

La premiére séquence, de présentation générale du rayon "Fruits et Légumes"
évoque les thémes suivants :

- Présentation du rayon

- Entretien du rayon (propreté et présentation)

- Accueil de la clientele (vente et conseils)

- Passage des commandes

- Réception des marchandises (contrdle, déchargement, stockage)

- Mise en rayon (controle des date limites de vente, régles de rangement des
produits sur les linéaires, balisage des rayons)

Les vidéos mettent en scéne du personnel de magasin et montrent les bonnes
méthodes de travail en faisant des gros plans sur les points importants (éteindre la
lumiére dans I'armoire frigorifique lorsqu'on en sort, faire des étalages en alternant la
couleur des produits, éliminer les produits avariés, ne pas ranger de produits sous la
source de froid dans le frigo, etc).

Pour aider les formateurs, des petits panneaux STOP apparaissent aux moments
importants. A ce moment 13, le formateur doit arréter le déroulement de la bande pour
s'assurer de la bonne compréhension du message par les stagfaires. Il donne des
explications supplémentaires, repasse la vidéo, ou fait faire un exercice d'application.

Chaque stagiaire repart avec ses notes, les feuilles d'exercices d'application et un
aide mémoire qui reprend les principaux messages (voir exemplaire en annexe).
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J) Evaluation de cette formation

En ce qui concerne cette formation "Fruits et Légumes", un sous-groupe composé
de membre du groupe initial circule régulierement dans les magasins pour évaluer les
résultats de la formation et discuter avec les vendeurs des problémes qu'ils rencontrent.
Ce sous-groupe propose ensuite des aménagements a la formation pour en améliorer
I'efficacité.

De maniére générale, l'entreprise semble porter une grande attention 2
I'évaluation des formations. A la fin de chaque module, les stagiaires doivent remplir une
fiche d'évaluation qui sert premiérement a mesurer l'impact de la formation, mais aussi
a recueillir leurs remarques en vue d'apporter des améliorations, soit au contenu, soit
aux outils utilisés. L'entreprise espére comme cela éviter de se figer dans des procedures
qui n'évolueraient plus. Régulierement, les formateurs se réunissent avec des
responsables de rayon pour discuter des modifications a apporter a la formation. Ce
souci provient du fait qu'auparavant, la formation se faisait au travers de moniteurs
spécialisés qui tournaient dans les magasins pour former le personnel. Or, la direction
s'est aperque qu'aprés quelques années de formation, les moniteurs avaient
complétement perdu le contact avec le terrain et diffusaient un savoir faire inadapté. Les
moniteurs ont été supprimés, les formations confiées a des responsables de rayon en
fonction, et les formations réguliérement revues par un groupe de responsables
concernés.

De plus, chaque stagiaire emporte un fiche d'auto-diagnostic qui lui permet
d'évaluer lui-méme, a tout moment, ce qu'il a retenu de la formation.

En ce qui concerne l'impact de cette formation sur le comportement effectif des
salariés au travail, il est de deux sortes. Premi¢rement, de par sa nature participative,
cette formation a2 eu un rdle de formation des concepteurs et des formateurs.
Deuxi¢emement, elle a conduit & modifier de maniére trés sensible le comportement de
chaque salarié formé.

En effet, les participants au groupe initial reconnaissent que le fait de devoir
réfléchir sur le fonctionnement d'un rayon les a poussées a se poser toute une série de
questions qu'ils ne s'étaient jamais posées. De plus, ils découvrirent en grand nombre de
problémes auxquels ils n'avaient pas de réponse a apporter et durent aller chercher les
solutions a l'extérieur de l'entreprise. Ensuite, le fait d'avoir congu eux-mémes des outils
de formation, en collaboration avec des spécialistes fut une expérience trés formatrice
pour eux (formation a la conception d'outils pédagogiques). Les formateurs sont des
responsables de rayon qui ont pu appréhender concrétement la difficulté de I'animation
de séances de formation (formation a I'animation de séances de formation). On peut
donc dire que cette formation expérimentale a joué un réle trés formateur aupres des
cadres qui y ont participé.
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Nous avons pu aussi constater sur le terrain que les vendeurs qui ont regu cette
formation ne congoivent plus leur métier tout a fait de la méme maniére. "Avant il y
avait tout un tas de détails dont on ne se rendait pas compte, ce n'est plus le cas
maintenant. Tenez par exemple, plus personne n'oublie d'éteindre la lumiére en sortant
de la chambre froide, on a tous mémorisé le geste". "Avant, on faisait des choses mal
sans s'en rendre compte, on croyait tout savoir. Maintenant, on réalise qu'il nous reste
beaucoup de choses a apprendre". Les vendeurs ont donc non seulement bien assimilé
les méthodes de travail, mais en plus, et c'est sirement encore plus important, ils ont pris
conscience de la nécessité d'approfondir leurs connaissances sur la vie du rayon "Fruits
et Légumes". Il y a maintenant une certaine démarche de curiosité. Certains demandent
déja a suivre les modules d'approfondissement. En fait, le plus important maintenant
sera que les responsables de rayon profitent du mouvement créé par la formation pour
construire une démarche de réflexion et de formation au sein méme de son rayon. Pour
nous, le fait méme que certains employés reconnaissent étre plus a I'aise dans leur travail
grace a la formation est le signe d'un impact trés positif.

Les syndicats estiment qu'il existe une bonne cohérence entre le positionnement
commercial de l'entreprise, trés axé sur les produits frais traditionnels, et la formation
produit trés poussée des vendeurs. Par contre, ils sont plus réservés sur la forrr.lat.ion du
personnel a l'accueil de la clientéle. Bien que l'enseigne se veuille de proximité, les
vendeurs, et moins encore les caissiéres, ne regoivent pas de formation aux relations avec
la clientéle, notamment pour le traitement des litiges.

Par ailleurs, les syndicats estiment que si le mode de gestion participatif appliqué
a la formation est une trés bonne chose, notamment dans le cadre des groupes de
réflexion, cela conduit parfois aussi a se priver de I'apports de compétences extérieures
et de nouveautés. Ils craignent qu'a force de réfléchir uniquement en interne, I'entreprise
tourne en rond et n'évolue plus. Les syndicats préconisent donc un recours plus
systématique, dans le cadre de ces groupes, a des consultants extérieurs pour enrichir la
réflexion.

4) Avis sur la tranférabilité du programme

Deux éléments nous paraissent particulierement remarquables dans ce systéme
de formation. Il s'agit d'une part de I'effort préalable de réflexion sur les méthodes de
travail, et d'autre part de la volonté d'associer I'encadrement des magasins en tant que
formateur.

Souvent en France, le contenu de I'enseignement des stages de formation continue
est élaboré hors de l'entreprise, par un consultant extérieur. Aussi, les stagiaires se
plaignent souvent du décalage existant entre le contenu de I'enseignement et le contenu
réel de leur fonction. L'enseignement ne correspond pas a leurs besoins, il ne leur
apporte rien de directement utilisable sur le terrain. Ici, afin d'éviter ce piége, les
responsables du service formation ont mis en place un syst¢me qui laisse la conception
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de l'enseignement 2 l'intérieur de l'entreprise. La formation est congue par, et pour, des
professionnels de la fonction concernée, avec une assistance extérieure uniquement sur
le plan des techniques pédagogiques. Cette démarche est tout a fait originale et semble
trés positive compte de tenu de l'impact que nous avons pu observer sur les vendeurs des
rayons "Fruits et Légumes". Il reste vrai cependant, comme le font remarquer les
syndicats, que dans le cadre de ces groupes de réflexion, des contacts avec l'extérieur
constitueraient des éléments supplémentaires d'enrichissement.

Vouloir que l'encadrement des magasins devienne le moteur d'un syst¢me de
formation est une chose, mais mettre en place un syst¢tme de formation qui favorise
effectivement cette évolution en est une autre. En effet, pour devenir formateur,
'encadrement a besoin de deux éléments indispensables : premiérement, il doit avoir a
sa disposition et maitriser des méthodes de travail clairement définies et reconnues,
deuxieémement, il doit recevoir une formation de formateur. Dans la formation "Fruits
et Légumes", on met & la disposition des cadres tout un ensemble de procédures de
travail rigoureusement élaborées et validées, ce qui donne un réel contenu a
'enseignement. On leur donne aussi un outil pédagogique suffisamment précis pour
qu'ils puissent appréhender progressivement leur fonction de formateur. Dans ces
conditions, il est probable que, de retour dans leur magasin, ces cadres auront un
comportement beaucoup plus pédagogique envers leurs vendeurs.

On observe aussi une réelle cohérence entre la stratégie commerciale de
l'entreprise et le contenu du syst¢me de formation. L'entreprise entend en effet se
différencier grice a des rayons traditionnels de grande qualité, et il apparait qu'elle met
effectivement en place des outils de formation appropriés. Cette cohérence entre
stratégie et formation n'est pas non plus trés courante en France dans le secteur.

5) Résumé des points-clés
Le rayon pilote est la clé de voite du systtme de formation, aussi bien pour
I'initiation que pour l'approfondissement des connaissances, par conséquent, on peut

parler d'une approche globale de la formation.

L'analyse des besoins de formation est conduite par des groupes internes qui
réfléchissent aux procédures de travail et aux moyens de les diffuser.

Tous les groupes recgoivent une formation importante, ce qui pour les employés
représente une réelle revalorisation de leur fonction.

Les besoins personnels des salariés sont pris en compte dans la mesure ou les
formations sont modulaires, ce qui permet au formateur d'adapter le contenu de la
formation & chaque stagiaire en fonction de ses besoins et de ses capacités.

L'entreprise consacre plus de 4% de sa masse salariale a la formation.

L'évaluation se fait par l'intermédiaire d'une auto-évaluation par les stagiaires, qui
disposent d'une fiche prévue a cet effet.



L OFFRIR UN SERVICE VENDEUR

. J'adopte une attitude commerciale :

. je présente une hygiéne
personnelle irréprochable,

. ['accueille chaleureusement le
client,

. ['anticipe ses besoins,

; ,e le renseigne, le conseille et je
vi fais déguster des produis...

Je sers chaque client en spécialiste.

. Sourire, regard, politesse.

LE SERVICE LEGENDAIRE, C’EST
SATISFAIRE NOTRE CLIENT POUR LE
FIDELISER.

I

Chagque jour, |'utilise correctement
le cadencier,

Je liste les produits & commander,

Je transmets la commande le jour
méme,

Je détermine le plan d'implantation
du lendemain.

UN SPECIALISTE DU RAYON, C’EST
AUSSI UN BON GESTIONNAIRE.
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C'EST GARANTIR NOTRE ENGAGEMENT SUR ¢
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POUR EFFECTUER RAP

IDEMENT MA RECEPTI
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OUR ADAPTER LES CONDITIONS DE STOCKA
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4 Je dégage les zones de réception,

+ Je suis prét a recevoir la
marchondise,

W Je vérifie les quantités livrées et le
bon état des conditionnements,

W Je contréle la qualité des produits :
. @ la vue,

. au toucher,

. @ I'odeur,

. au goit éventuellement.

M Je range immédiatement la
marchandise,

+ Je traite les litiges, s'il y a lieu.

o"yﬂ@

UNE BONNE RECEPTION,
C’EST DES CONTROLES ET UN
STOCKAGE IMMEDIATS,

4

Je m'assure de la parfaite propreté
des lieux de stockage,

Je vérifie la température de la
chambre froide (+ 8°C),

Je contrdle le degré de maturité
des produits et les dates limites de
consommation,

Je respecte le principe de stockage :
ler entré = ler sorti (en fonction
du degré de maturité),

Je range les produits par famille,

Je stocke en petite quantité les
produits fragiles.

A Je ne dispose jamais de
produits d proximité des bouches
d'aération ou de chauffage.
J'éteins systématiquement les
lumiéres.

Je ferme correctement les portes.

“E““ UN BON sTOCK,

A e, \
C'EST UNE QUANTITE ADAPTEE,

POUR UNE FRAICHEUR MAXI.

—— A L'OUVERTURE ————

Je travaille dans un rayon propre,
plein et informatif,
. je commence foujours la
journée avec du trais,
. ['offre un assortiment complet
en fonction des saisons.

PENDANT LA JOURNEE
4 Je le maintiens attractif toute la
journée durant :

. je verifie la qualité des produits
[calibre, fraicheur...),

. ie lance des opérations
commerciales si besoin est.

A LA FERMETURE

Jeffectue une remballe rigoureuse :
. je range en chambre ?roide les
produits fragiles,
e recharge?e rayon avec les

autres produits,

: le prépare la marchandise pour
‘ouverture du lendemain.

UN RAYON DE SPECIALISTE, C’EST
UN BEAU RAYON DU MATIN
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JUSQU’AU SOIR.
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A) PRESENTATION GENERALE DE L' ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise

L'entreprise E est un groupe commercial dont I'activité essentielle est de vendre
des chaussures et des vétements. Les points de vente sont de petite taille -quelques
centaines de meétres carrés- et sont le plus souvent situés en centre ville ou dans des
centres commerciaux périphériques. Au total, en France et A I'étranger, I'entreprise
compte quelques 2300 magasins pour un chiffre d'affaires global de 8,7 milliards de
Francs en 1991, et emploie 12.000 personnes.

Diagramme de répartition du chiffre d'affair ar roduits en 1

B Chaussures

Yetements
B Professionnel

Comme on peut le constater sur le diagramme ci-dessus, la chaussure constitue
l'essentiel de l'activité du groupe, cependant, la part du textile ne cesse de croitre depuis
le début des années 1980, et ce secteur représente aujourd’hui un axe de développement
privilégié du groupe qui espére réaliser 50% de son chiffre d'affaires en textile a la fin
des années 1990. Le pdle professionnel est constitué de deux secteurs traditionnels du
groupe, avec d'une part les chaussures de sécurité et d'autre part les vétements de
travail. Ce pole a une importance relativement faible dans l'activité du groupe, mais il
est particulierement performant du fait d'une forte position sur ses marchés. Le groupe
est en effet le leader mondial sur le marché de la chaussure de sécurité.

L'offre commerciale du groupe est répartie en chaines d'enseignes spécialisées,
chacune proposant une gamme de produit correspondant a une certaine cible de
clientele (haut de gamme, classes moyennes, populaire, discount). La plupart des
magasins sont détenus en propre par le groupe et ils sont dirigés par des gérants salariés
de l'entreprise. La franchise n'est utilisée que dans la mesure ou elle permet d'accélérer
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le développement d'une enseigne et donc d'accéder rapidement a la taille critique. La
franchise est surtout utilisée dans le secteur textile en raison de la forte volonté
d'expansion du groupe sur ce marché. Apres chaque phase de développement, le groupe
revient 4 sa politique de contrdle direct des magasins et procéde a des rachats.

Le groupe posséde aussi 12 usines de fabrication, notamment dans le domaine de
la chaussure et de I'équipement professionnel. Dans le domaine de la chaussure, la
production propre (2,8 millions de paires par an) joue un role presque marginal par
rapport aux volumes commercialisés (39,6 millions de paires), mais elle demeure tout de
méme trés importante sur le plan stratégique car elle apporte un élément de souplesse

Sur les modeles hauts de gamme et moyenne gamme, les usines disposent
d’équipements trés sophistiqués qui leur permettent de produire trés rapidement tous les
modeles vendus et donc de pallier sans délais une rupture de stock sur un modele qui se vend
plus que prévu. Les chaines de chaussures peuvent aussi lancer des tests produits en grandeur
nature en fabriquant une petite quantité au départ et en ajustant la production aux ventes
réelles en magasin. Dans le secteur de 1’équipement professionnel, 95% des chaussures et des
vétements commercialisés par le groupe sont fabriqués dans ses usines (3,3 millions de paires
de chaussures de sécurit€ par an et 3,1 millions de piéces de vétement).

Le groupe se développe aussi a I'étranger au travers d'accords de partenariat avec
des entreprises bien implantées localement. Ce développement est surtout dirigé vers
'Allemagne, I'Angleterre et 'Asie du Sud-Est. Le partenariat permet au groupe de
développer dans ces pays des concepts qui ont fait leurs preuves en France, mais il lui
permet aussi d'importer des concepts qui fonctionnent a I'étranger comme ce fut le cas,
par exemple, pour les chaines de chaussures de sport ou les chaines discount.

2) L'entreprise et son histoire

L'entreprise a €té créée en 1896 dans la région de Nancy. Elle a commencé par
fabriquer des chaussures puis a racheté 2 magasins a Paris. Son développement était
fondé sur deux principes: vendre des produits de qualité a des prix raisonnables
s'adressant aux classes moyennes, et posséder des magasins situés dans les meilleurs
emplacements dans le centre des villes. La croissance a d'abord été lente, car les
emplacements étaient chers et rares. Mais dans les années 1950, I'entreprise possédait
environ 160 magasins bien placés, représentant un important capital mobilier. La culture
de l'entreprise était fondée sur le fait que les gérants des magasins étaient issus du corps
des vendeurs et étaient par la méme trés attachés a l'entreprise.
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Avec les années 1960 et l'apparition des grandes surfaces et des centres
commerciaux, l'entreprise décide d'étre présente partout et multiplie ses points de vente.
Elle crée d'autres enseignes pour occuper le créneau "haut de gamme" et elle s'implante
a l'étranger (Allemagne). Au total, elle compte 500 magasins en 1980, dont 100 en
R.F.A.

Les années 1980 furent des années d'expansion trés rapide, a la fois en interne
par la création de nouvelles chaines discount et par croissance externe par le rachat de
plusieurs marques dont le numéro un mondial de la chaussure de sécurité. C'est aussi
a ce moment la que l'entreprise changea de dimension en se diversifiant par le rachat
des chaines de magasins de vétement et en se développant hors de la chaussure.

Diagramme de croissance du chiffre d'affaires 1986-1991

milliards F

1986 1987 1988 1989 1990 1991
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3) La structure du groupe

Un des principaux éléments de la stratégie du groupe est de développer des
enseignes spécialisées par cible de clientéle. Aussi, afin de leur laisser les moyens de
s'adapter le plus rapidement possible aux évolutions des gotits des consommateurs et des
modes sur leur cible de clientele, le groupe a créé des directions de chaines trés
autonomes sur le plan commercial. Chaque chaine est donc libre de mettre en oeuvre
la politique commerciale qui lui semble la plus adaptée:

- choix des assortiments

- achats

- commercialisation

- promotion des ventes

- publicité

- animation de la force de vente
- politique tarifaire

A l'intérieur de chaque chaine, la gestion commerciale est trés centralisée pour
donner le plus de force possible au concept d'enseigne. La gestion commerciale est
entiérement prise en charge au niveau de la direction de la chaine. Dans les magasins,
les gérants ont uniquement un réle d'animation de la force de vente et de mise en
oeuvre des directives commerciales décidées au niveau de la chaine.
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rgani n
Directeur de chaine
Achats Ventes Direction des
Ressources
Chefs de produits Directeurs de Humaines
Régions
Gérants des
magasins

Cette autonomie commerciale laissée a chaque chaine se concrétise notamment
par le fait que lors des rachats d'entreprises, le groupe laisse I'équipe dirigeante en place
pour que le concept puisse perdurer et se renforcer.

Un autre élément central de la stratégie du groupe consiste a soustraire de la
compétence des chaines toutes les opérations de gestion et notamment l'informatique,
la logistique et I'administration. Le groupe tire en effet une partie de sa puissance
commerciale des économies d'échelle qu'il réalise en centralisant toutes les opérations
de gestion. L'informatique est développée pour l'ensemble des chaines, et un méme
systéme relie la totalité des magasins du groupe. Chaque magasin est en effet équipé
d'un terminal point de vente (TPVPS) qui enregistre toutes les opérations de vente et
de gestion. Dans un magasin de chaussure, par exemple, le terminal sert de caisse
enregistreuse, le gérant l'informe également des livraisons et de la démarque, il
renseigne aussi les horaires du personnel. Toutes ces données sont recueillies par le
systéme central et chaque service les utilise pour les différentes taches de gestion. Les
réassorts des magasins sont automatiques, l'informatique passe une commande par défaut
en fonction des articles vendus pour chaque magasin et seul le chef de produit peut
modifier cette commande.

L'organisation de la logistique est aussi centrale pour I'ensemble du groupe, les
entrepdts traitent tous les produits et les livraisons concernent I'ensemble des magasins
par zone géographique et non pas par enseigne. Le groupe dispose de 12 entrep6ts en
France.
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- Les magasins

Les magasins sont tous de petite taille (moins de 500 m2), mais les chiffres
d'affaires varient de 2 millions de Francs par an a plus de 40 millions de Francs. Un
magasin moyen réalise 4 a S millions de chiffre d'affaires annuel et emploie un gérant
ou un couple de gérants et 3 & S vendeuses, dont 2 3 3 4 temps partiel.

La mission du gérant du magasin, quelle que soit I'enseigne, est de vendre les
produits, d'animer la force de vente (recrutement, formation, dynamisation) et de
présenter les produits dans le magasin (vitrine, étalages). En ce qui concerne la gestion,
il a pour role d'informer le terminal point de vente de toutes les opérations survenues
dans le magasin dans le cadre de son activité, et il surveille les flux de marchandises dans
les réserves (le gérant ne passe pas les commandes).

B) LES PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE
FORMATION

1) La gestion des ressources humaines

Compte tenu des deux principaux axes de la stratégie du groupe (des concepts
commerciaux de chaine forts et une forte rationalisation des opérations de gestion au
niveau du groupe), les gérants doivent étre trés intégrés a la fois & leur enseigne et au
groupe. C'est avec ce double souci que la Direction centrale des Relations Humaines
(DCRH) du groupe cherche a développer la formation et la promotion interne.

Afin de s'assurer d'une forte cohérence entre le concept de 'enseigne et la gestion
des ressources humaines, chaque chaine geére ses propres ressources humaines de
maniére indépendante. Une DRH d'enseigne gére le recrutement des gérants, la
formation et le suivi des carri¢res, chaque DRH ayant pour fonction de traduire les
concepts commerciaux de la chaine en des principes de gestion des ressources humaines
(niveau de recrutement des gérants, contenu de la formation, niveau et mode de
rémunération, etc).

La DCRH du groupe s'occupe quant & elle de donner une certaine cohérence aux
actions des DRH de chaine et veille a 'intégration des gérants au groupe et notamment
a ses principes de gestion.

A partir de ces principes d'action, la gestion des ressources humaines se
développe autour de deux principaux axes : le recrutement et la formation initiale des
nouveaux embauchés, et la promotion interne.
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Auparavant, la principale source de main d'oeuvre évolutive des magasins étaient
les centres d'apprentissage. De nombreux magasins employaient des apprentis-vendeurs
qui préparaient un CAP (Certificat d'Aptitude Professionnelle) et qui une fois leur
dipléme obtenu restaient vendeurs quelque temps avant d'évoluer vers la fonction de
gérant. Aujourd'’hui, de nombreux cadres du groupe et des chaines sont issus de
l'apprentissage. Gréce a l'apprentissage, il y avait une forte continuité entre les fonctions
de vendeur et de gérant, continuité qui était a la base de la culture de I'entreprise et du
systéme de promotion interne. Mais a I'heure actuelle, en raison de la dévalorisation de
l'apprentissage, cette source traditionnelle de main d'oeuvre a quasiment disparu. Dans
ces conditions, l'entreprise est contrainte de recruter ses salariés par catégories, en
établissant des liens entre le niveau de formation initiale et la fonction occupée, créant
ainsi une discontinuité entre les fonctions.

On a a présent 3 niveaux de recrutement :

a) Vendeur

Aucun niveau de formation générale ou professionnelle n'est exigé. Les
recrutements se font par affichettes dans les magasins et par cooptation. Les vendeurs
(qui sont le plus souvent des vendeuses) sont recrutés directement par les gérants des
magasins qui se chargent également de leur formation sur le tas.

Bien que le groupe dispose d'un noyau solide et important de bons vendeurs, la
principale difficulté vient souvent de l'instabilité des jeunes recrutés. Le turn-over est en
effet assez important, surtout en région parisienne. Beaucoup sont sans formation et
viennent au commerce sans réelles convictions. Ils sont souvent rebutés par les horaires
(travail le Samedi) et les conséquences en matieére de rémunération des contrats & temps
partiel (60% des vendeurs ont des contrats & temps partiel). Il est donc souvent difficile
de les fidéliser de les faire évoluer.

b) Gérants

Les chaines recrutent donc des jeunes destinés & occuper directement, aprés une
période de formation, la fonction de gérant. Il s'agit de jeunes de niveau Bac a Bac +
2, avec si possible une expérience professionnelle. La formation est réalisée en
alternance entre un magasin formateur et le centre de formation. Ces gérants pourront
évoluer par la suite vers des magasins de plus en plus grands, puis éventuellement, vers
les directions régionales de la chaine, les services commerciaux ou les entrepdts du
groupe.
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La principale difficulté avec les gérants provient de l'exigence de mobilité
géographique, et ceci d'autant plus que la plupart d'entre eux sont des femmes. Les
chaines étant implantées sur I'ensemble du territoire, celles-ci exigent que les gérants
soient parfaitement mobiles et offrent en échange un logement de fonction. Souvent, les
chaines choisissent d'avoir des couples de gérants pour contourner cette difficulté.

¢) Responsables commerciaux

Les chaines recrutent également des jeunes diplomés de niveau Bac + 4 pour
pourvoir les postes fonctionnels dans leurs directions commerciales. Ces jeunes regoivent
pendant un an la formation de gérant, aussi bien du point de vue théorique (formation
en centre de formation) que pratique (formation sur le tas dans un magasin "Ecole").

On voit donc qu'en raison d'une part de la disparition progressive de
l'apprentissage et d'autre part de la forte augmentation durant les années 1980 du
nombre d'ouvertures de magasin, le groupe a dii segmenter ses recrutements extérieurs
en plusieurs niveaux. Il espére cependant rentrer maintenant dans une phase de
consolidation au cours de laquelle il souhaiterait revenir a la promotion interne. Pour
cela, il s'intéresse de trés pres aux récentes initiatives du gouvernement pour relancer les
formations en alternance, que ce soit au niveau CAP, Bac Professionnel ou BTS. La
formation en alternance permet en effet de donner une large expérience de vente aux
gérants.

En dépit de cette segmentation des recrutements, on retrouve toujours la volonté
du groupe de bien intégrer ses salariés qui se concrétise par le recrutement systématique
de jeunes qui sont ensuite formés. Il n'y a pour ainsi dire pas de recrutements de cadres
confirmés venant de l'extérieur de l'entreprise.

2) Présentation générale du systéme de formation

Comme nous venons de le voir le groupe développe ses actions de gestion des
ressources humaines autour du recrutement et de la formation initiale de jeunes. Le
syst¢tme de formation a donc été construit pour apporter une solide formation
professionnelle aux nouveaux embauchés, et notamment aux vendeurs et aux gérants.



a) formation initial vendeur

Les gérants recrutent donc directement leurs vendeurs, la formation a ensuite lieu
sur le lieu de travail et dure environ 1 an. Afin d'homogénéiser cette formation et
d'assister les gérants dans leurs tdches de formation, chaque chaine édite une "Méthode
de vente". Il s'agit d'un classeur contenant une centaine de fiches qui indiquent:

- un calendrier de formation spécifiant les thémes qui devront étre étudiés
semaine aprés semaine.

- un aide-mémoire des thé¢mes et des principaux points 2 mémoriser

- des fiches techniques sur les procédures et les méthodes de travail (argumentaire
de vente détaillé, comportement envers le client, les gestes de I'essayage, informations
sur les procédés de fabrication des produits, I'entretien des produits, la tenue du magasin,
les régles vestimentaires, etc).

b) La formation initiale des gérants

Les gérants sont recrutés par la DRH de chaque chaine, puis ils regoivent une
formation d'une durée de 1 an. Cette formation a lieu a la fois dans un magasin "Ecole"
et au centre de formation du groupe. Nous reviendrons de maniére plus approfondie sur
le fonctionnement et le contenu de cette formation dans la suite de cette étude.

c) La formation contin ran

Cette formation ne s'inscrit pas dans un cycle prédéfini, mais s'opére au coup par
coup, en fonction des besoins percus par la direction de la chaine. Des stages sont
organisés ponctuellement au centre de formation pour faire passer des messages aux
gérants. Il peut s'agir de la présentation d'une nouvelle technique de montage de vitrine,
de la formation a l'utilisation d'un nouveau terminal point de vente, etc. Le centre de
formation du groupe joue un role essentiel dans l'organisation et la conception de ces
formations.

Prenons par exemple la formation a l'utilisation des nouveaux terminaux point
de vente :
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Lors de l'introduction dans les magasins d'un nouveau terminal point de vente
(TPV PS) la direction du groupe a entrepris de former tous les gérants & son utilisation.
Cette formation comportait une partie théorique en salle de formation d'une journée,
et une partie pratique dans le magasin du gérant pendant 3 jours. Un formateur se
déplacait dans le magasin durant les 3 premiers jours ou le matériel venait d'étre installé.

Les journées au centre de formation réunissaient 10 personnes par séance, sous
la responsabilité d'un formateur permanent et d'un moniteur. La séance avait lieu dans
une salle spécialement installée qui contenait 11 TPV PS en état de marche. La journée
était organisée de la maniére suivante:

- présentation générale de la formation

- sensibilisation a l'importance du matériel et & sa bonne utilisation

- explication du guide de l'utilisateur

- réalisation d'exercices pratiques sur le matériel ; un moniteur circule dans la
salle et assiste chaque stagiaire.

- réalisation de toutes les opérations de la journée du magasin

- démonstration de I'utilisation de la fonction "guide” du terminal

- remise du guide de l'utilisateur a chaque stagiaire

Dans les 10 jours qui suivent la formation, le nouveau matériel est installé dans
le magasin des gérants formés, et un moniteur les assiste pendant 3 jours.

d) Organisation et fonctionnement du centre de formation

Comme nous venons de le voir, le centre de formation du groupe joue un réle
important dans la conception et I'organisation des formations, il est donc maintenant
important de comprendre son propre fonctionnement.

A lorigine, le centre de formation fut créé pour la formation des gérants des
magasins de chaussures. Dans le cadre de la promotion interne, les vendeurs promus
passaient en centre de formation pour approfondir leurs connaissances. Le centre
s'occupait donc du recrutement (ou de la détection) des nouveaux gérants et de leur
formation initiale. Pour des raisons de gestion du budget formation, le centre fut
transformé en association sans but lucratif (Loi de 1901) au cours des années 1980, ce
qui lui permet notamment de faire signer des conventions de formation aux diverses
sociétés du groupe.

Avec le développement et la diversification tres rapide du groupe dans les années
1980, le centre de formation fut de plus en plus sollicité par les nouvelles chaines pour
leur fournir des gérants formés. Compte tenu du nombre croissant d'ouvertures de
magasins par chacune des chaines, le centre de formation se transforma petit a petit en
un centre de recrutement et de formation de gérants, multi-enseignes. Suite 3 un Audit
de formation et a l'affirmation de la volonté du groupe de donner une forte identité
commerciale & chaque chaine, il fut décidé de laisser & chacune le soin de recruter et de
former ses propres gérants.
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Depuis lors, le centre de formation est revenu 2 un rdle de prestataire de services
qui fournit des formateurs spécialisés, des conseils en ingénierie pédagogique et des
locaux équipés a toutes les chaines qui le désirent. Il organise aussi directement les
formations groupes "transversales" aux chaines. Son financement est assuré par les
conventions de formation qui sont signées avec les chaines a I'occasion de chaque stage
organisé par le centre. S'il y a un résidu de cofits en fin d'année, il est couvert par des
cotisations des chaines au prorata de leur utilisation du centre tout au long de I'année
écoulée.

Aujourd'hui, le centre de formation emploie S personnes dont 3 formateurs
permanents, une directrice et son secrétariat. En 1991, il a organisé 199 sessions de
formation représentant 3603 journées dont 1663 personnes ont bénéficiées. L'objectif du
centre est de limiter au maximum le nombre de ces formateurs permanents et de
solliciter le plus possible des formateurs occasionnels, internes aux chaines. Ceci afin de
ne pas avoir de structures lourdes et coupées du terrain. Dans ce méme souci, le centre
se ménage des périodes de relache pendant 1'été durant lesquelles les formateurs
permanents effectuent des remplacements dans les magasins. De plus, chaque année, le
contenu de l'enseignement des stages est révisé par les services concernés.

Au-dela de son activité de formation initiale des gérants, le centre de formation
intervient aussi dans plusieurs domaines. Il organise des formations au management pour
I'ensemble des cadres non-gérants (animation, communication, formation). Il participe
aussi a l'animation d'un club inter-entreprise de management qui organise des stages
pour les dirigeants du groupe (management, stratégie, politique internationale). Les
formations spécifiques (langues, informatique, comptabilité) sont sous traitées a
l'extérieur de l'entreprise.

C) ETUDE APPROFONDIE DE LA FORMATION INITIALE DES GERANTS

1) L'organisation générale de la formation

Bien que chaque chaine détermine elle-méme le contenu de la formation initiale
de ses gérants, le groupe a tenu & ce que chacune respecte une méme organisation
générale, pour maintenir une cohérence a I'ensemble. La formation dure donc 1 an, elle
se déroule a 80% dans le magasin, avec un gérant-tuteur, et a 20% au centre de
formation.
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a) La formation en magasin

Les stagiaires commencent leur formation par un stage de vente d'une durée de
3 mois au cours duquel ils apprennent, avec l'assistance du gérant-tuteur, le contenu de
la "Méthode de vente" de la chaine. Cette "Méthode de vente" est aussi celle qui est
enseignée aux vendeurs. Sur le terrain, les stagiaires occupent le poste de vendeur. Les
gérants-formateurs constituent une catégorie particuliere de gérants dans le sens ou ils
sont choisis pour leurs compétences et leurs qualités pédagogiques et ils suivent un
formation spécifique. En principe, les stagiaires effectuent ce stage de vente dans deux
magasins, l'un situé en centre ville, I'autre dans un centre commercial périphérique.

A la suite de leur stage de vente, ils voient avec le gérant-tuteur les différents
aspects du magasin.

- animation de I'équipe de vente
- préparation de la vitrine

- présentation du magasin

- fonctionnement de la caisse

- gestion des stocks

- gestion administrative, etc

En principe, tous ces points sont vus aprés un passage en centre de formation au
cours duquel ils ont été abordés de maniére spécifique et approfondie. De retour dans
le magasin, le stagiaire met en pratique ce qu'il a appris, sous le contrdle du gérant
tuteur. Ensuite, le stagiaire prend progressivement les responsabilités de gérant en
effectuant des remplacements avant d'étre affecté a un petit magasin.

En principe, une chaine posséde environ 20 gérants-formateurs pour des
promotions annuelles de 12 stagiaires-gérants. Pendant leur formation, les stagiaires ne
sont pas financiérement & la charge du magasin "Ecole", mais de la direction de la
chaine. Un responsable de la DRH de la chaine suit les stagiaires dans leur formation
et leur progression.

b)  La formation en centre

Une des principales originalités du groupe vient de cette ambivalence entre un
concept commercial d'enseigne fort, et une gestion trés centralisée au niveau du groupe.
Au moment de la réorganisation de la formation, en 1990, il fut décidé de séparer la
formation au centre en 2 péles, un pble commercial propre a l'enseigne, et un pdle
gestion commun au groupe.
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- La formation de chaine

Comme nous l'avons vu, chaque chaine élabore et organise les stages de
formation en salle pour ses propres stagiaires. De maniére générale, les stages sont tout
de méme organisés au centre de formation, mais ils sont animés par des formateurs
internes a la chaine, avec une assistance pédagogique des formateurs permanents du
centre. Ces stages sont trés axés vers les techniques de vente et sont, comme nous allons
le voir, trés pratiques.

Nous allons a présent détailler le contenu de certains stages organisés par une
chaine de chaussures de ville (milieu de gamme).

Stage de présentation de la vitrine

Il s'agit d'un stage de 3 jours, organisé au centre de formation et animé par un
formateur permanent spécialisé. Une salle est spécialement aménagée pour cette
formation, avec des présentoirs, des chaussures et des vitrines de magasin.

Le premier jour, les stagiaires sont sensibilisés a l'importance de la vitrine pour
faire arréter les passants devant le magasin et ensuite les faire entrer. On leur
présente aussi les différentes techniques de préparation de la vitrine.

Le deuxiéme jour, ils manipulent les différents matériels d'exposition et voient les
différentes techniques de préparation en les mettant directement en oeuvre sous
les conseils du formateur. Ce dernier passe parmi les stagiaires qui sont en train
d'effectuer des exercices pratiques.

Le troisi¢me jour, les stagiaires travaillent la présentation globale de la vitrine,
les harmonies de couleurs, la disposition générale, en mettant en place des
vitrines reconstituées.

ncemen m in

Il s'agit également d'un stage de 3 jours organisé au centre de formation mais
cette fois, il est animé par un formateur de la chaine. Une salle est aussi
spécialement aménagée pour cette formation.

Le premier jour, les stagiaires sont sensibilisés a I'importance de I'agencement des
magasins pour guider la circulation du client entre les rayons. Le formateur
présente aussi les différentes techniques d'aménagement en fonction des
caractéristiques du magasin.
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Le deuxié¢me jour, les stagiaires construisent eux-mémes un agencement a l'aide
de maquettes métalliques de magasin et de mini-chaussures magnétisées. Ils
travaillent en groupe et le formateur commente chacune des réalisations en
fonction des principes évoqués la veille.

Le troisiéme jour, les stagiaires sont mis en situation avec des cartons de
chaussures et des présentoirs vides qu'ils doivent remplir et agencer.

- La formation groupe

Il s'agit de stages qui concernent l'ensemble des chaines et l'ensemble des
stagiaires gérants. Ils sont systématiquement organisés au centre de formation par des
formateurs permanents. Ces stages portent sur la gestion des magasins, informatique,
logistique, gestion du personnel, etc.

Gestion administrative et fonctionnement de la caisse -2 jours-

- 'encaissement

- les émissions de factures

- les émissions d'acomptes

- le paiement des salaires aux vendeurs
- opérations de cloture en fin de journée

Inventaire -2 jours-

Préparation de la paie -2 jours-

- calcul des heures travaillées par les vendeurs
- le contrat d'embauche

Gestion des stocks -2 jours-

- la réception des livraisons

- les changements de prix

- les échanges clientele

- les transferts de marchandises entre magasins
- les retours a l'entrep6t
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La pancartage -2 jours-

- dessin des chiffres pour les panneaux promotionnels
- dessin des lettres

2) Avis sur la tranférabilité de ce programme

Nous avons constaté l'existence d'un haut degré de cohérence entre la stratégie
du groupe et l'organisation du syst¢me de formation. En effet, le groupe se caractérise
par une organisation qui laisse une large autonomie aux chaines quant a leur gestion
commerciale, mais qui centralise aussi la gestion et 'administration pour réaliser des
économies d'échelles. Compte tenu du fort développement du groupe durant les
derniéres années, il nous semble que ce double choix stratégique de renforcement du
concept commercial et de la réduction des coiits d'exploitation est un élément de
transférabilité en lui-méme.

En ce qui concerne la formation, il est apparu que son organisation est en
cohérence avec l'organisation générale de l'entreprise. La formation initiale des gérants
est effectivement divisée en 2 pdles, un pdle enseigne avec un enseignement
essentiellement commercial, et un pdle groupe avec un enseignement de gestion. Dés le
départ, les jeunes sont donc formés dans la logique de la stratégie du groupe. Une telle
cohérence entre syst¢tme de formation et stratégie de l'entreprise nous apparait comme
tout a fait remarquable.

Nous avons aussi été frappés par l'aspect trés pratique de I'enseignement dispensé.
Dans chaque stage, on ressent ce souci de faire effectuer directement les tiches
enseignées aux stagiaires. Pour cela, les salles sont spécialement aménagées avec du
matériel, et les 2/3 des formations sont consacrés a des exercices d'application en
grandeur nature. Ce souci de rester le plus proche possible de la réalité du travail et de
ne pas se cantonner a dispenser un enseignement général nous semble remarquable. Il
s'agit d'une véritable aide au travail, trés concrete, pour le jeune, qui permet d'éviter le
piege trop fréquent du décalage entre le contenu de la formation et le contenu de la
fonction exercée. Dans ces conditions, les stagiaires ne peuvent avoir l'impression de
perdre leur temps en formation. Mais un tel enseignement suppose bien entendu que
l'entreprise ait au préalable réfléchi a des procédures et 2 des méthodes de travail a
diffuser.
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3) Résumé des points-clés

La formation des gérants est au centre du syst¢tme de formation, tout le monde
passe par l'apprentissage des procédures du magasin. Dans ces conditions, on peut parler
d'une approche globale de la formation.

L'analyse des besoins est réalisée dans la mesure ou les directions de chaine
réfléchissent aux procédures standards et a la maniere de les diffuser.

Tous les groupes regoivent une certaine formation, méme les vendeurs qui sont
formés pendant plusieurs mois a partir de la "Méthode de vente".

Il n'y a pas de prise en compte des besoins personnels de salariés, le but de la
formation étant plut6t I'uniformisation des connaissances et des pratiques.

D'une chaine a l'autre, les efforts de formation varient, mais ils se situent souvent
au-dela de 4% de la masse salariale.

Il n'y a pas de réelle évaluation des connaissances, mais par contre on peut penser
que le fait de mettre en pratique ses connaissances sur le lieu méme de formation est
une sorte d'évaluation pédagogique.
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A) PRESENTATION GENERALE DE L'ENTREPRISE

1) L'activité de l'entreprise

L'entreprise F exploite 61 hypermarchés & dominante alimentaire répartis sur
I'ensemble du territoire. Elle fait partie d'un des principaux groupes frangais de
distribution qui exploite en France comme a l'étranger un ensemble trés diversifié de
magasins alimentaires, de la petite surface de proximité a I'hypermarché de 11.000 m2.
Le groupe a réalisé en 1991 un chiffre d'affaires global de 110.8 milliards de Francs dont
72.6 milliards en France et 48.2 milliards a I'étranger. Son activité s'exerce au travers de
4 types de commerce :

- La vente de masse en discount 2 dominante alimentaire au travers
d'hypermarchés (France, Italie, Espagne, Portugal, Gréce, Allemagne), au travers aussi
de supermarchés (France) et de mini discount (Espagne).

- Le commerce de proximité alimentaire (France)
- Le superstore et combinaison store aux USA

- L'approvisionnement des professionnels de la restauration et des collectivités
locales (France)

Le groupe développe une stratégie de croissance fondée sur deux principes de
développement, d'une part l'exploitation en propre de magasins, et d'autre part, le
partenariat avec des entreprises indépendantes sous forme de franchise (France) ou de
participation au capital (étranger), le groupe maitrisant les éléments de base : le
marketing, les achats et la logistique.
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Diagramme de répartition du CA par enseigne en France, en 1991
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Tableau du nombre de magasins par enseigne en France en 1991

TYPE de MAGASIN NOMBRE
Hypermarché 61
Supermarché 446
Supérette 926
Proximité 949
Collectivité 107

L'entreprise F que nous étudions plus particulierement exploite en France les 61
hypermarchés du groupe, dont environ 90% sont détenus en propre, et 10% sont des
magasins indépendants franchisés. Le chiffre d'affaires de I'entreprise F a été de 25.4
milliards de Francs en 1991. Les magasins sont de taille variable, de 5.000 m2 a 11.000
m2 et proposent un assortiment trés diversifié autour d'une dominante alimentaire. Ce
sont des magasins généralistes a forte dimension discount.

2) L'organisation de l'entreprise

Comme on peut le voir sur l'organigramme de l'entreprise, une structure centrale
prend en charge les principaux éléments de la politique commerciale de l'enseigne. Le
service marketing définit les assortiments (en y associant les produits de marque de
distributeur), il définit la politique tarifaire, organise les promotions, il gére la publicité
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et la communication externe de l'enseigne et il définit une présentation standard des
rayons. Le service marketing envoie donc un certain nombre de directives aux magasins,
qu'ils doivent mettre en place et adapter aux spécificités de leur zone de chalandise.

Les deux centrales d'achat, une alimentaire et une autre non alimentaire,
négocient les conditions d'achats des produits avec les fournisseurs. Chaque magasin est
tenu de proposer a la clientéle un assortiment minimum, puis les grands magasins
peuvent choisir des produits complémentaires dans un catalogue proposé par la centrale.
Aujourd'hui, plus de 95% des produits vendus dans les magasins sont négociés par les
centrales d'achats, les achats directs des magasins disparaissant peu a peu.

Des entrepOts prennent en charge les marchandises en provenance des
fournisseurs et approvisionnent directement les magasins. Ce systéme permet de réaliser
des économies d'échelle et de réduire le nombre de livraisons réceptionnées par les
magasins. Les camions en provenance de l'entrep6t regroupent l'ensemble des
marchandises commandées par un rayon ou un département ce qui réduit le nombre de
livraisons & 3 ou 4 par jour au lieu de plusieurs dizaines auparavant.

Pour relier ces instances de décision avec les magasins, un syst¢éme de file a été
instauré. Il existe des "files" régionales dans chacune des 4 régions, ces files regroupent
les chefs de département d'un secteur et un directeur de magasin. Il existe ainsi une file
caisse, textile, épicerie, etc. Chaque chef de département fait ensuite la liaison avec les
chefs de rayon de son magasin. Le directeur de magasin fait la liaison avec ses collégues
directeurs. Il existe aussi des files nationales qui regroupent un chef de département et
le directeur de magasin de chacune des files régionales. A ces 8 personnes s'ajoutent 1
ou plusieurs fonctionnels du sieége dont la fonction est en liaison avec le theme étudié
par la file. Pour une file "achats textile", sont présents I'acheteur et le chef de produit
(marketing). Il existe ainsi une trentaine de files.



L’ORGANISATION DE VOTRE HYPERMARCHE

e e T g

SECRETARIAT

DIRECTEUR DE MAGASIN

S.A.V.

votre hypermarché

se compose de cinq départements,
divisés en rayons et de services généraux.

DIRECTEUR ADJOINT

--------- 4

J

[ | I | | A |
CAISSES COMPTABILITE | | PERSONNEL L ENTRETIEN SECURITE [DECOMTION
P e R - bemrrmcmecaa me e mmm e ————— = 1 fpo=-c-rerrmm=- E
l .
' 1 [ 1 ] :
DEPARTEMENT EPICERIE | | DEPARTEMENT PRODUITS FRAIS | | DEPARTEMENT BAZAR LEGER DEPARTEMENT BAZAR LOURD DEPARTEMENT TEXTILE .
Tttt SR e T 4 oo~ cccccmscancn= 4 e i ccccccnan- " B T et e o A Al S L Sl f """""""
' ]
boucherie L.S. Quincaillerie (30} Photo Ciné Son Boutiqua (61)
- ouP.C.S(82)
Epicerie seche Boucherie traditionnelle Ménage (31) Bab&/Entant (41 et 42)
TV.HIFL 87)
Liquides Poisson Librairie Papelerie Disques (32) Femmes (43)
Maubles Luminaires
Droguerie, Tratew |/ stand coupe Jouets - Loisirs voyages ou J.LV.(33) (83 -85) Hommes (44)
Parfumerie,
i PH, emerje il Mai Gros électro-ména Chaussures (60)

Hygiéne ou (D.P.H) A.P.L.S. 8 grcu%eria Malériel Maisor (34) o&oé.;ﬁ'(gl')n ger

Fruits et légumes Jaydinage (35) Blanc (40)

- formatique (84
Boulangenie In q ( )

Patisserie




. 142 +

L'organisation d'un magasin

Comme on peut le constater sur l'organigramme ci-dessus, le magasin est divisé
en 5 départements commerciaux (Epicerie, Produits Frais, Textile, bazar lourd, bazar
1éger). Sur le plan fonctionnel on note surtout la présence des services entretien, sécurité,
comptabilité, décoration et du personnel. Nous reviendrons plus loin sur le réle du
service du personnel des magasins et sur ses liens avec la direction du personnel du
siege.

C) Les ressources humaines
En 1991, le groupe employait en France et a I'étranger 20.000 personnes dans les

services fonctionnels et les magasins détenus en propre. Cet effectif se répartit de la
maniére suivante entre les différentes activités :

Diagramme de répartition des effectifs du groupe

Hyper 55%
B Super 11.3%
Logistique 23,6%

Collectivité 6,5%
M Siege 2,5%

B Autres 1,1%

Les hypermarchés représentent 55% de la main-d'oeuvre, pourtant, ils ne
produisent que 35% du chiffre d'affaires. Cette distorsion ne provient pas d'une
mauvaise productivité des hypermarchés, mais du fait que 90% des hypermarchés sont
exploités en propre, contre seulement 33% des supermarchés. Ainsi, les effectifs des
supermarchés franchisés ne sont pas intégrés a ceux de l'entreprise, par contre, leur
chiffre d'affaires I'est dans la mesure ou la marchandise transite par les entrepots de
I'entreprise.
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En 1990, l'entreprise F comptait quant a elle 9181 personnes répartis de la
maniére suivante entre les différentes catégories :

Diagramme de répartition du personnel par statut

Cadre \
B Maitrise
Employé

Comme on peut le constater sur ce diagramme, les employés représentent 83%
de l'effectif de l'entreprise, contre seulement 5% pour les cadres, il s'agit donc
clairement d'une activité dans laquelle la main d'oeuvre "employé" a un poids trés
important.

Diagramme de répartition du personnel par sexe et par statut

CATEGORIE HOMME FEMME
Cadre 379 98
Maitrise 660 341
Employé 2550 5101

Alors que les femmes sont deux fois plus nombreuses que les hommes au niveau
employé, elles sont deux fois moins nombreuses au niveau agent de maitrise, et ne
représentent plus que 20% de l'encadrement. Ce déséquilibre nous semble révélateur de
la disparition de la promotion interne, ou alors d'une extréme sélectivité envers les
femmes (une femme employée a 10 fois moins de chance de devenir cadre qu'un homme
employé), car si le marché du travail était réellement continu a l'intérieur de l'entreprise
on retrouverait a peu prés la méme proportion de femmes a chaque niveau hiérarchique.



- 144 -

Diagramme de répartition de la main d'oeuvre par classe d'dge

B Moins de 25 ans

27.9% B 25 2 30 ans
30 a 35 ans

35 3 40 ans

23,9%

B 40 2 45 ans

E& Plus de 45 ans :

On remarque ici que 56% de la main d'oeuvre a moins de 30 ans, ce qui signifie
que les magasins emploient du personnel particuliérement jeune. Ce qui est confirmé par
le fait que 71% des employés embauchés en 1990 avaient moins de 25 ans. Si on
compare d'ailleurs le nombre d'employés embauchés en 1990 (6953) au nombre total
d'employés dans l'effectif de I'entreprise (7651), on voit qu'il s'agit d'une main d'oeuvre
trés instable, car 90% de l'effectif "tourne" en une année.

En conclusion, il apparait que la main d'oeuvre de cette entreprise a les mémes
caractéristiques que celle des autres entreprises du secteur ; elle est jeune, trés féminisée,
peu qualifiée et instable.

B) PRINCIPALES CARACTERISTIQUES DE LA POLITIQUE DE FORMATION

1) La gestion des ressources humaines

La direction générale de I'entreprise a élaboré un projet d'entreprise dans lequel
sont définis des objectifs en termes d'offre commerciale, mais aussi de gestion des
ressources humaines. En fait, l'entreprise prévoit une forte croissance du nombre de ces
points de vente, une amélioration de la productivité pour assurer sa rentabilité, et
'amélioration de la qualité des prestations proposées a la clientéle. Pour que la gestion
des ressources humaines permette a l'entreprise d'atteindre ses objectifs, elle doit
pouvoir fournir du personnel en nombre suffisant pour suivre la croissance du nombre
des magasins, elle doit fournir une main d'oeuvre plus compétente pour assurer la
qualité de l'offre clientele, et elle doit fournir une main d'oeuvre motivée pour
rechercher I'amélioration des performances.
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A ces trois objectifs de la Direction des Ressources Humaines, correspondent trois
moyens, la formation, la gestion prévisionnelle des carrieres et l'intéressement des
salariés aux résultats de l'entreprise. Pour mettre en place ces moyens, la DRH de
I'entreprise dispose de relais a l'intérieur de chaque magasin au travers des services du
personnel. Sous la responsabilité du directeur du magasin, ce service assure le
recrutement et la gestion administrative du personnel employé.

Parallelement au systtme de formation, la DRH a mis en place un systéme
d'entretiens bi-annuels d'évaluation au cours desquels chaque agent de maitrise ou cadre
discute avec son supérieur hiérarchique de ses performances et de son évolution. Les
besoins de formation sont alors définis. Ces entretiens donnent lieu 2 la rédaction de
formulaires qui sont ensuite traités par la DRH.

2) Présentation générale du systéme de formation

Le service formation du siége est rattaché a la DRH, il est animé par 3
responsables, un directeur de la formation, un responsable des centres de formation et
un responsable de 'alternance. Dans chaque région, un responsable du recrutement et
de la formation analyse les besoins de formation de sa région et participe a la file
régionale "formation”. En 1991, I'entreprise a consacré 2.5% de sa masse salariale a la
formation du personnel®.

L'ancien m formation
Auparavant, le systéme de formation était construit autour de trois pdles :

- Les formations ponctuelles d'adaptation a l'outil et aux méthodes de travail
décidées par la hiérarchie lors de l'adoption d'une nouvelle technologie ou d'une
nouvelle organisation. En fait, I'essentiel de la formation d'adaptation a l'outil de travail
était dispensé lors des ouvertures de magasin. Le personnel est dans ce cas recruté 1
mois et demi a 2 mois avant l'ouverture du nouveau magasin et il suit une formation tres
poussée. A cette occasion, un réel effort de formation est consenti par l'entreprise.

- Les formations aux métiers traditionnels. Ces formations étaient destinées a
former des ouvriers professionnels de la boucherie, de la poissonnerie, de la
boulangerie-patisserie, etc. Pour faire face a la difficulté croissante de trouver sur le
marché du travail de telles qualifications, 'entreprise créa des centres de formation pour
former en interne des professionnels. Ces centres de formation étaient en fait des rayons
normaux de magasin, mais dans lesquels le responsable avait un réle particulier de
tuteur. Dans ces rayons, 2 & 3 stagiaires étaient présents en permanence.

. L'obligation légale n'est que de 1.4% de la masse salariale.



- 146 -

- La formation en alternance des chefs de rayon. Pour faire face a la croissance
de l'entreprise et a la diminution de la promotion interne, I'entreprise a du mettre en
place un syst¢tme de formation en alternance pour former rapidement des jeunes de
niveau Bac 4 Bac + 4 A la fonction de chef de rayon. Les jeunes étaient embauchés sous
contrat de qualification et recevaient une formation théorique pendant une semaine par
mois durant 8 2 9 mois. Formation qui avait lieu dans un centre de formation. Les
promotions regroupaient environ 160 stagiaires.

n ion \" m fi ion

Depuis quelques années, la DRH s'efforce de faire évoluer ce syst¢éme pour lui
donner plus d'efficacité et de cohérence. L'intensification de la concurrence et la
nécessité de mobiliser le personnel autour des objectifs commerciaux du projet
d'entreprise imposérent un renforcement de la professionnalité de chaque salarié, une
plus grande adhésion de chacun aux objectifs de I'entreprise. Mais par ailleurs, il fallait
mettre en place un systtme de formation dont le colt de fonctionnement soit
supportable par l'entreprise.

Les quatre contraintes qui ont présidé a la conception du nouveau systéme de
formation sont donc :

- assurer la cohérence du contenu de la formation avec les objectifs du projet
d'entreprise.

- élargir au maximum le public touché par la formation pour améliorer la
professionnalité et l'implication de chaque salarié.

- minimiser les coiits de formation.

- concevoir un outil adaptable, modulable et duplicable par 'encadrement.

Dans ces conditions, il fut décidé de mettre en place progressivement un systéme
de formation par filieres. Dans chaque fili¢re, il existerait un centre de formation
national et des centres de formation régionaux qui seraient fréquentés par tous les chefs
de rayon et les chefs de département. 1l s'agit en fait d'une sorte d'extension a tous les
rayons du magasin du syst¢éme des centres de formation aux métiers qui existait
auparavant.

Dans ce syst¢me, chaque chef de rayon suivrait une formation dans le centre de
formation régional correspondant a son rayon. Chaque chef de département suivrait cette
formation dans le centre de formation national. Pour compléter cette formation de
spécialisation, les chefs de rayon et de département suivraient également une formation
rapide dans l'ensemble des 4 autres centres correspondant aux autres départements du
magasin. Ainsi, un chef de département "Epicerie", par exemple, suivrait une formation
au centre national de formation "Epicerie", puis une formation rapide aux centres
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nationaux "Produits frais", "Bazar lourd", "Bazar léger" et "Textile". Les centres de
formation sont des départements et des rayons pilotes choisis en fonction d'un certain
nombre de critéres. Ce type de formation, 2 la fois verticale (approfondissement d'une
filiere) et horizontale (maitrise d'une fonction) impose une approche modulaire et souple
dans le sens ol le contenu de la formation doit étre adapté a chaque sorte de stagiaire.

Les employés sont aussi concernés par ce syst¢tme de formation dans la mesure
ou chaque chef de rayon recevra au centre de formation une formation de formateur et
devra ensuite former ses employés dans son rayon. Pour les employés il s'agira donc
d'une formation sur le lieu de travail, par I'encadrement direct. Ce qui suppose que l'on
développe des outils pédagogiques appropriés. Il faut en effet des outils qui soient
facilement utilisables par tous les chefs de rayon, mais qui aient aussi pour
caractéristique de redonner confiance en la formation aux employés qui souvent ont
connu des échecs scolaires. La conception de tels outils ne peut donc se faire sans une
sérieuse réflexion sur le contenu de la formation et sur la pédagogie utilisée. La DRH
attache une grande importance a la mise en place d'un tel syst¢tme de formation,
impliquant I'encadrement des magasins, car la formation ferait alors partie intégrante du
management. Elle valoriserait les chefs de rayon, elle les obligerait 8 communiquer avec
leur équipe. Ce serait donc une source importante de cohésion et de motivation des
équipes.

Afin d'assurer une parfaite cohérence entre les besoins de formation des
opérateurs et les objectifs du projet d'entreprise, le contenu et l'organisation des
formations sont élaborés directement sous la responsabilité des files concernées. Ainsi,
la file nationale "Epicerie", avec la participation d'un membre de la direction générale
et du responsable formation du siége, définit elle-méme quel est le contenu de la
formation "Epicerie” et choisit le département pilote.

Comme on le voit, une telle démarche suppose une réflexion de fond sur le
contenu de la formation ainsi que sur les outils pédagogiques qui sont utilisés pour
diffuser ce contenu. Or, cet exercice est difficile, car contraire a la tradition orale de la
profession. Grace au syst¢me des files, chaque chef de rayon est associé a la conception
de la formation, ce qui permet de s'assurer que le contenu est bien adapté aux besoins
de formation des opérateurs.

Ce travail a été lancé il y a 4 ans avec la création d'un centre de formation
"Produits Frais" et petit & petit chaque département est concerné. Cette démarche est
relativement lente dans la mesure ot la réflexion sur les besoins de formation et sur le
contenu de la formation prend beaucoup de temps. Ensuite, il faut choisir le centre de
formation et veiller a ce qu'il adopte les normes posées par la file, aussi bien sur le plan
de l'organisation du travail que des capacités pédagogiques de ces responsables qui
deviennent des formateurs.
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ntr rmation I s

Par rapport a l'ancien systtme de formation, les formations ponctuelles
d'adaptation aux nouvelles techniques tendent a disparaitre pour étre intégrées dans le
contenu de la formation au département pilote. De cette maniére, les formations aux
techniques s'inscrivent dans un contenu de formation cohérent et perdent leur caractére
ponctuel et superficiel. Les formations aux métiers se trouvent renforcées et étendues
aux autres rayons. La formation en alternance des jeunes chefs de rayon se fait
maintenant sur une période plus courte (4 mois au lieu de 8) et elle est complétée par
un passage dans le rayon pilote régional. La formation théorique se déroule au siége, et
les thémes suivants sont abordés durant des séminaires de 2 jours:

- Législation commerciale

- Politique commerciale de l'enseigne
- Fonctionnement de l'entreprise

- Le compte d'exploitation

- Utilisation de l'informatique

- Animation des équipes d'employés
[ W

Ces séminaires sont animés en interne par des cadres spécialistes du domaine
étudié et les cours sont dispensés a partir d'un guide pédagogique trés détaillé. Durant
les deux derniers mois de leur formation, les stagiaires chef de rayon doivent réfléchir
sur une mission particuliere dont le théme a été défini en commun avec le chef de
département (hiérarchique du stagiaire). Cette mission oblige le stagiaire a prendre du
recul sur son travail et a faire la synthése de ses connaissances. Ce travail donne lieu a
un rapport qui est soutenu oralement devant un jury de cadres.

L'ensemble des formations s'inscrit maintenant dans une cohérence globale
construite autour des rayons et départements pilotes qui deviennent le lieu central de
formation. Ce systéme permet aussi une grande souplesse de formation dans le sens ou
dans le centre de formation, le contenu de 1'enseignement peut étre adapté aux besoins
de chaque stagaire. Le formateur dispose d'un certain nombre de modules qu'il utilise
en fonction des besoins. Dans ce systeéme, il n'y a pas de formateurs a temps plein, mais
des chefs de rayon et de département sensibilisés a la formation et a la pédagogie. Les
recours aux formations extérieures, plus onéreuses et souvent moins adaptées aux besoins
des salariés est ici limité. Pour assurer la souplesse du syst¢me, les formations sont
congus par modules de 2 jours. En fonction de ses besoins, chaque stagiaire suivra un
certain nombre de modules.
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formation par renti

L'entreprise développe aussi depuis quelques temps la formation par
apprentissage des jeunes en collaboration avec des centres de formation par
apprentissage (CFA) dépendant du Ministére de 1'Education Nationale. Plusieurs
diplomes professionnels ont été créés a la demande de la profession, il s'agit du Bac
professionnel Commerce et services, et du Brevet de Technicien Supérieur (BTS) Action
commerciale par alternance. C'est deux diplémes se préparent en 2 ans, au cours d'une
formation en alternance entre des cours théoriques a I'école et des stages en entreprise.
Ce systéme est avantageux pour l'entreprise dans le sens ou le stagiaire est faiblement
rémunéré, ol elle peut imputer le cofit de la formation sur le montant de ses dépenses
légales obligatoires, et ou elle forme un jeune qui sera directement capable d'intégrer
I'entreprise. Actuellement, l'entreprise compte 50 apprentis.

3) Financement et participation des partenaires sociaux

Une des principales originalités de cette entreprise vient du fait que ses dépenses
de formation sont gérées par un Fonds d'Assurance Formation (FAF) propre au groupe.
En effet, pour l'ensemble de ses entreprises et filiales frangaises, le groupe a créé un
FAF qui assure la gestion administrative des dépenses de formation. Chaque entreprise
verse au FAF le montant minimum légal des dépenses de formation (1.4% de la masse
salariale). Puis au fur et 2 mesure de la réalisation des formations, elle sollicite le FAF
pour le réglement des dépenses (salaires des stagiaires, frais de déplacement, frais
pédagogiques). Grace au FAF, les entreprises du groupe peuvent bénéficier de la
mutualisation des dépenses, dans la mesure ou certaines enteprises ne dépenseraient pas
l'intégralité des sommes versées, les autres peuvent en bénéficier.

Dans un FAF, la gestion est paritaire, les représentants de I'employeur sont au
méme nombre que les représentants des salariés et la présidence est tournante. Sur le
principe, il s'agit bien d'une véritable gestion paritaire des dépenses de formation.
L'exemple de ce groupe est unique dans le secteur de la grande distribution alimentaire
en France, et de maniére générale, les FAF sont trés peu utilisés dans ce secteur, les
entreprises préférant gérer elles-mémes leurs dépenses de formation.

Cependant, dans la réalité des faits, il semblerait que le réle du FAF soit
uniquement d'assurer la gestion administrative des dépenses de formation des
entreprises. Il paie ce qu'on lui demande de payer. Il n'a donc pas d'initiative en terme
d'affectation des dépenses de formation, toutes les décisions sur ce plan étant prises dans
les entreprises. Ainsi, si les syndicats participent a la gestion du fonds, on ne peut pas
pour autant parler d'une influence réelle sur l'allocation des ressources. Par ailleurs, si
le FAF permet une mutualisation des fonds a I'intérieur du groupe, celle-ci n'est effective
que si certaines entreprises n'utilisent pas l'intégralité des fonds qu'elles ont versés. Si
ce fut le cas autrefois, maintenant ¢a ne l'est plus, car toutes les entreprises dépassent
les obligations légales de dépenses de formation. Le FAF est alors considéré par les
entreprises comme un intermédiaire administratif lourd a gérer et coliteux, méme si elles
reconnaissent qu'il est un lieu de rencontre et de coordination des politiques de
formation dans le groupe.
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Les syndicats sont d'accords sur le fond en ce qui concerne l'aspect purement
administratif du FAF, mais ils estiment tout de méme que le FAF leur apporte un
moyen de controle supplémentaire sur les dépenses de formation. Ce contréle ne
concerne pas en fait le plan de formation de l'entreprise, car la négociation n'a pas lieu
a ce niveau la, mais plutét la maniére dont est appliqué ce plan par les directeurs de
magasin. Le FAF peut ainsi refuser de financer une formation sortant de I'esprit du plan
de formation ou dont la réalisation a été négligée. Le FAF veille en effet & ce que les
magasins joignent bien un avis du comité d'établissement sur le plan de formation et sa
réalisation effective. Lorsque cet avis n'est pas joint ou insuffisant, le dossier est retourné
au magasin.

Le syndicat joue aussi ce role de surveillance du respect de l'esprit du plan de
formation au sein de la commission formation du Comité Central d'Entreprise (CCE).
Ce role ira sans doute en se renforgant au fur et 2 mesure que les formations animées
directement par l'encadrement des magasins se développeront. En effet, comment
vérifier que le contenu prévu de la formation et la durée sont bien respectés par le
formateur ? Seuls les comptes rendus du comité d'établissement (CE) permettront de
recueillir un avis autre que celui de la direction. Le syndicat insiste donc beaucoup
actuellement aupreés des CE pour qu'ils attachent la plus grande attention au suivi des
formations.

Dans cette entreprise, le syndicat reconnait que la direction est particulierement
attentive aux propositions des représentants des salariés au CCE. Toutes les grandes
décisions concernant la formation sont effectivement discutées de maniére trés ouverte.
Ce fut le cas notamment pour la formation des caissiéres que nous étudierons en détail
plus loin. Les syndicats demandaient depuis longtemps une véritable formation pour les

caissiéres et ils ont été associés a sa conception lorsque celle-ci fut décidée par la
direction.

C) APPROFONDISSEMENT DE LA FORMATION DES CAISSIERES

1) Organisation générale de cette formation

Suite & de nombreuses remarques en Comité central d'entreprise sur le caractére
désuet et inadapté des formations de caissiéres, la direction a décidé de traiter le
probleme. La formation des caissiéres consistaient alors essentiellement en 2 stages
portant l'un sur le "sourire, bonjour, au revoir, merci" et l'autre sur les techniques
d'encaissement. Selon le syndicat, le contenu de ces stages n'était plus pertinent en raison
du décalage entre leur contenu et les attentes des jeunes caissiéres en termes de
formation.
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En Septembre 1991, la file nationale "Caisse" a décidé de concevoir une formation
pour améliorer la professionnalité des caissiéres. Il s'agissait d'élaborer un outil qui soit
suffisamment souple pour pouvoir étre utilisé:

- lors des ouvertures de magasin pour la formation initiale du personnel
nouvellement embauché

- pour la formation des saisonniers
- pour le perfectionnement du personnel existant

La file a décidé que cette souplesse serait obtenue grice & une formation
modulaire, chaque chef de caisse utilisant les différents modules en fonction des besoins,
6 modules furent donc définis :

- connaissance de l'entreprise

- techniques de caisse

- la relation clientele

- la démarque inconnue

- le fonctionnement de I'hypermarché
- la formation des formateurs

Des groupes de travail ont été créés pour élaborer le contenu de chacun de ces
modules. Ces groupes étaient constitués de chefs de caisse et recevaient ponctuellement
l'assistance d'un professionnel de la formation pour les aspects purement pédagogiques.
Chaque groupe a d'abord mené une réflexion sur la fonction de caissiére, puis a
déterminé les connaissances dont une caissiére a besoin pour remplir sa fonction de
maniére satisfaisante. Pour appréhender les besoins des caissiéres, des groupes de
progrés réunissant caissieres et chefs de caisse furent constitués dans les magasins. Les
points techniques furent traités en collaboration avec des spécialistes extérieurs,
notamment des ergonomes pour le comportement gestuel.

Ces groupes ont enfin congu des outils pédagogiques appropriés et ont présenté
le résultat de son travail a la file nationale "Caisse" pour validation.

Cest en Mai 1992 que cette formation sera définitivement validée par la
hiérarchie de l'entreprise et qu'elle pourra étre mise en place. Il aura donc fallu 9 mois
pour concevoir cette formation en 6 modules. Ces modules sont actuellement testés dans
plusieurs magasins, et il semble que les caissieres soient satisfaites, ceci de 1'avis aussi
bien du syndicat que de l'entreprise.

En ce qui concerne la mise en pratique de cette formation, les chefs de caisse
pourront soit recevoir une formation de formateur et animer les modules eux-mémes,
avec l'assistance d'une formateur extérieur pendant les premiéres séances, soit confier
I'animation a un formateur extérieur, en en supportant le cofit bien évidemment.
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Les modules durent 2 jours. Les supports pédagogiques utilisés sont surtout le
transparent, le papier et les cassettes audio (pour les relations clienteies). La vidéo n'a
pas été retenue a cause de son colit trop élevé et de son aspect éphémeére. Avec
I'évolution du matériel et des modes vestimentaires, un montage audio-visuel se démode
trés vite, ce qui contraint a en tourner un autre. La méthode pédagogique utilisée est de
type participatif, c'est a dire que le réle de I'animateur est d'amener les caissiéres a
poser les problémes, a les analyser et en rechercher elles-mémes les solutions.
L'animateur ne posséde que des guides de réflexion et des exemples. A la fin de la
séance, les découvertes du groupe sont validées et mises en pratique. Un module trés
important est celui des techniques de caisse et des gestes, car avec le développement des
caisses scanner apparaissent des pathologies particuliéres, notamment au niveau des
épaules et du dos. Ce module a donc pour objectif d'apprendre les "bons" gestes aux
caissiéres.

Dans l'avenir, il est prévu que chaque nouvelle caissiére soit confiée a une
caissiére expérimentée, qui sera sa marraine, dont le role sera d'assister la nouvelle pour
qu'elle assimile facilement le contenu des différents modules et puisse passer rapidement
a la mise en pratique. Une formation de marraine pourrait étre envisagée et donnerait
lieu & un nouveau module.

2) Evaluation de la formation

valuation 1

Une formation qui fait l'objet d'une réelle évaluation par l'entreprise est la
formation des jeunes chefs de rayon en contrat de qualification. En effet, ils sont soumis
a deux types d'évaluation. Premiérement, a la fin de chaque module théorique, ils
doivent remplir un questionnaire a réponses multiples qui est noté. Deuxi¢mement, au
cours de leur mission particuliére, ils doivent rédiger un rapport qui sera soutenu devant
un jury de cadres. C'est en fonction des résultats obtenus par le stagaire a ces différentes
épreuves que son contrat de qualification est transformé, ou non, en contrat a durée
indéterminée.

Evaluation sociologique

Ce nouveau syst¢éme de formation est mis en place progressivement par la DRH
depuis quatre ans et il semblerait que l'on puisse d'ores et déja constater des
répercussions positives sur la promotion interne. La DRH estime en effet que dans les
départements pour lesquels le centre de formation fonctionne déja, les "Fruits et
légumes", la mobilité inter-catégorielle est plus forte que dans les autres départements.
Cela aussi bien en ce qui concerne les employés que les chefs de rayon et de
département. La promotion interne des employés, devenue trés faible dans I'ensemble
de l'entreprise commencerait a reprendre progressivement. Et il est apparu que les chefs
de rayon ou les chefs de département qui se sont le plus impliqués dans les formations,
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soit pour la conception des outils, soit comme formateurs, ont connu une progression trés
rapide. De maniére générale, on constaterait donc un effet positif de cette nouvelle
approche de la formation sur la mobilité interne.

De son c6té le syndicat estime que le principal frein a la promotion interne des
employé est la classification actuelle des emplois dans la convention collective en
vigueur, qui enferme les emplois en répertoriant chaque tache. Il espére donc que la
nouvelle classification qui est en cours de négociation actuellement permettra de donner
la souplesse nécessaire a une évolution progressive des employés. En ce qui concerne les
caissiéres, le probléeme de leur évolution est plus complexe car la hiérarchie est trés
courte, par conséquent, une simple évolution hiérarchique est rare. Aussi, I'évolution
passe presque nécessairement par une "sortie" de la caisse, vers un autre département
du magasin. Sur ce point, la spécificité du travail de caissiére ne prépare pas a une
évolution dans d'autres secteurs du magasin. Pourtant, avec le développement des
maladies professionnelles chez les caissi¢res a forte ancienneté, une voie d'évolution
devra étre trouvée. La polyvalence pourrait étre une solution, mais pour l'instant elle est
difficilement acceptée, que ce soit par les caissiéres elles-mémes que par la direction ou
les employés de libre-service.

Par ailleurs, la DRH estime que le développement de I'apprentissage a un effet
trés bénéfique sur I'encadrement des magasins. En effet, afin de veiller 2 la qualité de
la formation dans les entreprises, le Ministére de I'Education Nationale impose a
celles-ci des normes rigoureuses en terme de suivi de l'apprenti et de programme de
formation dans le magasin. Ces normes sont destinées a éviter que les apprentis soient
uniquement utilisés comme main d'oeuvre a bas prix et ne regoivent aucune véritable
formation. Les tuteurs des magasins sont donc contraints de préparer un plan de stage
et de l'appliquer. Ce qui les oblige a prendre du recul sur leur fonction et a analyser leur
activité. Cet apprentissage du roéle de tuteur serait réellement bénéfique pour
'encadrement des magasins.

En ce qui concerne l'apprentissage, le syndicat fait remarquer que dans la grande
distribution, certaines enseignes axent le contenu de l'enseignement sur la culture
d'entreprise et sur leurs propres techniques, au détriment des connaissances générales
sur la gestion ou le management. Aussi, on risque peu a peu de se retrouver dans un
systéme ou le diplome n'aurait de valeur que dans l'entreprise qui aurait participé a sa
préparation, ne donnant pas la liberté a chaque dipldmé de choisir son entreprise.

De maniére générale, le syndicat pense que depuis quelques années la formation
est abordée de maniére tres différente a la fois par la direction et par les employés.
Auparavant, les formations ne concernaient bien souvent que l'encadrement des
magasins et bien peu les employés. Maintenant, de réels efforts de formation sont
consentis et on sent une réelle préoccupation de la direction pour que les stages
correspondent bien aux besoins des salariés. Le fait que des groupes de salariés soient
associés a la conception des modules de formation est un exemple significatif. La volonté
de faire animer les formations par les cadres est en soi trés louable, mais 4 condition
qu'ils soient bien préparés a cette nouvelle fonction et sensibilisés a l'intérét de la
formation, sinon les stages risquent de perdre leur qualité. Ici aussi, le fait d'associer
I'encadrement a la définition des besoins de formation et & la conception des outils est
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sirement un bon moyen de sensibilisation et de formation. Du c6té des salariés,
auparavant, ils n'avaient pas conscience de la complexité de leur fonction et ne
demandaient que de la formation générale, se souciant peu de formations techniques.
Maintenant, ils se rendent compte qu'ils exercent un vrai métier et que des connaissances
techniques supplémentaires leur permettraient de se sentir plus a l'aise dans leur
fonction et d'étre plus efficaces. Les employés sont maintenant plus réceptifs aux
formations techniques.

3) Avis sur la transférabilité du programme

La maniére dont sont associés les utilisateurs finaux a la conception des
programmes de formation nous parait tout a fait intéresssante. On voit en effet une
utilisation originale des groupes d'expression instaurés en 1982 par les lois Auroux.
Souvent, faute d'objectifs réels, le fonctionnement de ces groupes n'a pas apporté
satisfaction, ni aux directions des entreprises ni aux salariés. Par contre ici, ils
apparaissent comme un moyen efficace d'associer les utilisateurs a 1'élaboration des
modules de formation, et également de mobiliser I'encadrement qui les animent et est
responsable de leur fonctionnement.

Il est aussi tout a fait remarquable que l'encadrement soit associé a tous les
niveaux dans la conception et la diffusion des modules. Par le systéme des files,
I'ensemble des chefs de caisse est sollicité pour participer a la conception des modules.
Certains animent méme les groupes de progrés qui réfléchissent sur les besoins de
formation. Les dirigeants de l'entreprise sont aussi sollicités pour valider le contenu de
la formation. Cette caution les oblige a s'engager sur le programme, ce qui est pour eux
un élément de sensibilisation important. Par ailleurs, les chefs de caisse sont incités a
animer les modules eux-mémes. Cette forte implication de I'encadrement nous semble
constituer un élément déterminant de l'efficacité de ce programme de formation.

Néanmoins, il est clair que l'animation directe par 'encadrement des modules de
formation fait craindre que le contenu réel des formations soit écourté ou traité de
maniére insatisfaisante dans certains cas. Compte tenu de ce risque, il nous semble tout
a fait intéressant de constater le role que peuvent jouer les comités d'établissement des
magasins dans la surveillance de la réalisation effective des formations. Grice aux
rapports des CE, la direction de I'entreprise et les partenaires sociaux peuvent avoir des
informations sur ce qui se passe réellement dans les magasins, informations autres que
celles fournies par la voie hiérarchique normale. De plus, l'existence d'un FAF comme
outil de gestion des fonds de la formation donne un véritable moyen d'action (le refus
de paiement) aux partenaires sociaux en cas de non respect du plan de formation ou de
réalisations insatisfaisantes des formations. Dans des systémes ou la formation se
décentralise pour des raisons d'efficacité et de coiit, il nous parait important que se
mettent en place de tels moyens de remontée de l'information car la direction de
I'entreprise risque de perdre totalement le contréle du contenu des modules. Or, il est
clair que les informations provenant de la seule voie hiérarchique ne serait suffirent car
dans ce cas, l'encadrement est a la fois juge et partie.



- 1585 -

4) Résumé des points-clés

Les centres de formation deviennent le lieu central de la formation, aussi bien
pour les formations de base que d'approfondissement. De ce point de vue, on peut parler
d'une approche globale de la formation.

L'analyse des besoins de formation est effectuée par des groupes de progrés qui
réfléchissent de maniére trés approfondie sur le contenu des tiches et les connaissances
nécessaires pour les réaliser efficacement.

L'ensemble des groupes sont concernés par le syst¢éme de formation, bien que la
démultiplication par l'encadrement envers les employés soit certainement une des
principales difficultés de la mise en place de ce systeme.

Le syt¢éme des modules doit permettre une certaine prise en compte des besoins
personnels des participants, les formateurs pouvant adapter leur contenu.

L'entreprise consacre 2,5% de sa masse salariale a la formation soit sensiblement
plus que la moyenne.

Une sérieuse évaluation pédagogique est réalisée pour la formation des chefs de
rayon. L'entreprise opére également une évaluation sociologique informelle en surveillant
le taux de promotion interne dans les magasins.
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TROISIEME PARTIE

CONCLUSIONS



Les conclusions qui suivent s'appuyent a la fois sur la vue d'ensemble présentée dans
la premiére partie et sur les études de cas figurant dans la seconde. 1l existe fréquemment un
décalage entre les deux, dans la mesure ou les études de cas portent sur des entreprises
généralement plus dynamiques et plus avancées que la moyenne. Elles peuvent par la
suggérer de nouvelles tendances ou des possibilités d'évolution.

Apres un bref résumé de ces observations, les conclusions porteront successivement
sur les objectifs et la conception de la formation, les personnels concernés, les contenus,
l'organisation et les méthodes, enfin sur les problémes de coit, de financement et
d'évaluation.



- 159 -

1. CHOIX ET RESUME DES OBSERVATIONS

Le cas n° 1 est celui d'un grand groupe de la distribution a prédominance
alimentaire qui gere différents types de magasins ainsi que des cafétérias. Il offre toute
une gammes de formations. On s'est intéressé particulierement a un programme nouveau
de perfectionnement des cadres visant l'élargissement de leur formation générale,
organisé en coopération avec une école supérieure de commerce.

Il n'y avait pas lieu d'étudier une application au niveau d'un magasin.

Le cas n° 2 porte sur une centrale régionale regroupant des propriétaires de
magasins (hypermarchés, supermarchés, supérettes). L'étude a porté sur la formation
donnée dans une nouvelle école des métiers a l'intention de jeunes recrutés comme
futurs cadres. Cette formation doit contribuer a I'homogénéisation du fonctionnement
des magasins. Le caractére nouveau de la formation n'a pas permis d'observer les
applications.

Le cas n° 3 est celui d'une filiale d'une entreprise internationale de grands
magasins. La formation donnée a l'ensemble du personnel, notamment pendant une
demi-heure durant laquelle l'ouverture des magasins est retardée, a attiré
particulieérement I'attention.

Le cas n° 4 est celui d'une entreprise régionale de supermarchés de taille
moyenne. Elle a été retenue en raison d'un effort particuliérement important consenti
pour la formation, qui touche I'ensemble du personnel et qui implique particuliérement
l'encadrement.

Le cas n° 5 concerne une trés grande entreprise spécialisée dans la chaussure et
le vétement et dont l'activité est internationale. Le caractére systématique de
l'organisation, des procédures et de la maniére dont le personnel y est formé, en
particulier les gérants de magasins, a retenu l'attention.

Le cas n° 6 est celui d'une filiale d'un des principaux groupes frangais de
distribution qui gere des hypermarchés. L'étude s'est intéressée en particulier a la gestion
des fonds consacrés a la formation et a une nouvelle formation s'adressant aux caissiéres.

Comme on l'a vu plus haut, cet échantillon ne prétend pas a la représentativité
statistique : les petites entreprises en sont absentes et le commerce moderne a
prédominance alimentaire est sur-représenté. Mais cela reflete assez bien la description
du secteur figurant dans la premiére partie et le role important de ce type de commerce
dans I'évolution frangaise. A contrario, ce n'est sans doute pas par hasard si I'on n'a pas
observé d'expérience dans les petites et moyennes entreprises. Quant a la vente par
correspondance, elle n'était pas incluse dans I'étude en raison de sa spécificité et de son
faible poids relatif.

Ce n'est pas non plus un hasard si les observations ont plus porté sur la
conception des formations que sur leur mise en oeuvre. Cela illustre bien le caractére
récent du développement de la formation, sur lequel on reviendra.
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2. OBJECTIFS ET CONCEPTION DE LA FORMATION
Stratégies d'entreprises et objectifs de formation

D'aprés les études antérieures (CEREQ 1990), la formation constituait une
préoccupation croissante des entreprises, au moins dans leurs déclarations d'intention.
Mais il n'était pas certain que ces déclarations se traduisaient en réalités. On pouvait
également douter de I'intégration de la formation dans les stratégies d'entreprises. D'une
part, en effet, 'encadrement opérationnel apparaissait plus préoccupé par les impératifs
commerciaux a court terme que par l'investissement 2 long terme que constitue le
formation. D'autre part, on pouvait s'interroger sur la cohérence entre la volonté
affirmée de former, de motiver et de mobiliser le personnel et les pratiques dominantes
de gestion de main-d'oeuvre, impliquant notamment une forte mobilité, une certaine
précarité et un recours fréquent au travail a temps partiel. Ces pratiques ne sont pas
étrangeres a 'image généralement négative du commerce sur le marché du travail et aux
difficultés rencontrées par beaucoup d'entreprises pour recruter des jeunes qualifiés.

Les enquétes en entreprise donnent une impression un peu différente. Elles
confirment d'abord que les plans de formation existent dans toutes les entreprises (sauf
les plus petites) puisque c'est une obligation légale en France. Mais ce document peut
étre purement formel et ne signifie pas nécessairement une approche globale de la
formation, notion plus subjective et difficile a interpréter.

Les observations suggeérent néanmoins que les dispositifs de formation
performants sont fondés sur une cohérence entre stratégie des entreprises et stratégie de
formation. Celle-ci est un moyen -plus encore, une condition- de la réalisation des
objectifs stratégiques que l'entreprise s'est assignés. En effet, pour que ces objectifs se
concrétisent, il est indispensable que le personnel soit bien en phase avec eux. L'utilité
de la qualité du travail apparait de plus en plus notamment comme condition de la
qualité du service a la clientéle.

Une formation efficace suppose donc que I'entreprise ait défini sa stratégie et ait
conduit une réflexion sur les moyens 2 mettre en oeuvre pour la réaliser. Les comptes
rendus montrent que cette réflexion a été menée a bien dans un certain nombre
d'entreprise. Elle porte notamment sur le positionnement commercial, la qualité et le
type de service rendu a la clientele, I'efficacité de l'organisation (exemples cas 3, 4 et 5).
La réflexion sur ces éléments va parfois de pair avec la mise au point de la formation,
ce qui souligne l'intégration entre objectifs généraux de l'entreprise et objectifs de
formation.

Il est intéressant de souligner dans le méme esprit que dans le cas n° 2 la
formation est utilisée comme un des outils d'une politique d’homogénéisation des
magasins qui conservent leur indépendance au sein du groupe. La cohérence entre
objectifs de formation est également notée dans le cas n° 6 ; dans le cas n° 3, la
formation a notamment pour réle de contribuer a la diffusion de la culture d'entreprise.
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Conception

Comme on a pu l'observer dans l'étude précédente (CEREQ 1990), une pratique
courante dans le commerce de détail consistait 3 s'en remettre & des spécialistes a
l'extérieur du soin de concevoir et de proposer un catalogue d'actions de formation
auxquelles l'entreprise pouvait faire appel en fonction de ses besoins. Les observations
faites dans cette étude indiquent une tendance a internaliser d'abord la conception méme
de la formation (objectifs et lignes directrices), ce qui découle naturellement de
l'observation précédente concernant l'intégration avec la stratégie globale : si la
formation joue un réle essentiel dans cette stratégie, on ne peut en laisser la conception
générale A des intervenants extérieurs.

Dans plusieurs cas, cette conception est le fait de groupes de réflexion réunissant
plusieurs types de partenaires au sein de l'entreprise. Il s'agit en particulier des
"concepteurs" (informaticiens, acheteurs de produits), réunis avec les "utilisateurs" (de
l'informatique, personnel des magasins et avec I'encadrement), représentant une variété
de points de vue (voir cas n° 2 et 6 notamment).

Cette démarche contribue a assurer l'intégration jugée nécessaire entre les
réflexions sur l'organisation du travail, sur les procédures et sur la formation. Une
nouvelle organisation ne sera mise en pratique que si elle va de pair avec la définition
précise de procédures et si le personnel concerné y a été préparé. Réciproquement, la
formation prend son sens si elle se relie avec la réalité du travail.

On trouve 12 une réponse partielle a la question concernant I'évaluation des
besoins de formation : dans de tels cas, les besoins, vus du point de vue de 1'entreprise,
sont analysés en profondeur au moins sur un plan qualitatif.

La conception de la formation tend aussi & se fonder sur la notion de cohérence :
elle doit former un tout, avec des étapes, une logique, un suivi. On s'éloigne donc la
notion de catalogue dans lequel on choisirait de maniére ponctuelle.

La cohérence implique aussi une approche globale des diverses formes de
formation disponibles, programmes publics et qualifications offertes par I'Education
nationale. Les entreprises qui font des efforts particuliers de conception de programmes
sont aussi celles qui recourent aux différents dispositifs tels que les contrats de
qualification. C'est seulement lorsque ce cadre global est défini et une fois que les
parties prenantes internes a l'entreprise ont clairement identifié les besoins et les
probleémes, qu'il peut éventuellement étre fait appel a des spécialistes extérieurs pour
mettre au point la conception pédagogique.

Des organisations syndicales ont un autre point de vue sur le probléme de
l'intégration et de la globalité : elles soulignent la relation entre formation, organisation
du travail et classification des emplois. Elles souhaitent que les entreprises reconnaissent
la qualification accrue acquise par la formation et en tiennent compte dans les
rémunérations. Elles regrettent aussi que l'organisation du travail ne soit pas
suffisamment qualifiante.
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Une organisation syndicales a exprimé I'opinion suivant laquelle, pour la plupart
des entreprises, le plan de formation se résumait & une liste des actions prévues. La
plupart du temps, il manque les éléments et les indications de priorité.

Participation du personnel

Dans l'analyse de la définition des objectifs et de la conception de la formation,
on notera l'absence de participation des syndicats et représentants du personnel, ce qui
peut distinguer la France de certains autres pays européens. On peut y voir une
illustration de la faiblesse du dialogue social, qui apparait également dans le fait qu'il
n'a pas toujours été possible de rencontrer les représentants du personnel au niveau des
entreprises (lacune partiellement comblée par les points de vue recueillis au niveau des
fédérations). Le manque de personnel compétent pour étudier ces problémes a
également été évoqué comme une explication a I'insuffisance du dialogue y compris par
certains syndicats. D'ou l'idée de se préoccuper davantage de la formation de
responsables syndicaux.

Tout en reconnaissant ce point de vue, une organisation syndicale ajoute que ce
n'est pas le motif principal de 1'absence de dialogue. En effet, la formation, objet de
stratégie, n'est pas d'aprés elle un domaine sur lequel les employeurs acceptent de
discuter,sinon a la marge. "Les procés verbaux des comités d'entreprises en témoignant,
il s'agit plus d'une information du comité d'entreprise que d'une véritable consultation.
Les propositions syndicales sont rarement prise en compte".

Ceci dit, il faut néanmoins rappeler que la législation francaise garantit une
information des représentants du personnel par les Comités d'entreprise et
d'établissement. Il faut souligner également que cette législation prévoit une gestion
paritaire des fonds de la formation, comme indiqué dans la 1¢re partie. Le cas n° 6
illustre ces dispositions et en montre les possibilités et les limites. Il suggére que le cadre
actuel ouvre la voie a un rodle plus actif des représentants du personnel, au moins dans
le suivi de la mise en oeuvre des programmes de formation.

3. LES PERSONNELS CONCERNES

Les données de la premiére partie, ainsi que les études précédentes, suggeraient
que l'essentiel de l'effort de formation était consacré a l'encadrement. Considérant
également la faible qualification d'une grande partie du personnel de la grande
distribution moderne, on peut considérer qu'en moyenne les employés sont peu touchés
par la formation. Les femmes constituant la majorité de ceux-ci, cela implique qu'elles
restent souvent a I'écart.

Ici encore, les observations conduisent a nuancer cette conclusion. Les entreprises
étudiées s'inscrivent en effet dans une autre logique. La conception d'une formation
globale et intégrée a la stratégie de l'entreprise suppose qu'elle touche l'ensemble du
personnel. Cest la situation observée dans plusieurs études de cas (n° 3, 4 et 5).
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Ceci dit, les principales cibles de la formation sont constituées par les nouveaux
embauchés, qu'il faut intégrer a la stratégie de l'entreprise et par l'encadrement. C'est
pourquoi, des critiques syndicales soulignent que dans certaines des entreprises
observées, les employés ne regoivent que peu ou pas de formation en cours d'emploi. Les
mémes sont d'ailleurs préts a reconnaitre que le probléme de la formation continue des
employés n'est pas facile a résoudre et que les syndicats eux-mémes ne font pas
suffisamment de suggestions en ce sens. Le manque d'idées et d'initiatives serait a2 mettre
en cause, plutot que les directions d'entreprises, éventuellement prétes a accepter les
suggestions.

Si I'on s'en tenait & une définition trés étroite de la formation continue, en
excluant tout ce qui peut étre considéré comme un complément de formation initiale,
la formation ne toucherait que peu de monde et ne représenterait qu'un effort limité.

La formation vise plus particuli¢rement a former I'encadrement intermédiaire (les
chefs de rayon) qui constitue un rouage essentiel de 'organisation et de la gestion, de
la main-d'oeuvre dans les grandes entreprises. Il s'agit d'une formation complémentaire
spécifique, en alternance, caractéristique du secteur et notamment des grandes
entreprises. Si I'on interpréte comme une formation initiale, les observations répondant
strictement aux définitions du programme FORCE se réduiraient a peu de choses.

Former l'ensemble du personnel, c'est former notamment les femmes, qui en
constituent la majorité.

Les études de cas illustrent également le probléme particulier posé par l'extension
du travail a temps partiel. Plusieurs responsables en ont conscience et recherchent des
solutions (ce qui n'est pas le cas général du secteur). Ces solutions consistent notamment
a répéter les séances de formation a des moments différents pour faciliter l'accés aux
employés ayant des horaires particuliers (cas n° 3), a organiser une formation en libre-
service dans des salles spéciales, a élaborer des fiches pédagogiques mises a disposition
de tous et a confier un réle de formation a l'encadrement, qui peut s'adapter aux
horaires de son personnel.

La généralisation de la formation dans plusieurs entreprises observées n'est pas
incompatible avec le fait que I'encadrement reste une cible privilégiée, et continue 2
bénéficier du plus gros effort de formation. Pour les entreprises, cela se justifie entre
autres par le fait qu'elles demandent a I'encadrement de jouer un nouveau role de
formateurs. Du point de vue de certains représentants syndicaux, il y a 12 un déséquilibre
qui fait parfois l'objet de critiques, d'autant plus que les formations s'adressant a
I'encadrement bénéficient davantage a son enrichissement personnel.
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4, CONTENUS, ORGANISATION, METHODES
Contenus

La liaison entre méthode de travail, procédures et formation a déja été notée.
Cela signifie que dans plusieurs cas observés (n° 2, 3 4 et 5), c'est 1a le coeur de la
formation.

Cette observation suscite des interrogations. D'un c6té en effet, la liaison étroite
avec le contenu du poste de travail est un facteur de motivation : les intéressés voient
I'utilité de la formation (alors qu'a contrario ce n'est pas le cas de ceux a qui on propose
une formation générale). Ce type de formation peut donner confiance, permettre de
prendre du recul par rapport au travail, susciter une certaine curiosité pour en savoir
davantage.

D'un autre c6té, on peut craindre qu'une formation axée sur les méthodes de
travail et les procédures d'une entreprise ne soit trop étroite et trop spécifique. Elle
risque de n'étre pas valable dans d'autres entreprises et de ne pas favoriser la mobilité
professionnelle et I'évolution personnelle des salariés (préoccupation exprimée, moins
par ceux-ci que par les syndicats).

De maniere générale, on peut dire que les actions de formation continue ne
cherchent pas a répondre aux besoins individuels du personnel. On I'a vu, elles restent
centrées sur les objectifs de I'entreprise, ce qui n'est pas nécessairement incompatible
avec les besoins individuels, notamment dans le cas ol une formation prépare ou
accompagne une promotion. Dans le cas n° 1, les formations d'accompagnement
hiérarchique et surtout I'approfondissement des connaissances générales pour les cadres
ont une dimension d'enrichissement personnel. A noter aussi (cas n° 4 et 6) que le
caractére modulaire des formations peut permettre une meilleure adaptation aux
situations individuelles.

Une autre démarche intéressante consiste a combiner une formation pratique en
entreprise et la préparation d'un diplome sanctionné par I'Education nationale et
garantissant une part de formation générale. Trois observations (cas 4, S et 6) vont dans
ce sens et illustrent le renouveau de l'intérét pour l'apprentissage en France. L'une
d'entre elles (cas n° 2) propose une gamme plus large de préparations a des diplémes
plus élevés, notamment le nouveau Bac professionnel particuliérement congu pour
former I'encadrement intermédiaire.

Ceci dit, la plupart des observations confirmeraient plutdt les données générales
de la premiére partie montrant que les entreprises ne se sont gueére intéressées jusqu'ici
a la formation initiale que pour l'encadrement et pour le niveau de formation générale
qu'elle apporte.
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Le cas du commerce ou la majorité du personnel est faiblement qualifié! pose
un probléme de portée générale : quel type de formation est adapté a ses besoins ? Une
adaptation au poste de travail sur le tas est-elle encore une formation ? Mais par
ailleurs, une formation formalisée de type scolaire est-elle adaptée ? Ceci conduit a
s'interroger sur le réle que peut jouer la formation initiale pour préparer aux emplois
tertiaires, quand ils exigent surtout des compétences trés générales ou au contraire trés
spécifiques (2 une entreprise particuliére), mais peu de compétences de métier.
L'importance attachée aux compétences spécifiques a I'entreprise (culture et procédures
d'entreprise) explique sans doute pour une grande part le fait qu'une grande partie de
la formation puisse étre considérée comme un complément de formation initiale. Ce ne
serait pas alors l'inadaptation du systéme qui serait en cause.

Du point de vue organisation, on a déja relevé la tendance a internaliser la
formation et a impliquer largement I'encadrement, que I'on peut observer aussi bien au
stade de l'exécution que de la conception. L'encadrement doit jouer un rdle de
démultiplicateur, en s'appuyant sur une méthode et des outils pédagogiques.

Un représentant syndical a toutefois exprimé des réserves sur l'internalisation.
Dans son entreprise, il considére que par suite du manque d'effectifs les salariés sont
trop pris par leurs tiches pour consacrer du temps a la formation. Il craint aussi que la
hiérarchie intermédiaire n'ajourne sans cesse la formation, sous la pression de l'urgence,
ou ne la "bacle". A l'extérieur, le salarié est plus disponible.

Ces réserves recoupent des observations faites antérieurement dans la grande
distribution moderne (CEREQ, 1990).

Une réponse possible pourrait étre l'innovation remarquable qui consiste a
retarder l'ouverture du magasin d'une demi-heure chaque semaine (cas n° 3). Ce temps
est consacré a la formation, ce qui constitue peut-étre le meilleur moyen d'impliquer
I'ensemble du personnel, de le motiver et de susciter ses réactions. Ce dispositif exige
de la rigueur et de la créativité de la part des responsables. En méme temps, son cofit
est réduit.

Une autre réponse peut venir du contrdle de l'exécution par des instances
représentatives du personnel, dont le role peut ainsi étre revalorisé ?

On peut en voir une illustration dans le cas n° 6.
11 faut souligner a nouveau la prédominance de la formation en alternance. Mais

celle-ci ne peut étre efficace que moyennant des conditions strictes d'encadrement et de
suivi.

; Dans scs commentaires, unc organisation syndicalc a exprimé son désaccord total sur I'idée de qualification faible dans le
commerce. Elle préfére parler de qualification non reconnue. "Toute nos études démontrent au contraire, I'existence de
compétences non techniques qu'il y a licu de formaliser davantage. Pour que l'intention de former n'en reste pas qu'au stade
du discours, il y aurait licu de faire valider les objectifs de formation en méme temps que les objectifs commerciaux par
les chefs de rayon pour les responsabiliser quant au respect des départs en stage”.
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A cet égard, on peut noter les expériences suivantes :

- l'existence de rayons pilotes servant de lieux de formation (cas n° 4) et permettant
de donner une formation souple et adaptée aux situations particulieres ;

- le fait que la formation sur le tas soit précisément programmée (a défaut de quoi
les stagiaires risquent de perdre leur temps et d'étre dégoiités de l'expérience du
travail) ;

- la mise au point de manuels de formation et d'aides mémoires qui contribuent a
faciliter le suivi et viennent en soutien des formateurs ;

- la mise en situation de travail dans des salles spécialisées, qui peut s'accompagner
d'utilisation de la vidéo pour aider les stagiaires & se situer dans leur réle.

5. COUT, FINANCEMENT, EVALUATION
Coiit

La présentation du secteur résumait les données particulierement riches dont on
dispose en France sur le colit de la formation continue, du fait de 'obligation 1égale
imposée aux entreprises. Elle montrait que globalement le commerce de détail dépensait
sensiblement moins (1,9 % de la masse salariale) que la moyenne, avec des différences
sensibles suivant les tailles d'entreprises (les petites dépensent moins que les grandes).

On pouvait débattre de la question de savoir dans quelle mesure cette faiblesse
de la formation était liée a la structure particuliere des qualifications dans le secteur, ou
bien au style de gestion du personnel lié aux conditions d'emploi, a l'histoire et a la
culture des dirigeants.

Les observations en entreprise montrent une image plus optimiste. Elle découle
du fait que, dans les firmes observées la formation joue un réle stratégique et bénéficie
d'une priorité plus grande. Elle s'explique aussi par l'extension du public touché : former
I'ensemble du personnel cofite nécessairement plus cher. C'est pourquoi la "fourchette"
observée va de 2,4 a plus de 4 % de la masse salariale, sans que l'on puisse attacher une
trop grande importance a ces chiffres (certaines entreprises ne comptabilisent qu'une
partie de leurs dépenses. A fortiori, les comparaisons internationales posent de difficiles
questions de définitions).

Financement et role de I'Etat

Ceci pose le probléme de la prise en charge du financement et de la contribution
de I'Etat. La premiére partie a montré qu'en France cette contribution pouvait étre
importante et qu'une grande diversité de mesures étaient offertes aux entreprises et aux
salariés.
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Les observations faites dans un échantillon d'entreprises donnent une illustration
de l'application de ces mesures, en particulier du recours aux contrats de qualification.
Elles suggerent que le réle de I'Etat peut étre important pour encourager, stimuler et
développer les initiatives des entreprises. Mais cette aide ne peut suffire a susciter un
intérét pour la formation lorsque celui-ci n'existe pas chez les responsables. Cela semble
bien le cas dans la plupart des petites entreprises, qui posent sans doute un probléme
essentiel, particuliérement dans une perspective européenne.

Les observations montrent une utilisation inégale des Fonds d'assurance
formation. Certaines entreprises préférent conserver leur indépendance, alors que
d'autres souhaitent bénéficier des ressources qu'ils apportent. Mais ces Fonds sont
surtout ressentis comme des organismes administratifs re-distribuant des moyens.

Les engagements de développement de la formation suscitent également un
intérét mais la plupart des entreprises enquétées n'y ont pas encore eu recours, soit
parce qu'elles n'ont pas encore atteint le stade ou ils pourraient se concrétiser, soit parce
que leur niveau de dépenses a déja atteint un plafond qu'elles n'envisagent pas de
dépasser.

En tout état de cause, les observations confirment bien les données générales qui
indiquent un accroissement de l'effort de formation. Ceci conduit a s'interroger sur les
résultats de cet effort et sur la mani¢re dont les résultats sont évalués.

L'évaluation et ses limites

De maniére générale, ce type d'évaluation est aussi peu avancé dans le secteur
du commerce que dans les autres, ce qui s'explique dans une large mesure par la
difficulté de l'exercice ; difficulté encore plus grande si I'on voulait confronter les coiits
et les résultats, directs et indirects. Parmi les entreprises observés, s'y ajoute le fait que
plusieurs programmes étudiés sont encore trop récents pour avoir fait I'objet d'une
évaluation. On constate plusieurs cas d'évaluation pédagogique, soit par les stagiaires
eux-mémes (cas n° 4) ou par l'entreprise (cas n° 3 et n° 6).

Ceci dit, il n'a pas été observé de tentatives d'évaluation plus globale ou portant
sur les effets plus indirects de la formation. Mais on peut penser que des éléments
partiels d'évaluation correspondent, soit au fait que certains stagiaires en entreprise
préparent aussi des diplémes de I'Education nationale (cas n° 4), ou encore que
l'efficacité de la formation est testée par la mise au travail suivant plus ou moins
immédiatement la formation (la plupart des cas).
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REMARQUES FINALES :
DIVERSITE DES SITUATIONS ET
TRANSFERABILITE DES EXPERIENCES

L'analyse de la premiére partie a mis l'accent d'abord sur certaines
caractéristiques spécifiques du secteur du commerce de détail : faiblesse des
qualifications et du niveau de rémunération. Elle a aussi fait apparaitre la diversité des
types de commerce : grandes surfaces en libre service, grands magasins, petit commerce
spécialisé ou non, organisé ou non. Elle a souligné que la spécificité de chacun de ces
types avait des incidences importantes sur l'organisation et la gestion des entreprises, sur
la structure des professions et qualifications et par conséquent sur les besoins de
formation. Ces besoins sont treés différents pour les petits commergants et pour les
grandes entreprises et suivant le poids relatif des qualifications intermédiaires, en
particulier dans la fonction vente. Dans le commerce en libre service, la question du type
de formation requis pour le personnel d'exécution se pose et est souvent mal résolue.
Dans les autres types de commerce, on met de plus en plus I'accent sur la formation du
personnel de vente.

Ce critére de structure nous parait le plus important si I'on veut définir une
typologie des expériences et pour aborder le probleme de leur transférabilité. Il est clair
que celle-ci est réduite si l'on passe d'un type de commerce a un autre. Ceci dit,
certaines innovations (ex. la demi-heure de formation, cas n° 6), ou la bien mise en
oeuvre de formules d'alternance ou de préparation a des diplomes nationaux, peuvent
étre facilement adaptées dans des structures commerciales différentes.

En revanche, certains aspects intéressants de l'expérience frangaise (financement
de la formation continue, gestion paritaire des fonds de la formation, contrat de
qualification et autres mesures d'encouragement par 1'Etat, suivi par les instances
représentatives) sont évidemment liés aux contextes institutionnels et nécessitent une
adaptation en conséquence.

En tout état de cause, il nous semble que l'utilité d'une telle étude réside moins
dans des exemples d'opérations "clé en main" directement transposables que dans une
analyse assez compléte d'une variété de situations et de solutions. Elle constituent des
matériaux qui doivent pouvoir inspirer, soit telle entreprise ou tel organisme, soit plutét
les réflexions et les débats des partenaires, au niveau national aussi bien que
communautaire.
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ETUDES ANTERIEURES ET SOURCES D'INFORMATION

La principale source d'information sur I'emploi et la formation dans le commerce
est donnée par l'étude du CEREQ sur la grande distribution a4 prédominance
alimentaire. Achevée en 1990 i la demande de 1'organisation patronale (FEDIMAS) et
du Ministére du Travail, elle visait a évaluer les besoins de formation. C'était la
premiere d'une série de contrats d'études prévisionnelles concernant les différents
secteurs d'activité. Le rapport a été publié par la Documentation frangaise sous le titre
"Emploi, qualification et formation dans la grande distribution alimentaire".

Deux numéros de la Revue du CEREQ, Formation emploi traitent principalement
de I'emploi, des compétences et de la formation dans le commerce de détail : le n° 3 de
1991 sur la France et le n® 4 de 1991 sur d'autres pays avec une approche comparative.

Le CEREQ a publié auparavant un Dossier Formation et emploi. Les emplois du
commerce et de la vente, Paris 1986.

Plusieurs études traitent des conditions de travail, particuliérement de la flexibilité
dans les supermarchés. La derniére s'intitule "La flexibilité du travail dans les
hypermarchés par F. Guélaud et al. LEST, Aix-en-Provence; 1989.

Les données statistiques et les analyses économiques peuvent étre trouvées dans
les publications réguliéres de I'INSEE :

- les entreprises du commerce en 1989 (derniere année). Résultats de I'enquéte
annuelle d'entreprise ;

- les comptes du commerce en 1990 (derniere année).

Sur l'impact des nouvelles technologies, Cf. le commerce dans la société
informatisée. rapport du groupe de travail présidé par Ph. Lemoine - Institut du
commerce et de la consommation, 1992.
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CONSULTATIONS

Les personnalités et organismes suivants ont donné leur avis pour la sélection des études
de cas et la discussion du rapport :

- Mme Saint-Léger
FEDIMAS
37, avenue d'Iéna - 75008 PARIS

- M. FORGET
Conseil National des Succursalistes de 1'Habillement
8, rue de Montesquieu - 75001 PARIS

- M. SALOMON, Mme DUBAR
CFDT
47, avenue Simon-Bolivar - 75950 PARIS CEDEX 19

- MM. VARNIER et RAMAT
Fédération des employés et cadres

Force ouvriére
28, rue des Petits Hotels - 75010 PARIS

- Mme PINSAC
Direction du Commerce intérieur

Ministeére du Commerce
207, rue de Bercy - 75012 PARIS

- M. FENEYROU
Direction de I'Artisanat
24, rue de 1'Université - 75007 PARIS

Des contacts ont également été établis avec :

- Mme DARDAYROL
Conseil National du Commerce
53, avenue Montaigne - 75008 PARIS

- Mme LA PALUD
Institut du Commerce et de la Consommation
11, rue Royale - 75008 PARIS

Le projet d'échantillon d'entreprises a également été soumis aux autres organisations
syndicales et aux principales organisations d'employeurs du commerce.
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identifler et & analyser, dans tous les pays membres, des
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Cette premiére étude, consacrée au commerce de détail, a porté
sur six cas d’entreprises appartenant a différents secteurs
(alimentaire et hon dlimentaire) et représentant différents types de
structures commerciales : hypermarchés, supermarchés, grands
magasins spéclalisés, succursalistes, association d‘indépendants.
Pour chaque cas, la présentation de I'entreprise est sulvie de
I’'analyse de sa stratégie commerciale et de la description des
objectifs, de I’organisation et de la pratique de la formation.

L'ensemble de ces études de cas fait apparaitre certaines
tendances (Intégration plus poussée de la formation dans la
stratégie d’ensemble, approche globale impliquant
progressivement |'ensemble du personnel, mise au point
d’finéraires de formation) qui, méme si elles ne sont pas encore tres
répandues, préfigurent vraisemblablement les évolutions futures.
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