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Résumé 
 

La 4ème révolution industrielle est représentée par ce qu’on appelle l’Industrie 4.0. Cette 

nouvelle révolution s’implémente efficacement dans le département de la supply chain pour 

donner naissance à la supply chain 4.0. Cependant, l’introduction de systèmes automatisés fait-

elle repenser les compétences du manager supply chain traditionnel ? Ce mémoire traitera de 

ce point par la question suivante : “Comment intégrer l’Industrie 4.0 à partir de la supply chain 

et quels sont les impacts de cette intégration sur les compétences managériales ?” 

 

La revue littéraire permet de clarifier des concepts tels que : le rôle du manager, le leadership, 

l’Industrie 4.0, la structure de la supply chain ou encore l’implication du changement. Le 

premier chapitre aboutit à un modèle de management de proximité révélant la nécessité des 

compétences de leader pour guider les équipes vers le changement (Autissier & Moutot, 2007). 

Le second chapitre permet de comprendre les composantes de la supply chain 4.0 et la manières 

dont elles sont implémentées dans une entreprise en pleine transformation (Pereira & Romero, 

2017). Enfin, le chapitre 3 traite de l’implémentation des outils technologiques dans tous les 

départements dans le but d’aboutir à une Organisation 4.0. Un changement organisationnel 

implique un changement de mentalités ainsi qu’une adaptation des compétences pour les 

collaborateurs. 

 

L’étude qualitative réalisée avec 16 managers de proximité responsables de leur département 

supply chain constitue la partie empirique de notre mémoire. Cette étude se base sur des 

entretiens semi-directifs réalisés dans le but d’apporter une réponse à notre question de 

recherche. Sur base de cette investigation, nous avons utilisé l’analyse thématique continue 

(Paillé et Mucchielli, 2016) afin d’étudier les réponses des managers. 

 

Les résultats sondent la représentation des nouveaux outils technologiques implémentés dans 

les entreprises du point de vue du manager. Notamment au niveau de la manière dont ces outils 

sont accueillis, la manière dont le manager va les présenter à son équipe ou la manière dont il 

va adapter son discours. Cela discute également des difficultés face au changement et la 

réticence probable des collaborateurs. L’étude a permis d’identifier le type de management 

utilisé dans les entreprises et le processus d’intégration du digital via la supply chain.

Mots clés : Supply chain 4.0, rôle du manager, manager de proximité, leadership, compétences, 

implication du changement, Industrie 4.0. 
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Introduction générale 
 

 

 

« Le manager est un acteur qui pratique la mise en scène de soi. (…) il joue plusieurs rôles, 

mais il travaille surtout au second. » (Thévenet, 2018) 

 

C’est de cette manière que Maurice Thévenet décrit le rôle du manager dans son œuvre Le 

manager et les 40 valeurs. Selon lui, le manager se doit de jouer plusieurs rôles qui sont 

déterminés par les changements que subit l’organisation. Cette vision des choses nous pousse 

à une réflexion plus approfondie puisque nous faisons constamment l’objet des changements 

liés à l’environnement de travail. D’autant plus que, depuis une dizaine d’années, les 

scientifiques identifient une 4ème révolution industrielle basée sur les changements 

numériques. Ainsi, ce travail a pour but d’analyser et de comprendre les changements 

occasionnés par la nouvelle révolution au départ de la supply chain pour ensuite remonter à son 

impact sur le rôle du manager dans l’entreprise. 

 

La supply chain est traduite de l’anglais comme la gestion de la chaîne d’approvisionnement. 

Ce concept englobe les processus de fabrication d’un produit jusqu’à sa distribution auprès du 

consommateur final. 

 

De par cette définition de la supply chain, la question centrale à laquelle nous tenterons de 

répondre est la suivante :  

 

“Comment intégrer l’Industrie 4.0 à partir de la supply chain et quels sont les impacts de 

cette intégration sur les compétences managériales ?” 

 

Pour y répondre, nous allons premièrement nous intéresser aux rôles complexes joués par le 

manager et les définitions proposées par la littérature sur le sujet. Le but étant de déterminer la 

manière dont le manager doit s’adapter aux transformations rencontrées au fil du temps ainsi 

que durant sa carrière. Avoir le titre de manager et le pouvoir hiérarchique ne suffisent plus 

pour se comporter tel un « bon » manager. Au fil des années, la définition a évolué. De nouvelles 

tâches se sont ajoutées/retirées selon le point de vue de chaque auteur. Certains voient le 

manager comme le planificateur, d’autres le voient plutôt comme le leader. Parmi les auteurs 
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que nous mentionnerons, Thévenet et Mintzberg décrivent le management comme un exercice 

d’observation pour lequel il faut apprendre à regarder. Cela signifie qu’il faut comprendre le 

comportement des individus avec qui le manager est amené à collaborer avant de réagir ou 

prendre des décisions. 

Secondement, nous nous focaliserons sur le concept de supply chain. Dans le chapitre 2, nous 

le définirons en détail et passerons en revue les différents concepts liés à la supply chain pour 

comprendre la manière dont il est possible de modéliser les données dans la supply chain 4.0.  

 

Grâce au numérique, le traitement des données en temps réel est devenu possible et 

extrêmement enrichissant pour optimiser une chaîne d’approvisionnement. De cette manière, 

les décisions sont prises en tenant compte d’un maximum de facteurs à l’aide des outils de 

modélisation. Ainsi, nous expliquerons en quoi consiste l’Industrie 4.0 et comment elle impacte 

l’ensemble de la chaîne d’approvisionnement. 

 

Dans le chapitre 3, nous analyserons les résultats obtenus des deux premiers chapitres 

précédents afin d’apporter une réponse théorique à notre question de recherche. Nous 

analyserons l’utilisation des outils digitaux proposés par l’Industrie 4.0 pour créer 

l’Organisation 4.0. Pour ce faire, nous soulignerons l’importance de la supply chain dans le 

mécanisme d’introduction à l’Industrie 4.0. En effet, nous verrons qu’il n’est pas possible de 

prétendre à une Organisation 4.0 sans Supply Chain 4.0. Ensuite, nous exploiterons les écrits 

de différents auteurs pour identifier les structures favorables à l’évolution et les implications du 

changement au niveau des compétences requises pour un manager. Pour finir, nous parlerons 

des employés et des méthodes à utiliser pour que ces derniers acceptent le changement sur le 

long terme afin qu’il soit intégré dans la vision de l’entreprise. 

 

Enfin dans la deuxième partie du mémoire, nous émettrons trois hypothèses reposant sur les 

théories parcourues lors de la revue littéraire. A savoir : 

- La supply chain est considérée comme le noyau d’une entreprise. C’est à partir de celle-

ci que l’implémentation de la digitalisation se fait et qu’elle est ensuite implémentée au 

reste de l’entreprise. 

- Le métier de manager évolue et se dirige petit à petit vers un modèle leadership.  

- Les entreprises ayant un type de hiérarchie assez plate (ex : hiérarchie plate, project 

team…) sont plus enclines à implémenter rapidement les changements. 
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Puis, nous appuierons nos analyses sur des entretiens organisés avec des responsables supply 

chain ayant connu le changement d’une supply chain traditionnelle vers une supply chain 

digitalisée. En effet, nous tenterons de mettre en évidence les similitudes ou les différences 

entre les éléments mentionnés dans la revue littéraire et les réponses obtenues lors des 

interviews. Ceci dans le but de confirmer (ou non) nos hypothèses et d’apporter une réponse à 

notre question de recherche.  
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PARTIE 1 

Chapitre 1 : Le métier de manager 
 

1. Le management : une question de vocabulaire 

 

Dans le contexte actuel, les entreprises sont confrontées à des problématiques de changement 

en termes de crises financières, de compétitivité, de développement technologique, de 

mondialisation, etc.  Dans ce mémoire, l’accent sera principalement mis sur les changements 

reliés aux développements technologiques et plus précisément, à la digitalisation et son impact 

sur les compétences managériales. En raison de ces différents changements, le rôle du manager 

doit évoluer de sorte à s’adapter aux nouvelles problématiques auxquelles il fait face. 

 

Par souci de clarté et afin de réduire la confusion, nous allons tenter de définir les mots reliés 

au management. Nous allons nous intéresser aux vocabulaires utiles à la compréhension. 

 

Henri Fayol (1917) est l’un des premiers écrivains à s’attarder sur le concept de management 

et sa définition dans le monde du travail. Selon lui, le manager représente le cœur de 

l’organisation et dans son ouvrage « L’administration industrielle et générale », il identifie 

5 fonctions primordiales pour le management et l’administration : Prévoir, organiser, 

commander, coordonner et contrôler. Dans ce même ouvrage, il définit le management sur base 

des cinq fonctions ci-dessus et il développe les 14 principes du management (Tableau 1 : Les 

14 principes du management selon Fayol (1917)). 

 

Tableau 1 : Les 14 principes du management selon Fayol (1917)  

1. Division du travail 2. Centralisation 

3. Autorité 4. Hiérarchie 

5. Discipline 6. Ordre 

7. Unité de commande 8. Équité 

9. Unité de direction 10. Stabilité des ressources 

11. Subordination de l’intérêt particulier vers 

l’intérêt général 

12. Initiative 

13. Rémunération 14. Esprit de corps 
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Outre Fayol, on retrouve un écrivain plus contemporain. Peter Drucker qui définit le 

management comme étant :  

 

Quelque chose qui se rapporte à des êtres humains. Sa tâche, son devoir, c’est de rendre 

les hommes capables de produire un résultat commun, de donner de l’efficacité à leurs 

capacités, et de faire en sorte que leurs points faibles n’aient pas 

d’importance (Drucker 1989, p. 264).  

La définition de Drucker se rapproche beaucoup du management qu’on retrouve aujourd’hui. 

Le manager n’est pas une simple autorité exerçant son pouvoir au travers d’ordres que les 

employés doivent exécuter et pour lesquels ils seront les seuls responsables si les résultats 

n’atteignent pas les objectifs.  

De ce fait, on distingue 3 niveaux de management (Direction Générale de l’Administration et 

de la fonction publique, 2011) : 

1. Manager dirigeant (ou manager de direction générale) : il développe et détermine les 

objectifs finaux à atteindre sur une certaine période. Il a peu, voire aucun, contact avec 

les employés chargés d’atteindre les objectifs et se place au niveau stratégique. 

2. Manager intermédiaire (ou middle manager) : il traduit les objectifs développés par le 

manager dirigeant en plan d’action. 

3. Manager de proximité (ou manager opérationnel) : appelé aussi manager de première 

ligne, il s’agit du manager qui est directement en contact avec les employés.  

Il reçoit les ordres du manager intermédiaire et il organise un suivi de l’encadrement de 

son équipe.  

 

En d’autres termes, le manager dirigeant donne les objectifs à suivre, tandis que le manager de 

proximité se charge de son équipe afin que celle-ci complète les missions utiles à l’atteinte des 

objectifs, pendant que le manager intermédiaire sert de lien entre ces deux entités.  

 

Il faut ajouter à cela le fait que les problématiques de changement dans l’organisation sont plus 

conséquentes au niveau opérationnel. En effet, contrairement à ce que l’on pourrait penser, le 

changement a beaucoup plus de retombées au niveau opérationnel – au niveau du manager de 

proximité – qu’au niveau stratégique où se situe le dirigeant. Selon Autissier & Vandangeon :  
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« Au contraire, ils [managers de première ligne] sont le résultat d’un ensemble complexe 

d’actions et de réactions encastrées dans des rôles conduisant à la réussite, à l’échec ou à 

l’impasse des transformations ». (Autissier & Vandangeon, 2007, p.117). Afin d’avoir une idée 

plus précise sur le manager de proximité et le management de manière générale, nous allons 

maintenant nous intéresser à la façon dont la littérature les définit. 

 

2. Management : qu’en dit la littérature ? 

 

Le mot management est tiré de l’anglais to manage et se traduit en français par gestion. 

D’ailleurs, Le Petit Larousse définit le terme comme « l’ensemble de techniques de direction, 

d’organisation et de gestion de l’entreprise ». Le mot gestion revient également dans cette 

définition. De ce fait, on pourrait croire que le terme management et le terme gestion sont 

similaires et peuvent être utilisés de la même manière, mais ce n’est pas tout à fait le cas. Jean-

Michel Plane – professeur et chercheur en management – dit que :  

 

Le management s’intéresse principalement au pilotage des activités, au développement 

des structures et à la conduite des hommes en situation de travail. Il se différencie assez 

nettement de la gestion qui fait plutôt référence à la recherche de l’allocation optimale 

des ressources rares.  (2003). 

Autrement dit, le management est directement lié à l’humain et aux activités qu’il doit mener 

pour atteindre un certain résultat, tandis que la gestion s’intéresse aux outils nécessaires pour 

atteindre les objectifs de manière optimale. Par contre, les deux termes sont liés au monde de 

l’organisation et sont couramment utilisés dans ce cadre.  

 

Les débuts de l’entreprise et du management proviennent du taylorisme qui naît vers la fin du 

XIXe siècle. Frederick Taylor est l’un des premiers économistes à parler de génération de profit 

grâce à la production massive de biens à l’aide de travailleurs rémunérés sur base de leur 

rendement. Dans son ouvrage Principles of scientific management, Taylor (1911) décrit le 

travail à la chaîne chronométré et sous la direction d’un chef chargé de superviser les ouvriers.  

Dans ce contexte, le chef superviseur était considéré comme manager car il veillait à 

l’organisation du travail tout en dirigeant ses ouvriers ; il décidait de tout. 
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En 1917, Henri Fayol abordait le terme d’administration pour faire référence au management 

dans « L’administration industrielle et générale ». Fayol estimait que l’organisation 

bureaucratique était tout aussi importante que la production au sein de l’industrie et c’est ainsi 

que nait la première définition du management : prévoir, organiser, commander, coordonner et 

contrôler. (Fayol, 1917, p. 11). De son point de vue, le manager était dirigeant – comme pour 

Taylor – et possédait des qualités, non innées, mais développées au fil du temps qui lui 

permettaient de conserver sa position de chef. Parmi ces qualités, on retrouve la santé physique, 

l’intelligence, le courage, etc. S’il advenait que le manager était dans l’incapacité de présenter 

ces qualités, il se devait de démissionner. Ce qui est très différent de la situation actuelle dans 

nos entreprises. Ainsi, le fayolisme avait la particularité de s’appliquer tant au monde industriel 

qu’administratif en raison de ses théories bureaucratiques. C’est en 1960 que l’analogie entre 

administration et management est brisée et que les mots gestion et management sont considérés 

comme semblables. 

 

Peter Drucker, le père du management moderne, propose une définition du management qui 

bouleversera le monde économique. Drucker associe le management à la stratégie et aux 

objectifs ; on parle de Management by Objectives (MBO)1 ou Management Par Objectifs 

(MPO). Dans ce modèle, managers et employés se fixent des objectifs communs qui sont 

déclinés de manière hiérarchique dans toute l’organisation. Pour Drucker (1954), déterminer 

des objectifs atteignables est source de motivation pour les employés tout en leur offrant 

autorité sur les actions posées pour atteindre ces objectifs. De plus, ces objectifs peuvent être 

quantitatifs comme qualitatifs, permettant de stimuler différentes habilités chez les employés. 

 

Dans ce contexte, le manager ne décide plus de tout, contrairement au taylorisme et au 

fayolisme ; il est dans l’obligation de collaborer et négocier avec ses employés sans qui il ne 

peut pas atteindre les objectifs désirés. Ainsi, le management représente la direction 

décentralisée d’objectifs communs. Cette représentation du management se rapproche un peu 

plus de celle utilisée dans nos entreprises actuelles. 

 

Dans son ouvrage, « Le management », Raymond Alain Thiétart critique la définition donnée 

au terme management en 1960. L’auteur considère que l’amalgame entre management et 

 
1 La liste des abréviations utilisées dans ce mémoire se situent dans les annexes 
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gestion modifie complètement le réel objet du management (1980). Thiétart définit alors le 

management et ses 4 objectifs comme suit :  

« Le management est l’action ou art ou manière de conduire une organisation, de la diriger, de 

planifier son développement, de la contrôler et s’applique à tous les domaines d’activités de 

l’entreprise » (Thiétart, 1980, p. 128). De cette définition, il tire les 4 objectifs du management : 

1) La planification :  le but est d’établir des prévisions afin d’anticiper les actions 

nécessaires pour contrecarrer tout événement futur susceptible d’influencer 

l’organisation. Thiétart parle de diagnostic comme outil servant à déterminer les causes 

des événements et par la suite, établir un plan d’action.  

Sur base de cette planification naît le management stratégique qui a pour but de 

développer des approches plus réactives face à des situations futures.  

2) L’organisation : cet objectif fait référence à la division du travail entre manager et 

collaborateurs. Le but est d’avoir une décentralisation du management, de sorte que les 

tâches soient réparties entre les différentes entités de l’organisation. 

3) L’activation : ici, il s’agit de stimuler les employés à planifier, organiser et contrôler. 

4) Le contrôle : consiste à mettre en place des méthodes pour influencer le résultat afin 

qu’il soit en cohérence avec l’objectif. Dans ces méthodes on retrouve l’absentéisme, le 

renvoi, les heures supplémentaires, etc. Ainsi, le management joue un rôle majeur car il 

prend en compte les réactions des travailleurs face à ces différentes méthodes. 

 

Nous pouvons souligner que Thiétart et Fayol ont des définitions similaires pour le 

management, car ils considèrent tous les deux que gestion et management ne devraient pas être 

confondus et que le management réunit planification, organisation et contrôle.  

 

Enfin, nous nous intéressons à Maurice Thévenet (2012) qui définit le management comme une 

nécessité. En effet, Thévenet suggère que le management naît de la nécessité des institutions 

(entreprises, écoles, hôpitaux …) à connaître leur raison d’être et à s’améliorer pour atteindre 

les objectifs. Il ajoute que le management se base sur trois concepts :  

 

La présence de buts à long terme, avec des jalons concrets et réalistes pour y parvenir 

; les incitations qui permettent de récompenser ceux qui font bien et de changer ceux 

qui font moins bien ; un contrôle permanent pour ne pas cesser de s’améliorer.  (2012).  
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L’auteur explique que le management n’est pas seulement applicable dans le cadre de 

l’entreprise. Il est possible pour d’autres institutions, basées sur ces trois concepts, d’arriver à 

une même qualité de performance que les entreprises.  

Ainsi, Thévenet propose que non seulement le management et la gestion ne peuvent pas être 

confondus, mais qu’il ne serait pas correct d’utiliser le terme management uniquement dans le 

contexte d’entreprise.  

 

En résumé, nous pouvons constater qu’il est extrêmement difficile de proposer une définition 

unique et précise pour le terme « management ». En effet, remarquons que les auteurs proposent 

différentes explications sur l’origine ou la nature de ce mot ; les auteurs traditionnels se 

concentrent sur le rôle de superviseur que le manager joue face à ses troupes — rôle qui est 

légitimé par les qualités innées que le manager possède. Tandis que les auteurs contemporains 

critiquent ce rôle de superviseur et prônent le rôle de directeur de troupes. C’est-à-dire que 

l’objectif est commun pour tous et la réalisation de l’objectif requiert collaboration et 

négociation. D’autres auteurs contemporains se rattachent à la définition traditionnelle du 

management, mais prennent, malgré tout, en compte le côté collaborateur du management. 

En dépit de la complexité de la définition du management, les auteurs ont en commun le fait 

que la structure des institutions ne peut pas être atteinte sans le management. De ce fait, nous 

pouvons affirmer que le management est le facteur clé dans la structure et l’organisation de 

n’importe quelle institution ; il permet de déterminer le rôle de chacun dans la réalisation des 

objectifs. 

 

2.1. Leadership ou management ? 

 

Il est très commun de penser que n’importe quel manager est un leader et un leader est 

nécessairement manager. Malgré que le leadership est une compétence appréciée – voire 

requise – pour exercer le métier de management, la distinction entre ces termes est importante 

afin d’éviter toute confusion.  

Communément, nous connaissons le leader comme le meneur et le preneur de décision. 

« Personne qui, à l’intérieur d’un groupe, prend la plupart des initiatives, mène les autres 

membres du groupe, détient le commandement : C’est lui le leader de la bande. » (Le 

dictionnaire Larousse, s.d.). 

Il peut également représenter la voix capable de motiver, voire même influencer, les autres par 

son autorité et son charisme. Il représente un exemple pour ceux qui l’écoutent et le suivent, ce 
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qui renforce sa légitimité. Pour James M. Kouzes et Barry Z. Posner (1987), la capacité du 

leader à influencer les autres est l’origine de la différence entre le manager et le leader :  

« Les managers, nous le croyons, obtiennent des autres personnes à faire quelque chose, mais 

les leaders obtiennent d’autres gens à vouloir faire quelque chose » (p. 25).  

Ici, le mot clé est vouloir. Le leader est capable de créer l’envie aux autres d’exécuter une action 

alors que le manager donne simplement les directives sur les tâches à effectuer.  

 

La distinction entre le manager et leader se base, en outre, sur les objectifs de ces deux entités. 

Le manager se focalise sur les échéances et les tâches à réaliser pour atteindre les objectifs 

tandis que le leader se soucie de la qualité du travail exercé par ses paires et la motivation que 

ce travail aura apporté après la réalisation de l’objectif ; « le management consiste à escalader 

l’échelle du succès, tandis que, le leadership détermine si l’échelle est appuyée sur le bon mur » 

(Covey, 1989).  

Une autre distinction faite entre manager et leader dans la littérature est celle proposée par 

Warren Bennis, qui est l’un des premiers auteurs à s’intéresser profondément à la différence 

entre les deux termes. Pour lui, n’importe quelle personne possède les capacités pour devenir 

leader, seulement très peu les mettent en œuvre : il suffit simplement de développer les 

compétences nécessaires. Le manager sait ce qu’il doit faire, tandis que le leader sait ce qu’il 

faut faire (Bennis & Nanus, 1985). Les deux auteurs ajoutent que la compétence primordiale 

est la confiance : il n’y a pas de leader sans suiveurs. Ceux prêts à suivre le leader doivent 

pouvoir compter sur lui et sur sa parole car elle est fiable. 

 

Ainsi, contrairement à la fonction de management qui est basée principalement sur la hiérarchie, 

la fonction de leader est déterminée par les membres du groupe (Gaunand 2006). 

 

3. Le rôle du manager : H. Mintzberg 

 

Maintenant que nous avons clarifié certains termes pouvant prêter à confusion dans l’utilisation 

des mots management et manager, nous allons à présent nous intéresser au rôle que joue le 

manager au sein d’une institution. Pour ce faire, nous allons nous référer aux modèles et 

définitions tirés de la littérature.   

 

Dans son ouvrage Mintzberg on Management, Henry Mintzberg (1990) développe un modèle 

décrivant les rôles indispensables d’un manager (Figure 1 : les rôles du manager selon 
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Mintzberg (1990)). Il commence par décrire le management comme un art : l’art de structurer 

et d’organiser une entreprise dans le but développer la culture de l’organisation et les 

compétences de ses collaborateurs.  

Il y décrit également 3 catégories dans lesquels on retrouve les 10 rôles majeurs d’un manager. 

Les catégories sont les suivantes : le contact interpersonnel, l’information ainsi que la 

décision et l’action. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Figure 1 : les rôles du manager selon Mintzberg (1990) 

 

3.1. Contact interpersonnel 

 

Dans cette catégorie, Mintzberg se focalise sur les relations à l’intérieur et à l’extérieur du 

monde professionnel. Le manager n’est pas seulement une figure d’autorité car Mintzberg le 

présente comme un être humain représentant son organisation, capable d’être en contact avec 

ses subordonnées et d’autres individus en dehors du cadre professionnel et qui apporte la 

motivation à son équipe. Cette catégorie met en évidence trois rôles : 

 

1) Le symbole : Le manager représente la hiérarchie autant à l’intérieur qu’à l’extérieur de 

l’organisation. Son image est symbolique pour tous. Ainsi, ce dernier est forcé de 

soigner son image et la manière dont il se présente. L’auteur parle de responsabilité 

cérémoniale, sociale et légale.  
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2) Le leader : Ici, Mintzberg donne les 4 objectifs du manager leader. Il s’agit de : 

a. Élaborer une vision :  le manager n’est pas seulement chargé de donner les 

directives. Il doit être capable de développer et d’exprimer la vision sur laquelle 

aboutiront ses directives, afin que celles-ci soient mieux exécutées par les 

collaborateurs qui intègreront plus facilement l’objet de la mission. Il enfile alors 

le rôle de leader. 

b. Fixer les règles : le manager ne peut surtout pas oublier d’exercer son autorité 

car elle joue un rôle crucial dans le respect que les collaborateurs ont pour lui. 

Ainsi, le manager se doit d’utiliser son autorité pour déterminer les actes 

inacceptables et ceux qui sont tolérés.  

c. Motiver l’équipe : il s’agit de l’objectif le plus complexe pour le manager car la 

motivation n’est pas la même chez tous les travailleurs. De ce fait, le manager 

se doit de trouver les facteurs motivants adaptés à chacun de ses collaborateurs.  

d. Développer l’efficacité de l’équipe : pour cela, le manager doit pouvoir offrir 

encouragement et soutien après l’exécution d’une mission, même lorsque celle-

ci n’est pas exécutée avec succès.  

3) L’agent de liaison : Le manager ne doit pas seulement se contenter d’être en bonne 

relation avec les membres de son équipe ou de son entreprise. Il doit pouvoir entretenir 

de bonnes relations avec les personnes issues d’autres entreprises – voire même 

concurrentes – car cela lui permet de construire son réseau socioprofessionnel. 

 

3.2. Information 

 

Mintzberg (1990) décrit le manager comme le détenteur d’informations à transmettre en interne 

– c’est-à-dire aux collaborateurs – de l’entreprise ou en externe. Étant donné que le manager 

possède des informations venant du top management et de ses collaborateurs, il est l’une des 

seules entités de l’organisation à combiner ces deux types d’informations. Ainsi, il peut les 

transmettre tout en prenant en compte le niveau de hiérarchie. Dans la catégorie information, 

Mintzberg décrit trois rôles d’un manager : 

 

1) L’observateur actif : ce rôle consiste à prendre en compte toutes les informations 

provenant de différents niveaux de hiérarchie dans le but de les rassembler et les 

intégrer. Ici, le travail du manager est de collecter le plus d’informations utiles. 
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2) Le diffuseur d’information : Après avoir collecté l’information, le manager se doit de 

faire transmettre celle-ci auprès de ses subordonnés. Effectivement, le manager prend 

connaissance des directives venant du top management et doit les transférer auprès de 

ses collaborateurs qui se doivent de les exécuter. Dans ce contexte, le manager joue 

simplement le rôle d’intermédiaire. 

3) Le porte-parole : ce rôle consiste à représenter son équipe auprès du top management 

chargé de donner les directives. Le porte-parole doit exprimer clairement les limites ou 

le succès de son équipe au top-management.  

Le rôle touche également les individus extérieurs à l’organisation car le manager est 

chargé de communiquer aux fournisseurs, aux clients, et autres, les informations les 

concernant directement. 

3.3. Décision/Action 

 

Pour cette catégorie, Mintzberg présente les rôles légitimant la position du manager. Mintzberg 

reprend les actes du manager qui ont de sérieuses conséquences sur l’organisation, 

contrairement aux actes posés en phase d’information ou de contact interpersonnel qui sont 

plutôt des actes utilisés pour prendre des décisions.  

 

1) L’entrepreneur : En tant qu’entrepreneur, le manager prend des initiatives pour 

développer les projets.  

2) Le répartiteur de ressources : pour ce rôle, le manager est responsable de partager 

équitablement pour assurer le bon fonctionnement de l’entreprise en :  

- Déterminant les compétences nécessaires pour les différentes activités. 

- Utilisant correctement les ressources qui lui sont fournies. 

- Attribuant les responsabilités. 

3) Le gestionnaire de perturbations : le manager peut faire face à des imprévus susceptibles 

de perturber le bon fonctionnement de l’organisation.  

Ainsi, l’un des rôles que Mintzberg propose aux managers est de faire en sorte d’éviter 

ou d’éliminer tous les éléments pouvant mener aux conflits, aux troubles ou aux 

dérèglements des activités quotidiennes. Ces éléments peuvent être des grèves, la faillite 

de clients importants pour la société, la pauvre performance de fournisseurs, etc. 

4) Le négociateur : étant donné que le manager est celui qui possède les informations 

provenant des deux extrémités de la hiérarchie, il est dans la capacité de négocier avec 

ces deux extrémités dans le but de permettre un consensus et atteindre les objectifs. 
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3.4. De Henri à Henry 

 

Les rôles ci-dessus proposés par Mintzberg ne peuvent pas tous être remplis par le manager, 

mais l’auteur reprend les rôles qui sont attendus de la position du manager. Tout comme ce que 

propose Henri Fayol, Henry Mintzberg reprend des caractéristiques que n’importe quel individu 

peut développer avec le temps et l’expérience ; il ne s’agit pas de compétences innées, mais de 

compétences développées.  

 

Cependant, contrairement à Fayol, Mintzberg fait une description complète des rôles du 

manager. Il présente le rôle le plus important du manager qui est le leadership. Fayol utilisait 

une approche prescriptive car il se contentait de décrire un manager, tandis que Mintzberg décrit 

un manager avec des qualités de leader.  

En conclusion, Mintzberg change l’idée traditionnelle que la société se fait d’un manager, 

décrite auparavant par Fayol. La liste utilisée pour décrire les rôles du manager semble 

exhaustive, mais reflète beaucoup mieux la réalité sur la position complexe dans laquelle se 

trouve le manager. Il ne s’agit plus seulement de faire entendre sa voix de manière autoritaire, 

mais plutôt d’être présent et à l’écoute autant de ses collaborateurs que de ses supérieurs et faire 

en sorte de satisfaire clients comme fournisseurs, tout en veillant au bon fonctionnement de 

l’organisation. 

 

4. Le rôle du manager : R. E. Quinn 

 

Afin d’avoir une seconde perception des rôles managériaux, nous souhaitons comparer les 

recherches menées par Mintzberg à celles menées par Robert E. Quinn.  

Professeur de l’université du Michigan, La Ross School of Business, Quinn est à l’œuvre du 

modèle The competing value framework et The Quinn model (1988). 

Ces deux modèles décrivent les rôles du manager au sein de l’organisation, tout en tenant 

compte des contraintes auxquelles le manager doit faire face et du type d’organisation dans 

laquelle il se trouve. 

 

4.1. Le modèle de Quinn : Quels types de leaders pour l’entreprise ? 

 

Le modèle de Quinn reprend deux dimensions dans lesquelles l’entreprise doit se situer dans le 

but de déterminer le leader dont elle a besoin. 
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Figure 2 : The Quinn model (1988) 

 

Dans ces dimensions, on retrouve : 

1) La flexibilité vs la stabilité : En effet, nombreuses sont les entreprises devant faire face 

à ces situations contradictoires. Les entreprises les plus flexibles manquent souvent de 

stabilité et vice versa. L’avantage d’une entreprise flexible réside dans sa capacité à 

s’adapter et s’accommoder à tout changement inattendu et susceptible d’impacter 

l’organisation. Cependant, cette flexibilité requiert des dépenses élevées pour 

l’entreprise, car tout changement soudain entraîne une réactivité et un changement dans 

les plans de production.  

2) Orientation interne vs orientation externe : L’entreprise peut être amenée à choisir entre 

s’adapter à l’environnement extérieur pour rester compétitive sur le marché ou garder 

son authenticité et procéder à des changements qui préservent l’unité des membres de 

l’entreprise. Tout comme la flexibilité, l’orientation externe requiert des dépenses 

élevées et fréquentes. 

 

Le clan 

 

Ce type d’organisations est axé sur une orientation interne et veut atteindre un maximum de 

flexibilité. Ces organisations sont très souvent familiales et préfèrent des managers capables de 

comprendre cette culture. Ainsi, le manager sera chargé d’encourager ses collaborateurs et de 

prôner le travail en équipe tout en fidélisant les clients. Ici, le manager joue le rôle de mentor 

pour son équipe car il communique régulièrement, tente de développer les compétences des 

membres et gère les conflits.  
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L’adhocratie 

 

Dans ce cas, l’organisation garde son niveau de flexibilité élevé, mais se focalise sur une 

orientation externe. Dans ces organisations, l’innovation est le moteur de la production et les 

managers, au sein de l’entreprise, doivent être capables de prendre des risques tout en étant 

créatifs ; ce sont des entrepreneurs. Les managers jouent alors le rôle d’innovateur et gèrent une 

équipe qui n’a pas peur du changement et propose de nouvelles idées. C’est le cas des 

entreprises telles que Facebook, Apple, Microsoft, etc. 

 

La hiérarchie 

 

Caractérisée par une forte stabilité et forte orientation interne, la hiérarchie est une organisation 

structurée et extrêmement contrôlée. Les activités sont planifiées à l’avance et le respect des 

deadlines est primordial.  

Les managers d’une hiérarchie sont très organisés et jouent le rôle de coordinateurs car ils 

élaborent les activités, ils gèrent le bon fonctionnement des projets et ils veillent aux 

performances de chacun. C’est le cas des managers d’entreprises telles que McDonald’s.  

 

Le marché 

 

Bien que le marché soit moins flexible et plus axé sur l’environnement externe, ce type 

d’organisation se focalise sur le résultat et l’amélioration de celui-ci. De ce fait, le marché 

requiert des managers très compétitifs, souhaitant écraser la concurrence tout en gérant 

convenablement le stress et en fixant les objectifs à atteindre. Il devient alors directeur.  

 

4.2. Le Cadre des Valeurs en Concurrence2 

 

Dans ce modèle, l’accent est principalement mis sur les contradictions auxquelles le manager 

fait face et l’importance de ces contradictions dans les rôles qu’il doit jouer.  

Similaire au Quinn model, le Cadre des valeurs en concurrence reprend les deux dimensions 

citées plus haut, mais ajoute les huit rôles du manager au sein de ces dimensions.  

 

 
2 Traduction « The competing value framework » 
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Figure 3:Competing value framework by Quinn (1988)  

 

Sur la Figure 3, on parle de contradictions car les rôles se trouvant dans un cadran sont opposés 

à ceux se trouvant sur les autres cadrans. Ainsi, il est difficile pour le manager de posséder les 

huit rôles des quatre cadrans, mais pour Quinn, le manager doit être capable de se déplacer et 

atteindre tous les cadrans à la fin de sa carrière.  

En d’autres termes, le manager ne peut pas se trouver sur chacun d’entre eux en même temps, 

mais il peut posséder les différents rôles pendant différents moments de sa carrière et acquérir 

de nouvelles compétences.  

 

5. Le manager de proximité 

 

 

Comme défini plus haut, le manager de proximité est le seul maillon de la hiérarchie qui est en 

contact direct avec les employés. Il est celui qui reçoit les décisions prises par le top 

management et se charge de l’exécution de celles-ci par les collaborateurs. Il est souvent 

considéré comme étant du mauvais côté (Mispelblom, 2006) ou comme le livreur de mauvaises 

nouvelles car il transmet les objectifs provenant du management stratégique. Celui-ci ne tient 

pas nécessairement compte des capacités et des efforts de chacun des employés chargés de 

réaliser les objectifs. 
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Toutefois, lorsqu’on parle de manager de proximité, on parle aussi de contremaître, petits chefs, 

superviseurs, encadrement de proximité (Létondal, 1997), de chef de rayon dans le secteur de 

la grande distribution ou même de directeur d’agence dans une entreprise d’intérim. Autissier 

& Vandangeon (2007) parlent de manager de première ligne (MPL) tandis que Balogun & 

Johnson (2004) parlent de middle manager.  

 

Le manager de proximité peut même se voir confier la fonction RH car il accompagne les 

collaborateurs dans la réalisation de l’objectif, il règle et amorce les conflits, il donne des 

conseils et des suggestions et surtout, il prend en compte l’aspect social du travail car il est en 

contact direct avec les employés — contrairement aux managers situés plus haut dans la 

pyramide.  

 

Pour de nombreux auteurs, le manager de proximité est considéré comme le pilier du 

management car il assure le lien entre les différentes entités de l’organisation. Selon Autissier 

& Vandangeon, le manager de première ligne est « le lien final entre la hiérarchie et les 

opérationnels. » (Autissier & Vandangeon, 2007, p. 115). Pour Bertrand Duséhu (2016) 

 

Le manager de proximité doit avoir capacité à manager un projet avec une équipe 

comme si celle-ci était une seule entité et, en même temps, il doit avoir la capacité à 

manager des individus afin d’en tirer le meilleur, donc il doit manager l’intelligence 

collective. 

Cependant, tout comme le management, le terme manager de proximité connaît une certaine 

complexité dans sa définition dépendamment du secteur auquel on fait référence. 

Selon l’Observatoire des métiers et des qualifications, le manager de proximité correspond à 

l’individu qui : « assure au quotidien l’animation et l’encadrement d’une ou plusieurs équipes 

placées sous sa responsabilité. Il organise et planifie l’activité, et en réalise un suivi régulier. Il 

a également un rôle de maintien et de développement des collaborateurs (évaluations, 

accompagnement…) » (s.d.).  
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6. Manager de proximité face aux changements : qu’en dit la littérature ? 

 

Il est évident que tout changement a son effet sur l’ensemble de l’organisation. Seulement, le 

manager de proximité joue un rôle primordial dans ce phénomène de changement de par sa 

position dans l’organisation.  

Afin d’appréhender le changement, le manager (et l’ensemble de l’organisation) doit faire 

preuve de flexibilité. Le but est d’avoir une structure où la division du travail est souple et le 

système de management est organique, c’est-à-dire que le système de management s’adapte 

très rapidement à un environnement instable (Aoki, 1980). Cependant, différents changements 

demandent différentes transmissions des directives. On distingue deux types de changement : 

le changement imposé et le changement participatif (Autissier & Vandangeon 2007). 

Dans le cadre du changement imposé, le manager de proximité applique les directives 

provenant de la direction générale au sein de l’organisation. Son rôle est de faciliter l’exécution 

des directives et surtout, de maintenir le niveau d’activité de son unité ce qui peut le forcer à 

revoir les priorités entre le changement et l’activité quotidienne (Balogun 2003). 

En ce qui concerne le changement participatif, Autissier et Vandangeon parlent d’un 

changement qui se fait en bottom up : les managers de proximité deviennent des acteurs à part 

entière dans le phénomène de changement et tous les collaborateurs participent au changement.  

Ainsi, le manager de proximité se doit d’être gestionnaire de projet ; il doit se focaliser sur le 

processus (comment amener à changer les individus ?) plutôt que le contenu (que faut-il 

changer dans l’organisation ?). 

Dans le cadre du changement technologique, le changement participatif est d’application car il 

demande la participation de chaque entité de l’organisation. 

 

6.1. Le changement selon Autissier et Moutot 

 

Dans leur ouvrage « Méthode de conduite de changement », Autissier et Moutot (2007) 

définissent le changement comme une rupture du mode de fonctionnement menant à un effort 

d’adaptation. On peut l’interpréter comme la fin d’une activité habituelle qui requiert un certain 

effort. 

Le changement est caractérisé par le risque d’incertitude qui conditionne la participation des 

acteurs affectés par celui-ci et pour ces deux auteurs, ce risque est encore plus grand lorsque les 

individus ont développé une routine. De ce fait, les travailleurs accueillent très difficilement le 
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changement car ils se concentrent sur son aspect inconnu et cet accueil est encore plus 

appréhendé quand il exige un apprentissage supplémentaire.   

On distingue trois facteurs de changement selon Autissier et Moutot : 

 

1) La mondialisation : Grâce à la mondialisation, les entreprises ont la possibilité 

d’acquérir des biens étrangers et de faire découvrir ses biens locaux à l’étranger. Ce 

phénomène crée une ouverture sur le monde et propose différents modes de travail.  

En termes de changement, la mondialisation permet à la concurrence de se positionner 

de manière plus stratégique. En effet, la mondialisation donne accès à différents 

marchés qui proposent des produits variés. 

2) Le client et sa demande : De nos jours, les clients ont la possibilité de s’informer et de 

se documenter par rapport aux produits qu’ils veulent se procurer. Ils sont capables de 

comparer les différentes offres proposées par différents marchés — cette capacité se 

voit amplifier avec la mondialisation. Ainsi l’idéal pour une entreprise serait d’adapter 

ses produits à n’importe quel besoin de ses clients. Il s’agit d’anticiper le changement 

avant que celui-ci ne se manifeste. Seulement, nous savons que la demande est très 

difficilement anticipée de manière correcte en raison des saisons, des tendances (la 

technologie, la mode, etc.) ou simplement des choix personnels des clients.  

3) La technologie : les nouvelles méthodes de traitement et stockage de données, la mise 

en place du Big Data, la télécommunication et tous les termes liés à l’évolution 

technologique sont des facteurs de changement pour les entreprises. Il s’agit désormais 

de l’adaptation digitale qui peut représenter une contrainte ou une opportunité 

dépendamment de la manière dont l’entreprise se prépare à cette évolution.   
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6.2. Le management humain 

 

 

Le management humain est un nouveau type de management qui reflète parfaitement les 

changements s’opérant dans les organisations. Il est défini comme « un ensemble d’activités 

(pratiques et discours) et de théories qui visent à intégrer les personnes humaines dans 

l’entreprise où celles-ci sont considérées comme des êtres réflexifs, c’est-à-dire contribuant à 

définir des normes d’action collectives. » (Taskin & Dietrich, 2020) 

 

Ce concept dénonce le mal-être et les conditions de travail déshumanisantes au profit du 

bénéfice financier de l’organisation. Les missions répétitives et non stimulantes mènent à une 

déshumanisation du travailleur : l’humain est perçu comme un simple facteur de production, 

comme une ressource utile à l’économie (Taskin & Dietrich, 2020).  

 

Ainsi selon Taskin et Dietrich (2020), le but du management humain est de reconnaître les 

performances humaines au travail afin que le travailleur soit perçu comme un individu réflexif 

capable de comprendre et d’agir. De cette reconnaissance va naître le sentiment d’implication 

auprès du travailleur. Cette implication surpasse le besoin de motivation. Motivation qui est re-

contextualisée en « sens du travail ». En effet, pour que l’individu s’investisse dans une tâche, 

il faut donner du sens à cette tâche, c’est-à-dire donner de l’identité. 

 

La reconnaissance de l’humain au travail transforme la Gestion des Ressources Humaines 

(GRH) à du management humain. De ce passage vers le management humain, les organisations 

(particulièrement les organisations dans le secteur public) sont affectées par différents 

changements : la perte de centralité du travail, l’insuffisance d’un management financiarisé 

ainsi que la robotisation et la digitalisation (Taskin, De Mortier, Kempinaire & Verweyen, 

2019) : 

 

1) Insuffisance d’un management financiarisé : le management peu soucieux du bien-être 

des travailleurs confronte le travailleur au paradoxe de faire plus avec moins. Les 

indicateurs de performance sont les objectifs sur lesquels les travailleurs doivent se 

focaliser. On revient encore au terme de « productivité » qui est très présent lors du 

Taylorisme. Cependant, l’effort des organisations à compenser la souffrance des salariés 

fait partie des transformations à prendre en compte.  
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Les entreprises prennent le temps d’organiser les activités et les événements rappelant 

aux travailleurs leur place primordiale dans la société (sessions de feedback, home 

office, chief happiness officers3, évaluations régulières des employés).  

 

2) Perte de centralité du travail : le monde professionnel rencontre différentes 

modifications qui diminuent la place que le travail occupait dans la vie des employés. 

Ces derniers bénéficient d’une réduction du temps de travail — notamment grâce aux 

congés payés auxquels ils ont droit. Ils portent plus d’intérêt pour les valeurs hors travail 

et profitent d’allocations universelles déjà instaurées dans certains pays d’Europe.    

 

3) Digitalisation et robotisation : l’un des changements les plus spectaculaires de notre 

génération reste l’avancée technologique. Celle-ci a mené à ce qu’on appelle la 

robotisation qui permet l’automatisation des activités souvent répétitives. Grâce à cette 

automatisation, les entreprises optimisent leur capacité de production tout en réduisant 

les coûts salariaux et elles arrivent à être plus productives. Cependant, ce changement 

vient avec d’extrêmes conséquences sur les travailleurs et le management humain. De 

ce fait, les organisations devront réduire cet impact en investissant sur l’humain : 

promouvoir la créativité, la collaboration et les autres talents humains.  

 

 

 
3 Chief happiness officers: professionnels qui améliorent les conditions de travail de manière à optimiser le bien 

être des travailleurs.  
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A retenir 
 

La perception du manager au XXe siècle se sépare radicalement de celle que l’on reconnaît 

aujourd’hui. Le manager n’est plus cet individu autoritaire qui possède les qualités à honorer, comme 

défini par Fayol. Il passe de chef décideur à directeur collaborateur comme Drucker le suggère.  

 

Le manager de proximité joue le rôle d’intermédiaire entre le top management et les employés. Il est 

chargé de gérer les équipes, tout en exécutant les ordres venant du top management. 

 

Le manager de proximité doit posséder les compétences de leader pour influencer et motiver son 

équipe. Il crée une envie auprès de ses collaborateurs de suivre ses directives. Le leader est à l’écoute 

de ses équipes et travaille aux côtés de celles-ci dans l’intérêt de l’organisation.  

 

En termes de changement, le manager de proximité est chargé de guider ses troupes vers un 

changement efficace, car les employés peuvent être réticents face aux nouvelles habitudes à adopter. 

Le manager doit également reconnaître les performances humaines et limiter les activités 

déshumanisantes. 

 

Le changement que nous développerons dans ce mémoire est le changement dû aux avancées 

technologiques dans le département de la supply chain. Nous verrons que celui-ci requiert 

l’adoption de nouvelles compétences pour le manager. 
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Chapitre 2 : La supply chain 4.0. 
 

1. Introduction 
 

Le secteur de l’industrie moderne a considérablement évolué en raison de la concurrence 

mondiale intense, de la mondialisation de l’économie et du développement rapide des 

technologies avancées de fabrication. Au cours des dernières années, la logistique et la 

conception des chaînes d’approvisionnement ont connu des changements considérables. On 

passe d’un modèle purement opérationnel, souvent externe à l’entreprise, centré sur la 

fabrication et l’approvisionnement, à un modèle complètement intégré à l’entreprise et centré 

sur la planification de la demande.  

L’un des changements majeurs qui ont permis de révolutionner ce domaine est la gestion des 

données en temps réel grâce à Internet. Aujourd’hui, il n’y a plus aucun doute sur le fait que 

l’existence d’Internet a une influence directe sur l’économie d’un pays, sur l’impact évolutif 

d’une société et sur la prospérité de ce dernier grâce à l’accélération de la transmission des 

connaissances. Dans un avenir proche, ces caractéristiques auront un impact plus important, 

comme l’intégration de systèmes technologiques.  

L’avantage compétitif actuel dépend de la capacité d’une firme à gérer ses outils supply chain 

afin d’améliorer les processus existants (Information Resources Management Association, 

2019). Au niveau industriel, cette intégration permet une interconnexion du monde numérique 

avec le monde physique. L’être humain peut interagir avec les machines pendant le processus 

de fabrication tout en surveillant et en contrôlant les exigences du client. L’union d’un système 

physique avec un logiciel interactif basé sur un réseau de données se révèle être un instrument 

puissant, extrêmement flexible, adaptable à l’environnement et performant. (Knut & Jürgen, 

2016) 

Dans ce chapitre, nous allons commencer par définir les termes supply chain management et 

supply chain 4.0 afin de poser le cadre théorique. Ensuite, nous allons nous pencher sur la 

structure de la supply chain et la structure du supply chain management afin de comprendre la 

différence entre les deux et les outils qu’ils utilisent. Pour finir, nous allons aborder le sujet de 

l’Industrie 4.0 avec les 5 révolutions clés qui la compose. Nous expliquerons les termes ainsi 

que le défi de leur implémentation et leur impact sur la supply chain. 
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2. Définitions 
 

2.1.Supply chain management 

 

Afin de pouvoir comprendre le concept mis en avant dans cette partie, il est intéressant de se 

pencher sur les définitions du terme supply chain management avant d’en arriver au 

concept 4.0.  

Tout d’abord, le terme anglais « supply chain management » désigne « gestion de la chaîne 

d’approvisionnement ». Il englobe l’ensemble des mécanismes qui permettent à une entreprise 

de s’approvisionner auprès des fournisseurs ou de distribuer son produit/service aux 

consommateurs finaux. La bonne gestion de cette chaîne engendrera l’optimisation des coûts 

en déterminant les quantités nécessaires, le lieu et le moment adéquat pour les différentes étapes 

de production.  

Il faut préciser que ce terme n’est apparu que vers la fin du XXème siècle car cette période fut 

caractérisée par une grande tendance à la mondialisation. Les clients s’attendent à une certaine 

personnalisation des biens et services alors que la distance entre la source d’approvisionnement 

et le lieu de consommation augmente géographiquement dans le but de diminuer les coûts. Les 

entreprises se retrouvent, en très peu de temps, confrontées à un milieu concurrentiel mondial 

dans lequel il faut absolument évoluer pour suivre le marché. Elles font toutes sortes 

d’amélioration dans leur système interne, mais celles-ci demandent une certaine coordination 

au sein de l’entreprise. C’est ainsi que les organisations ont commencé à visualiser la supply 

chain avec d’un côté les consommateurs finaux et de l’autre côté les fournisseurs. Cette vision 

globale a permis de coordonner les activités de l’entreprise avec les différents acteurs externes 

comme s’il ne s’agissait que d’une seule et même entreprise. 

Dans la littérature, on retrouve plusieurs définitions différentes de la supply chain car elle a 

évolué au fil des années. Elle a bien une définition qui lui est propre, mais on l’associe souvent 

comme étant un synonyme de la logistique à cause de la définition donnée en 1989 par Copacino 

(1997) dans laquelle il utilise les termes logistiques et supply chain :  
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‟Logistics and supply chain management refer to the art of managing the flow of materials and 

products from source to user.”4 

Selon les recherches de Paul D. Larson & Rogers (1998), ces deux termes ont été distingués 

grâce à la définition de Johnson and Wood (1996) qui caractérise la logistique comme étant un 

des 5 composants de la supply chain.  

La logistique prend ses racines dans l’armée pour désigner le mouvement d’un flux physique 

alors que la supply chain est un terme assez nouveau. Le supply chain management (SCM) ne 

se limite pas au suivi et à la coordination de flux entre les fournisseurs et les consommateurs, il 

prend également en compte la dimension comportementale entre les acteurs ainsi que la 

cohérence inter-organisationnelle. 

 

Figure 4 : Vue simplifiée du Supply Chain Management (Supplier Relationship Management in the Context of Supply Chain 

Management Keely L. Croxton, Ph.D. Asst. Professor of Logistics The Ohio State University. — Ppt download, n.d.) 

 
4 Traduction : « La logistique et la gestion de la chaîne d’approvisionnement font référence à l’art de gérer le flux 

des matériaux et des produits de la source à l’utilisateur ». 
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La définition la plus complète sur laquelle nous allons nous baser est celle du Conseil des 

professionnels de la gestion de la chaîne d’approvisionnement (CSCMP) : 

Supply chain management encompasses the planning and management of all activities 

involved in sourcing and procurement, conversion, and all logistics management 

activities. Importantly, it also includes coordination and collaboration with channel 

partners, which can be suppliers, intermediaries, third party service providers, and 

customers. In essence, supply chain management integrates supply and demand 

management within and across companies. (SCM Definitions and Glossary of Terms, 

s.d.)5 

Cette définition illustre le SCM comme étant le noyau central de la gestion du flux 

d’information dans une entreprise (Figure 4). Chaque procédure est liée de près ou de loin à la 

chaîne d’approvisionnement ce qui permet de coordonner les éléments internes à l’entreprise 

avec les éléments externes.  

2.2.Supply chain 4.0 

 

La définition de ce concept est identique à la précédente sauf que dans ce cas-ci, la supply 

chain 4.0 désigne la réorganisation de la chaîne d’approvisionnement à l’aide d’outils 

technologiques. Selon un rapport écrit par McKinsley (Knut & Jürgen, s. d.) – classé parmi les 

meilleurs cabinets de consultance au monde – la supply chain 4.0 correspond à l’application de 

l’analyse avancée du Big Data dans la gestion de la chaîne d’approvisionnement. L’ajout de 

« 4.0 » fait référence à l’Industrie 4.0 qui désigne la nouvelle ère industrielle dans laquelle nous 

nous trouvons et qui sera développée un peu plus loin dans ce mémoire.  

L’efficacité d’une supply chain réside dans le fait qu’elle peut être flexible afin de réagir 

rapidement dans toutes sortes de situations. Le développement d’outils informatiques et du 

 
5 Traduction : « La gestion de la chaîne d’approvisionnement englobe la planification et la gestion de toutes les 

activités impliquées dans l’approvisionnement et l’acquisition, la conversion et toutes les activités de gestion 

logistique. Surtout, cela inclut également la coordination et la collaboration avec les partenaires de distribution, 

qui peuvent être des fournisseurs, des intermédiaires, des fournisseurs de services tiers et des clients. 

Essentiellement, la gestion de la chaîne d’approvisionnement intègre la gestion de l’offre et de la demande au sein 

et entre les entreprises. » (Définitions et glossaire du SCM, s.d.) 
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commerce électronique permet cette flexibilité car il crée une nouvelle manière de gérer 

l’entreprise via les nouveaux moyens de propagation de l’information entre les parties 

prenantes. Ainsi, les industries développent de nouveaux canaux pour se fournir ou pour 

distribuer et ajustent le tout grâce aux analyses faites avec les informations récoltées via le Big 

Data. D’après Ferrantino et Koten (2019), la manière la plus simple de comprendre la supply 

chain 4.0 est de la considérer comme étant une application de l’Industrie 4.0.  

3. Structure de la supply chain 
 

Précédemment, nous avons parcouru la définition du terme supply chain et nous l’avons clarifié. 

Cependant, il nous reste à expliquer le mécanisme inhérent à la production de biens et services. 

Le but de la production est d’imaginer un produit/service, agencer les procédures de fabrication 

ainsi que gérer le flux des matériaux afin de satisfaire les attentes du client. Un certain nombre 

de questions commencent à se poser comme : quel produit fabriquer ? Quels matériaux utiliser ? 

Quels processus de fabrication appliquer ? Quelle clientèle viser ? 

Afin de répondre à ces questions, il est nécessaire de comprendre l’environnement concurrentiel 

dans lequel l’entreprise se trouve ainsi que les valeurs qu’elle a choisi de défendre. La supply 

chain doit être en parfait accord avec la stratégie de l’entreprise, c’est-à-dire les objectifs 

fondamentaux à long terme qui sont définis lors de la création de celle-ci. Avec ces 

informations, il va ensuite être possible de choisir le modèle conceptuel le plus approprié avec 

le marché que l’on souhaite cibler. Nous présenterons premièrement les différents types de 

supply chains (point 3.1). Ensuite nous approfondirons les explications quant aux fonctions de 

la supply chain (point 3.2).  

3.1.Types de supply chain 

 

Fisher (1997) a introduit l’idée que la conception de la chaîne d’approvisionnement devrait 

correspondre au degré d’incertitude de la demande. Il distingue ainsi les produits fonctionnels 

des produits innovants. Pour les produits fonctionnels dont l’incertitude de la demande est 

faible, les chaînes d’approvisionnement efficaces donnent les meilleurs résultats. Pour les 

produits innovants, caractérisés par une forte incertitude sur la demande, les chaînes flexibles 

conviennent mieux. Lee (2002) étend l’analyse de Fisher en ajoutant la dimension de 

l’incertitude de l’offre ce qui permet de distinguer les processus d’approvisionnement stables 

et évolutifs.  
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Les processus stables sont caractérisés par le contrôle, une technologie mature et une entreprise 

déjà établie. Dans l’évolution des processus d’approvisionnement, la production et la 

technologie sont en développement et sont imprévisibles. Lee identifie quatre types de chaînes 

d’approvisionnement avec des caractéristiques d’offre et de demande (voir Figure 5) : 

 

Figure 5 : Matrice d’incertitude (Lee, 2002) 

 

Chaînes d’approvisionnement efficaces (efficient) 

Ce sont des Supply Chain (SC) qui utilisent des stratégies visant à créer le meilleur rapport 

coût-efficacité. Pour que ces gains d’efficacité soient atteints, il convient d’éliminer les activités 

sans valeur ajoutée, de rechercher des économies d’échelle, de déployer des techniques 

d’optimisation afin d’optimiser l’utilisation des capacités de production et de distribution, et de 

mettre en relation des informations de manière optimale pour assurer la transmission précise 

des informations tout au long de la chaîne logistique. Dans ce cas, le rôle d’Internet est de 

permettre à la chaîne logistique d’intégrer des informations sans effort, ainsi que d’optimiser 

les calendriers de production et de distribution une fois que les informations relatives à la 

demande, aux stocks et à la capacité ont été rendues transparentes. 

Chaînes d’approvisionnement couvrant le risque (risk-hedging) 

Ce sont des SC qui utilisent des stratégies visant à mettre en commun et partager des ressources 

afin que les risques de rupture de stock puissent être partagés. Une seule entité peut être encline 

aux ruptures, mais s’il existe plusieurs sources d’approvisionnement alors le risque de 

perturbation est réduit. Une solution possible serait de créer un stock commun à plusieurs 

entreprises ainsi le coût de stockage pourrait également être partagé. De telles stratégies de mise 

en commun des stocks sont assez courantes dans le commerce de détail.   
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Internet joue un rôle clé dans la transparence des informations entre les membres qui partagent 

les stocks. Disposer d’informations en temps réel sur les stocks et la demande de chaque acteur 

permet le déplacement le plus rentable des marchandises d’un site à un autre. 

Chaînes d’approvisionnement réactives (responsive) 

Ce sont des SC qui utilisent des stratégies visant à être réactives et flexibles aux besoins 

changeants et variés des clients. Pour être réactives, les entreprises utilisent des processus de 

personnalisation de masse ou des processus de différenciation lors de la commande pour 

répondre aux besoins spécifiques des clients. On parle de stratégie make-to-order. Encore une 

fois, Internet a permis de saisir très précisément et en temps voulu les différents besoins des 

clients, ainsi que le transfert rapide d’informations relatives aux commandes vers l’usine pour 

la fabrication finale du produit. 

Chaînes d’approvisionnement agiles (agile) 

Ce sont des SC qui utilisent des stratégies visant à être réactives et flexibles pour répondre aux 

besoins des clients. Dans ce cas-ci, les risques de pénurie ou de rupture sont couverts par la 

mise en commun des stocks avec d’autres entreprises ou d’autres départements. Ces chaînes 

d’approvisionnement ont des stratégies qui combinent les forces des chaînes « couvrant le 

risque » et « réactives » citées plus haut. Elles sont définies comme étant agiles car elles ont la 

capacité de répondre aux demandes changeantes, diverses et imprévisibles des clients tout en 

minimisant les risques d’interruption d’approvisionnement. 

3.2.Fonctions de la supply chain 

Les fonctions de la supply chain sont assez variées, mais suivent un processus logique qui va 

de l’achat des matières premières à la vente des produits finis en passant par un certain nombre 

de procédés en fonction du modèle choisi. Les modèles contiennent entre 6 et 8 fonctions 

principales qui définissent les activités de la chaîne d’approvisionnement. Les deux modèles 

les plus connus sont :  

- La méthode SCOR (Supply Chain Operations Reference) conçue par le Supply Chain 

Council 

- La méthode GSCF (The Global Supply Chain Forum)  
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Le modèle SCOR 

Le modèle SCOR (Supply Chain Operations Reference) a été développé par le Conseil de la 

chaîne d’approvisionnement qui est une association à but non lucratif qui sert tous les types 

d’organisations intéressées par l’amélioration des processus de supply chain.  

Ils proposent une méthode permettant de modéliser les activités ainsi que des indicateurs de 

mesure de la performance au moyen d’un modèle évolutif et d’un langage standardisé.  

 

Figure 6:  Les six processus du SCOR (Supply Chain Operations Reference Model: Revision 11.0, 2012) 

Il y a 6 processus identifiés ainsi que 3 niveaux (stratégique, tactique et opérationnel)6 qui 

peuvent être appliqués en amont et en aval de l’entreprise comme expliqué sur la Figure 6. Les 

processus sont les suivants : 

Plan – Il s’agit des activités associées à l’élaboration du plan choisi pour exploiter la chaîne 

d’approvisionnement. Ce processus permet d’équilibrer l’offre et la demande globales dans le 

but de constituer des actions qui corrigent les lacunes de capacité ou de demande. 

Source – Il s’agit des processus d’approvisionnement qui incluent la commande et la réception 

des biens et services. Ce processus permet de coordonner les prévisions de la demande et la 

 
6 Voir Figure 6:  Les six processus du SCOR (Supply Chain Operations Reference Model: Revision 11.0, 2012) 
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demande réelle. C’est pour cette raison que les délais de livraison ainsi que la fiabilité du 

fournisseur sont importants afin de garantir le stock.  

Les tendances actuelles permettent d’affirmer que grâce aux nouvelles technologies, les 

relations avec le fournisseur se sont améliorées avec les systèmes de partage d’information. 

Make – Les processus de production décrivent les activités associées à la transformation des 

matériaux ou à la création de contenu pour des services. Ce processus permet de déterminer la 

capacité de la chaîne logistique ainsi que sa réactivité face à la variation de la demande.  

Une chaîne trop grande entraînera une sous-utilisation de l’espace et donc des coûts inutiles. 

Or, une chaîne trop petite engendrera une limitation de l’utilisation et un manque de réactivité 

face à la fluctuation. Le tout réside dans la capacité à déterminer le bon équilibre. 

Deliver – Les processus de livraison décrivent les activités associées à la création, la 

maintenance et l’exécution des commandes pour les clients. Cette fonction ne s’applique pas 

uniquement aux clients car elle est présente tout au long de la chaîne comme lors du transport 

des matières premières ou lors des transports vers les centres de distribution. Il faudra 

considérer la marchandise déjà existante dans chaque stock afin de pouvoir livrer en temps et 

en heure. Ensuite, il faut choisir un itinéraire et choisir un mode de transport qui dépendra des 

coûts et du délai de livraison. Considérant que l’avion est le mode le plus efficace au niveau du 

délai de livraison, mais également le plus coûteux. Le choix se fait en fonction des valeurs et 

de la politique de chaque entreprise car il n’y a pas de bon ou mauvais choix. 

Return – Les processus de retour décrivent les activités associées au flux inverse de 

marchandises. Il comprend toutes les démarches nécessaires à la réception ou au retour des 

marchandises pour n’importe quelle raison. 

Enable – Il s’agit des processus d’activation associés à la gestion de la supply chain. Ils 

comprennent la gestion des règles commerciales, des performances, des données, du risque, etc. 

Cette entité gère toutes les interactions possibles entre les 5 autres processus. 
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Le modèle GSCF 

Il figure parmi les modèles les plus connus, comme indiqué dans la section précédente. The 

Global Supply Chain Forum (GSCF) est un modèle qui se concentre sur les processus pour 

comprendre le SCM (Mohammadi & Mukhtar, 2017). La Figure 4 montre comment les niveaux 

d’architecture sont pris en charge. Huit processus sont intégrés afin de gérer les relations le long 

de la chaîne (Lambert, Cooper, & Pagh, 1998). 

Customer relationship management (CRM) – Il s’agit de la manière de développer et 

d’entretenir les relations avec les clients.  

Pour satisfaire les exigences de différents groupes de clients, les équipes doivent personnaliser 

les contrats de produit et de service pour les marchés cibles. Pour ce faire, l’équipe CRM prend 

en compte la stratégie marketing ainsi que la stratégie d’entreprise.  

Supplier relationship management – Il s’agit de maintenir et d’améliorer la nature des relations 

entre les clients et les fournisseurs. Tout comme une entreprise doit développer des relations 

étroites avec ses clients clés. Elle doit également favoriser de telles relations avec ses 

fournisseurs clés. L’équipe qui s’occupe de ce processus va créer les contrats pour chacun des 

fournisseurs. Ensuite, elle va se charger de les trier pour se concentrer uniquement sur les plus 

importants et éventuellement leur permettre des modifications de contrat au risque de les perdre.  

Customer service management (CSM) – Il s’agit de la gestion des contrats et leur 

administration. Le CSM effectue deux tâches principales : (1) surveiller les contrats; et (2) 

intervenir dans le cas où les clients rencontrent des problèmes de service. Il préside aux relations 

entre les processus de fabrication et la gestion des fournisseurs afin de garantir la réalisation 

des promesses faites aux clients. Le but est d’éviter tout malentendu et régler les inconvénients 

avant que le client ne s’en rende compte.  

Demand management – La gestion de la demande va permettre de rééquilibrer le processus 

d’échange entre les capacités de la chaîne d’approvisionnement et la demande des clients. Il 

s’agit de prévoir, synchroniser et réduire la variabilité de l’offre et la demande tout en 

améliorant la flexibilité. L’équipe gère les méthodes de prévision ainsi que les données relatives 

à cette prévision. Dans les applications avancées, la demande des clients et les cadences de 

production sont synchronisées pour gérer les stocks de manière optimale.  
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Order fulfilment – Il s’agit du traitement général des commandes. Cela commence par 

l’évaluation des besoins du client ainsi que la création du réseau adéquat. Pour en venir à 

l’optimisation et la rentabilité de l’entreprise face aux choix du réseau. L’objectif est de 

développer un processus homogène qui part de différents clients vers l’organisation, puis vers 

ses fournisseurs.  

Manufacturing flow management – La gestion des flux de fabrication permet d’améliorer la 

flexibilité de la chaîne d’approvisionnement et de la chaîne lors de l’achat des produits.  

Cette flexibilité est représentée comme étant la capacité d’une entreprise à fabriquer rapidement 

une grande variété de produits tout en réduisant les coûts.  

Cependant, pour atteindre un niveau de flexibilité optimal, il ne suffit pas de communiquer 

uniquement au sein de l’entreprise, il faut étendre l’organisation et l’exécution aux autres 

membres de la supply chain.  

Product development and commercialization – Le développement et la commercialisation des 

produits constituent le processus qui fabrique et qui commercialise les produits conjointement 

avec les clients et les fournisseurs. Cela va permettre d’obtenir une efficacité dans la 

coordination entre les différentes étapes nécessaires à la commercialisation d’un nouveau 

produit. Il doit bien évidemment y avoir une communication avec le CRM pour identifier les 

besoins des clients et mettre en place la meilleure combinaison. 

Returns management – La gestion des retours est le processus selon lequel les activités 

associées aux retours sont gérées de manière interne et externe à la chaîne logistique (avec les 

acteurs clés). Une bonne gestion va permettre de récupérer et traiter efficacement les produits 

“retour” ainsi qu’éviter les retours. L’équipe qui s’assure de cette bonne gestion va engendrer 

une réduction des coûts dans le cas où elle permet de diminuer la défaillance et le processus de 

retour.  

4. Structure du supply chain management 

Maintenant que le terme « supply chain » a clairement été expliqué dans les sections 

précédentes, nous pouvons à son opérationnalisation dans l’entreprise. On comprend bien que 

dans cet environnement complexe, il est nécessaire de disposer d’outils permettant de modéliser 

toute la chaîne d’approvisionnement. Les outils utilisés auparavant sont devenus inefficaces 
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face à l’évolution des exigences des clients et il a fallu trouver de nouvelles méthodes afin de 

gérer les trois grands flux (Sweeney, 2002). (Figure 7) :  

(1) le flux financier qui désigne le transfert d’argent du client au fournisseur ; (2) le flux 

d’information bidirectionnel qui constitue tous les renseignements transmis entre le fournisseur 

et le client ; et pour finir (3) le flux de matières c’est-à-dire le flux physique depuis le 

fournisseur jusqu’au client. Pour que la supply chain soit efficace et rentable, il est important 

que les trois flux soient gérés correctement avec un minimum d’effort.  

En comprenant le mécanisme et la manière dont les produits, l’information et l’argent y 

circulent, il est possible de détecter les inefficacités et de déterminer comment améliorer 

l’activité.  

 

Figure 7 :  Flux de la chaîne d’approvisionnement (Fôret, 2016) 

La nécessité de partager des informations entre les différentes entités de la chaîne 

d’approvisionnement revêt une importance capitale puisque l’information sert de lien. Cela 

permet de coordonner les actions et maximiser la rentabilité totale. Cependant, dans tous les 

échanges d’informations, il faut s’assurer que le flux d’informations soit précis et fiable.  

Dans un article paru en 1997, les trois auteurs (Lee, Padmanabhan, & Whang) identifient un 

phénomène de distorsion d’information appelé bullwhip effect, en français « effet coup de 

fouet ». Selon les auteurs, l’entreprise Procter & Gamble (P & G) a commencé à observer ce 

phénomène après avoir connu des changements le long de la chaîne d’approvisionnement des 

couches jetables. L’entreprise a constaté que les commandes des distributeurs présentaient plus 
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de variabilité que celle des clients finaux, et qu’en amont, cela entraînait une variabilité encore 

plus grande lors des commandes aux fournisseurs. Chaque maillon de la chaîne 

d’approvisionnement a tendance à amplifier la variabilité de la demande. Le phénomène peut 

donner lieu à des stocks excessifs, à un service client médiocre et à une perte de revenus, entre 

autres.  

Il n’est pas propre à l’entreprise citée ni à l’industrie des produits de consommation courante 

car ce phénomène est présent dans d’autres secteurs. C’est à ce moment que la digitalisation 

entre en considération, car le système d’information que l’entreprise utilise va jouer un rôle 

décisif dans sa croissance (Lee, Padmanabhan, & Whang, 1997). 

4.1.Modélisation et outils 

La modélisation est un ensemble de techniques permettant d’étudier et de comprendre la 

structure et le principe de fonctionnement d’un système. Le terme “modèle” dans un contexte 

technique est une présentation utile de certains objets, c’est une abstraction d’une réalité 

exprimée en des termes formels (Drouin, 1988). Un modèle est toujours basé sur trois types de 

langages : le langage informel, le semi-formel (langage graphique) et le langage formel 

(mathématique) (Zouggar, Chen, & Vallespir, 2008). Habituellement, les modèles basés sur un 

langage informel sont utilisés pour décrire une situation existante, tandis que les modèles basés 

sur un langage formel permettent la vérification de propriétés. 

Le supply chain management 4.0 permet d’intégrer et coordonner tous les procédés rencontrés 

dans l’entreprise dans le but d’obtenir une optimisation globale. Bien entendu, cela se fait grâce 

aux paramètres collectés, mais une telle quantité de données n’est pas gérable sans logiciels 

compétents.  

Internet a permis de créer des systèmes d’information et de développer des outils capables de 

gérer toutes ces données. Selon De Courcy (1992), un système d’information n’est autre qu’“un 

ensemble organisé d’éléments qui permet de regrouper, de classifier et de diffuser de 

l’information sur un phénomène donné” (cité dans Harriet, 2015). Les systèmes d’information 

permettent de gérer les données afin de les convertir en informations pour qu’elles puissent être 

utilisées intelligemment. Leur présentation de manière utile sera favorable à la prise de décision 

dans les systèmes logistiques. Une représentation de quelques systèmes d’information 

logistique se trouve sur la Figure 8. 
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Figure 8 : Système d’information et outils (Jaouad Fanid, 2014) 

Il existe de nombreux types de logiciels en fonction de la procédure et du niveau de décision. 

Au niveau stratégique et tactique, on a l’APS. Au niveau opérationnel l’ERP et enfin, au niveau 

exécutif, on retrouve MES et SCE. Ces systèmes de gestion vont être expliqués plus en détail 

ci-dessous. 

Advanced Planning and Scheduling - APS 

Brièvement, l’APS est un système permettant d’aligner l’utilisation des ressources ainsi que les 

plans de production avec la demande émergente. Il s’agit généralement d’un processus 

numérique, reposant sur des informations disponibles et des processus de planification agiles. 

Cela pourrait ne pas sembler être la chose la plus percutante au monde, mais quand on considère 

les défis auxquels les fabricants modernes doivent faire face quotidiennement, il devient facile 

de comprendre en quoi une telle chose pourrait apporter une valeur ajoutée.  

Étant donné que les usines de production ont besoin de ressources (matières premières, temps, 

machines et heures-personnes) qu’il est possible de se procurer de différentes manières, la 

capacité à suivre le rythme pour une planification manuelle va se compliquer lors de l’ajout de 

nouvelles ressources (Lee, Jeong, & Moon, 2002).  

L’APS va permettre d’optimiser la planification et synchroniser les flux physiques dans une 

SC, en tenant compte d’un certain nombre de contraintes possibles : ressources, capacités, coûts 

d’échéance, etc. L’objectif étant de satisfaire une demande avec les ressources disponibles. 
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Pour ce faire, il modélise les contraintes, exprime les fonctions de coûts et recherche les valeurs 

en optimisant. Ce logiciel permet d’offrir le meilleur choix concernant les niveaux de stock, les 

fournisseurs les plus appropriés, le nombre d’éléments qu’il est nécessaire de produire ainsi que 

la qualité du service client (Logistics Engineering and Health, 2016).  

David Meignan (2008) nous informe dans son travail qu’actuellement l’optimisation est réalisée 

grâce à des moteurs de résolution basés sur une programmation linéaire ou par des contraintes. 

Néanmoins, la recherche continue à améliorer ces moteurs de résolution en intégrant des 

approches avancées d’optimisation et de modélisation telles que la métaheuristique et les 

systèmes multi-agents (Beurier, Simonin, & Ferber, 2003).  

Enterprise Resource Planning — ERP 

Dans les travaux universitaires, on trouve que l’ERP est un système complet destiné à intégrer 

tous les processus d’une entreprise en utilisant une base de données contenant toutes les 

informations nécessaires pour d’autres logiciels utilisés pour la fabrication, la distribution, la 

finance, les ressources humaines, les achats, la gestion d’entrepôt et la gestion de projet (Chen, 

2001). 

L’ERP contient, entre autres, un module basé sur la méthode MRP (Material Requirements 

Planning). Dans le travail de recherche de Chung et Synder (1999), ils expliquent que le MRP 

est apparu dans les années 1970. Ce processus calcule les besoins nets en ressources à l’aide 

des prévisions de ventes et de la liste de matériel nécessaire lors de la production (“bill-of-

material” ou BOM) (Hegge & Wortmann, 1991). L’objectif est de satisfaire les demandes, en 

synchronisant la quantité de matières premières, de produits semi-finis et finis (cela concerne 

la synchronisation des flux physiques). En ce qui concerne les caractéristiques technologiques, 

cette approche manque d’intégration, de flexibilité et d’accessibilité.  

Suite à ce premier modèle, MRP a évolué pour devenir Manufacturing Resource Planning 

(MRP2), ce qui permet de prendre des décisions en fonction d’un horizon temporel. MRP2 

intègre d’autres fonctions, telles que la planification infinie, le contrôle de la production et le 

calcul des coûts. 

Comme il s’agit d’une application globale, ERP est composé de différents modules qui couvrent 

tous les besoins d’une entreprise industrielle et commerciale.  
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Cela commence par le Distribution Planning qui va envoyer les données au Master Planning et 

enfin, tout retranscrire au MRP pour une meilleure cohésion. (Figure 9) 

 

Figure 9 : Structure d’un ERP 

Le Distribution Requirements Planning DRP utilise exactement le même principe que le MRP 

sauf que dans ce cas-ci, ce n’est pas le matériel qui est estimé, mais la demande qui doit passer 

d’un entrepôt à un autre. Le Master Production Scheduling MPS va être élaboré par l’entreprise 

grâce au DRP pour tout ce qui concerne la production, la dotation en personnel, l’inventaire, 

etc. Il contient en entrée diverses données telles que la demande prévisionnelle, les coûts de 

production, les coûts d’inventaire, etc., et en sortie un plan de production détaillant les quantités 

à produire, les niveaux d’effectifs, etc. pour différentes périodes. 

Supply Chain Execution — SCE 

Il s’agit de tous les mécanismes d’exécution de la chaîne logistique qui assurent l’achèvement 

des plans comme la création de bons de commande, l’implémentation du planning ou 

l’application des ordres de fabrication. La principale différence avec les sections précédentes 

est l’horizon temporel des décisions. En effet, les SCE prennent en charge l’exécution au jour 

le jour. Elles utilisent les informations générées par les outils de planification des autres niveaux 

décisionnels (voir Figure 8) pour guider la production physique. L’avantage est qu’il est 

possible de s’adapter à tous les changements de variables qui occurrent le jour même.  

Il est généralement composé de trois applications de gestion interfacées : TMS, WMS et AOM. 

- TMS : “Transport Management System”, pour optimiser l’organisation et le coût 

des circuits de transport. 

- WMS : “Warehouse Management System”, pour la gestion et l’optimisation des 

opérations d’entreposage. 

- AOM : “Advanced Order Management”, pour la gestion et le traitement 

administratif des commandes et des promotions. 
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La supply chain 4.0 utilise tous ces outils afin d’optimiser la chaîne et certains vont même 

beaucoup plus loin que la simple gestion de base de données. Ils permettent à l’utilisateur de 

créer un modèle sur lequel se baser ensuite, il suffit à l’entreprise d’entrer les données dont elle 

dispose pour que tous les flux ainsi que les coûts soient optimisés. 

 

5. L’Industrie 4.0 et son impact sur la supply chain 

Selon Kohler et Weisz (2016), ce sont les Allemands qui ont introduit l’Industrie 4.0 comme 

l’élément mettant fin à la 3ème révolution industrielle − qui a commencé dans les années 1970 

et qui est caractérisée par l’utilisation de l’informatique.  

Le changement le plus marquant entre ces périodes fut le passage de la simple utilisation 

d’Internet à l’intelligence artificielle utilisant le réseau sans fil pour interconnecter les 

machines. L’Industrie 4.0 englobe toute la mise en place de ces réseaux ainsi que l’utilisation 

des données pour créer un environnement dans lequel les machines et les êtres humains 

travaillent ensemble.  

 

Figure 10 : Révolutions industrielles (Consulting, s. d.) 

Il n’est pas encore possible de dater le début de cette nouvelle révolution. Cependant, elle 

dispose de tous les éléments nécessaires puisqu’elle transforme la production et l’organisation 

des entreprises dans le but d’augmenter la productivité et l’efficacité. Historiquement, lors de 

la première révolution industrielle, on constate que l’élément conduisant à cette hausse de 

productivité fût l’expansion des machines à vapeur.  
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Lors de la deuxième révolution, cela concernait l’électricité et lors de la troisième, on parle de 

nouvelles formes d’électricité ainsi que de l’IT (Figure 10). De nos jours, Industrie 4.0 est une 

nouvelle méthode pour connecter le monde numérique au monde physique.  

En même temps, l’Industrie 4.0 crée un nouveau domaine industriel qui dépendra de 

l’acquisition et du partage de données tout au long de la chaîne d’approvisionnement (Brettel, 

Bendig, Keller, Friederichsen, & Rosenberg, 2014). Selon Pereira et Romero (2017), le terme 

Industrie 4.0 est un “terme générique pour un nouveau paradigme industriel” et comprend les 

systèmes cyberphysiques (CPS), Internet des objets (IoT), Internet des services (IoS), 

robotique, Big Data, Cloud Manufacturing et réalité augmentée. Dans les sections suivantes, 

ces technologies clés ainsi que les défis seront introduits de manière à mieux comprendre leurs 

implications. 

5.1.Internet des objets et Internet des services 

Parmi les derniers développements informatiques, Internet of Things (IoT) ou Internet des 

objets, a fondamentalement changé la communication dans la gestion de la chaîne logistique en 

offrant une communication humaine (Ben-Daya, Hassini, & Bahroun, 2017).   

Le terme IoT a été utilisé pour la première fois en 1999 et faisait référence à la possibilité 

d’utiliser des étiquettes d’identification par radiofréquence pour suivre les objets dans la supply 

chain de l’entreprise Procter and Gamble (Bai, 2016). 

Ben-Daya, Hassini et Bahroun définissent l’IoT dans le contexte du SCM :  

L’Internet des objets est un réseau d’objets physiques connectés numériquement pour 

détecter, surveiller et interagir au sein d’une entreprise et avec d’autres entreprises et sa 

supply chain permettent l’agilité, la visibilité, le suivi et le partage d’informations afin 

de faciliter la planification, le contrôle et la coordination en temps opportun des 

processus de la chaîne d’approvisionnement. (Ben-Daya, Hassini, & Bahroun, 2017). 
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Schmidt et al. (cités dans Pereira & Romero, 2017) définissent l’IoS comme un nouveau modèle 

économique qui modifiera la manière dont les services sont fournis et permettra une création 

de valeur plus élevée résultant de la relation entre les partenaires de la chaîne 

d’approvisionnement. Définir ce qui peut être considéré comme l’Internet des objets n’apporte 

pas une normalisation commune du terme dans la communauté scientifique.  

Mais toutes ces explications ont un point commun : l’utilisation de la technologie sous une 

forme universelle au quotidien grâce à l’association des systèmes technologiques qui partagent 

l’information entre eux et en interaction avec l’être humain. 

L’adoption de l’IoT peut offrir de nouvelles opportunités aux utilisateurs, aux fabricants et aux 

entreprises car elle exerce une forte influence dans différents domaines tels que 

l’automatisation, la logistique, la gestion des processus et le transport. De plus, il existe un autre 

terme un peu moins connu que les deux précédents appelé l’Internet des objets industriels (IIoT) 

qui signifie l’application de l’IoT au sein de l’industrie (Boyes, Hallaq, Cunningham, & 

Watson, 2018). Cette notion émerge dans trois domaines principaux : l’optimisation des 

processus, la consommation optimisée des ressources et la création de systèmes autonomes 

complexes. 

Défis de l’implémentation 

Premièrement, l’un des principaux problèmes de l’IoT constitue également une de ses forces. 

Il s’agit de la diversité puisque différents dispositifs coexistent au sein de l’IoT. Il dispose de 

multiples technologies et de divers logiciels ce qui implique différents langages de 

programmation et différents supports d’exécution. Prenons l’exemple de deux leaders 

mondiaux comme Samsung et Apple, ils utilisent respectivement Android et iOS, des supports 

d’exécution incompatible. Parallèlement, il existe différents types de technologies de 

communication, même lorsque les organismes disposent des protocoles similaires (Mehta, 

Sahni, & Khanna, 2018).  

Secondement, la capacité des systèmes informatiques à s’adapter afin de collaborer avec 

d’autres systèmes indépendants pour faciliter le transfert des données reste un défi considérable. 

Les systèmes IoT ne peuvent pas déployer tout leur potentiel en raison de ce manque 

d’interopérabilité, une partie de leur valeur potentielle est actuellement verrouillée (Elkhodr, 

Shahrestani, & Cheung, 2016). 
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Dernièrement, la sécurité concernant la protection des informations et la qualité de service dans 

les applications IoT. D’une part, ces sujets restent partiellement non développés car il manque 

des travaux de recherches pour améliorer la qualité. D’autre part, il y a le nombre d’attaques 

qui augmentent à cause de l’accès à l’information. Ainsi, les hackers sont de mieux en mieux 

informés pour détourner les systèmes de sécurité. Cela donne lieu à une certaine contradiction 

au niveau de la sécurité des applications puisque la fiabilité est remise en cause (Mehta, Sahni, 

& Khanna, 2018).  

Impact sur la supply chain 

L’IoT est sur le point de révolutionner la chaîne logistique avec des efficiences opérationnelles 

et des opportunités de revenus rendues possibles grâce à la transparence (Ben-Daya, Hassini, 

& Bahroun, 2017). La supply chain n’est plus simplement un moyen de garder une trace 

concernant le suivi du produit. C’est également un moyen de prendre l’avantage sur les 

concurrents.  

Auparavant, au niveau du suivi des actifs, les codes-barres constituaient la méthode standard 

de gestion des marchandises, mais avec l’IoT, les nouveaux capteurs RFID (radio-

identification) et GPS permettent de suivre les produits en temps réel (Rinaldo & Romeo, 2015).  

À tout moment, les fabricants peuvent utiliser ces capteurs pour obtenir des données telles que 

la température à laquelle un article a été stocké ou combien de temps il a passé dans une 

cargaison. Ce type de données peut aider les entreprises à mieux maîtriser le contrôle de qualité, 

les livraisons à temps et les prévisions de la demande (Newman, 2018). De plus, les données 

obtenues grâce au suivi des actifs sont également importantes car elles permettent aux 

entreprises d’ajuster leurs propres calendriers de production, ainsi que de reconnaître les bons 

fournisseurs grâce à la façon dont ils traitent le produit une fois qu’il est fabriqué. 

Autre avantage, les capteurs peuvent fournir des inventaires beaucoup plus précis que l’être 

humain. Par exemple, Amazon utilise des robots WiFi pour scanner les QR codes sur ses 

produits afin de suivre et de trier ses commandes (Scandit, 2012). Dans le cas où ces capteurs 

intelligents sont placés dans les ateliers de fabrication, ils gèrent la maintenance planifiée et 

prédictive de manière à éviter les temps morts qui peuvent occasionner des coûts importants.  
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5.2.Big Data 

Le terme Big Data en tant que technologie attire de plus en plus l’attention des chercheurs et 

des médias. TechAmerica Foundation (s.d.) définit le Big Data comme un grand volume de 

données complexes et variables qui nécessitent des méthodes pour acquérir, stocker et analyser 

une énorme quantité de données provenant de différentes sources afin d’accroître la valeur 

ajoutée.  

Selon Villars, Eastwood, & Olofson (2011), le terme peut également être défini comme une 

nouvelle génération de technologies conçues pour que les entreprises exploitent des volumes 

de données importants.  

McAfee et Brynjolfsson (2012) indiquent dans leur article que le Big Data peut être défini en 

termes de « 3V », à savoir le Volume, la Vitesse et la Variété. Le volume que Big Data produit 

chaque seconde a déjà dépassé toutes les données stockées sur Internet il y a 20 ans. Le terme 

vitesse fait référence à la vitesse de création et de transmission des données. La variété des 

données comprend des données ayant des structures totalement différentes. Cela peut prendre 

la forme de messages, d’images ou encore de signaux GPS.  

Selon un article du Computerworld (cité dans Awwad, Kulkarni, Bapna, & Marathe, 2018), une 

stratégie d’analyse du Big Data aiderait l’organisation à relever les défis de sa supply chain.  

Cette analyse se fait en utilisant les données et leurs analyses dans le but de s’améliorer dans 

des domaines tels que la prédiction des besoins des clients, l’évaluation de la chaîne 

d’approvisionnement, l’efficacité de l’ensemble de la chaîne d’approvisionnement, le temps de 

réaction ainsi que l’évaluation des risques. En outre, le Big Data serait donc un instrument 

d’analyse des risques de la chaîne logistique et un instrument de mesure des performances de 

ses fournisseurs.  

Défis de l’implémentation 

Les défis liés à l’implémentation du Big Data concernent ses caractéristiques elles-mêmes. 

Selon Sivarajah, Kamal, Irani, & Weerakkody (2017), les difficultés qu’il est possible de 

rencontrer sont celles de son cycle de vie. Premièrement, il y aura les problèmes liés aux 

caractéristiques des données tels que le volume, la variété ou encore la qualité. Deuxièmement, 

il y aura les défis relatifs aux processus et aux techniques ;  c’est-à-dire les questions liées à la 

manière de collecter les données, la manière d’intégrer ou de les transformer pour finir par les 
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sélectionner. Finalement, il y aura les défis de gestion des données avec notamment la 

confidentialité et la sécurité.  

Dans l’article de Awwad, Kulkarni, Bapna, & Marathe (2018), ils abordent d’autres aspects qui 

concernent la supply chain et les défis de l’implémentation du Big Data le long de son cycle de 

vie. Ils considèrent que cette méthode prend du temps à être implémentée et elle prend 

également du temps à produire des résultats si la quantité de données qui doit être analysée est 

trop importante. Il faut également beaucoup de temps pour tout mettre en place et parfois les 

sources de données sont insuffisantes pour modéliser des supply chain complexes. De plus, la 

qualité des données doit être consistante et cohérente malgré les différentes sources disponibles.  

Ils mentionnent également les risques lors des prises de décision lorsque l’entreprise utilise les 

mauvais chiffres ou lorsqu’elle est confrontée à un “bullwhip effect” (voir point 4. Structure du 

supply chain management).  

Impact sur la supply chain 

Le Big Data existe depuis quelque temps déjà dans de nombreux secteurs et processus y compris 

la supply chain. Il semble être un atout parfois mal exploité par certaines entreprises, mais il 

existe des exemples d’applications qui ont permis d’améliorer la supply chain. 

Les méga données ont le potentiel d’améliorer l’efficacité et la productivité, de produire des 

résultats de meilleure qualité et d’accroître la valeur ajoutée des biens et services. L’analyse 

des données volumineuses a donné naissance à des chaînes d’approvisionnement intelligentes 

(Sanders, 2014). 

Addo-Tenkorang & Helo (2016) ont conçu un tableau tiré des informations qu’ils ont trouvées 

dans un document de Wang & Alexander (2015) dans lequel ils ont identifié des avantages que 

le Big Data offre à la supply chain. 

5.3.Cloud Manufacturing 

D’après l’ouvrage de Zhang et al. (2014), le Cloud Manufacturing (CM) est une nouvelle 

manière de voir les choses dans le secteur de la fabrication car il est basé sur les réseaux.  

Il existe de nombreuses définitions, mais la plupart s’accordent pour le décrire comme étant la 

coopération en réseau et le partage des capacités en tant que service entre différents utilisateurs 

du cloud. Ce concept, introduit par Li et al. en 2010 (cité dans Adamson, Wang, Holm & Moore, 
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2017, p. 347), utilise les technologies de réseaux, l’informatique dématérialisée pour 

transformer les ressources et les capacités de fabrication en services. Ces services peuvent 

ensuite être gérés et exploités de manière à permettre le partage et la parfaite circulation des 

ressources et des capacités de fabrication. Le CM peut fournir des services de fabrication sûrs, 

fiables, de haute qualité et bon marché tout au long de la fabrication. Il se fait via le Cloud 

Computing, les technologies IoT, l’identification par radiofréquence (RFID), des réseaux de 

capteurs et GPS, etc.  

Le système comprend un support principal (information), deux processus (importation et 

exportation des informations) et trois types d’utilisateurs (les fournisseurs de services, 

l’opérateur du Cloud et l’utilisateur).  

Défis de l’implémentation 

Selon Tao, Zhang et Nee (2011), les PME manufacturières sont confrontées à cinq principaux 

défis d’implémentation du Cloud Manufacturing. Le premier défi est la conception des produits 

complexes. Le développement et la conception de nouveaux produits nécessitent d’utiliser des 

applications, des logiciels et de structures plus complexes.  

En ce qui concerne le deuxième défi, les PME font face à la difficulté d’établir un équilibre 

entre les commandes des biens et services, la disponibilité des ressources et la capacité des 

machines. D’une part, l’auteur pense que la raison pour laquelle les PME ne peuvent pas 

répondre aux demandes est le manque d’équipements avancés. D’autre part, il y a également 

l’inverse qui se produit : des sociétés qui disposent d’équipements avancés, mais qui manquent 

de demande venant de clients. Ce problème, entre le fournisseur de ressources et le 

consommateur de ressources, est appelé : “ressource-matching problem” (problème de 

correspondance des ressources). Le troisième défi est le manque de moyen de partage des 

ressources et des capacités. Ces problèmes font ressortir les problèmes et les difficultés 

rencontrés par les entreprises pour être compétitives tout en s’appuyant uniquement sur leurs 

ressources et leurs capacités internes. Pour être plus compétitives, les PME doivent résoudre 

ces problèmes avec un CM pour un partage de ressources évolutif et économique et une 

collaboration coordonnée.  

Le quatrième défi concerne le manque de service de suivi au sein des entreprises. Le service de 

suivi est un élément majeur de l’augmentation des opportunités commerciales et de la création 

de valeur ajoutée, mais les entreprises ne l’offrent pas toujours. Dernièrement, de nombreuses 
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PME sont confrontées à des coûts de sous-traitance élevés, parmi ceux-ci on retrouve les coûts 

liés au développement d’un nouveau produit. Par conséquent, la sous-traitance devient 

nécessaire dans les PME car le développement du produit devient de plus en plus important et 

complexe (Tao, Zhang, & Nee, 2011).  

Impact sur la supply chain 

Il est pertinent de prendre en compte que l’agilité globale de la chaîne logistique est limitée par 

l’agilité de son processus le moins agile (Goldratt & Cox, 2016), soulignant l’idée principale 

selon laquelle pour être agiles en réseau, les entreprises doivent être agiles dans tous les 

domaines. Il est plus facile de pouvoir identifier le processus qui pose problème si les données 

sont rassemblées en un seul endroit.  

Par conséquent, la mise en œuvre du concept de cloud permet d’identifier le “problème” et de 

le solutionner rapidement. Le CM offre une amélioration de l’agilité intra-entreprise de la 

chaîne logistique globale. Aujourd’hui, les environnements commerciaux sont de plus en plus 

dynamiques, car les demandes des clients changent constamment, les capacités 

d’approvisionnement diminuent pour économiser de l’argent et des perturbations de la chaîne 

d’approvisionnement continuent de se produire. Les chaînes d’approvisionnement doivent 

réagir à cela pour être plus agiles et plus avisées.  

En outre, le cloud est devenu une base essentielle pour permettre cette agilité grâce à la 

connectivité et à l’intelligence (Jassbi, di Orio, Barata, & Barata, 2014). 

5.4.Système Cyber-physique 

En ce qui concerne le développement de l’informatique et des technologies de l’information, le 

système cyber-physique peut être considéré comme le progrès le plus important de 

l’industrie 4.0. Ce système peut être utilisé pour intégrer l’environnement physique avec 

l’environnement virtuel (Monostori et al., 2016).  

Comme l’ont indiqué Lee, Bagheri et Kao (2015), les SCP peuvent être définis comme des 

“innovative technologies that enable the management of interconnected systems through the 

integration of their physical and computational environments”.7 

 
7 Traduction : « des technologies innovantes qui permettent la gestion de systèmes interconnectés grâce à 

l’intégration de leurs environnements physiques et informatiques ». 
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D’une manière plus simple, on peut dire que les systèmes Cyber-physiques sont des systèmes 

permettant à l’homme d’exécuter des tâches complexes nécessitant un minimum de capacités 

et une formation spécialisée. Ces systèmes sont plus efficaces, plus productifs, intelligents et 

utilisent des calculs complexes. Leurs composants physiques permettent d’intégrer et 

d’interagir avec le monde réel à une échelle temporelle et spatiale pour capturer et traiter des 

données, en utilisant Internet et le Cloud Computing pour une communication dynamique 

(NIST, 2013). En outre, les SCP peuvent être appliqués dans plusieurs domaines tels que les 

instruments et systèmes médicaux numériques adoptant une technologie d’acquisition et de 

contrôle automatique, les systèmes d’énergie distribués, le contrôle des aéronefs et aérospatial, 

le contrôle industriel, etc.  

Défis de l’implémentation 

Selon Liu, Peng, Wang, Yao, & Liu (2017), l’absence d’un cadre théorique unifié de réseau et 

de ressources physiques est le principal défi à relever lors du développement des SCP.  

D’autres problèmes peuvent également être trouvés lorsqu’on jette un œil sur les normes SCP, 

telles que l’inexactitude de la collecte, les interférences de l’environnement et les défaillances 

dans le processus de calcul unifié.  

Pour réduire la complexité de la conception, il est essentiel de créer un modèle facile à résumer. 

Globalement, SCP est confronté à une série de problèmes en raison de sa complexité, telle que 

l’abstraction d’un système en temps réel, la robustesse du système, la qualité du service des 

composants et l’ingénierie des connaissances.  

Afin de solutionner le problème, il faut déterminer comment gérer l’interaction dynamique 

complexe entre les réseaux et les systèmes physiques. Toujours selon ces auteurs, jusqu’à 

présent, le SCP ne peut pas être utilisé pleinement avec la technologie existante. Il faudrait donc 

explorer et approfondir les recherches pour rendre le SCP plus applicable. 

Impact sur la supply chain 

L’Industrie 4.0 combine l’informatique et l’industrialisation pour créer une ligne de production 

fluide et plus efficace. Les développements actuels et les tendances futures des systèmes d’aide 

à la décision (DSS) pour la fabrication et la gestion de la chaîne d’approvisionnement sont basés 

sur les principes des SCP et de l’intellectualisation des modèles et des algorithmes dans la 

fabrication intelligente (Kusiak, 2018). Dans l’article de Zhuge (2011), il distingue deux types 
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de cyberespaces : le premier qui permet aux utilisateurs de lire les informations dans le 

cyberespace, comme le Web, et le second, qui permet aux utilisateurs de lire et d’écrire des 

informations dans le cyberespace. Les deux s’appuyant sur l’être humain pour ajouter des 

informations dans le cyberespace afin de les partager. 

Au cours des dernières décennies, la simulation et l’optimisation ont joué un rôle important 

dans la résolution de problèmes complexes liés à la gestion de la chaîne d’approvisionnement. 

Les exemples de réussite incluent la planification et l’ordonnancement de la production, la 

conception de la chaîne logistique et l’optimisation du routage, pour n’en citer que quelques-

uns. Cependant, de nombreux problèmes restent difficiles à résoudre en raison de leur 

complexité et de leur nature incertaine. En outre, les ingénieurs doivent fournir manuellement 

les entrées du modèle et interpréter les résultats du modèle.  

Au fil des années, une nouvelle génération de modèles de simulation et d’optimisation a vu le 

jour. Elle étend le DSS vers DAMCLS (Decision Analysis, Modelling, Control and Learning 

System). Dans un avenir proche, le succès dans la chaîne d’approvisionnement dépendra 

fortement d’algorithmes d’analyse combinés à l’optimisation et à la modélisation de simulation 

(Panetto, Iung, Ivanov, Weichhart, & Wang, 2019). Initialement destinées à l’automatisation 

des processus, les techniques d’analyse commerciale perturbent désormais les marchés et les 

modèles commerciaux et ont un impact significatif sur la supply chain.  

Dans l’ensemble, le DSS - pour la gestion de la fabrication et de la supply chain - est motivé 

par les transformations vers une usine intelligente (expliqué au point suivant ci-dessous) 

évoluant dans DAMCLS (Figure 11). 
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Figure 11 : Cadre d’analyse de décision, modélisation, contrôle et système d’apprentissage (DAMCLS) (Panetto, Iung, 

Ivanov, Weichhart, & Wang, 2019) 

5.5.Smart factory 

Le terme smart factory désigne les usines intelligentes. Elles représentent une forme future de 

réseaux industriels et reposent sur la collaboration via des systèmes cyberphysiques. En outre, 

l’objectif de ce réseau de fabrication intelligente est de contrôler les machines et les produits 

tout en ayant une interaction entre eux. La plupart des nouvelles usines et des nouveaux 

entrepôts partagent les attributs de ce réseau intelligent. Grâce à cela, les fabrications propagent 

cette idée d’environnement intelligent tout au long des chaînes d’approvisionnement afin de 

réaliser des processus flexibles et adaptables (Radziwon, Bilberg, Bogers, & Madsen, 2014).  

De plus, les usines intelligentes sont composées d’une nouvelle intercommunication en temps 

réel entre chaque processus de fabrication. Cette connexion interactive comprend des capteurs, 

des processus motorisés, des dispositifs d’acheminement, des robots, etc. (Qin, Liu et 

Grosvenor, 2016 ; Kagermann, Wahlster et Helbig, 2013, cités dans Pereira et Romero, 2017, 

p. 1209). À l’avenir, la surveillance des usines reposera essentiellement sur l’analyse des 

données transmises par les capteurs de manière optimisée, en tenant compte des considérations 

économiques à différents niveaux et dans différents domaines. Ceci sera fait afin d’équilibrer 

le profit et optimiser l’entreprise tout en respectant les exigences légales et les intérêts de toutes 

les parties concernées. Tout cela est bien évidemment possible grâce à une automatisation 

proactive et en temps réel de l’utilisation − optimisée et durable − de l’infrastructure et des 

actifs (Christofides et al., 2007). 
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La Figure 12 provient d’un document publié par Wang, Wan, Li, & Zhang (2016), elle illustre 

une infrastructure Smart Factory comprenant ce qu’ils appellent “quatre couches tangibles” : la 

couche de ressources physiques, la couche de réseau industriel, la couche du cloud et la couche 

de supervision/contrôle. Les ressources physiques sont intelligentes et peuvent être utilisées 

pour la communication via des réseaux industriels. La couche du cloud peut être appliquée dans 

plusieurs systèmes d’information, tels que l’ERP (voir Enterprise Resource Planning — ERP 

page 38 pour plus de détails), pour collecter des données volumineuses basées sur la couche de 

ressources physiques, puis pour échanger les données avec les personnes via les terminaux.  

Par conséquent, cette structure permet une libre circulation de l’information dans le réseau. 

Cela forme un système cyber-physique (voir 5.4) qui peut être utilisé pour une intégration en 

profondeur des objets physiques et des entités d’informations.  

 

 

Figure 12 : Structure d’une usine intelligente de l’industrie 4.0 (Wang, Wan, Li, & Zhang, 2016) 

 

Tout cela repose sur Internet et l’intelligence artificielle qui devient une technologie essentielle 

pour les usines intelligentes de l’Industrie 4.0. Par exemple, les systèmes d’aide à la décision 

(DSS) sont des systèmes informatisés d’Intelligence Artificielle (IA) qui utilisent les données, 

les documents, les connaissances et les technologies de communication pour résoudre des 

problèmes complexes. Avec de puissants microprocesseurs et des technologies d’intelligence 

artificielle, les produits et les machines deviennent intelligents en ce sens qu’ils possèdent non 

seulement des capacités en matière d’informatique, de communication et de contrôle, mais 

également une autonomie et une convivialité sociale.  
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Défis de l’implémentation 

Wang, Wan, Li, & Zhang (2016) ont identifié les problèmes des usines intelligentes notamment 

les mécanismes intelligents de prise de décision et de négociation, la fabrication et l’analyse 

des données spécifiques du Big Data ainsi que la cybersécurité. 

Mécanisme intelligent de prise de décision et négociation : de nos jours, les capacités 

autonomes et sociales sont les éléments clés pour l’adoption d’un système de fabrication auto-

organisé. Les machines intelligentes peuvent prendre des décisions par elles-mêmes au lieu 

d’être directement informées et elles peuvent négocier entre elles, mais cela peut être fatale sans 

la présence de l’être humain. (Smith, 1980, cité dans Wang, Wan, Li, & Zhang, 2016, page 18)  

 

Fabrication de Big Data spécifique et de leurs analyses : Le Big Data est la technologie clé 

de la Smart Factory et les questions du Big Data sont "quelles données doivent être collectées ? 

Comment ces données peuvent être collectées ? Comment les formuler ? Quel est le sens et 

comment analyser ?", comme mentionné au point 5.2 Big Data. 

 

Cybersécurité : La sécurité est l’élément le plus important de la Smart Factory car il faut 

protéger les données collectées. Toutes les informations sur les clients, les fournisseurs, les 

stratégies commerciales et les savoir-faire sont stockés dans le cloud public, ce qui signifie que 

les informations peuvent être interceptées et divulguées par des pirates.  

Impact sur la supply chain 

L’usine du futur fonctionne de manière autonome et peut effectuer les diagnostics nécessaires 

pour identifier et réparer tout dysfonctionnement, sans avoir à arrêter toute la chaîne de 

production. Le processus le plus proactif pour la supply chain consiste à évaluer et à identifier 

systématiquement les processus nécessitant une mise à niveau (bottleneck) (HMK, 2019). En 

améliorant les processus les plus lents de l’usine, la chaîne d’approvisionnement est optimisée 

et peut fournir des données encore plus détaillées. Ces données peuvent ensuite être analysées 

pour déterminer quelles autres parties de la chaîne de fabrication devraient être modernisées, 

car l’usine va continuer sans cesse de développer une infrastructure d’automatisation. 

Une usine intelligente est un système entièrement connecté et flexible, qui repose sur un flux 

constant de données provenant d’opérations et de systèmes de production connectés, ce qui est 

essentiel pour permettre de s’adapter aux nouvelles demandes en constante évolution. La smart 
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factory fonctionne de manière à optimiser en permanence les performances pour permettre une 

production prévisible et fiable mettant l’accent sur l’efficacité de la fabrication et la 

disponibilité des équipements avec une interaction humaine minimale.  

Cette usine intelligente assurera la transparence des besoins et des défis des partenaires du 

réseau de la supply chain. Étant donné que la supply chain sera pleinement intégrée et que les 

données numériques circuleront de manière transparente, les signaux de l’offre et de la demande 

seront émis à tout moment sur le réseau et pourront se déplacer en temps réel dans l’écosystème.  

En cas de pénurie de matières premières, d’afflux soudain de la demande des consommateurs 

en raison d’un nouveau produit ou d’une perturbation de la chaîne logistique en raison d’un 

phénomène naturel, l’ensemble de l’écosystème le sait en temps réel et peut réagir en 

conséquence. 

En conclusion, nous avons parcouru les différentes définitions de la supply chain et expliqué le 

lien entre l’Industrie 4.0 et la supply chain 4.0, à l’aide des avancées technologies et leurs 

impacts sur l’ensemble de la chaîne de production. Ensuite, nous nous sommes attardées sur les 

outils de modélisation et les processus d’optimisation qui permettent une intégration totale pour 

mieux comprendre leurs conséquences sur les employés.  

Dans ce travail, nous nous sommes également basées sur la définition du Conseil des 

professionnels de la gestion de la chaîne d’approvisionnement (CSCMP) qui identifie la supply 

chain comme étant le « noyau » de l’entreprise et nous allons utiliser cette vision pour pousser 

la réflexion plus loin dans le chapitre suivant. Il s’agit à présent de faire le lien entre les deux 

premiers chapitres afin d’approfondir l’importance de la supply chain dans l’entreprise, tout en 

soulignant l’intégration d’une Industrie 4.0 sur différents départements. Enfin, nous traiterons 

des transformations des compétences managériales face aux transformations numériques. 
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A retenir 
 

Le supply chain management 4.0 englobe l’ensemble des mécanismes qui permettent à 

une entreprise de s’approvisionner auprès des fournisseurs ou de distribuer son 

produit/service aux consommateurs finaux à l’aide d’outils technologiques issus de la 

révolution industrielle 4.0. 

 

La structure et les fonctions de la supply chain sont assez variées, mais elles suivent 

toujours un processus logique qui va de l’achat des matières premières à la vente des produits 

finis. Les modèles les plus connus contiennent entre 6 et 8 activités. Il s’agit des modèles 

SCOR (Supply Chain Operations Reference) et GSCF (The Global Supply Chain Forum). 

 

Le supply chain management 4.0 utilise des outils issus de l’Industrie 4.0 qui permettent 

d’intégrer et coordonner tous les procédés rencontrés dans l’entreprise dans le but d’obtenir 

une optimisation globale. Nous avons identifié les technologies clés, les défis de leurs 

implémentations et leurs impacts sur la chaîne d’approvisionnement. A savoir : 

• Internet des objets et Internet des services 

• Big data 

• Cloud manufacturing 

• Système cyber-physique 

• Smart factory 

 

Les trois premières colonnes du Tableau 4 : Récapitulatif du chapitre 2 et des informations 

apportées par les entretiens sont disponibles dans la PARTIE 2 et résument les composantes 

majeures de l’Industrie 4.0 ainsi que leurs défis et leur impacts sur la supply chain. 
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Chapitre 3 : L’Organisation 4.0 et les compétences managériales 
 

 

1. Introduction 

 

Dans les chapitres précédents, nous avons défini le manager et les rôles que ce dernier joue 

dans l’organisation. Ensuite, nous nous sommes intéressées à la supply chain et à l’Industrie 4.0 

pour en arriver à la supply chain 4.0. 

 

A présent, nous ferons une brève introduction de l’Organisation 4.0, ses enjeux et son mode de 

fonctionnement. En premier lieu, nous soulignerons l’importance de la supply chain dans une 

Organisation 4.0. Nous viendrons à la conclusion que la supply chain est le premier 

département à bénéficier des avantages de l’Industrie 4.0. Sans elle, l’organisation ne peut pas 

faire de transition vers une Organisation 4.0 dotée de systèmes numériques complètement 

intégrés. Puis, nous mentionnerons brièvement l’implémentation des outils 4.0 dans deux autres 

départements : le département marketing et le département des ressources humaines. 

 

Enfin, nous traiterons des structures favorables au changement ainsi que les compétences 

indispensables à acquérir pour avoir une meilleure adhérence à la 4ème révolution industrielle. 

Ces compétences seront abordées du point de vue des managers, mais également du point de 

vue des employés. Enfin, nous discuterons des difficultés face aux changements liés à 

l’évolution digitale.  
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2. L’Organisation 4.0  

 

Il est important de retenir que le passage vers une Organisation 4.0 exige l’implémentation des 

technologies avancées au sein de toute l’entreprise. Plus particulièrement au niveau de la supply 

chain puisque c’est dans ce département qu’on introduit les technologies sophistiquées. En 

effet, le département de la supply chain représente le noyau de l’entreprise en termes 

d’Industrie 4.0. Les systèmes de production sont les premiers éléments de l’entreprise à 

introduire les outils technologiques dans leur processus. Ainsi, on considère que la supply chain 

assimile l’Industrie 4.0 en premier lieu et de manière plus directe.  

En ce qui concerne les autres départements tels que le département marketing, l’intégration de 

l’Industrie 4.0 est facilitée par l’intervention du consommateur. Le consommateur exprime ses 

exigences et ses besoins puisque le marketing intègre les besoins des consommateurs aux outils 

digitaux pour améliorer la qualité du service (Jara & Parra & Skarmeta, 2012). 

Quant au département des ressources humaines, on se base sur le management humain qui 

intègre les outils de l’Industrie 4.0 de manière complémentaire. Il se réfère à l’employé pour 

intégrer les changements et lui donne l’autonomie, la capacité et la réflexivité. De plus, en 

combinant la flexibilité et l’amélioration des compétences, le management humain et 

l’Industrie 4.0 génèrent un bien-être au travail. L’employé est capable de s’instruire sur les 

différents outils numériques pour enrichir ses compétences et ceci lui permet d’être polyvalent 

pour différentes missions, tout en facilitant la communication entre collègues pour améliorer la 

collaboration (Bissola & Imperatori, 2019). Par conséquent, l’employé est beaucoup plus apte 

à adopter les changements technologiques si le management humain compense les incertitudes 

causées par ces modifications. 

En conclusion, nous retenons que grâce à l’Organisation 4.0 l’entreprise est performante quant 

à la réalisation des objectifs fixés. Ainsi, elle produit de manière plus efficace à l’aide de la 

supply chain 4.0 puisque ce département pilote le changement. L’entreprise améliore sa relation 

avec le consommateur en plaçant ses besoins en priorité tout en lui offrant un service de qualité 

grâce au marketing 4.0. Enfin, elle accompagne ses employés dans les changements en se 

référant à eux comme représentant un gain d’efficacité. Dès lors, les employés doivent être 

compétents et autonomes dans le but d’apprendre à utiliser au mieux les outils technologiques.  
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3. Implication du changement 

 

Dans cette partie, nous allons identifier les structures d’entreprise qui sont favorables à 

l’évolution. Suite à cela, nous allons mentionner les implications pour deux types de personnes, 

à savoir les employés et les managers. Enfin, nous allons discuter des difficultés face aux 

changements et la manière dont le manager doit les gérer. 

3.1. Structures favorables aux changements 

Le succès dans l’ère industrielle 4.0 dépend de la capacité d’innovation de l’entreprise. Il s’agit 

du développement de nouveaux réseaux informatiques, des nouvelles technologies de 

production ou encore, de l’amélioration de la chaîne d’approvisionnement. Nous pouvons 

déduire des points précédents que lorsque l’entreprise dispose d’une organisation intelligente, 

elle a besoin d’employés compétents et d’un climat propice à l’apprentissage et à l’innovation. 

Ainsi, l’organisation nécessite des pratiques de gestion appropriées à son évolution. 

L’Industrie 4.0 implique de développer des capacités à travers différentes dimensions comme 

l’explique l’article écrit par Schrauf & Berttram (2016). Dans leur étude, les auteurs citent 

plusieurs perspectives parmi lesquelles deux vont particulièrement nous intéresser. Il s’agit de 

la culture d’entreprise et du management.  

La nouvelle industrie est qualifiée comme un environnement changeant et instable. Elle se 

caractérise par la décentralisation, l’autonomisation, peu de règles et formalités, la 

communication horizontale et le travail d’équipe collaboratif (Burns & Stalker, 1961). Ainsi, 

un manager doit rester dans le paradigme organisationnel auquel l’entreprise décide de se 

soumettre.  

Comme l’explique Daft (2015), il n’existe pas une seule et unique structure puisque les 

organisations doivent concevoir des figures flexibles en fonction de leurs besoins et de leurs 

situations. Chacune ayant ses avantages et ses inconvénients pour faire face à l’évolution. 

Shamim et al. (2016) identifient quelques exemples d’organisation appropriée : 

- Structure en matrice 

Les activités sont alignées sur plusieurs axes d’autorité à l’aide d’un système de double 

rapport. Chaque employé doit travailler avec deux chefs, un responsable permanent et 

un chef de projet.  
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Ce type de structure est très flexible et peut répondre rapidement au besoin de 

changement. Elle peut également faciliter les mécanismes de liaison formels en joignant 

les deux types de chefs pour la résolution des problèmes. Ce type de structure est 

particulièrement efficace pour correspondre avec le rythme de l’Industrie 4.0. 

 

- Project team 

La structure en équipe réunit plusieurs personnes ayant des fonctions différentes en un 

seul groupe pour aboutir à un objectif commun. Elle brise les obstacles fonctionnels et 

départementaux, accélère le processus décisionnel, améliore les compétences générales 

et soutient l’apprentissage dans l’organisation (Aubry & Lièvre, 2010). Dans un 

environnement incertain comme celui de l’Industrie 4.0, où des changements sont 

attendus très fréquemment et où l’innovation est la clé du succès, les structures en 

project-team se trouvent être une bonne option pour faciliter l’apprentissage et 

l’innovation grâce à la fréquence des interactions. En suivant cette logique, les chefs de 

projet doivent motiver les membres du groupe à apprendre tout en ayant une certaine 

tolérance vis-à-vis de ceux qui ont moins d’expérience, afin de mettre l’accent sur 

l’apprentissage et le partage d’idées. 

 

- Hiérarchie plate 

En comparaison, la hiérarchie détermine l’autorité des gestionnaires à différents 

niveaux de l’organisation. En revanche, les structures plates se caractérisent par un 

niveau de hiérarchie moindre et une portée de contrôle plus large. Cela signifie qu’il y 

a moins de niveaux hiérarchiques dans l’ensemble, mais le nombre d’employés sous la 

responsabilité d’un seul gestionnaire est généralement plus élevé qu’une structure haute. 

Une structure plate facilite la rapidité de communication et réduit la distance entre les 

employés et la direction. De cette façon, il y a une augmentation des chances de 

participation des employés aux discussions et à la prise de décision.  

Au niveau de l’Industrie 4.0, cette structure facilite l’apprentissage et les innovations en 

augmentant la collaboration et en fournissant un retour d’information plus rapide à la 

direction. 
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- Décentralisation 

Avec la décentralisation, le pouvoir de décision est transféré aux niveaux inférieurs. Les 

opérations quotidiennes et les responsabilités de prise de décision sont déléguées aux 

cadres moyens et aux employés sans avoir besoin de l’approbation de la direction. 

Cela permet à la haute direction de se concentrer davantage sur les décisions 

importantes. Dans un environnement incertain où la situation change très fréquemment, 

la décentralisation permet à l’employé de prendre la décision en temps opportun. Ce 

type de système facilite la prise de décision et l’apprentissage rapides grâce à la 

responsabilisation des unités ou entités décentralisées au sein de l’entreprise. De cette 

manière, la décentralisation engendre la compatibilité de l’organisation avec 

l’Industrie 4.0. 

Les quatre types de structures cités ci-dessus vont ainsi favoriser l’introduction de 

l’Industrie 4.0 et lui permettre de s’étendre rapidement à toute l’organisation. Pour rappel, le 

management d’une organisation est aligné avec la stratégie pour prévoir et surmonter les défis 

à venir et réaliser le besoin de changement (Xu et al., 2018). C’est pour cette raison qu’il est 

important d’avoir une structure qui va permettre à l’entreprise d’évoluer sur le long terme dans 

le contexte de l’Industrie 4.0. Par conséquent, si la structure de l’entreprise est traditionnelle, le 

management le sera également puisqu’il en dépend. Cependant, nous avons vu que les 

approches traditionnelles ne peuvent nullement être adaptées à la numérisation. 

En supposant que les structures favorables aux changements sont celles où les employés sont 

plus autonomes et libres de leurs choix, il faut trouver le moyen de réduire la hiérarchie et 

effacer progressivement la délimitation entre ceux qui prennent les décisions et ceux qui 

exécutent. Pour arriver à cela, il y a une nécessité d’apporter du changement au niveau des 

compétences tant pour le manager que pour le salarié. Néanmoins, donner un pouvoir de 

décision et une responsabilité aux employés se révèle être un parcours abrupt puisqu’il implique 

également de changer les mentalités (Pellerin, 2019). 

3.2. Nouvelles compétences 

 

Comme mentionné précédemment, un changement de structure implique un changement de 

mentalité et de compétences. Pour cette raison, nous allons nous attarder sur les implications 

que cela engendre pour les managers ainsi que pour les employés. 
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Implications pour les managers 

Divers auteurs discutent des principales compétences qui sont essentielles d’acquérir en tant 

que manager dans la société actuelle. Lors de nos recherches, nous avons constaté que ces 

compétences peuvent être regroupées en trois grandes catégories en se basant sur le travail d’un 

auteur du XXème siècle.  

Dans son ouvrage Skills of an Effective Administrator publié en 1955, Robert L. Katz explique 

qu’un manager qualifié possède 3 catégories de compétences clés (techniques, humaines et 

conceptuelles). Ainsi, lorsque nous combinons cette théorie avec celle de Drucker (1989)8, nous 

obtenons une complémentarité dans notre recherche. Drucker identifie le dirigeant, 

l’intermédiaire et le manager de proximité alors que Katz ajoute une dimension de compétences 

(voir Figure 13). Ce dernier détermine un type de management selon des compétences à 

développer dépendantes de certaines proportions. Il ajoute que la carence dans l’une ou l’autre 

catégorie entraîne une diminution des chances d’être un bon manager et par conséquent, une 

diminution des chances d’avoir une organisation qualifiée. Dans les paragraphes suivants, une 

brève explication sera donnée pour chacune des catégories. 

• Compétence technique. « La compétence technique est la connaissance et la maîtrise 

d’un type spécifique de travail ou d’activité. Elle implique des compétences dans un 

domaine spécialisé, des capacités d’analyse et la capacité d’utiliser des outils et des 

techniques appropriés ».9 Les compétences techniques se rapportent à la capacité de 

travailler avec les choses. Avoir les compétences techniques appropriées signifie que la 

personne est qualifiée et informée sur les activités spécifiques à une organisation. 

•  Compétence humaine. « La compétence humaine pour un manager est la capacité de 

travailler efficacement en tant que membre d’un groupe et de développer la 

compréhension et l’effort de coopération au sein de l’équipe qu’il dirige ».10 On entend 

par là, la capacité de comprendre, de créer de la motivation et de travailler avec les 

employés. C’est l’expertise du manager qui va permettre d’améliorer la réussite des 

tâches à accomplir puisqu’il sera en mesure de s’adapter pour atteindre les objectifs du 

groupe plus efficacement. Cette compétence permet de créer une certaine sensibilité et 

une empathie à l’égard des autres pour les motiver de la meilleure manière qu’il soit. 

 
8 Théorie abordée dans le premier chapitre pour décrire les 3 types de managers 
9 Traduit par nos soins 
10 Traduit par nos soins 
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• Compétence conceptuelle. « La compétence conceptuelle implique la capacité de voir 

l’entreprise dans son ensemble ; cela comprend la reconnaissance de la façon dont les 

différentes fonctions de l’organisation dépendent les unes des autres, et comment les 

changements dans une partie quelconque affectent toutes les autres »11.  

En reconnaissant de telles relations et en comprenant les éléments importants de toute 

situation, le gestionnaire serait en mesure d’œuvrer dans le but d’améliorer 

l’organisation plutôt que d’agir sur le plan individuel. 

 

 
Figure 13 Compétences managériales selon Robert Katz (ManagementMania, s. d.) 

 

La théorie de Katz (1955) sous-entend que n’importe qui peut devenir un bon manager en 

améliorant les compétences adéquates. Certes, certaines personnes sont prédisposées à fournir 

moins d’effort lorsque les compétences managériales font déjà partie de leur personnalité. 

Cependant, cela reste accessible à n’importe qui. Comme cité dans le chapitre 1 dédié au 

manager, Mintzberg (1990) évoque également cette idée en définissant le rôle du manager selon 

des compétences développées et non pas des compétences innées. Dans leur article publié en 

2017, Lupicka Anna et Katarzyna Grzybowska se basent sur le même principe pour référencer 

les 8 compétences clés qu’un manager de l’Industrie 4.0 doit posséder. Elles sont reprises dans 

le tableau ci-dessous :

 
11 Traduit par nos soins 
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 Compétence managériale Explication Comparaison avec les rôles du manager selon Mintzberg 

(1990) ou Thiétart (1980) 

1 Créativité Capacité intellectuelle à visualiser une situation sous un nouvel 

angle. Avec les changements liés à l’industrie 4.0, le manager 

doit pouvoir conceptualiser et établir des liens entre les 

éléments afin d’apporter de nouvelles solutions. 

Mintzberg : le leader 

2 Entrepreneuriat Les réflexions entrepreneuriales se traduisent par un 

développement d’idées partant de variables existantes afin 

d’aboutir à de nouvelles fins. Le manager doit pouvoir identifier 

les opportunités et rapidement aboutir à des solutions. 

Mintzberg : l’entrepreneur 

3 Compétences analytiques Processus de réflexion utilisé pour évaluer des informations. 

Ceci se traduit par un recueil d’informations, une visualisation 

globale de données et une analyse sous différents angles pour 

conduire à la résolution de problèmes complexes et ainsi 

faciliter la prise de décision. 

Mintzberg : l’observateur actif 

4 Résolution de problème La résolution de problèmes n’est possible que lorsque les 

compétences analytiques et créatives sont également 

développées. Les pensées analytiques fournissent le lien logique 

pour identifier, évaluer et comparer alors que la créativité 

permet d’adopter un nouveau point de vue. Il s’agit de 

compétences également utilisées dans la vie quotidienne. 

Mintzberg : le gestionnaire de perturbations, le négociateur 

Thiétart : l’organisation 

5 Résolution de conflits Le maintien d’une bonne entente dans l’équipe résolution de 

tous types de conflits. Cette compétence nécessite une certaine 

maîtrise d’émotions et une capacité à comprendre les émotions 

des autres.  

Mintzberg : l’agent de liaison 

Thiétart : l’activation 

6 Prise de décision Le manager va devoir prendre des décisions en collectant des 

informations et en évaluant leurs impacts. Sa décision est 

supposée être rationnelle et doit être respectée par le reste de 

l’équipe. 

Mintzberg : le porte-parole, le diffuseur d’information 

7 Compétences de recherches Besoin d’apprendre et de comprendre afin de prendre des 

décisions rationnelles. Le manager doit être capable de fournir 

des informations fiables pour appuyer ses décisions. 

Mintzberg : l’observateur actif 

Thiétart : la planification 

8 Orientation vers l’efficacité Le manager va s’orienter vers une utilisation des ressources et 

de ces compétences pour servir la collectivité. Il va utiliser les 

outils de manière efficace pour obtenir un maximum de 

résultats. 

Mintzberg : le leader, développer l’efficacité, le répartiteur de 

ressources 

Thiétart : le contrôle 

Tableau 2 : Les 8 compétences managériales selon Lupicka et Katarzyna (2017) 

 



   

 

 

63  

On remarque une certaine continuité dans le développement des idées allant du rôle du manager 

vers les compétences attendues dans la nouvelle industrie. Les auteurs poursuivent le travail de 

leurs prédécesseurs en se basant sur des tâches afin d’arriver à des compétences. Pour chaque 

compétence listée ci-dessus, on peut facilement retrouver la tâche lui étant reliée selon les 

théories de Mintzberg ou encore Thiétart.  

Selon John Mackey, co-CEO du Whole Foods Market (cité par Galiana, 2018), 

afin de créer un avenir prospère pour nos entreprises et le monde, il faut se diriger vers 

un système de leadership avancé qui nous permettra de nous épanouir dans la 

complexité et les changements rapides de demain. Je le recommande vivement à tous 

ceux qui souhaitent faire passer leur leadership - et leur impact - au niveau supérieur. 

(Mackey, s.d.) 

Il fait référence au leadership comme moyen de braver le changement et l’évolution 

technologique. Pour rappel, dans le chapitre 1, nous avons défini le leadership et nous l’avons 

comparé au manager. Le leader est capable de créer l’envie aux autres d’exécuter une action 

alors que le manager donne simplement les directives sur les tâches à effectuer. Ainsi, selon 

Zakaria et al. (2019), il serait préférable que les managers possèdent également le rôle de leader 

d’une organisation car le leadership est aligné pour prévoir et surmonter les défis à venir et 

réaliser le besoin de changement.  

Dans son article publié en 2017, Oosthuizen s’inspire du travail de Schwab (2016), concernant 

les 4 types d’intelligence qu’il faut exploiter afin d’arriver à un leadership 4.0, pour compléter 

son travail en y ajoutant un cinquième type d’intelligence. Ils partent du principe que les défis 

de l’Industrie 4.0 ne sont résolus que si « la sagesse collective de l’esprit, du cœur et de l’âme 

des gens est mobilisée » (Oosthuizen, 2017). Ainsi, ils identifient différents types 

d’intelligence : l’intelligence contextuelle à savoir l’esprit, l’intelligence émotionnelle pour 

faire référence au cœur, l’intelligence inspirée pour faire référence à l’âme, l’intelligence 

physique pour représenter le corps et l’intelligence entrepreneuriale (intelligence 

entrepreneuriale ajoutée par Oosthuizen). De plus, Oosthuizen effectue également d’autres 

recherches pour approfondir ce sujet et parvient à compléter le schéma pour enfin arriver à une 

conclusion de 10 intelligences reprises dans la Figure 14. 
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Figure 14 Représentation des dix intelligences requises pour un leader dans l’Industrie 4.0 (Oosthuizen, 2016) 

 

D’une part, les managers-leaders doivent comprendre le contexte dans lequel ils travaillent. 

D’autre part, ils se doivent de développer leur capacité à s’adapter aux conditions et aux 

environnements changeants inhérents à la révolution 4.0. Le besoin d’accroître leurs 

compétences de prévoyance, de contextualisation, de motivation et de collaboration est donc 

essentiel car ils influencent les membres de leur équipe à atteindre les objectifs de l’organisation 

plutôt que d’atteindre des objectifs purement personnels.  

Dans le même ordre d’idées, c’est-à-dire la vision des managers comme étant des personnes 

disposant également des compétences de leaders, on retrouve le rapport de Herold (2016). Étant 

un consultant expérimenté chez Stanton Chase, il a réussi à identifier les nouveaux modèles de 

leadership et déterminer les quatre domaines de compétences repérés chez les meilleurs leaders 

de l’ère numérique.  

Premièrement, il identifie les compétences du leadership traditionnel comme rassemblant 

toutes les compétences du leadership précédent. Même s’il y a une nécessité d’adopter un 

nouveau style de leadership, ce n’est pas pour autant que les compétences précédentes sont 

totalement à bannir. La nécessité de savoir diriger, inspirer et gérer est à considérer comme 

étant une exigence minimale. Deuxièmement, il reconnaît la diversité comme un élément 



   

 

 

65  

essentiel non seulement au niveau de l’espace de travail, mais également au niveau des 

opinions.  

Un leader doit s’entourer de personnes ayant des cultures différentes et ayant des opinions 

différentes pour encourager le dialogue et s’ouvrir à de nouvelles perspectives. Troisièmement, 

l’agilité est requise afin de s’adapter à tout type de situation. Le leader doit pouvoir gérer un 

milieu de travail multiculturel et multigénérationnel sans aucune difficulté. Il doit être capable 

de s’adapter et reconnaître les besoins des différents membres de son équipe. Et pour finir, la 

responsabilité éthique d’un leader lorsque l’entreprise fait face à des défis pour lesquels il faut 

renoncer à certaines options de nature sociétale ; c’est-à-dire qu’il faut faire des compromis.   

Herold ajoute que ces compétences sont parfois sous-estimées, voire négligées car elles ne sont 

pas toujours évaluées lors d’entretiens. Cependant, l’expérience de l’auteur lui permet 

d’affirmer qu’elles sont essentielles pour faire face au changement. De plus, il y a la dimension 

liée aux structures hiérarchiques qui est remise en question, puisque certaines ne sont plus 

adaptées à l’Industrie 4.0. Lorsqu’on essaie de faire évoluer le manager, il faut également faire 

évoluer son environnement pour rendre le changement possible. Nous avons discuté de ce point 

en citant le travail de Shamim et al. (2016) précédemment dans le chapitre 3. 

Suite aux changements apportés par l’Industrie 4.0, on remarque que les attentes managériales 

ne sont plus identiques à celles qu’on a pu connaître auparavant. Celles-ci n’ont pas totalement 

été remplacées puisqu’elles sont maintenant considérées comme élémentaires. Tout manager 

de la nouvelle ère industrielle doit disposer des compétences traditionnelles pour devenir 

manager, puis il doit développer des compétences particulières afin de s’adapter au 

changement. Ces compétences sont considérées comme essentielles pour faire face à 

l’Industrie 4.0 et à tous les changements qu’elle implique. Dans leur conclusion, Lupicka et 

Grzybowska (2017) indiquent que les changements liés à la technologie « entraînent des 

améliorations de la qualité de vie pour les personnes et pour le bien-être de la société entière. 

Pour que cela soit possible, le soutien des employés et l’amélioration de leurs compétences est 

également nécessaire »12. 

  

 
12 Traduit par nos soins 
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Implications pour les employés 

Précédemment, nous avons discuté de l’évolution des compétences des managers, mais nous 

pouvons également appliquer le raisonnement aux employés. La transformation de 

l’environnement de travail va changer les profils d’emploi et nécessiter donc d’apporter aux 

salariés un large éventail de compétences. Les postes qui nécessitent un niveau de compétences 

supérieures gagneront en importance, tandis que la main-d’œuvre sera principalement 

remplacée par des processus automatisés. Dans son rapport publié en 2016, le Forum 

Économique Mondial déclare que les compétences techniques doivent être complétées par de 

solides compétences sociales et collaboratives. De plus, l’analyse d’une grande quantité de 

données s’avère être la compétence exceptionnelle que les employés doivent posséder dans 

l’Industrie 4.0.  

Prifti et al. (2017) expliquent que les compétences requises pour l’Industrie 4.0 diffèrent de 

l’industrie précédente car, au-delà des connaissances techniques, les compétences inter et intra 

personnelles s’avèrent jouer un rôle crucial. Bien évidemment, ces compétences personnelles 

peuvent être apprises et adoptées comme nous l’avons discuté précédemment pour les 

managers. Maisiri et al. (2019) distinguent également les mêmes types de compétences requises 

pour l’Industrie 4.0, à savoir les compétences techniques (hard skills) et les compétences non-

techniques (soft skills). Parmi les compétences techniques, ils insistent sur l’apprentissage et le 

perfectionnement des aptitudes liées à l’informatique et au monde digital. Au niveau des soft 

skills, ils accentuent leur analyse sur les aptitudes sociales et la capacité d’analyse. 

Outre l’investissement des employés dans l’approfondissement de leurs connaissances, il y a 

les moyens mis à leur disposition afin que ceux-ci trouvent une motivation. Dans le chapitre 2 

du livre de Pellerin (2019) intitulé « Organisation et compétences dans l’usine du futur : vers 

un design du travail ? », on cite divers moyens de gérer les compétences des employés. D’une 

part en leur accordant des formations continues, non seulement techniques, mais également 

comportementales pour « élever leur culture numérique ». D’autre part en les incitant à s’ouvrir 

aux apprentissages informels grâce à des visites d’entreprises, des échanges entre collègues ou 

encore la communication sur les réseaux sociaux. De cette manière, ils vont éveiller leurs esprits 

et vouloir apprendre par curiosité. 

Nous avons expliqué les changements que l’I4.0 provoque et ce que cela engendre pour les 

managers en termes de compétences grâce à divers auteurs. Pour compléter notre travail, nous 
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avons également discuté des implications pour les employés et la manière dont il faut les 

intégrer au changement.  

Malheureusement, ces changements ne sont pas toujours bien accueillis de la part des employés 

ou des managers et l’entreprise doit mettre en place une stratégie solide afin d’introduire l’idée 

de renouvellement et mener à bien sa transformation.  

3.3.Difficultés face au changement 

« Emportez mes employés, mais laissez mes usines et bientôt l’herbe poussera sur les planchers 

de l’entreprise. Emportez mes usines, mais laissez mes employés et bientôt nous aurons une 

nouvelle et meilleure usine. »13 - Andrew Carnegie (s.d.) 

Comme nous le rappelle ce philanthrope américain, l’élément principal d’une organisation reste 

l’humain et non pas l’usine en elle-même. Lorsqu’on parle de changement organisationnel, il 

faut se pencher sur l’acceptation du changement et le management de celui-ci. En observant 

une entreprise, on retrouve généralement de multiples noyaux (départements) avec des réalités 

différentes. Le but étant de coopérer et d’interagir afin de créer une réalité commune pour faire 

face à l’évolution.  

Ainsi, dans le cours « Strategy Implementation & Control » donné par le professeur docteur 

Sfirtsis en 2019-2020 à l’Université d’Anvers, on identifie le changement comme ayant deux 

facettes : la facette technologie et la structure, et la facette humaine. Il soutient que le 

changement organisationnel ne peut aboutir s’il n’y a pas de changements comportementaux 

accompagnés et guidés par les managers. Chaque membre de l’entreprise est différent et unique 

ce qui provoque différentes réactions et parfois des réactions qui vont à l’encontre des objectifs 

de la firme. C’est le leadership qui va permettre aux managers d’accompagner les équipes lors 

du processus de changement.  

L’évolution dans le monde du digital est une transformation synonyme de changement. De ce 

fait, nous pouvons lui appliquer la théorie qui va suivre. Le changement peut être perçu comme 

un processus de deuil composé de quatre grandes phases : le déni, la résistance, la phase 

d’exploration et enfin, l’acceptation. Scott et Jaffe (1988) expliquent que le personnel entre 

 
13Traduit par nos soins 
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dans la phase de déni lorsqu’il apprend qu’il y a un changement. Ensuite vient la phase de 

résistance car ils ont peur du changement et de ces conséquences.  

Ils se focalisent sur ce qu’ils vont perdre et expriment leurs opinions en s’opposant. Selon leur 

théorie, c’est dans cette phase que tout bon manager commence à s’attaquer au problème pour 

permettre l’avancement.  

Lorsque la phase de résistance se termine, ils commencent à explorer et accepter le changement 

car il est inévitable. Ils vont s’intéresser au processus et s’informer des conséquences que cela 

implique pour eux et pour l’organisation. Et enfin, la phase d’acceptation qui arrive lorsqu’ils 

ont fini d’explorer et arrivent à trouver des avantages et opportunités liés à l’évolution. Gérer 

le changement, c’est gérer la résistance et les attentes des membres de l’entreprise. Le manager 

va devoir également gérer des émotions et utiliser son empathie pour entamer des dialogues en 

cas de résistance et encourager la participation à l’aide de différents moyens. 

Pour compléter ce point, nous avons également repris le travail de Kotter J.P. (2006), qui décrit 

la manière de transformer une organisation pour aboutir à un changement efficace en la 

comparant à une colonie de pingouins. D’un point de vue externe, « Our Iceberg Is Melting » 

est l’histoire d’une colonie de pingouins qui découvre que leur iceberg est menacé. Lorsqu’ils 

prennent conscience de la situation, ils se concertent pour trouver des solutions et remédier à 

ce problème. Cependant, cela implique un changement dans leurs habitudes. Dans le livre, 

l’iceberg qui est en train de fondre correspond à une diminution de l’efficacité de l’entreprise 

et les pingouins font référence aux membres de l’entreprise. Dans une optique de 

complémentarité, il s’agit de mettre en exergue le message implicite que l’auteur souhaite 

transmettre, à savoir la peur du changement et la manière de l’intégrer dans les mentalités. Selon 

lui, il existe 8 étapes pour engendrer un changement sur le long terme : 

I. Créer l’urgence : il s’agit de provoquer un sentiment d’urgence autour de soi afin que tout 

le monde s’intéresse à la situation. Il faut parfois dramatiser certaines observations en 

utilisant des preuves pour attirer l’attention. Cela va permettre de créer une motivation et 

encourager l’implication. L’auteur suggère que 75% des dirigeants de l’entreprise doivent 

"adhérer" au changement. Dans le cas de la supply chain 4.0, il s’agit de faire comprendre 

au membre de l’entreprise que les outils sont indispensables pour une bonne gestion des 

flux. Et qui dit changement au niveau de la supply chain, dit changement pour l’entreprise 

tout entière. 
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II. Former une coalition puissante : gérer le changement n’est pas suffisant, il faut le diriger 

en créant une équipe avec un sens du leadership et un vrai soutien pour le projet. Cette 

équipe doit être composée de personnes influentes ayant un poste reconnu ou ayant de 

réelles compétences utiles pour le développement du leadership.  

La collaboration entre les managers va permettre de développer leur esprit d’équipe pour 

qu’ils deviennent complémentaires. Chacun va ainsi devenir un acteur essentiel et non plus 

un outil interchangeable.  

III. Créer une vision du changement : le changement est souvent vu comme de l’incertitude 

et donc il faut la réduire en ayant une vision future assez claire. La vision va ainsi permettre 

de donner une idée globale que tout le monde pourra facilement comprendre et retenir. La 

visualisation des objectifs sur le court et le long terme donne un sens aux actions que les 

participants devront accomplir. 

IV. Communiquer la vision : cette étape ne se limite pas à une simple présentation et 

explication, il s’agit de communiquer la vision fréquemment à toutes les parties prenantes 

à l’aide d’action. Les managers vont devoir faire passer un message clair et l’intégrer lors 

de chaque événement.  

V. Supprimer les obstacles : vérifier en permanence s’il y a des obstacles (à savoir des 

personnes qui résistent au changement, des processus, qui gênent, etc.). Il faut impliquer les 

autres à agir et les aider s’il y a un problème d’incohérence. Ici, on revient sur la théorie de 

Scott et Jaff (1988) selon laquelle le manager doit identifier les obstacles et les écarter.  

VI. Créer des victoires à court terme : il ne faut pas attendre la fin du projet pour se féliciter 

car le succès motive. Il s’agit d’engendrer quelques victoires rapides afin de motiver et 

éviter les comportements décourageants, ainsi que les penseurs négatifs qui peuvent nuire 

au progrès.  

VII. Tirer parti du changement : de nombreux projets échouent car la victoire est déclarée trop 

rapidement. Les réussites rapides doivent être perçues comme un pas en avant vers la 

victoire et le changement sur le long terme. 

VIII. Ancrer les changements dans la culture : pour parvenir à un changement définitif, il faut 

l’intégrer à la culture du groupe. Les valeurs qui ont été choisies au point 3 doivent 

apparaître quotidiennement et le changement doit faire partie intégrante de la vision sinon 

il sera source de conflit. 

 



   

 

 

70  

Lorsque le changement est implémenté, il devient partie intégrante de la culture d’entreprise. 

C’est d’ailleurs pour cette raison qu’il est si difficile d’en obtenir son approbation. Gérer 

l’innovation est un défi qui sollicite de la patience, de la persévérance et une très grande 

motivation axée sur le futur. L’aboutissement final ne sert pas uniquement à implémenter une 

nouvelle dynamique et de nouveaux outils digitaux, il permet de découvrir une nouvelle 

manière de penser et d’intégrer le changement dans la vision globale des salariés de l’entreprise. 

L’exemple de Harley-Davidson 

 

L’entreprise Harley-Davidson est un très bon exemple de réussite d’implémentation de la 

supply chain 4.0. Suite à une chute de 40% de ses activités après la crise mondiale de 2008, 

l’entreprise s’est retrouvée dans l’obligation de fermer son usine à New-York. Elle a profité de 

cette fermeture pour entamer de profonds changements et devenir une entreprise 4.0. Depuis 

son déménagement, l’usine utilise des logiciels intégrés et chaque machine lui permet de 

recueillir des données à analyser. Le plus grand changement a été la rapidité d’exécution des 

commandes. Harley-Davidson est passée d’un calendrier de production de 21 jours à seulement 

six heures. De plus, l’intégration du e-commerce permet également aux clients d’être connectés 

puisque ces derniers ont la possibilité de personnaliser leurs véhicules en ligne avant de passer 

commande. 

Bien évidemment, l’efficacité dans la chaîne de production s’est directement fait sentir. Les 

équipements sont tellement intelligents que lorsque les salariés entrent les variables, il est 

possible d’anticiper les problèmes de maintenance avant que la machine ne tombe en panne. 

 

Le point fort de Harley-Davidson réside dans la manière d’utiliser intelligemment la 

technologie. Ils ont diminué le nombre de personnes travaillant dans l’usine en utilisant la 

robotique de manière collaborative. Même si les machines sont capables de remplacer le travail 

des humains, ils préfèrent garder l’aspect artisanal et unique de la marque. Les robots ne sont 

pas là pour remplacer, mais au contraire pour assister et faciliter le travail parfois risqué lors de 

l’assemblage de certaines pièces. De cette manière, les travailleurs sont plus engagés et 

hautement qualifiés pour gérer une usine numérique. 

 

Selon le magazine Forbes (2018), « Harley-Davidson est un exemple d’entreprise qui sait tirer 

profit des technologies de la quatrième révolution industrielle, tout en créant un environnement 

de travail collaboratif où humains et machines augmentent l’efficacité et les ventes tout en 

faisant baisser les coûts. » 



   

 

 

71  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

A retenir 
 

L’Organisation 4.0 décrit l’implémentation d’outils technologiques interconnectés dans 

l’ensemble de l’entreprise. La supply chain est le premier département de l’organisation à 

intégrer les outils technologiques avancés ; à partir de la supply chain traditionnelle, on 

obtient la supply chain 4.0. 

 

Il n’existe pas une seule et unique structure d’entreprise à adopter pour être efficace lors 

de la transition vers une supply chain 4.0. Cependant, certaines structures telles que la 

structure en matrice, le project team, la hiérarchie plate, ou encore la décentralisation sont 

plus favorables. 

 

Un changement de structure implique un changement de mentalités et de compétences pour 

les managers et pour les employés. Pour le manager, on retrouve toute une série de 

compétences qu’il est possible de rassembler en 3 grandes catégories : compétence 

technique, compétence humaine et compétence conceptuelle. On remarque que la vision du 

manager se rapproche de plus en plus de celle d’un leader. Pour les employés, il s’agit d’une 

remise à niveau de leurs hard skills et une amélioration des compétences interpersonnelles 

ainsi que la manière de gérer le changement. 
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PARTIE 2 
 

1. La problématique 

 

Notre thème de recherche se concentre sur le métier de manager au sein de la supply chain 4.0. 

Pour ce faire, nous avons abordé le thème du métier de manager dans un chapitre séparé de la 

supply chain 4.0. Puis, nous les avons traités ensemble afin d’orienter notre recherche vers un 

sujet plus précis. 

 

Le sujet de notre mémoire provient d’une discussion à propos du métier de manager. Nous 

avons constaté que durant nos études supérieures, nous étions souvent amenées à optimiser les 

ressources/les processus/le temps… Cependant, lors de certains workshops et certaines 

discussions avec des ingénieurs qui exerçaient déjà leur métier, nous nous sommes rendu 

compte que les ingénieurs de gestion devenaient très souvent managers. De ce fait, nous avons 

décidé de faire des recherches pour compléter notre formation grâce à notre mémoire. 

 

Le constat est que, dans la littérature, peu de documents abordent les deux sujets simultanément. 

Ainsi, nous avons trouvé intéressant de nous pencher sur ces aspects et nous avons élaboré une 

question de recherche qui a évolué au fil de la rédaction de notre mémoire. La question de 

recherche est la suivante : 

“Comment intégrer l’Industrie 4.0 à partir de la supply chain et quels sont les impacts de 

cette intégration sur les compétences managériales ?” 

 

Dans cette question principale, on retrouve deux questions qui ont été développées dans notre 

partie théorique et pour lesquelles nous allons approfondir les réponses grâce à cette partie 

empirique. De plus, nous en sommes venues à émettre des hypothèses au fil de nos recherches 

et des informations que nous avons obtenues. Les hypothèses qui nous ont guidées dans notre 

travail sont les suivantes : 

- La supply chain est considérée comme le noyau d’une entreprise. C’est à partir de celle-ci 

que l’implémentation de la digitalisation se fait et qu’elle est ensuite implémentée au reste 

de l’entreprise. (SCM Definitions and Glossary of Terms, s.d.) 

- Le métier de manager évolue et se dirige petit à petit vers un modèle leadership. (Mintzberg, 

1990) 

- Les entreprises ayant un type de hiérarchie assez plate (ex : hiérarchie plate, project team…) 

sont plus enclines à mettre en place rapidement les changements (Pellerin, 2019). 
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2. La méthodologie de recherche 

 

Dans nos recherches, nous avons opté pour des entretiens semi-directifs ou entretiens 

qualitatifs. Ce type d’entretiens sont pertinents dans notre cas car ils étendent l’information sur 

la problématique en faisant apparaître des points auxquels le chercheur n’aurait pas pensé 

(Bonneau, 2008). Le but des entretiens semi-directifs est de permettre à l’interviewé de 

s’exprimer librement sans se restreindre dans ses réponses.  

Cependant, l’enquêteur se doit de rediriger l’interviewé de manière à ce que celui-ci reste dans 

le thème. Les thèmes de l’interview sont repris dans le guide d’entretien14 qui sert de pense-

bête au chercheur et ne devra être sollicité que pour la réorientation vers des questions sur les 

thèmes pertinents. (Roussel & Wacheux, 2014). 

 

En ce qui nous concerne, notre guide d’entretien est constitué de 4 questions principales portant 

sur les thèmes énoncés dans la première partie du mémoire, c’est-à-dire la supply chain 4.0 et 

son impact sur les compétences managériales. Voici les questions principales : 

1) Pourriez-vous vous présenter ? Votre parcours professionnel et votre fonction actuelle ? 

2) Quels sont les changements majeurs que vous avez rencontrés et implémentés dans 

votre supply chain pour arriver à une supply chain 4.0 ? 

3) Dans quelle mesure ces changements impactent-ils votre pratique quotidienne en tant 

que manager ? 

4) Avez-vous dû développer de nouvelles compétences suite à la digitalisation en tant que 

manager (hard and soft skills) ? Certaines compétences sont-elles devenues obsolètes ? 

 

A ces questions se sont ajoutées des sous-questions permettant une meilleure compréhension 

des réponses. En effet, pendant les interviews nous avons laissé libre expression aux managers, 

tout en les recentrant pour conserver de la cohérence dans les thèmes abordés.  

Les critères choisis pour les candidats interviewés sont les suivants : le manager doit travailler 

dans le département de la supply chain pour lequel il gère une équipe quotidiennement. Il doit 

avoir connu des évolutions dans ses systèmes technologiques qui nécessitaient un nouvel 

apprentissage pour lui et pour son équipe. Par ces critères, nous avons interviewé 16 managers 

qui pratiquent la supply chain selon ses différents aspects. Premièrement, nous avons discuté 

avec des responsables chargés de la logistique.  

 
14 Voir guide d’entretien complet dans les annexes de ce mémoire 
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Pour information, la logistique est une partie de la supply chain concentrée sur le transport, le 

stockage et la manutention (Pimor & Fender, 2008). Pour les managers logistiques, on parle 

très souvent de fonctions de terrain (i.e. en central de production ou distribution). Nous avons 

également eu l’opportunité d’interviewer des managers customer care qui est la partie de la 

supply chain traitant directement de la qualité de service avec la clientèle. Son but est 

d’améliorer les indicateurs qui détermineront le niveau de service d’une supply chain. Il s’agit 

donc d’une fonction en aval. Enfin, nous nous sommes entretenues avec des managers en supply 

chain. Ces managers se penchent sur tous les plans de la supply chain traités au bureau et sur le 

terrain. Ils sont responsables de la gestion des flux d’information entre les managers de terrain 

et les managers customer care. Leur tâche consiste à assurer les bonnes prévisions de ventes, la 

bonne réception des quantités commandées et la bonne attribution des quantités vers le client 

concerné. 

 

Au cours des entretiens, nous avons utilisé le guide pour garder un certain cadre dans nos 

discussions. Cependant, nous sommes également intervenues pour demander certaines 

clarifications ou pour nous attarder sur des points qui n’étaient pas repris dans le guide 

d’entretien, mais qui étaient développés dans la première partie du mémoire. De cette manière, 

nous sommes capables de vérifier les arguments énoncés par les auteurs dans notre revue 

littéraire. 

 

Les entretiens ont eu lieu dans divers contextes géographiques : certains entretiens se sont 

déroulés en présence physique lorsque la situation le permettait et d’autres se sont faits par 

vidéo-conférence. Enfin, la durée des entretiens varie entre 30min et 1h dépendamment des 

personnes interviewées. 

 

Les entreprises choisies sont : 

- Distriplus : 2 personnes 

- L’Oréal : 7 personnes 

- Delhaize : 4 personnes 

- Nestlé : 1 personne 

- Bacardi : 1 personne 

- Aerospace Industry : 1 personne 
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Tableau 3 : Informations sur les managers rencontrés 

N° Nom Entreprise Poste occupé au moment de l’interview 
Durée de 

l’entretien 

1 

Alexandre Melon Distriplus 
Manager distribution et logistique Di&Planet 

Parfum 
47 min 

2 
Nora Mebarka Distriplus Manager supply chain Di&Planet Parfum 60 min 

3 
David Catteau L’Oréal Manager distribution physique et logistique 50 min 

4 
Thibaut Belien Delhaize Senior supply chain Manager Benelux 50 min 

5 
Nadia Zagui Bacardi Directrice supply chain Benelux et Nordic 60 min 

6 
Géraldine Durant Delhaize Directrice supply chain Benelux 30 min 

7 
Jurgen Limbourg Delhaize Manager supply chain fresh 30 min 

8 

Wouter Lukas L’Oréal 
Directeur supply chain Professional Product 

Distribution (PPD) 
25 min 

9 
Anas Aboukhalid Hexcel Morocco Manager quality 50 min 

10 
Aude D’Horaene L’Oréal Manager Customer Care Belgilux 30 min 

11 

Françoise Simon L’Oréal 
Directrice supply chain Active Cosmetics 

Division (ACD) 
45 min 

12 Nathalie Van 

Roekeghem 
Nestlé Manager supply chain 40 min 

13 

Thijs Franken L’Oréal 
Directeur supply chain Consumer Product 

Division (CPD) 
45 min 

14 
Boris Wagter L’Oréal Manager Customer Care Pays-Bas 33 min 

15 
Petra Debroye Delhaize 

Manager supply chain catégorie fromage, 

charcuterie et crèmerie 
36 min 

16 Cindy Le Mezo L’Oréal Manager d’usine 30 min 
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2.1.Analyse thématique 

 

 

Les données que nous avons recueillies durant les entretiens semi-directifs ont été analysées à 

l’aide d’une méthode appelée « analyse thématique ». Pour ce faire, nous nous sommes référées 

à la définition d’une analyse thématique proposée par Mucchielli et Paillé (2016, p. 235-312). 

Ils définissent le but de ce procédé comme suit : « L’analyse thématique consiste, dans ce sens, 

à procéder systématiquement au repérage, au regroupement et, subsidiairement, à l’examen 

discursif des thèmes abordés dans un corpus, qu’il s’agisse d’une transcription d’entretiens, 

d’un document organisationnel ou de notes d’observation. » 

 

Dans un premier temps, cette méthode nous permet de développer une fonction de repérage en 

identifiant et en définissant les différentes rubriques, les thèmes et les sous-thèmes. Dans un 

second temps, elle nous permet de procéder à la documentation en comparant les réponses des 

différentes interviews. 

 

Dans notre approche de repérage, nous avons utilisé ce que les auteurs définissent comme étant 

la thématisation en continu (Paillé et Mucchielli, 2016). Celle-ci nous a permis de construire 

notre hiérarchie thématique tout au long de nos analyses. Ainsi, nous n’avons strictement 

regroupé et délimité les thèmes qu’à la fin de notre analyse puisqu’ils évoluaient tout au long 

du processus. Dans le point suivant, nous présentons la liste des thèmes et sous-thèmes abordés 

durant les interviews. De plus, nous mettons ces thèmes en lien avec les questions figurant dans 

le guide d’entretien.  
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2.2.Thèmes et sous-thèmes 

 

Rubrique 1 : la supply chain 4.0 et son implémentation 

- Thème 1 : Perception de la supply chain 

o Sous-thème 1.1 : Rôle et fonction au sein de la supply chain — Point de vue 

global 

o Sous-thème 1.2 : Rôle et fonction au sein de la supply chain — Point de vue 

manager 

- Thème 2 : Utilisation des outils ERP, APS, MES et SCE 

o Sous-thème 2.1 : Utilisation des outils 

o Sous-thème 2.2 : Perception des outils 

- Thème 3. : Vision du changement lors de l’implémentation de la supply chain 4.0 

o sous-thème 3.1 : Perception du changement 

o Sous-thème 3.2 : Défis et impacts de la supply chain 4.0 

Rubrique 2 : le métier de manager 

- Thème 2.1. : La pratique du management dans l’ère digitale 

o Sous-thème 1.1. : l’importance des tâches et des heures effectuées 

o Sous-thème 1.2. : La flexibilité dans le digital 

o Sous-thème 1.3. : L’avantage compétitif et le challenge 

 

- Thème 2.2. : Le manager en tant que leader 

o Sous-thème 2.1. : la vision « lead by example »  

o Sous-thème 2.2. : La gestion ou la direction d’équipes ?  

o Sous-thème 2.3. : Les employés réticents 

 

- Thème 2.3. : L’évolution des compétences du manager 

o Sous-thème 3.1. : La patience  

o Sous-thème 3.2. : L’humilité  

o Sous-thème 3.3. : La confiance 

o Sous-thème 3.4. : La capacité de transmission d’informations 

o Sous-thème 3.5. : La flexibilité 

o Sous-thème 3.6. : Les compétences obsolètes  

o Sous-thème 3.7. : L’évolution des compétences  
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La première rubrique traite de la question 2 du guide d’entretien : Quels sont les changements 

majeurs que vous avez rencontrés et implémentés dans votre supply chain pour arriver à une 

supply chain 4.0 ? Par cette question, nous tentons de savoir si des changements technologiques 

ont été établis au sein de la supply chain du manager et quels ont été les outils implémentés. Le 

but est de savoir si le département de la supply est effectivement un département meneur du 

changement technologique. 

 

La deuxième rubrique concerne les questions 3 et 4 du guide d’entretien. Ici, nous voulons 

savoir comment le manager a intégré les changements au sein de son équipe supply chain : A-

t-il dû faire preuve de leadership ? A-t-il dû développer de nouvelles compétences ? Sa pratique 

et vision quotidienne du management change-t-elle ? Le but est de savoir si le comportement 

du manager supply chain change avec l’arrivée du digital. 

 

3. Analyse des thèmes 

 

Le but des interviews menées avec les 15 managers/directeurs supply chain est de confirmer ou 

non les hypothèses émises lors de la rédaction de la revue littéraire. Pour commencer, nous 

devons souligner que tous les managers interviewés sont extrêmement réceptifs aux 

changements qu’apporte l’Industrie 4.0 dans le département de la supply chain. Ils se montrent 

ouverts d’esprit face aux changements et sont favorables aux avantages qu’ils pourront tirer de 

ceux-ci.  

Les managers interviewés appartiennent à la tranche d’âge de 30-55 ans. C’est donc une 

génération qui a très peu vécu dans un monde digitalisé. Paradoxalement, on voit par les 

interviews menées qu’ils accueillent très facilement la technologie grâce à des formations 

proposées par leurs entreprises ou via l’aide d’autres collaborateurs.   
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Rubrique 1 : La supply chain 4.0 et son implémentation dans l’entreprise 

 

Le premier sujet abordé est celui de la supply chain 4.0 et de sa mise en place au sein d’une 

entreprise. Cette partie fait référence aux deux premières questions de l’interview.  

 

Thème 1 : Perception de la supply chain 

 

Sous-thème 1.1 : Rôle et fonction au sein de la supply chain — Point de vue global 

 

Nous avons demandé aux managers/directeurs de nous parler de leur parcours professionnel, 

leur expérience professionnelle ainsi que de leur fonction actuelle. Cette question nous a permis 

dans un premier temps, de vérifier si durant leur parcours ils ont été amenés à gérer une équipe 

et dans un second temps, de confirmer qu’ils font bel et bien partie de la chaîne 

d’approvisionnement.  

 

Parmi notre échantillon, nous avons interviewé 3 directeurs(-rices) supply chain au sein de 

l’entreprise L’Oréal, une directrice supply chain chez Delhaize Benelux et la directrice supply 

chain pour Bacardi Benelux/Nordic. Concernant L’Oréal et Bacardi, il y a plusieurs 

directeurs/trices supply chain car chacune des grandes divisions possède des équipes différentes 

afin d’assurer un bon fonctionnement. Après un regroupement de leurs réponses, nous avons 

pu en déduire que leur rôle permet d’avoir une vue globale de toute la chaîne 

d’approvisionnement afin d’assurer un suivi au niveau des managers de chaque catégorie.  

 

Je suis chargée de l’organisation end to end. Mon rôle est d’amener l’article au bon 

endroit au bon moment et satisfaire le client final de la chaîne. Plein de facteurs entrent 

en compte au niveau des autres départements, il s’agit d’assurer une cohésion entre les 

commerces, le retail, la supply chain et la logistique car il faut absolument qu’on soit 

tous bien alignés sur les objectifs. (Géraldine) 

 

Si on se réfère à la Figure 4 de la page 26, ils sont responsables du bon fonctionnement de tout 

le schéma, c’est-à-dire le flux d’information et le flux des biens qui sont acheminés des 

fournisseurs vers le client final en passant par d’éventuelles transformations au sein de 

l’entreprise. 
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De plus, nous avons également constaté qu’ils sont tous très familiers avec la chaîne 

d’approvisionnement. Ils ont eu l’occasion d’occuper un poste de manager, durant 5 à 20 ans 

pour les plus anciens, avant de pouvoir occuper leur poste actuel. D’après leurs témoignages, il 

faut nécessairement acquérir de l’expérience à différents niveaux de la supply chain avant de 

pouvoir devenir directeur des opérations. Ils ont tous souligné l’importance de la cohérence et 

de la vue globale pour pouvoir mener à bien les différents processus. Ils estiment qu’il ne suffit 

pas de diriger des équipes mais de créer un sentiment d’appartenance en ayant un objectif 

commun. 

 

Sous-thème 1.2 : Rôle et fonction au sein de la supply chain — Point de vue manager 

 

D’un autre point de vue, nous avons interviewé les managers supply chain, logistique, customer 

care, qualité et production dans différentes entreprises. La supply chain est assez vaste et les 

entreprises dans lesquelles travaillent les personnes interviewées n’ont pas toutes la même 

structure. Cependant, nous pouvons nous référer à la Figure 4 de la page 26 afin de comprendre 

les points de vue des managers ainsi que leurs rôles dans la chaîne. 

  

D’après nos observations, les managers customer care se préoccupent de tout ce qui est lié aux 

clients, c’est-à-dire la gestion du service et de la relation client tout au long du processus. Ils 

s’assurent que les clients sont satisfaits grâce à un service client à l’écoute et proche des 

consommateurs finaux.  

Les managers supply chain sont généralement plusieurs, ils sont subdivisés de manière à assurer 

la gestion de la demande et le suivi des commandes pour une catégorie en particulier.  

Chez Delhaize, par exemple, cette subdivision concerne les produits frais, les boissons, les 

produits secs, tandis que chez Distriplus, il s’agit de la subdivision entre Planet Parfum et Di. 

Chez L’Oréal, on parle de division dépendamment de la nature des produits : produits de luxe, 

produits professionnels, produits de consommation et produits pharmaceutiques. Cette 

subdivision permet de se concentrer sur un marché et de garder une manière de travailler 

cohérente tout en créant des relations de confiance avec les fournisseurs. 

 

Les managers logistiques travaillent toujours dans les entrepôts et sont très proches des 

managers supply chain car ils se chargent de l’acheminement de la marchandise vers les 

différents points stratégiques. Il peut s’agir du transport des fournisseurs vers les usines ou des 

usines vers les entrepôts ou encore du transport vers les magasins. Leur rôle consiste à assurer 
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le transport et le stockage des marchandises tout en respectant les besoins communiqués par la 

supply chain et la capacité de leurs entrepôts/camions. Ils sont également en charge de tout ce 

qui concerne le transport des marchandises lors des retours. 

 

Enfin, les managers d’usine et de qualité travaillent toujours sur les lieux de production car 

leurs fonctions consistent respectivement à assurer le flux de production (création de produit) 

et contrôler la qualité afin d’améliorer le développement des produits et leurs 

commercialisations. 

 

Sous-thème 1.3 : La supply chain comme noyau 
 

Lors des entretiens, nous avons demandé aux personnes interviewées quel était leur point de 

vue concernant la supply chain et son rôle dans l’implémentation du changement. Nous leur 

avons permis de s’exprimer et une fois leur avis développé, nous avons mentionné notre 

hypothèse qui décrit ce département comme étant le noyau de l’entreprise puisqu’il est 

généralement le premier à implémenter les outils de l’Industrie 4.0. Nous avons identifié 

2 réponses principales qui ont émané de cette question.  

 

La majorité des réponses allaient dans le sens de notre hypothèse, c’est-à-dire qu’ils ont 

développé leurs réponses en expliquant l’importance de la digitalisation au niveau opérationnel. 

Ils se sont mis d’accord pour dire que les caractéristiques de l’I4.0 sont présentes au niveau 

logistique et lors de la prévision des demandes. Les premiers changements vont être apportés 

dans les entrepôts lorsque la marchandise est en mouvement. Afin d’avoir les chiffres en temps 

réel, ils s’assurent qu’il y ait de nouvelles machines capables d’alimenter une base de données 

et transmettre les informations au logiciel ERP qui s’occupe des prévisions.  

Ensuite, cela remonte petit à petit dans la chaîne d’approvisionnement pour enfin atteindre les 

autres départements de l’entreprise grâce à l’alignement que les directeurs des opérations 

exigent.  

 

Pour moi, la digitalisation va commencer dans la supply chain car dans la supply chain 

tu as des tâches très opérationnelles contrairement aux autres départements où c’est 

plutôt stratégique donc je pense que c’est normal que ça commence par ici. (Nathalie) 
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D’un autre côté, on a une minorité des intervenants qui ne sont pas en accord avec nos propos 

et qui argumentent leur point de vue. Certains d’entre eux pensent que le changement provient 

d’un autre département tel que le département finance ou encore le département des masters 

data. Cependant, nous constatons que les personnes ayant opté pour ce point de vue ont travaillé 

une grande partie de leur carrière dans le département qu’elles défendent. Néanmoins, un avis 

reste nuancé car il explique que cette innovation provient d’une propagation implémentée à 

différents niveaux de l’entreprise. Effectivement, cela peut être fait en parallèle et il termine 

par dire que la supply chain fait partie du noyau sans pour autant qu’elle soit la composante 

principale. 

 

Thème 2 : Utilisation des outils ERP-APS-MES-SCE 

 

Sous-thème 2.1 : Utilisation des outils 
 

Dans le chapitre 2, nous avons abordé différents types d’outils (4.1 modélisation et outils) 

utilisés dans les entreprises afin de permettre une gestion optimale de la chaîne 

d’approvisionnement. Toutes les interviews nous ont permis de confirmer que dans le contexte 

économique actuel, il n’est pas facile, voire impossible de gérer de manière optimale une grande 

quantité d’informations lorsqu’il faut gérer plusieurs entrepôts en même temps.  

 

Ils utilisent tous des outils ERP de manière journalière et le considèrent comme étant un outil 

indispensable. Il en existe plusieurs mais le plus souvent ils indiquent SAP comme étant le plus 

complet. Ces logiciels leur permettent de stocker les informations et d’y avoir accès à n’importe 

quel moment, à n’importe quel endroit en temps réel (grâce au VPN).  

 

Certains n’en utilisent qu’un et d’autres en combinent plusieurs afin d’arriver à des gestions 

plus complexes telles que Delhaize qui utilise SAP pour la gestion du réseau logistique global 

mais également Appro+ comme SCE pour la gestion avancée des commandes, Desman pour la 

gestion des transports, Portal pour la gestion administrative, Argos comme APS pour la 

planification sur le long terme et Winart pour la gestion des informations sur chacun des articles. 

Chez L’Oréal, il s’agit de la combinaison entre SAP pour la vérification et le traitement des 

données, Futur Master pour le forecasting (prévisions de la demande) et Power BI pour la 

gestion des modèles des produits. 
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Sous-thème 2.2 : Perception des outils 

 

En discutant un peu plus longuement avec les intervenants, il en ressort que leurs avis 

convergent vers une perception commune des outils. Ils les voient comme étant un gain de 

temps qui permet d’automatiser des processus afin de pouvoir consacrer ce temps gagné à des 

activités avec plus de valeur ajoutée. Il ne faut pas perdre de vue que le temps perdu dans une 

tâche répétitive est un temps précieux qui peut être utilisé pour améliorer un autre processus. 

Les managers pensent au changement et ceux que nous avons interviewés sont très dynamiques. 

Ils se soucient fortement de leurs employés et nous expliquent qu’ils ne veulent surtout pas se 

retrouver avec des personnes ayant un mal-être. Ils doivent aimer ce qu’ils font et aller de 

l’avant pour diminuer la charge de travail.  

 

Tout ce processus ERP est bien entendu digitalisé. Cependant, nous constatons que les 

personnes ayant le plus d’expérience professionnelle dans leurs domaines ont insisté sur le fait 

que « les outils restent des outils ». Malgré cette automatisation, il y a toujours un travail qui 

doit être exécuté par un collaborateur car le logiciel n’est pas capable de tout prévoir. 

Notamment, lorsqu’il y a des exceptions ou lorsqu’il faut choisir quel élément privilégié d’un 

point de vue circonstanciel. Les outils sont capables de calculer tout ce qui leur est demandé 

mais ils sont incapables d’intégrer les circonstances opérationnelles ou exceptionnelles. 

 

Les machines font ce que nous leur demandons, s’il y a un souci c’est parce qu’un 

humain les a programmées et il y aura toujours un travail à fournir derrière pour 

paramétrer correctement ou pour donner de nouvelles informations à cet outil. (Anas) 

 

Thème 3 : Vision du changement lors de l’implémentation de la supply chain 4.0 

 

Sous-thème 3.1 : Perception du changement 

 

Nous avons demandé à chacun d’eux quels ont été les changements majeurs apportés par la 

mise en place de la supply chain 4.0. Dans toutes les interviews, lorsque nous abordions cette 

question, nous devions leur expliquer en quoi consiste cette implémentation et la différence 

entre la supply chain 4.0 et la 3.0. Dans tous les cas, ils n’étaient pas conscients qu’ils 

travaillaient dans une Organisation 4.0 mais après nos explications, ils ont confirmé qu’il 
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s’agissait effectivement de leur environnement. En revanche, une intervenante connaissait la 

différence entre une supply chain 4.0 et une supply chain 3.0. En effet, elle a eu l’opportunité 

de travailler sur le terrain (dans une centrale) où toutes les commandes étaient préparées par 

des robots automatisés. Ainsi à son arrivée dans un espace de bureau, elle a pu constater le 

contraste entre la simple utilisation d’Internet comme outil complémentaire et les systèmes 

informatiques automatisés. 

 

Pour la question du changement, il apparaît que les plus jeunes managers à être questionnés 

n’ont pas connu de transitions majeures depuis le début de leur carrière. Certains expliquent 

même qu’ils ont toujours travaillé dans un environnement digital. De ce fait, les changements 

rencontrés sont considérés comme des améliorations et non pas comme des changements 

catégoriques dans la manière de travailler. D’autres ont connu des changements un peu plus 

modérés tels que les changements d’outils pour en adopter des plus performants mais toujours 

avec les mêmes fonctionnalités.  

 

J’ai toujours su utiliser Excel, ça faisait partie des éléments académiques à maîtriser. 

Par contre, je dois encore me performer sur l’utilisation de Power BI. C’est un outil très 

avancé, qui est plus complexe et qui est de plus en plus utilisé en entreprise. (Thijs) 

 

Cependant, lorsqu’on discute avec des personnes ayant plus de 20 ans d’expérience, on 

remarque qu’ils ont pratiquement vécu la transition du format papier/ format manuel vers la 

digitalisation. Le témoignage d’Alexandre Melon nous explique qu’il était en charge de la 

fabrication du premier entrepôt H&M Benelux et qu’il en était le gestionnaire logistique. Il a 

connu tout le processus de fabrication de l’entrepôt ainsi que le système papier pour la gestion 

des stocks. D’autres ont également connu ce changement et nous expliquent qu’il a fallu 

plusieurs années mais que cela est resté relativement régulier et harmonieux.  

Ils sont également unanimes pour affirmer que le plus difficile n’est pas de comprendre les 

outils mais plutôt de changer les habitudes ancrées. Certains collaborateurs ont peur de perdre 

leur place lorsqu’il y a une annonce de digitalisation et ils refusent d’utiliser les nouveaux outils. 

« En tant que manager, il s’agit d’une des plus grandes contraintes car l’équipe doit pouvoir 

suivre lorsque les outils changent. » (Nora). « Au niveau du travail, le changement majeur 

apporté par la supply chain 4.0 est l’efficacité et la rapidité avec laquelle l’information circule. 
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Cependant, au niveau personnel, il s’agit d’accepter le changement et encourager son équipe à 

l’accepter également. » (Alexandre) 

 

La majorité des managers/directeurs préconisent une introduction progressive tout en laissant 

aux collaborateurs la possibilité d’utiliser les deux systèmes dans un premier temps et par la 

suite, supprimer l’ancien. Ceci permet d’avoir une transition plus douce avec la possibilité 

d’obtenir des compromis. Par contre, deux intervenants insistent pour dire que le changement 

n’est pas un choix lorsqu’il s’agit d’amélioration, il faut absolument l’implémenter et évoluer 

le plus rapidement possible. Ils imposent le changement de manière autoritaire et acceptent de 

devoir faire face à des réactions péjoratives de la part de leurs collaborateurs. 

 

Sous-thème 3.2 : Défis et impacts de la supply chain 4.0 
 

Durant nos interviews, nous avons décrit les grandes composantes de l’Industrie 4.0 et nous 

avons obtenu des informations complémentaires à celles collectées lors de notre recherche 

théorique. Afin de pouvoir avoir une vue globale, nous avons créé un tableau composé des 

informations du chapitre 2, point 5 : L’Industrie 4.0 et son impact sur la supply chain et 

nous y avons ajouté les informations obtenues pendant les entretiens. La plupart du temps, ils 

ont rapidement identifié les 5 composantes majeures ainsi que leurs points forts ou leurs points 

faibles. Ce tableau va permettre d’une part de rappeler l’information théorique pour la comparer 

avec les informations obtenues durant les entretiens et d’autre part d’ajouter des éléments non 

mentionnés qui apportent de la plus-value à notre travail de recherche. 

 

Premièrement, lorsque nous abordions l’Internet des objets, certains éléments ont été relevés 

comme celui du manque de fiabilité des données lorsque les logiciels utilisent des langages 

différents. Un exemple concret est celui des bases de données des produits en vente dans les 

magasins. Il existe une plateforme (GDSN) utilisée par les fournisseurs qui met à jour les 

données des produits et tous les « clients » (dans ce cas-ci, il s’agissait d’une entreprise de retail) 

y ont accès.  

Cependant, une grande partie des clients utilisent un logiciel ERP dans lequel ils entrent eux-

mêmes les données relatives à ces produits. Ainsi, lorsqu’une modification est réalisée au 

niveau de la plateforme GDSN, celle-ci n’apparaît pas dans le logiciel ERP du client en raison 

de la différence de langages informatiques. Ceci crée des erreurs de data et peut poser de gros 

problèmes lors des réceptions marchandises. De plus, on nous explique que lorsqu’il y a une 
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mauvaise communication intra-entreprise, les données sont faussées. En effet, certaines 

données sont introduites à une date précise par un collaborateur, ainsi lorsque cette date n’est 

pas correctement communiquée aux autres collègues utilisant le logiciel, tous les rapports sortis 

avant cette date sont faussés par le manque de données. 

 

Deuxièmement, des intervenants soulignent le défi de l’implémentation du Big Data dans 

l’entreprise. Effectivement, il s’agit du volume, de la variété et de la vélocité des données. 

Lorsqu’il y a beaucoup d’informations, il y a également un risque de surcharge qui peut 

empêcher l’utilisateur de comprendre les données qu’il utilise. Trop d’informations à devoir 

gérer (volume) et une variété importante mènent à une perte de temps et d’efficacité pour la 

chaîne d’approvisionnement. 

 

Troisièmement, un manager nous affirme que grâce au cloud manufacturing, il y a un partage 

d’information inter-entreprises pour des données telles que les dimensions, le poids ou encore 

la composition des articles. Il y a également un partage d’information plus rapide et accessible 

même depuis la maison pour gérer la chaîne d’approvisionnement. Pour les membres du 

personnel des entreprises que nous avons interviewés, il en ressort qu’il n’y a eu aucun souci à 

devoir mettre en place le télétravail suite à l’annonce des mesures sanitaires face à la pandémie 

du coronavirus (pour Delhaize et L’Oréal). Cependant, un senior manager nous rappelle que la 

notion du Cloud manufacturing est très utile mais lorsque l’information n’est pas stockée au 

même endroit ou que l’endroit de stockage n’est pas communiqué correctement, il y a une perte 

de temps et d’efficacité pour la retrouver.  

 

Quatrièmement, nous avons discuté avec un intervenant, Anas, qui a travaillé énormément avec 

des systèmes cyberphysiques lorsqu’il était chez Toyota (durant 10 ans en Belgique en Turquie 

et au Japon). Il nous a révélé que ces systèmes sont très utiles mais qu’il faut également être 

capable de les remettre en question et les challenger. N’oublions pas que l’accessibilité permet 

de partager et d’obtenir les informations n’importe quand, n’importe où mais tout le monde est 

également capable d’injecter de l’information. Le système est basé sur la confiance des 

collaborateurs à entrer des données correctes, cependant il n’est pas possible de vérifier 

l’exactitude des données entrées. De plus, certains processus sont entièrement pris en charge 

par des logiciels mais lorsqu’on creuse un peu pour comprendre ce que le programmeur a codé, 

on se rend compte qu’il ne s’agit pas exactement de ce qu’on voulait obtenir. De ce fait, certains 
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processus fonctionnent bien mais ils ne sont pas du tout optimaux pour l’ensemble de la chaîne 

d’approvisionnement. « Les états d’esprit ont changé avec la 4.0 car il ne suffit plus de fabriquer 

et livrer les produits. On doit voir la supply chain 4.0 comme un outil pour obtenir un avantage 

compétitif face à nos concurrents. » (Alexandre)  

 

Cinquièmement, les smart factorys – dites usines intelligentes – inspirent parfois la peur des 

employés. Quelques-uns ont eu l’occasion de travailler durant plusieurs années et ils ont connu 

la transition vers les logiciels ERP. Ceux-ci nous expliquent que les employés sont parfois très 

réticents face au changement. « Beaucoup d’employés logistiques ont refusé le changement et 

certains d’entre eux ont même décidé de quitter l’entreprise car les nouveaux outils leur 

semblaient trop compliqués. » (Jurgen)  

 

Finalement, nous avons demandé leur avis concernant l’idée selon laquelle digitalisation est 

synonyme de perte d’emploi. Ils ont été unanimes pour affirmer qu’il s’agit d’une fausse idée 

reçue. Certes, certains emplois sont supprimés afin d’automatiser des processus répétitifs mais 

cela permet de créer de nouveaux emplois pour mettre en place, comprendre et analyser le 

nouveau système. Tout le temps perdu peut être utilisé pour créer une réelle plus-value. On se 

retrouve dans une dynamique où les métiers évoluent et les tâches répétitives sont supprimées. 

« Peut-être dans l’avenir, on aura plus besoin de travailler 10h/j mais on pourra travailler 8h et 

avoir plus de temps libre. C’est un changement énorme social sur le long terme, mais pas 

nécessairement négatif. » (Thijs) 

 

Pour conclure cette partie sur la vision du changement, nous avons rassemblé ces données dans 

le Tableau 4 qui reprend les informations résumées du chapitre 2. Les trois premières colonnes 

correspondent à une synthétisation du point 5 : L’Industrie 4.0 et son impact sur la supply 

chain avec les défis de chaque implémentation et leur impact sur la supply chain. La 

dernière colonne correspond aux informations récoltées lors des entretiens afin de les mettre en 

parallèle et apporter un complément d’information.
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Composants de 

l’industrie 4.0 

Défis de l’implémentation Impact sur la supply chain Verbatim  

Internet des 

objets et des 

services 

• Diversité des logiciels, utilisation de 

différents langages 

• Échange d’informations parfois impossible 

entre certains programmes 

• Sécurité des données menacées due au 

manque de travaux de recherches et à cause 

de l’augmentation du nombre de hackers 

• Transparence lors du suivi de la marchandise 

• Utilisation des données pour ajuster les 

calendriers de production 

• Capteurs pouvant fournir des informations sur 

l’inventaire plus précisément que l’être humain 

• Manque de fiabilité sur les données à cause des 

différences de langages. Par exemple GDSN et les 

logiciels ERP utilisés par les entreprises (Géraldine)  

• Lorsqu’il y a un manque de connaissance, on ne sait 

pas encore ce qu’on pourrait éventuellement 

implémenter pour éviter le travail répétitif 

(Nathalie) 

Big Data • Volume, variété et qualité des données 

• De quelle manière de collecter les données, 

les intégrer et les transformer 

• Gestion des données (confidentialité et 

sécurité) 

• Bullwhip effect 

• Augmentation de l’efficacité et de la 

productivité  

• Résultats de meilleure qualité et accroissement 

de la valeur ajoutée 

• Naissance de chaînes d’approvisionnement 

intelligentes 

• Lorsqu’il y a beaucoup d’information, risque de se 

perdre et d’avoir trop d’informations à devoir gérer. 

Pas toujours une amélioration de l’efficacité 

(Jurgen, Anas, Thibaut) 

Cloud 

manufacturing 

• La nouveauté implique l’utilisation de 

nouveaux logiciels et structures plus 

complexes 

• Difficulté d’établir un équilibre entre les 

commandes des biens et services, la 

disponibilité des ressources et la capacité des 

machines 

• Identification des processus qui posent 

problème plus facile si les données sont 

rassemblées au même endroit (bottleneck) 

• Amélioration de l’agilité de la chaîne globale 

intra-entreprise 

• Amélioration de l’agilité et réaction plus rapide 

face à un marché fort variable grâce à la 

connectivité et à l’intelligence 

• Utilisation de la plateforme GDSN par les 

entreprises afin de partager l’information sur les 

produits (Jurgen) 

• Amélioration de l’agilité grâce au cloud 

manufacturing et gestion des données en temps réel 

(Françoise, Géraldine) 
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• Manque de moyen de partage des ressources 

et des capacités entre entreprises 

• Manque de service de suivi de la part des 

entreprises lorsque l’information n’est pas au 

même endroit 

• La sous-traitance 

 • Information pas toujours stockée au même endroit 

et perte de temps pour la retrouver (Thibaut, 

Wouter) 

Systèmes 

cyberphysiques 

• Absence d’un cadre théorique unifié de 

réseau  

• Inexactitude de la collecte, les interférences 

• Problèmes liés à la complexité des modèles 

• Explorer et approfondir les recherches pour 

rendre les systèmes CP plus applicable 

• L’humain peut lire, écrire et ajouter des 

informations dans le cyberespace 

• Les ingénieurs doivent entrer manuellement 

les données des modèles et puis interpréter les 

résultats 

• Confiance dans l’utilisation de certains logiciels ou 

certaines plateformes mais on ne sait pas qui les a 

créés et on finit par trouver des erreurs 

d’interprétation avec la complexité élevée des 

modèles (Anas) 

• Le but étant de pouvoir accéder à l’information 

facilement mais tout le monde peut écrire et ajouter 

des informations (Anas)   

Smart factory • Mécanisme intelligent et prise de décision 

possible mais fatale sans présence de l’être 

humain 

• Collecter les bonnes données et choisir une 

manière de les analyser 

• Protéger les données collectées pour assurer 

la cybersécurité 

• Diagnostic plus précis pour résoudre les 

problèmes sans arrêter toute la chaîne 

• Optimisation des bottleneck et amélioration de 

la performance 

• Données en temps réel et transparence de 

l’information 

• Restructuration et peur pour certains collaborateurs 

de perdre leur place (Jurgen, Aude) 

• Remplacement de certaines fonctions répétitives 

par des machines mais pas de perte d’emploi car il 

faut créer de nouvelles fonctions pour comprendre 

les systèmes et insérer les données (Nora, Thijs, 

Françoise) 

• Données en temps réel mais parfois problèmes lors 

de l’interprétation car manque de précisions (Anas) 

Tableau 4 : Récapitulatif du chapitre 2 et des informations apportées par les entretiens 
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Rubrique 2 : Le métier de manager 

 

Dans cette rubrique, nous nous intéresserons au métier de manager au courant de la 

digitalisation. Par les témoignages, nous tentons de faire ressortir les différents rôles adoptés 

par le manager digitalisé. 

 

Thème 1 : La pratique du management dans l’ère digitale 

 

Sous-thème 1.1 : l’importance des tâches et des heures effectuées 

 

Premièrement, nous avons voulu nous intéresser aux changements que la digitalisation a 

apporté à la pratique quotidienne du management. Pour tous les managers interviewés, la 

digitalisation permet de résoudre les problèmes de manière plus efficace. Il n’est plus nécessaire 

de s’attarder sur les tâches insignifiantes qui représentent une perte de temps. Il est à présent 

possible de se concentrer sur les tâches à plus grande valeur ajoutée par la mise en œuvre de 

nouveaux processus de travail. « Un gros changement que l’on voit, c’est qu’on peut se focaliser 

sur des activités qui sont beaucoup plus porteuses en termes de résultats » (Géraldine).  

 

On peut se recentrer sur d’autres types de tâches qui vont amener plus de service au 

client et qui ne sont pas des choses peu productives. Si le client peut lui-même trouver 

l’info [à l’aide des systèmes digitaux mis en place pour répondre à ses questions] alors 

ça fait peut-être 5 minutes qu’on peut consacrer au client pour d’autres choses qui 

amènent plus de valeur. (Aude) 

 

Dans ce contexte d’importance des tâches, on constate que les tâches priment sur la quantité 

des heures de travail à fournir. Par conséquent, le management digitalisé ne se soucie plus du 

travailleur qui fait ses heures, mais il se soucie de la performance de ses collaborateurs. Notez 

la similitude retrouvée entre la définition donnée du management humain (voir page 21) et la 

nouvelle pratique du management digitalisé : ici, le manager veut reconnaître le travailleur, ses 

performances et sa réflexibilité plutôt que l’exécution de ses heures de travail. On voit un besoin 

de reconnaissance du travailleur en tant qu’être humain et non en tant que machine.  
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Quand quelqu’un de l’équipe doit faire une tâche, le but n’est plus qu’il fasse la tâche de 9h à 

17h comme indiqué sur les heures de bureau, ça, c’est clairement un changement que je vois. 

On va plutôt dans une direction où les gens ont des tâches et pas des heures à faire. (Jurgen) 

 

Notons également la contradiction avec le Taylorisme (voir page 6), qui revendique plutôt le 

travail comme une activité chronométrée, et donc dépendante du temps et non pas uniquement 

de la performance. De plus, le business ne se concentre plus sur la quantité de travail à fournir 

mais plutôt sur la qualité de celui-ci. En effet, la digitalisation réalise déjà une grande partie du 

travail en créant les différentes plateformes donc il reste désormais à se concentrer sur 

l’importance de l’apport humain sur ces plateformes. 

 

On va travailler de manière qualitative. C’est là où je trouve que notre valeur ajoutée 

doit être : non pas dans la création de reporting, mais dans l’analyse qu’il y a derrière et 

l’action qu’on prend pour éviter qu’on soit en rupture. (Thijs) 

 

Sous-thème 1.2 : La flexibilité dans le digital 

 

Avec l’entrée du digital dans le monde du travail, les managers interviewés considèrent tous 

avoir gagné en flexibilité. Ils ont la possibilité d’effectuer leur travail n’importe où et n’importe 

quand ; le seul élément dont ils ont besoin est leur ordinateur. Avec la crise sanitaire actuelle, 

l’utilisation de systèmes connectés est d’autant plus importante. Cette flexibilité requiert 

également une certaine structure pour les managers qui doivent s’organiser pour travailler à 

distance avec leurs équipes afin de les informer, même quand ces dernières ne sont pas 

physiquement présentes au bureau.  

 

Même avant le Covid mon équipe travaillait deux jours par semaine à la maison, ce qui 

signifie qu’on perd ce contact. On [les managers] nous demande de mettre une structure 

en place qui est plus dure, car il faut organiser le boulot de façon à ce que tout le monde 

soit toujours au courant même quand ils ne sont pas physiquement au bureau. (Thibaut) 
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Dans ce contexte, la pratique du management change car elle exige que les managers soient de 

plus en plus organisés dans leur gestion d’équipes.  

On peut remarquer la similitude avec la définition du rôle de manager selon Mintzberg (1990) 

(voir page 10). En 1990, Mintzberg caractérisait le management comme l’art de structurer et 

d’organiser tout comme les managers l’ont fait en 2020 lors des entretiens de ce mémoire. 

 

Avec l’arrivée des nouvelles technologies, le gain en flexibilité est un élément inévitable dans 

la pratique du management. Comme mentionné dans la première partie de ce mémoire, nous 

avons souligné que l’Industrie 4.0 est caractérisée par la vitesse à laquelle les informations 

doivent être traitées et la rapidité avec laquelle les consommateurs veulent obtenir leurs 

produits. De cette manière, les managers doivent faire preuve d’un dynamisme et d’une 

réactivité extrêmement efficaces pour répondre aux clients qui sont de plus en plus impatients 

et dont les besoins sont de plus en plus changeants. On peut aller jusqu’à exiger de la proactivité 

de la part de ces managers pour détecter les besoins avant même qu’ils ne soient exprimés. Dans 

ce contexte, le manager doit être agile face au business, mais il doit également être agile face 

au niveau de réactivité de ses employés. Tous n’auront pas le même rythme et ce décalage va 

changer la manière de travailler du manager.  

 

Ce sur quoi on se cherche beaucoup depuis 2-3 ans c’est comment les équipes – dans nos 

modes de fonctionnement au quotidien – on arrive à avoir aussi de l’agilité. Parce qu’il faut 

passer très rapidement d’un projet à un autre, voire en avoir plusieurs en même temps et le 

rythme est extrêmement rapide. Ça dépend aussi de l’âge de l’équipe : les jeunes, ça [le 

rythme rapide] va les galvaniser et ils vont adorer ça. Vous prenez quelqu’un de 50-58 ans, 

c’est violent pour lui. (Cindy) 

Sous-thème 1.3 : L’avantage compétitif et le challenge 

 

Pour beaucoup de managers, la digitalisation apporte un avantage compétitif face aux 

concurrents. Les entreprises utilisent des outils technologiques de plus en plus automatisés et 

ceci peut faire la différence entre les entreprises utilisant des systèmes de base et celles utilisant 

les systèmes plus avancés. Par conséquent, la pratique du management change car il faut à 

présent être curieux de ce qu’il se passe ailleurs. Le manager ne peut plus simplement se soucier 
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des processus qu’il effectue devant son écran mais il doit s’intéresser désormais à ce qui se 

passe en dehors des murs de son bureau.  

 

Ça [la digitalisation] change qu’on va être attentif à ce qui se passe ailleurs, en dehors 

de la société. Parce que la digitalisation veut dire qu’il y a des niveaux de digitalisation 

différents d’une boîte à l’autre… […] Donc il [le manager] doit pouvoir dire à un 

moment “bon, assez de regarder ce qui se passe sur mon écran, je vais voir la réalité du 

terrain”. A ce que je sache, il n’existe aucune boîte où il n’y a que le manager et les 

employés sont remplacés par des machines. (Alexandre) 

 

La pratique du management digitalisé est également influencée par l’âge du manager et de son 

équipe. Lors des entretiens, nous avons fait le constat que les managers avec des équipes plus 

jeunes ont plus de facilité à intégrer les systèmes digitaux dans leurs équipes. Par ailleurs, les 

managers plus jeunes sont plus ouverts aux nouvelles technologies car ils ont grandi avec ces 

systèmes. Pareillement, la pratique du management est différente dépendamment de l’âge des 

collaborateurs avec lesquels les managers doivent interagir. Ainsi, la différence d’âge 

demandera de l’ajustement de la part du manager dans sa manière de gérer son équipe. 

 

Moi je suis encore jeune. Pour moi, je n’ai pas de souci à apprendre les nouvelles 

applications car on a grandi avec ça. J’ai des gens dans mon équipe de plus de 50 ans et 

pour eux, c’est un step en plus pour les comprendre et être ouverts. En tant que manager, 

je dois un peu les guider et pas simplement leur dire « oui c’est comme ça ». Je dois 

avoir un peu d’empathie. (Nathalie)  

 

Enfin, la transition vers le management digitalisé a amené les managers à demander plus à leurs 

collaborateurs. En effet, les équipes sont nettement plus challengées dans leurs activités 

quotidiennes car grâce au digital, la quantité de travail est réduite. Comme mentionné 

précédemment, les systèmes informatiques réduisent la quantité de travail à effectuer car ils 

automatisent les tâches. De ce fait, les équipes sont amenées à aller au-delà de leurs activités 

day-to-day.  
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En supply, on a un rôle d’éducation. On doit challenger les autres équipes. Avant [en 

supply], on était dans notre coin, expert dans notre domaine. Maintenant, on est dans un 

rôle de challenge de l’autre et non pas je reste devant mon expertise. (Françoise) 

 

Inversement, la supply chain est elle-même mise à l’épreuve par les autres départements. Avec 

la digitalisation, le volume d’informations est plus important qu’auparavant. Par conséquent, 

les responsables supply chain doivent être capables de fournir des informations 

complémentaires et non plus uniquement des informations d’approvisionnement et de livraison. 

Dans ce sens, la pratique du management change car les managers doivent aller au-delà de leur 

domaine d’expertise. 

 

On [les responsables supply chain] doit être capables de gérer beaucoup plus 

précisément, au niveau de la supply, des éléments de type taille, poids, produits. […] 

Toutes ces informations sont de plus en plus importantes et demandées par nos 

fournisseurs, nos clients surtout dans le e-commerce parce qu’on doit savoir comment 

emballer un produit lors de la livraison. (David) 

 

Thème 2 : Le manager en tant que leader 

 

En ce qui concerne le rôle de manager, nous avons précédemment conclu par Mintzberg (1990) 

que le manager doit être perçu comme le leader par ses collaborateurs pour initier le 

changement. Au cours de nos interviews, nous nous sommes intéressées à ce terme leader en 

analysant les méthodes utilisées par les managers pour apporter les changements 

technologiques au sein de leurs équipes.  

 

Sous-thème 2.1 : la vision « lead by example »  
 

En général, il est ressorti de nos interviews l’idée selon laquelle le manager doit toujours être 

un leader et particulièrement lors des changements technologiques qui exigent un 

développement de compétences dépendamment de la personnalité des collaborateurs.  
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En général, le manager représente beaucoup pour les collaborateurs lors d’une 

transformation digitale. Tu peux avoir des gens qui ont du mal à intégrer les nouveaux 

systèmes, ceux qui veulent garder les vieilles habitudes car ils veulent rester dans leur 

zone de confort, ceux qui sont perdus. Il faut les guider et s’adapter à leurs besoins.15 

(Boris) 

En tant que leader, les managers veulent montrer l’exemple “lead by example”, de manière à 

ne pas imposer les changements, mais plutôt montrer les avantages que ceux-ci peuvent 

apporter. En effet, le manager va encourager ses collaborateurs en se focalisant sur les bienfaits 

et non pas sur les efforts d’implémentation des nouvelles technologiques. Il rassure également 

les collaborateurs qui ont des difficultés d’apprentissage en optant pour des formations 

intensives.  

 J’ai aussi mon rôle à jouer en les impliquant. Quelle est l’importance de ce 

changement ? Qu’est-ce que ça va créer pour vous ? […] Comment je les implique ?  

J’ai imprimé le lean value stream et j’ai indiqué en rouge « là on fait du n’importe quoi, 

là aussi » et c’est dans cette implication qu’on les touche car eux aussi, ils ont la fierté 

de montrer leur boulot vis-à-vis du consommateur. En donnant les éléments factuels, ils 

pouvaient constater de leurs propres yeux qu’on perd -  par exemple - 9 jours dans le 

cycle du début à la fin qui vont pouvoir aider le consommateur final. Et s’ils 

comprennent ça dans leur conviction, alors c’est là qu’on va les motiver. (Nadia) 

Tant qu’on peut leur montrer les bienfaits, les points positifs, on prend le temps de vous 

expliquer, de vous dire pourquoi est-ce qu’on fait ce qu’on fait alors je crois qu’on 

atteint énormément de choses. Si on peut arriver à ce cap là où les gens sont motivés, et 

ils ont envie que ce changement arrive, alors le change management est déjà réussi pour 

la moitié. Pour les motiver, il faut leur demander « qu’est-ce que toi tu ferais ? ». 

(Thibaut) 

 
15 Traduit par nos soins 
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Il y a lieu de noter l’utilisation du mot « motivation » employé par les managers dans ces 

témoignages. On constate que par la participation des collaborateurs dans le processus de 

changement, ceux-ci pourront développer de la motivation à l’arrivée du changement. Comparé 

à ce qui a été développé sur le point discutant du management humain (voir page 21), on voit 

que les managers interviewés revendiquent que l’implication dirige vers la motivation. Cette 

implication est construite en expliquant les enjeux des nouvelles technologies, de donner sens 

aux activités professionnelles. Ceci se met facilement en relation avec le management humain 

qui prétend que la motivation se construit en donnant sens au travail. (Taskin & Dietrich, 2020). 

 

Sous-thème 2.2 : La gestion ou la direction d’équipes ?  
 

Dans ce leadership, le manager doit trouver un équilibre entre gérer son équipe et donner des 

ordres. La limite entre les deux est très compliquée à maîtriser pour certains interviewés. 

 

Je ne suis pas là pour leur donner des ordres mais il faut arriver à les gérer. Il faut arriver 

à une relation constructive […] Malgré qu’on tombe sur des sujets où on a des 

désaccords, on ne peut pas mettre en péril le business. (David) 

On perçoit la ressemblance entre la définition du leader par Mintzberg (1990) (voir page 12) et 

celle des managers interviewés. Pour Mintzberg, le leader sort du rôle de directeur et enfile le 

rôle de visionnaire ; il s’efforce d’exprimer la vision de l’entreprise pour atteindre les objectifs. 

Le leader doit également posséder la capacité d’écouter les collaborateurs lors d’une évolution 

technologique. 

Je pense que c’est le rôle du manager de s’assurer qu’il y a une bonne balance entre les 

gens qui connaissent bien les systèmes et les gens qui savent bien utiliser les résultats. 

[…] Le leader fait la stratégie long-terme alors que le manager assure le développement 

individuel, assure que les gens discutent ensemble. (Thijs) 

 

De ce témoignage, on comprend que le manager joue plutôt un rôle opérationnel et collaboratif 

– il s’agit de tâches quotidiennes et indépendantes de la situation, tandis que le leader se focalise 

sur les stratégies à mettre en place pour atteindre les objectifs – il s’agit de tâches avec une 

portée particulière. 
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Les leaders sont également ceux qui anticipent l’avenir et s’y adaptent. En effet, le leader est 

proactif car il informe ses équipes des futurs changements, en particulier ceux qui auront un 

impact dans leur manière de travailler. Il fait un suivi constant de la situation et tient au courant 

ses collaborateurs. 

 

C’est là où il faut être au courant et anticiper en disant « nous allons changer la portée 

de notre travail, nous allons nous focaliser sur les valeurs ajoutées ». Ainsi nous pouvons 

commencer à les former sur ce qui va arriver.16 (Wouter) 

 

Tous les managers interviewés ont soutenu l’idée de manager-leader face à une digitalisation. 

Seulement, une des managers n’estime pas être un leader et invoque la connotation négative 

attribuée à ce terme. 

 

Dans toute ma carrière chez Delhaize, je ne me suis jamais sentie leader quand j’avais 

une équipe en dessous de moi. Je n’aime pas ce mot. Je suis une collègue, je dois prendre 

des décisions moins gaies mais je n’ai jamais voulu être un leader. Un responsable ? 

Oui, mais pas un leader. Un leader, pour moi, c’est un chef qui fait une gestion d’agenda. 

Qui disait « toi tu fais ça, toi tu fais ça, toi tu fais ça ». Ce n’est pas à moi de le répéter 

chaque jour. Je dois observer et les aider à réfléchir. (Petra) 

Par cette définition donnée par la manager suivante, nous comprenons que le leader représente, 

pour elle, le manager selon Taylor (1911) (voir page 6). Dans le taylorisme, le manager est celui 

qui supervise et décide de tout. Ainsi, nous constatons que le terme leader est ambigu dans 

certains contextes car il peut refléter la définition traditionnelle d’un manager-superviseur et 

non pas d’un manager-leader. 

 

Sous-thème 2.3 : Les employés réticents 

 

Dans ce parcours vers une entreprise complètement connectée, certains collaborateurs 

n’adhéreront pas nécessairement à l’adoption de nouvelles technologies dans leur manière de 

 
16 Traduit par nos soins 
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travailler. Ce sentiment est souvent dû aux difficultés d’apprentissage que ces systèmes 

requièrent.  

Il faut comprendre ce qui bloque. Compléter s’il y a besoin de plus de formations et si 

c’est une peur irrationnelle, il faut calmer ces éléments-là. Faire appel à du coaching 

extérieur aussi. Après s’il y a des gens qui disent « moi je ne veux pas, il faut me trouver 

une autre fonction dans l’entreprise » je peux entendre ça aussi. (Aude) 

Dans ce cadre, on peut facilement faire le lien avec les arguments avancés par Autissier et 

Moutot (2007) développés dans la première partie de ce mémoire (voir page 19). Le 

changement vers une entreprise digitalisée provoque un sentiment d’incertitude auprès de 

beaucoup. De ce fait, plusieurs collaborateurs se montreront réticents face à cela et auront des 

difficultés d’apprentissage. Pour ces collaborateurs, Autissier et Moutot suggèrent des 

formations supplémentaires. Certains ne voudront même pas développer les compétences 

nécessaires pour se familiariser avec les nouvelles technologies. 

 

Cependant pour d’autres managers, si les collaborateurs ne se montrent pas favorables aux 

nouvelles technologies, les alternatives ne sont pas proposées. En effet pour ces managers, les 

collaborateurs doivent pouvoir montrer de la volonté d’adaptation vers une nouvelle ère et les 

employés qui freinent le changement ne sont pas excusés. « Je dis qu’on n’a pas le choix. Ne 

pas utiliser les nouveaux outils n’est pas une option. Je ne pose pas la question, je dis qu’il faut 

l’utiliser. Qui n’avance pas, recule » (Françoise). On constate donc que malgré l’effort 

d’intégration de nouveaux systèmes technologiques, les managers - même en tant que leaders - 

rencontrent des employés réticents. Ce qui nous permet de dire que même lorsque le manager 

se comporte comme un leader, il n’y a pas de garantie que les employés soient favorables aux 

changements. 

 

Grâce aux interviews, nous tirons également la conclusion que le manager-leader n’est pas celui 

qui impose simplement le changement et s’attend à des résultats. Pour l’une des managers 

interviewés, le leadership signifie aussi passer la main à d’autres collaborateurs. En effet, le 

manager est conscient que sa position d’autorité rend l’adoption à de nouveaux systèmes 

technologiques plus complexes. De ce fait, il cèdera la place aux collaborateurs plus ouverts 

aux changements, à communiquer leur enthousiasme aux autres collègues. 
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Le manager est toujours leader, c’est son rôle mais il ne doit pas nécessairement être 

tout seul. Les collègues, les paires peuvent aussi jouer le rôle d’ambassadeurs.  

Parce que quand ça vient toujours du manager, ils vont se dire « c’est facile pour lui, il 

ne doit pas faire ça tous les jours ». Tandis que quand c’est un pair, ce n’est pas la même 

chose. (Aude) 

Les collaborateurs qui se portent garant pour montrer l’exemple doivent le faire volontairement 

pour que ce geste paraisse sincère et non pas imposé par le manager. Ainsi, le travail d’équipe 

est un autre élément crucial vers une Organisation 4.0. Dans ce contexte, le rôle du manager est 

de maintenir une atmosphère de travail permettant la collaboration et la contribution de chacun, 

afin de se sentir valoriser par son travail et compétent pour venir en aide aux autres. Avec ces 

informations, nous nous rapprochons de ce qui est suggéré par Kotter (2006) (voir page 69) qui 

défend la coalition puissante comme élément crucial pour un changement réussi. En effet, dans 

une atmosphère collaborative et de soutien, l’esprit de leadership se fait nettement mieux 

accueillir. Ainsi, les collaborateurs (ou ambassadeurs) pourront mieux faire valoir les 

changements auprès de leur paire. 

 

Thème 3. : L’évolution des compétences 

Sous-thème 3.1 : La patience  
 

En termes de compétences qu’ont dû développer les différents managers, nous retrouvons la 

patience pour 3 managers. Celle-ci joue un rôle crucial dans l’adoption de nouvelles habitudes 

car le manager ne doit pas s’attendre à avoir un même rythme d’apprentissage pour tous les 

collaborateurs. Le manager doit à présent faire preuve de pédagogie avec l’arrivée des nouvelles 

technologies. En effet, tous les collaborateurs ne seront pas tous ouverts aux changements au 

même degré. Ainsi, il est demandé au manager de mettre en place des moyens pour éduquer ses 

collaborateurs. 

 

 En tant que manager, cela demande un petit peu de pédagogie et de patience et de faire 

grandir la personne en illustrant un peu ce qu’il faisait avant. C’est simple je dis “quand tu 

as fait quelque chose [ou] que tu as fait une opération quelconque, qui avant était juste 

passer un coup de fluo, il faut maintenant le faire dans un écran”. (Alexandre) 
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Sous-thème 3.2 : L’humilité  

 

Pour deux des 15 managers interviewés, l’une des compétences importantes est l’humilité. En 

effet, le leader est celui qui apprend aussi des autres. Ainsi, lors des changements 

technologiques subis par les entreprises, les managers ont dû suivre des formations données par 

des experts mais aussi des formations données par leurs propres collaborateurs qui étaient plus 

à l’aise avec les nouveaux outils. « Je n’ai pas appris l’utilisation de l’outil Teams toute seule. 

J’ai dû demander de l’aide à un collaborateur, beaucoup plus jeune que moi, de m’apprendre à 

utiliser Teams » (Françoise).  

 

Pour moi, un manager c’est comme un tennis trainer. Le manager n’est pas le meilleur 

joueur, ce n’est pas nécessaire. Ce qui est important c’est qu’il sache expliquer pourquoi 

les choses sont importantes, reconnaître la valeur d’un outil et bien sûr, il faut une 

compréhension de base. Mais il faut pouvoir partager les idées avec l’équipe. […] 

Finalement comme manager, je pense qu’il faut aussi oser montrer que tu n’es pas la 

personne qui sait comment faire. (Thijs) 

 

De ce fait, nous contredisons les arguments énoncés par Fayol (1917) sur le titre de manager 

qui possède toutes les compétences nécessaires et décide de tout. En effet, de par les réponses 

des interviewés, il en résulte que les managers ne peuvent pas se suffire à eux-mêmes et que 

bien souvent, ils doivent consulter leurs collaborateurs sans qui, ils ne peuvent pas atteindre les 

objectifs stratégiques. Dans ce contexte, nous nous rapprochons davantage de la définition de 

Drucker (1954) (voir page 6) du manager. Le manager n’est pas seulement une figure d’autorité 

mais aussi un collaborateur.  

 

Sous-thème 3.3 : La confiance 

 

De plus, les managers interrogés ont insisté sur la confiance qu’ils ont pour leur collaborateur. 

C’est par cette confiance qu’ils établissent une atmosphère de travail agréable et permettent le 

développement de compétences de leurs équipes. « Un manager doit être capable de déléguer 

les responsabilités au-delà de déléguer des tâches, il n’est pas possible de tout faire soi-même 

ou de vérifier ce que les autres font » (Nora). « […] On [les managers] doit s’assurer que tout 
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le monde fasse ce qu’il doit faire alors que tout le monde n’est pas toujours au bureau » 

(Thibaut).  

De cette confiance née une nouvelle manière de travailler car le manager doit avoir confiance 

dans les nouvelles idées amenées par ses équipes qui va permettre de sortir du cadre, « think 

outside the box ».  

Nous remarquons la nuance entre la confiance comme définie par les managers et celle de 

Bennis & Nanus (1985) (voir page 9). Les auteurs estiment que la compétence primordiale d’un 

manager réside dans la confiance que les employés témoignent à leur manager. Tandis que dans 

le management actuel, les managers doivent pouvoir compter sur leurs équipes et sur leur 

capacité. A présent, la fiabilité ne repose plus sur les épaules du manager mais sur celles des 

employés. 

 

Les managers parlent aussi de confiance envers les collaborateurs externes. Ils le définissent 

comme la possibilité d’échanger des informations confidentielles avec le client pour lui fournir 

un service de qualité. De cette manière, le rapport négatif entre fournisseur et client est détruit 

car ils sont conscients qu’ils dépendent l’un de l’autre pour le bon fonctionnement de leurs 

activités.  

Quand je lui [le client] dit que j’aimerais bien avoir ta quantité de stocks pour bosser 

dessus [optimiser la quantité que le fournisseur envoie au client], ce n’est pas pour lui 

en mettre plus et pour ça, il faut avoir une relation de confiance. (Françoise) 

 

La confiance dans les nouvelles technologies est également un argument avancé par les 

managers pour revendiquer les points positifs de la digitalisation. Les systèmes automatisés 

sont considérés comme des systèmes intelligents capables de fournir des résultats corrects et 

fiables.  

On a une certaine précision dans les nouvelles technologies qui permettent de leur faire 

confiance. De sorte que, même si quelqu’un part et que je dois reprendre son travail, je 

sais que je peux retrouver l’information très vite car elle est stockée dans le système. 

(Wouter) 

Cependant, d’autres dénoncent cette confiance vis-à-vis des systèmes technologiques comme 

une perte de contrôle. En effet, les systèmes automatisés sont capables de faire des changements 
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qu’ils jugent « pertinents » car le système est intelligent. Seulement, les systèmes ne possèdent 

pas nécessairement toutes les informations pour procéder aux changements.  

De ce fait, certains managers n’accordent pas 100% de leur fiabilité dans la digitalisation « On 

doit essayer de verrouiller les systèmes automatiques qui ont un effet pervers où on perd un 

petit peu le contrôle qu’on avait avant. » (Anas). 

Sous-thème 3.4 : La capacité de transmission d’informations 

 

On note aussi que les compétences en termes de transmission d’informations sont d’autant plus 

importantes avec l’arrivée du digital. Les managers se voient obligés d’adapter leur langage 

avec les autres départements qui sont très peu en contact avec les outils technologiques avancés. 

« Si je fais une présentation en marketing avec des mots supply, ça ne va pas du tout intéresser 

l’équipe marketing … ils ne seront pas réceptifs » (Françoise). Ils doivent développer une 

certaine collaboration permettant d’aligner l’entièreté de l’entreprise, peu importe le 

département. De cette compréhension de langage, nous voulons ressortir l’une des hypothèses 

avancées qui porte sur l’importance de la supply chain dans le digital. En effet, par ce 

témoignage, nous constatons que la supply chain est un département qui est constamment 

amené à utiliser les outils digitaux dans ses activités quotidiennes, d’où l’importance de ce 

département lors d’une évolution technologique. 

 

Sous-thème 3.5 : La flexibilité 

 

Dans le Thème 1 : La pratique du management dans l’ère digitale, nous avons mentionné 

la flexibilité comme changement majeur dans la pratique du management avec l’avènement des 

nouvelles technologies. Seulement, nous constatons que la flexibilité est autant une nouvelle 

apparition grâce au digital, mais c’est aussi une compétence qui est désormais requise des 

managers. En effet, les managers et tous les autres collaborateurs doivent développer une 

flexibilité intellectuelle à l’arrivée de n’importe quel changement, d’autant plus lors d’un 

changement digital. Ils ne peuvent plus se reposer sur leurs anciens savoirs, leurs anciennes 

habitudes et s’attendre à des résultats reflétant cette nouvelle manière de vivre. « On doit 

maintenant développer une certaine curiosité. Il faut des profils qui soient prêts à évoluer car 

dans 10 ans, on fera un métier qui sera très différent d’aujourd’hui. » (David)  



   

 

 

103  

Ça, c’est une compétence nouvelle aussi pour eux, donc quelque part tout le monde 

rehausse le niveau parce qu’il faut s’adapter aux besoins d’un système. Parce qu’un 

système, si demain je dis “on va changer de manière de picker la marchandise, etc.” ceci 

engendrerait des changements majeurs dans le processus.  

Il faut que je sois vraiment flexible d’esprit pour dire “oui avant j’avais un écran qui me 

montrer ça, ça, ça et bien maintenant ça va être modifié”. Il ne faut pas être braqué, donc 

on leur demande un peu de flexibilité intellectuelle pour comprendre ce que les 

changements représentent […]. Ils [les employés] s’accrochaient à ce qu’ils 

connaissaient, ils avaient du mal à arriver sur quelque chose de nouveau. (Alexandre) 

Ici, on voit le rapprochement avec ce qui était avancé par Autissier et Moutot (2007) (voir 

page 19). Les deux auteurs parlent d’une routine développée par les collaborateurs qui crée une 

appréhension face à tout changement requérant un apprentissage supplémentaire. 

 

Sous-thème 3.6 : Les compétences obsolètes  
 

Pour la plupart de nos managers, aucune des compétences n’est classée comme obsolète. Au 

contraire, ils considèrent tous que même les compétences acquises en début de carrière sont des 

compétences qui ont évolué et qu’ils emploient toujours. Par ailleurs, la théorie de Katz (1955) 

(voir page 59) prouve que les compétences managériales évoluent. En effet, nous remarquons 

que les compétences techniques sont plus utilisées par les employés – et donc en début de 

carrière – que les managers qui, eux, doivent plutôt investir dans des compétences conceptuelles 

et humaines. Cependant, les compétences techniques ne sont pas considérées comme obsolètes 

pour le manager. Au contraire, elles lui permettent d’évoluer vers des compétences plus 

managériales. Pour les interviewés, la compétence humaine est un critère important dans la 

formation de managers et surtout dans le rôle de directeur.  

La différence entre un top manager et un middle manager est l’aspect conceptuel. Plus on a de 

responsabilités, plus il faut développer le côté conceptuel pour avoir une vue d’ensemble et le 

côté humain pour les interactions avec ses employés. Le contact avec ses employés fait la 

différence avec le middle manager – comme défini par Katz (1995) – qui lui est focalisé sur les 

compétences techniques et un directeur qui sera plutôt empathique et soucieux du 

développement de ses collaborateurs.  
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Sous-thème 3.7 : L’évolution des compétences  

 

Enfin, les enjeux d’une supply chain 4.0 sont synonymes d’évolution d’aptitudes pour 

beaucoup de managers. Comme repris dans le point discutant du management humain (voir 

page 21), les activités répétitives ont pour conséquence la déshumanisation du travailleur.  

Les managers interviewés soutiennent cette théorie en affirmant l’adoption d’une digitalisation 

qui demandera aux collaborateurs de développer de nouvelles compétences, plutôt que de se 

focaliser sur des compétences qui n’apportent plus aucune valeur ajoutée. « S’ils ne font 

qu’exécuter. Si mon travail c’est de compléter systématiquement quelque chose sur un 

formulaire bleu, le jour où j’ai plus de papier bleu, ça ne fonctionne plus ». (Nora). Les 

managers défendent que par la supply chain 4.0, les collaborateurs trouveront de l’intérêt à leur 

travail car ils en tirent un nouvel apprentissage et de nouvelles compétences. 

 

Le tableau ci-dessous permet de résumer les liens établis entre les entretiens tenus avec les 

différents responsables en supply chain et les hypothèses émises dans notre revue littéraire. De 

ce fait, nous voulons confirmer ou démentir ce qui avait été proposé dans la première partie de 

ce mémoire. De plus, ce tableau apporte une clarté dans la manière de comprendre les choses. 

En effet, la première partie a permis de comprendre les sujets abordés sur le plan théorique mais 

grâce aux interviews, nous avons pu développer une vision contextuelle et concrète de la réalité. 
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Thèmes abordés Interviews Revue littéraire 

La pratique du management dans 

l’ère digitale 

• Grâce à la digitalisation, le manager va se concentrer 

à présent sur les performances du travailleur  

et non pas sur les heures de bureau classique pendant 

lesquelles il a travaillé. Les managers se soucient de 

moins en moins du respect des heures de bureau. La 

qualité du travail n’est plus jugée sur la quantité 

d’heures passées sur une tâche (Jurgen). 
 

• Management humain 

(Taskin & Dietrich, 

2020) 

• Taylorisme (Taylor, 

1911) 

La pratique du management dans 

l’ère digitale 

• Le management change avec la digitalisation car les 

managers sont amenés à structurer et organiser le 

travail de manière différente. Avec l’entrée en 

vigueur du travail à distance, les managers doivent 

savoir transmettre leur message malgré l’absence 

physique au bureau (Thibaut). 

• Le rôle du manager 

(Mintzberg, 1990) 

Le manager en tant que leader • Le leader s’abstient de simplement donner des 

directives à suivre pour gérer les équipes avec qui il 

est en contact. Surtout lorsqu’il s’agit de sujets pour 

lesquels il y a un désaccord. Il faut trouver le juste 

milieu entre donner des directives à suivre et gérer 

les équipes (David). 

• Le rôle du manager 

(Mintzberg, 1990) 

Le manager en tant que leader • En expliquant ce qu’on fait aux collaborateurs, on est 

capable de les motiver aux changements qui seront 

implémentés (Thibaut, Nadia) 

• Management humain 

(Taskin & Dietrich, 

2020) 

Le manager en tant que leader • Le manager trouve des alliés du changement dans 

ses collaborateurs. Ceux qui soutiennent les 

nouvelles habitudes et les revendiquent auprès de 

leurs pairs. Ainsi les collaborateurs accueilleront 

mieux ces idées lorsqu’elles viennent de ceux 

auxquels ils peuvent se rapporter (Aude). 

• Difficultés face au 

changement (Kotter, 

2006) 

Le manager en tant que leader • Le leader dirige tout et décide de l’agenda de tout le 

monde (Petra) 

• Taylorisme (1911) 
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Tableau 5 : Liens entre le métier de manager et la revue littéraire

L’évolution des compétences • Pour suivre les changements technologiques, les 

managers doivent suivre des formations données par 

des personnes externes mais très souvent, ils doivent 

demander de l’aide de leurs propres collaborateurs, 

avec qui ils sont constamment en contact. Les 

managers apprennent également des autres 

(Françoise, Thijs). 

• Le management : 

qu’en dit la littérature 

(Drucker, 1954)  

L’évolution des compétences • Le changement va demander une certaine flexibilité 

d’esprit pour toutes les entités au sein de 

l’entreprise. Il ne s’agit plus de s’accrocher aux 

habitudes, à la routine développée au fil des ans. 

Mais plutôt, d’être ouverts aux nouvelles 

possibilités qu’offrent les nouvelles technologies. 

Avoir donc une certaine flexibilité intellectuelle 

(Alexandre). 

• Le changement selon 

Autissier et Moutot 

(2007) 

L’évolution des compétences • Avec le digital, les managers doivent apprendre à 

développer de la confiance dans les capacités de 

leur équipe. Ils doivent pouvoir déléguer les 

responsabilités auprès des collaborateurs (Thibaut, 

Nora). 

• Les compétences 

managériales (Bennis 

& Nanus, 1985) 
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4. Réflexivités 

 

Afin de soutenir les hypothèses énoncées dans cette deuxième partie, nous voulons reprendre 

nos expériences personnelles en entreprise au courant de cette dernière année. Chacune de nous 

a pu constater les liens entre les éléments mentionnés dans notre mémoire et les différents 

projets sur lesquels nous avons eu l’occasion de travailler. Nous tenons nos expériences de 

différentes positions que nous avons eu en tant que stagiaires ou en tant qu’employées. 

 

En tant que stagiaire en distribution physique chez L’Oréal, Nathanzio a pu travailler sur un 

projet qui demandait de faire évoluer la retranscription d’informations sur papier vers le 

système intégré SAP. Sa mission était de classer la liste des produits dangereux transportés par 

le chauffeur, établir une règle automatique de stockage dans le camion et dans l’entrepôt pour 

ces produits sur le système intégré SAP, de manière à ce que le type de produits dangereux soit 

repris sur le document camion instantanément. Effectivement, L’Oréal gardait la méthode 

papier pour préciser les produits dangereux transportés, ce qui n’était pas efficace car un oubli 

ou une erreur arrivait très souvent. Ainsi par ce projet, elle a pu examiner comment une méthode 

traditionnelle défaillante s’est transformée en une méthode intégrée comportant moins 

d’erreurs.  

 

En tant que stagiaire chez Distriplus, Soraya a eu l’occasion d’observer différents degrés de 

digitalisation lorsqu’elle travaillait sur les projets Di et les projets Planet Parfum. Les deux 

entités ont toujours été gérées distinctement pendant des années et les managers des 

départements n’étaient pas toujours alignés sur la même manière de travailler. De cette manière, 

les processus n’étaient pas identiques pour les deux groupes de magasins même s’ils sont gérés 

dans le même bâtiment avec la même direction. Elle a eu l’opportunité d’intégrer le département 

supply chain qui a fusionné depuis 1 an en un seul département pour les deux groupes. D’une 

part, il y a Planet Parfum qui a toujours évolué car il a toujours disposé d’un département supply 

chain et d’autre part, Di qui est resté longtemps dans un mécanisme lent car le département 

supply chain était précédemment géré par le personnel des achats. Dans cette situation, elle a 

constaté que du côté de Planet Parfum, tous les autres départements étaient à jour avec la supply 

chain. L’implémentation de nouveaux outils issue de l’Industrie 4.0 commence par la supply 

chain car elle est le noyau de l’entreprise (et puis seulement les autres départements).  
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Même constatation lorsqu’elle a travaillé chez Delhaize, l’implémentation et l’évolution des 

outils de l’Industrie 4.0 se fait via la chaîne d’approvisionnement (outil Argos implémenté en 

supply chain dans un premier temps, puis au département achats et enfin, dans le reste de 

l’entreprise). 

Soraya a pu observer deux dynamiques différentes au sein d’un même groupe (Distriplus). Pour 

rappel, Planet Parfum possède une hiérarchie moins pyramidale que celle de Di car les 

managers sont proches de leurs équipes et il y a une décentralisation au niveau des 

responsabilités. Ce qui se rapproche de l’une de nos hypothèses selon laquelle certaines 

structures d’entreprise sont plus favorables au changement et à l’évolution que d’autres. 

 

Une autre observation personnelle de Soraya concerne les managers avec lesquels elle a eu 

l’occasion d’interagir. Les managers chez Delhaize sont des managers de proximité malgré la 

structure hiérarchique. Elle n’a jamais eu l’occasion de les rencontrer sur le lieu de travail à 

cause de la pandémie mondiale du coronavirus mais elle est en contact régulièrement avec eux. 

Il n’y a pas de relation de pouvoir entre le manager et le replenishment specialist mais plutôt 

une relation d’entraide, de communication, de responsabilité et de compréhension. Dès le 

départ, le manager fait bien comprendre qu’il s’agit d’une équipe et que tout le monde travaille 

ensemble et sans devoir donner d’ordre. Il partage un ensemble de tâches qui doivent être 

accomplies par toute l’équipe et il donne des conseils, il motive tel un leadership qui mène son 

équipe vers les objectifs communs.  

 

5. Recommandations 

 

Suite aux informations tirées de nos interviews et des théories avancées tout le long de notre 

travail, voici quelques recommandations que nous suggérons aux responsables supply chain 

faisant face au changement technologique.  

 

La 4ème révolution est représentée par l’intégration de nouveaux outils technologiques dans la 

vie quotidienne des êtres humains, surtout dans le monde du travail. Désormais, l’utilisation 

d’outils interconnectés peut améliorer les avantages compétitifs d’une entreprise à l’autre. Par 

le biais des interviews, nous avons pu constater que les managers en supply chain sont 

conscients de ces avantages et acceptent de plus en plus l’arrivée de systèmes digitaux. 

Cependant, nous remarquons que ces managers prennent conscience de l’importance du digital 

uniquement dans leur département supply chain.  
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Ainsi, notre première recommandation serait de s’intéresser à ce qui se passe au-delà du 

département supply chain de manière à comprendre les méthodes utilisées par les autres 

départements pour intégrer les outils technologiques. Grâce à cela, les différentes failles ou 

problèmes digitaux dus à l’incohérence de systèmes dans une même entreprise seront diminués. 

En effet, c’est ainsi que fonctionne une Organisation 4.0 : il faut prôner la cohérence des 

systèmes informatiques dans tous les départements de l’entreprise. 

 

Secondement, nous suggérons un suivi régulier sur le développement des compétences 

techniques pour les employés réticents, avec plus de difficulté d’intégration. Les interviews 

mettent en exergue que les managers redirigent les employés réticents vers des formations 

avancées ou vers des collaborateurs plus à l’aise avec le digital, tout en les rassurant des 

bienfaits des systèmes technologiques. Au-delà de cette redirection, nous proposons des suivis 

réguliers pour ces employés, avec la mise en place d’objectifs concrets. En faisant cela, le 

manager s’inspire de la méthode Management By Objectives émise par Drucker en 1954 pour 

susciter l’envie et le besoin de réussite de l’employé. Pour ce faire, le manager et l’employé se 

fixent ensemble des objectifs à atteindre pour une période fixée afin de développer au mieux 

les compétences techniques nécessaires. Cependant, le manager doit rassurer l’employé en 

affirmant qu’il s’agit d’objectifs à atteindre communément et non pas une charge de travail 

supplémentaire à donner au travailleur. En effet, le travailleur doit sentir le soutien managérial 

et la nécessité de le faire progresser. 
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Conclusion générale 
 

Tout au long de ce mémoire, nous avons tenté de créer une relation entre deux termes qui ont 

des difficultés à cohabiter tout en analysant leur modèle face aux changements. Notre but étant 

de comprendre le lien qu’il existe entre le leader manager et la supply chain dans un 

environnement qui évolue sur le plan technologique. Pour ce faire, nous nous sommes efforcées 

d’expliquer chacun des termes séparément avant de les combiner pour étudier leurs 

implications. 

 

Dans notre mémoire, nous avions émis l’hypothèse selon laquelle la supply chain est le cœur 

de l’entreprise. Elle intègre le changement technologique presque instantanément et permet aux 

autres départements de faire de même. Tout au long de nos recherches, nous avons pu affirmer 

que cette vision est largement partagée puisque c’est le cas dans les entreprises que nous avons 

interrogées. Les systèmes interconnectés trouvent leur place dans la supply chain afin que celle-

ci se digitalise et adopte les cinq grandes caractéristiques de la supply chain 4.0. De plus, nous 

constatons que la digitalisation est considérée comme inévitable pour avoir un avantage 

compétitif. Elle permet de devenir plus flexible puisque les entreprises disposent des 

informations en temps réel. Elles sont donc capables d’obtenir, de traiter et d’analyser des 

données volumineuses afin de réagir rapidement.  

 

Dans la quasi-totalité des entretiens, les managers ont soutenu notre idée et ont aussi argumenté 

nos propos pour affirmer que toute la chaîne d’approvisionnement permet d’intégrer les 

nouvelles technologies. Le premier département à être touché est celui de la supply chain 

puisqu’il englobe la logistique, les processus de manufacturing (avec l’implémentation des 

usines intelligentes), la prévision des demandes (l’utilisation des outils ERP) et l’utilisation 

d’une grande quantité d’information en temps réel. Une fois que les éléments entrent via la 

supply chain, ils sont implémentés dans les autres départements afin d’avoir une stratégie 

commune et un processus end-to-end homogène. L’entreprise tout entière évolue et elle fait 

place à une Organisation 4.0 beaucoup plus flexible et agile qui permet d’augmenter son 

efficacité pour faire face à la concurrence accrue. 
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Au niveau de la supply chain 4.0 et de son implémentation, on peut dire qu’il n’est pas simple 

de l’identifier lorsqu’on est dans le système. Les personnes interrogées n’ont pas 

instinctivement défini leur environnement comme faisant partie de l’Industrie 4.0 mais ils en 

sont conscients lorsqu’on leur explique.  

Par ailleurs, ils nous ont apporté des éléments supplémentaires lors des discussions concernant 

les défis et l’impact de l’Industrie 4.0 sur la supply chain. Cette constatation s’explique par le 

fait qu’ils estiment tous que le changement se fait lentement. Certes, il est inévitable pour une 

entreprise qui souhaite rester sur le marché et être concurrentielle mais il n’est pas pour autant 

synonyme de révolution. 

 

En ce qui concerne le rôle du manager, nous avions émis l’hypothèse qu’il se doit d’évoluer 

avec le changement. L’élément le plus pertinent que nous avons relevé concerne le type de 

management attendu par les entreprises en évolution. On ne parle plus d’une simple fonction 

d’autorité puisque les équipes ont besoin d’un manager-leader qui conduit le changement et qui 

est capable de faire preuve d’humilité pour apprendre des autres. Ainsi, il continue à développer 

ses compétences tout en encourageant les siens. Pour le manager, nous avons remarqué que le 

challenge se situe au niveau des hard et soft skills avec lesquels il va devoir jongler. Au niveau 

de l’aspect humain, l’élément principal reste la confiance qui doit régner sur toutes les relations. 

Pour ce faire, il faut développer son empathie et sa patience pour être à l’écoute de son équipe 

afin de pouvoir mener à bien les objectifs communs. Concernant l’aspect des hard skills, il peut 

solliciter l’aide d’experts ou éventuellement des collaborateurs qui ont plus de facilité à utiliser 

les nouveaux outils. Pour autant que l’atmosphère de travail prône la collaboration entre 

collègues. 

 

Cependant, nous pouvons dire que l’aptitude d’un manager-leader et l’apprentissage des 

technologies avancées n’assurent pas une acceptation du changement par les collaborateurs. 

Certains employés ne trouveront pas leur place dans cette nouvelle manière de travailler et il 

est du devoir du manager de proposer des alternatives, même si cela signifie que l’avenir de 

l’employé n’est plus dans la supply chain. Dans ces cas, notre suggestion serait de développer 

un environnement permettant aux employés de s’exprimer librement par rapport à leur ressenti. 

Pour cela, le manager doit pouvoir être à l’écoute et respecter les avis même si ceux-ci 

s’opposent au sien. 
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Enfin, la structure de l’entreprise joue un rôle majeur dans l’adoption de nouvelles technologies. 

Plus la distance entre les employés et le corps directionnel est petite, plus facile sera 

l’intégration du changement. Au-delà de la hiérarchie, l’un des facteurs favorables aux 

nouvelles technologies est le style de management et l’âge de l’équipe.  

Par nos interviews, nous avons pu constater que les managers qui gèrent des équipes 

dynamiques avec une génération plus jeune ont moins de travailleurs réticents face au 

changement. Leurs équipes sont alors plus ouvertes et enthousiastes lorsqu’il s’agit d’une 

nouveauté ou d’une amélioration. 

 

6. Limites 

 

Notre mémoire comporte quelques limites : 

1. La structure des entreprises choisies : toutes les entreprises mentionnées dans cette partie 

empirique comportent la même structure hiérarchique. Lorsqu’on compare Delhaize, 

L’Oréal ou encore Bacardi, ces entreprises sont encore dans des modèles fonctionnels 

très pyramidaux. Ce type de structure n’est pas forcément propice au changement selon 

notre hypothèse de départ. Cependant, nous avons constaté que cela peut le devenir si le 

management est de type « leader ». De ce fait, les managers interviewés sont beaucoup 

plus favorables aux changements car ils possèdent les formations nécessaires pour guider 

le changement comme le ferait un leader. 

 

2. La diversité des candidats interviewés : la majorité des interviews se portent sur des 

managers en supply chain (2/3) et moins de directeurs d’opérations (1/3). Les directeurs 

d’opérations apportent la perception du top management que nous n’avons pas eu 

l’occasion d’analyser en profondeur. Par leur position d’autorité hautement placée, nous 

aurions pu tirer davantage de conclusions sur leur rôle de leader. Notons que pour 

certaines entreprises interrogées (ex. Distriplus), il n’existe pas de direction des 

opérations de par la structure de l’entreprise qui limite les niveaux de hiérarchie. 

 

3. Certains managers n’ont pas connu une grande transition technologique. En effet, les 

managers plus jeunes ont connu une transition d’un système informatique traditionnel 

vers des systèmes intégrés ; ils ont donc toujours pu être en contact avec le digital. Tandis 

que d’autres ont pu constater une plus grande transition : retranscription d’informations 

sur papier vers une analyse de données complètement automatisée. 
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7. Perspectives de recherches futures 

 

Nous sommes conscientes que le concept d’Industrie 4.0 a récemment été introduit dans les 

entreprises. En raison de cela, les entreprises sont en pleine transition vers des systèmes 

intégrés, ce qui requiert des formations pour atteindre un certain niveau d’apprentissage. Par 

conséquent, nous suggérons que des analyses futures soient effectuées pour examiner l’effet de 

l’Industrie 4.0 lorsque celle-ci se sera complètement installée. Mais aussi, étudier le 

comportement des jeunes générations qui ont grandi avec le digital et qui auront des positions 

d’autorité telles que managers. Par ailleurs, nous estimons intéressant de constater les 

compétences qui seront désormais requises à ces nouveaux managers « digitaux ». Seront-elles 

différentes de celles qui sont demandées aux managers actuels ? 

 

De plus, la crise sanitaire a forcé l’utilisation constante du digital pour des réunions à distance, 

des comptes rendus transmis en ligne, ou encore le travail en équipe via les fichiers partagés, 

etc. De cette manière, il serait pertinent d’analyser le rôle du manager dans l’adoption forcée 

du digital. Maintenant que le télétravail est en passe de devenir une norme et que les employés 

sont obligés d’utiliser les nouveaux systèmes technologiques, le manager doit-il encore rassurer 

les employés plus réticents ? En d’autres termes, comment le télétravail obligatoire fait-il 

évoluer les compétences du manager face aux employés moins ouverts ? 
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Annexes 
 

1. Le guide d’entretien 

 

1. Présentez-vous, votre parcours professionnel et votre fonction actuelle 

a. Êtes-vous un manager de proximité ? Êtes-vous régulièrement en contact avec 

une équipe ? 

2. Quels sont les changements majeurs apportés par l’implémentation d’une supply 

chain 4.0 (SC4.0 : automatisation des systèmes d’opérations et de la supply chain 

à l’aide de machines ou de logiciels intégrés) 

a. Comment s’est établie cette implémentation ? 

b. Estimez-vous que la supply chain est le département intégrant le mieux les 

changements technologiques ? 

3. Dans quelles mesures les changements impactent-ils votre pratique quotidienne en tant 

que manager ? 

a. Comment gérez-vous les employés plus réticents ? 

b. Vous considérez-vous leader face aux changements technologiques rencontrés ?  

c. Le passage d’une entreprise (quasi) pas digitalisée vers une entreprise digitalisée 

a-t-il était difficile ? Estimez-vous que la digitalisation mène à une perte 

d’emploi comme on l’entend souvent ? 

 

4. Avez-vous dû développer de nouvelles compétences suite à la digitalisation en tant que 

manager (hard and soft skills) ? Certaines compétences sont-elles devenues obsolètes ? 

a. Avez-vous dû suivre des formations pour acquérir les compétences digitales que 

vous avez aujourd’hui en tant que manager ? 

b. Dans notre mémoire, nous avons distingué trois types de compétences ; les 

compétences humaines (capacité de coopération au sein d’un groupe), 

techniques (utilisation d’outils avancés) et conceptuelles (capacité à comprendre 

à voir l’entreprise dans son ensemble et comprendre comment les différents 

départements sont reliés l’un à l’autre pour agir au mieux dans une communauté 

plutôt qu’individuellement). Lesquelles pensez-vous être importantes dans la 

nouvelle ère digitale ?  
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5. On a fait le tour des questions, est-ce que vous avez des questions pour moi ou avez-

vous des choses à me dire concernant mon sujet de mémoire ? 
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2. Retranscription des entretiens qualitatifs 

 

ENTRETIEN QUALITATIF N° 1 : Alexandre Melon 

 

Interviewer : Présentez-vous, votre parcours professionnel et votre fonction actuelle 

Alexandre : Alors, je m’appelle Alexandre Melon je travaille chez Distriplus depuis 2011. Je 

suis rentré comme consultant, j’étais consultant logistique freelance. Je suis arrivé ici un peu 

par hasard et ils m’ont proposé ensuite de rester ici entre guillemets définitivement. 

J’ai fait des études d’ingénieur industriel, rien à voir avec la logistique et j’ai commencé la 

logistique aussi un petit peu par hasard, il y a plus de 20-25 ans où j’ai été le responsable 

logistique pour H&M Benelux et puis en Europe du Sud et c’est comme ça que je suis rentré 

dans la logistique.  

Interviewer : Comment êtes-vous passé à cette fonction d’ingénieur vers consultant ? 

Alexandre : Je n’ai jamais exercé la fonction d’ingénieur. J’ai travaillé dans le commercial et 

du commercial je suis arrivé chez H&M et on m’a demandé de m’occuper de la logistique et 

voilà. Donc j’ai construit l’entrepôt H&M, parce que ça, c’était par contre mes compétences 

étaient en construction civile et puis j’ai construit et géré l’entrepôt c’est comme ça que ça a 

démarré  

Interviewer : Et par rapport à la fonction de manager, vous êtes manager depuis combien de 

temps ? 

Alexandre : J’ai fait ça pendant 25 ans. 

Interviewer : Ok. Et par rapport à votre consultance en freelance, ça consiste à quoi 

exactement ? 

Alexandre : la consultance en freelance c’était plus arriver dans des entreprises de process 

différents, supports différents et répondre à un besoin ponctuel. Donc une entreprise téléphonait 

et avait besoin de résoudre un problème ou remplacer un manager pendant une courte période. 

Il y avait deux aspects : si c’était un problème, c’était des problèmes très ponctuels. C’était 

« tiens, chez XXX17 c’était est-ce que vous pouvez mettre en place les procédures pour passer 

sur une vague lean ? ». Chez YYY18 on veut implémenter un process qui livrait les achats de 

marchandises par rapport à la date voulue de mise sur le comptoir. Donc comment est-ce qu’on 

doit adopter dans notre système informatique ? Il y avait des process différents. Chez d’autres 

 
17 Information confidentielle 
18 Information confidentielle 
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c’est effectivement juste remplacer le manager logistique pendant 3 mois parce qu’il est malade 

il va être hospitalisé ou quelque chose comme ça. 

Tandis que le rôle de manager en place, c’est la gestion day to day d’abord et puis aussi avoir 

toujours une vision un petit peu stratégique : qu’est-ce que l’on devrait mettre en place pour 

être plus compétitif, pour envisager l’avenir avec toutes les demandes qu’il va y avoir et pour 

évoluer d’un point de vue efficience en restant au même niveau que les autres ? Ce day-to-day 

prend 60-70% du temps et le restant c’est juste réfléchir : quelle est la stratégie de l’entreprise 

?  Comment je vais adapter le besoin en place pour suivre la stratégie de l’entreprise ?  C’est 

un petit peu différent. 

Interviewer : Concernant votre métier de manager, est-ce que vous vous considérez comme un 

manager de proximité ? Ou bien comme un manager qui reste simplement dans son bureau ? 

Alexandre : Non non, manager de proximité dans cette société c’est absolument nécessaire 

parce que le process fait qu’il y a encore pas mal de personnes qui travaillent. Des personnes 

humaines qui travaillent, qui ne sont pas des machines donc on a une automatisation - il y en a 

une - mais qu’on surveille, qu’on peut monitorer d’ici effectivement. Mais ça n’empêche que 

80% du boulot quand même est basé sur des personnes. Il y a quand même 65 personnes qui 

travaillent, ça nécessite un MBWA (Management by Walking Around). C’est-à-dire il faut 

tourner, il faut continuer à vérifier que les gens fonctionnent comme ils devraient fonctionner.  

      

Interviewer : Et par rapport à cette automatisation dans les chaînes d’approvisionnement, etc., 

quels changements majeurs ont-ils apportés dans la mise en œuvre de la supply chain et de tout 

le processus logistique ?  

Alexandre : Les changements positifs par rapport à une gestion « papier » on va dire - car c’est 

ce que j’ai connu au départ chez H&M, c’est que ça permet une utilisation optimale de l’espace, 

des capacités parce qu’on sait dimensionner, configurer le système. On peut optimaliser 

l’utilisation de l’espace et du système, trouver des solutions basées sur la configuration. 

Les changements négatifs, c’est que le maintien de cet outil prend énormément de temps. Pour 

qu’un outil comme SAP - par exemple- soit efficace, il faut des personnes qui tous les jours 

vérifient que ce qui est dysfonctionnement – ce ne sont pas des dysfonctionnements seulement 

du système mais aussi dysfonctionnements des opérateurs qu’ils soient corrigés pour garder 

l’efficience du système. Ce sont des heures de manipulation, des erreurs dans le codage, tout ça 

doit être corrigé tous les jours et ça prend du temps. Ce qui n’est pas le cas dans une gestion 

papier, où là c’est du papier donc on corrige au fur et à mesure. 
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L’un des changements majeurs dans l’automatisation sont les compétences. Les compétences 

des personnes qui doivent assumer les fonctions. Si un manager logistique, dans le passé 

pouvait se contenter de la gestion papier justement, maintenant il faut qu’il soit capable de 

travailler sur des systèmes, de comprendre les systèmes, de lire et de pouvoir, en fonction de 

ça, avoir des jugements, décider de certaines choses donc plus “je suis sur les sensations, sur de 

la vision du terrain” mais sur ce que le système lui rapporte comme information. Ça demande 

des compétences un petit peu différentes.  

Interviewer : Et au niveau de la gestion des employés ? 

Alexandre : On demande effectivement à toutes les personnes qui sont occupées avec ce 

système d’avoir aussi un minimum de compétences supplémentaires et plus seulement savoir 

lire et écrire - pour être un petit peu basique - mais de pouvoir lire dans des écrans, accéder à 

des écrans, donc comprendre le système pour comprendre les conséquences de leurs actes dans 

le système. Ça, c’est une compétence nouvelle aussi pour eux, donc quelque part tout le monde 

rehausse le niveau parce qu’il faut s’adapter aux besoins d’un système. Il faut que les gens 

soient aptes au changement parce qu’un système, si demain je dis “on va changer de manière 

de picker la marchandise, etc.” ceci engendrerait des changements majeurs dans le processus. 

Il faut que je sois vraiment flexible d’esprit pour dire “oui avant j’avais un écran qui me montrer 

ça, ça, ça et bien maintenant ça va être modifié”. Il ne faut pas être braqué, donc on leur demande 

un peu de flexibilité intellectuelle pour comprendre ce que les changements qu’on met en place. 

Interviewer : Et au niveau donc des compétences, vraiment par rapport à votre métier de 

manager, est-ce qu’il y a des compétences que vous avez absolument développées ? Et au 

contraire, est-ce qu’il y a des compétences qui sont complètement devenues obsolètes par 

rapport à cette digitalisation ? 

Alexandre : Je ne pense pas qu’il y a des compétences qui soient devenues obsolètes, parce 

qu’il n’y avait pas de compétences spécifiques à la gestion manuelle ou papier d’entrepôt. Ce 

qu’il y a eu c’est que des compétences ont évolué vers justement une gestion purement locale. 

C’est-à-dire, bien souvent ce qu’on avait comme données se résumait à la feuille que j’avais 

sur mon bureau. Maintenant, ce qu’on a comme données est partagé par tous. Il n’y a pas de 

compétences obsolètes, par contre il a fallu développer d’une part : pouvoir déléguer de la 

confiance - parce que si tout le monde peut interagir comme c’est le cas à certains niveaux en 

tout cas, il faut accepter que ces gens puissent générer dans le système et donc il faut mettre en 

place un système de monitoring en plus de ses délégations et le système de correction 



   

 

 

143  

éventuellement. Mais c’est plus donner confiance et pouvoir faire grandir la personne pour 

qu’elle puisse travailler dans le système. Avant, avec des compétences de base, je pense que 

n’importe qui pouvait partir avec une feuille de papier. Il disait “bien je dois aller à tel 

emplacement, mettre autant de pièces”. On lui demande non seulement de faire ce travail 

comme avant, mais aussi, avant et après, de communiquer avec le système pour lui dire ce qu’il 

a fait. Il a fallu faire grandir toutes ces personnes et je pense que quand on implémente un 

système dans la version 4.0, c’est tout le niveau global du personnel qui augmente, qui passe 

vers une digitalisation. Et ça, ça demande des compétences d’information, d’éducation. Il faut 

pouvoir expliquer aux gens ce qu’ils doivent faire et puis les suivre.  

 

Interviewer : Est-ce qu’il y a eu énormément de mal à passer d’un système à l’autre ? Par 

rapport justement à ces compétences ? Que ce soit pour les employés ou d’autres personnes qui 

travaillent dans la chaîne ? Justement le fait de passer à ce système, est-ce que dans votre cas 

ça a engendré beaucoup de licenciements ou bien ça a engendré plus de formations pour pouvoir 

utiliser les outils ? 

Alexandre : Alors, moi je suis arrivé ici il y avait déjà un système en place. Un WMS. Ils 

travaillaient déjà sur un WMS qui s’appelait LMT. Donc ils étaient habitués à une certaine 

automatisation. Je n’ai pas connu le basculement, ici, d’une gestion papier à une gestion 

automatisée. Je ne l’ai connu nul par d’ailleurs. J’ai quitté H&M avant qu’ils ne basculent sur 

un système full automatique. Par contre ce qu’on a vu ici c’est changer d’un système à l’autre, 

eh bien les gens - comme je disais tout à l’heure - font toujours référence à l’ancien système. 

Quand je suis arrivé ici, on a basculé de LM7 à SAP. La plupart du temps c’était : “Ah oui mais 

dans LM 7 c’était comme ça, avant on faisait comme ça, avant on avait ça, avant, avant”. Donc 

pendant toute une période, ils faisaient référence au passé parce que - c’est ce que je disais tout 

à l’heure - cette flexibilité du changement ce n’est pas si simple. Ils s’accrochaient à ce qu’ils 

connaissaient, ils avaient du mal à arriver sur quelque chose de nouveau. Par contre, il y a eu 

une 2e vague : ici on a implémenté SAP. Dans un premier temps, dans la couche MM – 

notamment chez Planet – et puis il a fallu basculer sur la couche WM et là, de nouveau, on a eu 

ce besoin de les informer, de les éduquer pour qu’ils passent au niveau supérieur. Il y a eu de 

nouveau : “oui mais quand on travaillait en MM on faisait ça, maintenant on doit faire ça”. 

Donc il y a toujours une référence au passé, ça, c’est le plus gros problème - ce n’est pas un 

problème - mais c’est la plus grosse remarque que l’on fait. On se raccroche toujours à ce qu’on 

connaissait pour se comparer, pour ne pas trop se perdre dans le nouveau process. 
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Interviewer : Donc par rapport à votre métier de manager, est-ce que ça vous a demandé d’être 

beaucoup plus patient ? Ou bien de développer d’autres compétences ? 

 

Alexandre : Oui, patient ? Certainement. Les autres compétences, non. Je dirais ça demande 

d’être patient, de la pédagogie et de faire grandir la personne en illustrant un peu ce qu’il faisait 

avant. Avant je demandais : « dis-moi que le picking est fait ». Alors on faisait une petite coche 

sur une feuille en papier, c’était très simple. Maintenant, pour donner un exemple simple, si on 

leur dit : « quand tu as pické quelque chose, que tu as fait une opération quelconque qui, avant 

était juste passer un coup de fluo, une petite coche sur un papier, il faut aller sur un écran le 

faire. » Il faut illustrer que ça correspond à ce que tu faisais dans le passé en barrant, en cochant, 

en validant, peu importe. En mettant un post-it.  

 

Interviewer : Dans notre mémoire, on a référencé environ 3 grandes catégories de 

compétences. Donc on a référencé les compétences humaines, les compétences techniques et 

entrepreneuriales. Par rapport à ces trois grandes catégories, vous pensez que c’est quelle 

catégorie qui a dû le plus souvent être sollicitée et qui a dû, face à cette digitalisation, le plus 

besoin de s’améliorer ? Ça peut être plusieurs. 

Alexandre : Je dirais que contrairement à ce qu’on pense, ce n’est pas la compétence technique. 

La compétence technique arrive simplement. On explique et les gens s’ils ont un bagage, ils 

comprennent. Ce qui reste toujours à développer pour soutenir cette amélioration technique 

c’est la compétence humaine. Il faut encore, plus qu’avant, contrairement à ce qu’on croit, 

développer les compétences humaines pour pouvoir gérer des gens, parce que ça reste des 

personnes et pour les faire évoluer dans ce nouveau cadre et donc la compétence technique - je 

ne dis pas que c’est simple - mais ce n’est pas celle à être plus développée parce que quelque 

part, la compétence technique, ce n’est que technique. C’est dire “bah voilà, tu fais ça t’appuie 

là, tu as ça “. La compétence humaine c’est celle qui demande de la patience, comme on disait 

tout à l’heure, de la compréhension, l’envie de faire grandir une personne pour qu’ils arrivent à 

cette compétence technique. Puis la compétence entrepreneuriale, c’est intrinsèque à un 

manager. S’il n’a pas l’esprit entrepreneurial - en disant un peu crûment - bah il va travailler à 

la poste. Quand tu travailles dans une boîte qui compte sur ses managers et pour que la boîte 

évolue, forcément il faut une compétence entrepreneuriale mais ce n’est pas la plus grande. Ça, 

il faut l’avoir, quel que soit le système : que ce soit du papier, de l’informatique. Il faut une 

compétence entrepreneuriale, c’est ce qu’on attend quand même d’un manager. 
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Interviewer : Justement, dans notre mémoire on a essayé de se dire qu’au fur et à mesure du 

temps, ce serait mieux de se diriger vers tout ce qui est management, mais plutôt leadership. 

Donc, pas seulement management « je suis dans mon bureau » mais plutôt je suis un leader, j’ai 

des employés et je vais essayer de les diriger pour mener à bien les besoins de l’entreprise et 

pour faire évoluer l’entreprise. Donc qu’est-ce que vous pensez par rapport à ce leadership ?  

Alexandre : Eh bien c’est essentiel. C’est la compétence essentielle. Un manager qui n’est pas 

un leader, il a beau avoir toutes les compétences techniques pour moi ce n’est pas un manager. 

C’est la compétence essentielle. J’ajouterai au leadership du charisme. Il ne doit pas avoir de 

type de manager spécifique mais on doit sentir qu’il est là pour qu’il soit toujours, quelque part, 

la personne qui on se tourne. La personne qu’on croit. S’il dit quelque chose, on le fait parce 

que s’il le dit, il sait ce qu’il fait en gros. Le leadership c’est essentiel. 

Interviewer : On a aussi pensé à ça mais après on s’est dit qu’il y a certaines structures 

d’entreprise qui ne permettent pas justement de développer les personnes qui possèdent la 

caractéristique de leadership 

Alexandre : Alors dans cette entreprise il y a un problème au niveau supérieur. A chaque 

niveau, si on n’accepte pas le leadership, il faudra à chaque fois remonter au niveau supérieur 

leur réexpliquer, justement, qu’eux aussi ils doivent avoir un système de leadership et que le 

leadership c’est être la personne, le leader, mais [aussi] accepter que des gens se développent à 

d’autres niveaux - en principe inférieurs, on va dire - ça fait partie du leadership. Un leader ce 

n’est pas quelqu’un qui fait tout, qui empêche les autres de travailler, de penser. Le leadership 

c’est quelqu’un qui montre la voie et qui laisse faire les autres personnes pour arriver à ce qu’ils 

veulent faire. Un leader ce n’est pas quelqu’un qui fait tout, tout seul. Leadership c’est 

quelqu’un qui tire en avant et que les gens suivent parce qu’ils reconnaissent son leadership, 

justement. Mais que chacun contribue à arriver au but et que chacun à leur niveau devienne 

aussi un leader. Et donc, si dans une entreprise, on dit : « non on n’admet pas que les managers 

aient du leadership » je pense qu’il y a un gros souci, parce que ça veut dire que celui qui 

n’admet pas prétend de faire tout à lui tout seul. Ce n’est pas la meilleure manière de faire 

fonctionner une boîte. 

Interviewer : C’est plutôt dans le sens où les entreprises où il y a énormément de hiérarchie, 

donc vraiment très carrées. On s’est dit que dans ces entreprises, il allait y avoir beaucoup de 

mal à implémenter tout ce qui est digitalisation et tout ce qui est compétence leadership parce 

qu’ils ont vraiment un schéma très carré. Donc on se dirigeait plus vers tout ce qui est entrepris 

par rapport à des projets. Donc par exemple, des structures telles que « voilà il y a des projets » 
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et peu importe si vous êtes manager ou employé ou directeur, si le projet vous intéresse vous 

pouvez participer au projet et tout le monde est traité sur un même pied d’égalité. Ou bien des 

hiérarchies plates 

 

Alexandre : Une hiérarchie n’empêche pas le leadership et si cette ultra-hiérarchie - comme 

des entreprises avec des tâches bien définies - empêche du leadership, alors il faut passer par 

un stade projets, oui. Mais ça veut dire qu’il faut qu’il y ait un leader dans l’entreprise qui dit 

qu’on va implémenter un projet et tout le monde se tait, tout le monde y adhère ou se met sur 

le côté mais acceptera les résultats des projets. Mais il faut un leader qui le fasse. Parce que si 

dans une boîte, c’est tellement hiérarchisé que personne n’ose prendre le point et dire « et 

maintenant il faut faire évoluer la boîte, on va mettre ce projet en place », pour ça il faut un 

leader et puis les autres s’ils veulent, ils y participent si pas ils accepteront les résultats. Mais 

ils ne pourront pas aller contre les résultats. Donc dans cette entreprise ultra-hiérarchisée, quand 

le projet sera abouti, si on dit que telle personne fasse telle et telle chose, cette trop-

hiérarchisation devra revoir leur manière de fonctionner, leur tâche, leur responsabilité, etc., et 

on changera peut-être la hiérarchie.  

Interviewer : Est-ce que vous pensez que ça peut bloquer la digitalisation et la direction vers 

la supply chain 4.0 ? 

Alexandre : Oui ça peut bloquer, si le leader qui peut décider de la mise en place du projet 

n’est pas lui-même convaincu et obtus, ne veut pas réfléchir à ça. Je ne sais pas, si on tombe 

sur un gars qui ne veut rien savoir et qui est le patron de la boîte, à n’importe quel niveau ou en 

tout cas, qui est le responsable de mettre ou pas en place un projet de digitalisation et n’y croit 

pas et dit : « non, moi je ne veux rien savoir » - je ne sais pas si ça existe encore mais ça doit 

encore exister – bah si cette personne ne veut pas et il est patron de la boîte, c’est clair que ça 

ne va jamais bouger. Et il faudra probablement beaucoup d’effort, de personnes peut-être en 

dessous de lui dans la hiérarchie pour lui dire : « patron, il serait peut-être temps qu’on y pense » 

et peut-être qu’un jour il va y penser mais s’il n’y a pas un leader qui veut le mettre en place, 

ça peut bloquer. Et puis l’ultra -hiérarchisation, ça peut bloquer, oui, parce que à chaque niveau 

les gens qui sont responsables d’un niveau hiérarchique vont se raccrocher à ce qu’ils 

connaissent et ils vont avoir la crainte de passer sur une digitalisation, ils auront peut-être peur 

de ne pas être compétents pour y faire face. Donc là, ça peut être un frein parce qu’ils vont 

essayer de garder leur savoir, leur pouvoir parce qu’avant – je dis n’importe quoi – cette 

personne bricolait tout sur des tableaux Excel, maintenant on lui dit : « oublie ça mon gars, on 

va travailler avec un autre système ». Sauf que cette personne, elle se sentait bonne en Excel 
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mais qu’en Excel. Mais ça, ce n’est pas de la digitalisation Excel, c’est la retranscription sur un 

écran de ce qu’on faisait sur une feuille de papier quadrillée. Voilà, cette personne va avoir peur 

et va peut-être essayer de freiner la mise en place par des tas d’excuses. Parce qu’elle a peur de 

ne pas être compétente et elle a peur de perdre son pouvoir. Parce qu’avant elle avait du pouvoir, 

c’est elle qui remplissait le tableau Excel des présences et maintenant on dit : « vous oubliez 

ça, on va passer sur une plateforme de secrétariat social, etc. ». Bah ! Il perd cette capacité à lui 

seul de pouvoir mettre ce qu’il veut, de pouvoir jouer, etc. 

Interviewer : Il se sent moins unique en fait. 

Alexandre : Exactement. Moins responsable, moins unique, moins indispensable. Et donc ça, 

ça peut être un problème, oui.  

 

Interviewer : Dans quelle mesure tous ces changements affectent-ils votre pratique du 

management ? Donc concrètement, qu’est-ce qui change dans votre pratique de tous les jours 

et qu’est-ce qui change au niveau des hard skills et soft skills dans votre vie de tous les jours, 

depuis que vous êtes passé de l’un à l’autre ? Depuis que vous êtes dans l’entreprise Distriplus ?  

Alexandre : Ça change qu’on va être attentif à ce qui se passe ailleurs que dans la société. Parce 

que la digitalisation veut dire qu’il y a des niveaux de digitalisation différents d’une boîte à 

l’autre et qu’il y a des mesures, des process, des techniques, des programmes, des moyens 

informatiques mis en place ailleurs et qui pourraient être mis en place dans notre boîte pour 

améliorer la productivité et l’efficacité, etc. Donc au lieu de dire « je fais ça et je continue à le 

faire », il faut garder un œil ouvert en permanence sur ce qui se fait ailleurs sur la nouvelle 

technologie. Par exemple chez SAP, ils ont développé le e-WMS. C’est un système de WMS 

mais où les objets sont connectés. J’ai assisté à des conférences, j’ai été voir, j’ai écouté des 

gens qui ont parlé, j’ai lu des choses sur les sites. Ça, c’est des choses que sans doute on ne fait 

pas quand on a une gestion non digitalisée d’un entrepôt et ça change énormément. Est-ce que 

ça affecte ? Non, ça n’affecte pas mais ça fait partie du mode de pensé qu’un manager doit avoir 

maintenant. Et qu’est-ce qui affecte la fonction de manager en termes de digitalisation ? Il n’y 

a rien, je pense. Sauf qu’il doit pouvoir faire la part des choses entre, la digitalisation veut dire 

que je peux tout voir sur mon écran si je veux, mais ça ne doit pas empêcher - comme je le 

disais tout à l’heure - qu’un manager doit toujours avoir un MBW. Donc il doit pouvoir dire à 

un moment : « bon, assez de regarder ce qui se passe sur mon écran, je vais voir la réalité du 

terrain ». Donc s’il ne fait pas ça, ça peut affecter. 

Interviewer : Donc toujours important de jongler entre l’aspect humain et l’aspect technique ? 
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Alexandre : Oui, oui. Sauf, s’il y a un manager qui n’a personne qui travaille pour lui, que des 

machines mais je n’en connais pas. Même dans les plus grosses boîtes, des laboratoires 

pharmaceutiques où tout – presque tout – est robotisé, il y a toujours des personnes, il y a 

toujours une équipe, même si elle est restreinte. Ça n’empêchera donc pas, ça ne doit surtout 

pas empêcher un manager d’aller voir sur le terrain, dans la cantine. L’aspect humain reste 

primordial, parce qu’encore une fois, je ne connais pas des boîtes où il n’y a pas de personne 

en plus que le manager qui bosse.  

Interviewer : Ces derniers temps, dans les médias on dit que… Par exemple les caissières, elles 

sont remplacées aujourd’hui par des machines qui scannent automatiquement, etc. Et donc, il y 

a certains employés qui se sont retrouvés à dire : « moi ça va me remplacer mon travail » et au 

fur et à mesure, il y aura de moins en moins de gens qui vont être employés par des entreprises. 

Est-ce que vous pensez que c’est quelque chose qui est vrai ou qu’au contraire, le fait de 

digitaliser cette partie-là, ça engendre d’engager des personnes qui ont d’autres compétences et 

donc il y aura toujours un certain équilibre entre le nombre de personnes engagées ou bien, il y 

aura un déséquilibre ?  

Alexandre : La digitalisation va supprimer de l’emploi, ça, c’est clair. Ça va supprimer de 

l’emploi. Est-ce que ça va supprimer beaucoup d’emplois ? Bah ! Je ne sais pas, ça va dépendre 

dans quelle boîte on implémente cette digitalisation. Si je prends l’exemple d’une boîte qui 

tissait encore à la main et puis on implémente des machines à tisser, bah tous les gens qui 

tissaient à la main ne seront pas là. Par contre, il y aura des programmes qui vont piloter les 

métiers à tisser. Est-ce que tous les gens qui tissaient à la main vont être virés ? Non, car il y 

aura des gens qui vont être recadrés car ils auront le niveau pour peut-être, justement, piloter 

des machines. Combien de personnes vont perdre leur emploi ? Il y en aura, je ne sais pas 

combien. Mais il y aura, ou bien un engagement de personnes d’un autre niveau, ou bien une 

évolution de personnes qui ont des possibilités, compétences de passer d’un métier manuel sur 

un métier digitalisé. Donc - je dis n’importe quoi - si 10 personnes travaillaient sur 10 métiers 

manuels et qu’une machine pilote tous les métiers mais qu’il faut quand même deux-trois 

personnes pour piloter ces machines via le système, bah oui il y aura potentiellement de 7 à 

8 personnes qui pourraient perdre leur boulot. Ça, c’est, hélas, un effet de la digitalisation. Il y 

a de nouveaux métiers qui vont se créer suite à la digitalisation, bien sûr, mais je ne pense que 

ça ne sera pas en proportion de ce que l’on va perdre en l’apport manuel. Donc oui, il y aura un 

report dans la société même, c’est-à-dire des gens vont évoluer vers d’autres postes digitalisés 

il y aura - à côté de ça - évidemment, des créations d’emplois. Parce que les gens qui ont créé 
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ces programmes de digitalisation, ils bossent dans des boîtes de digitalisation mais je pense 

qu’il restera un déséquilibre entre les emplois perdus suite à la digitalisation et ceux gagnés 

dans la boîte ou dans les sièges de la boîte par des sociétés qui mettent en place cette 

digitalisation. La proportion est grande. Je prends un exemple, tout le monde a crié : « hourra ! » 

parce que Google se mettait en Belgique quelque part à Mons, mais Google il ne crée rien 

comme emploi. Il est là, il est là. Ce n’est pas parce qu’on ferme une entreprise sidérurgique de 

3 000 personnes et Google vient à la place que Google va faire bosser 3 000 personnes, hélas. 

La preuve, le dernier plan de restructuration chez Proximus où on a en même temps viré 1 

900 personnes et on en a engagé 1 200 avec un profil complètement différent mais donc il y a 

quand même 700 emplois qui sont passés à la trappe. Ça, c’est lié à une digitalisation 

supplémentaire chez Proximus et ils ont estimé se débarrasser de 1 900 personnes et 

parallèlement engager 1 200 personnes. 

 

Interviewer : Et par rapport à… Je sais que ça n’a un peu rien à voir, mais par rapport à la 

chaîne d’approvisionnement, le fait qu’elle soit digitalisée – mise à part le logiciel SAP – pour 

cette entreprise-ci, est-ce qu’il y a d’autres logiciels, d’autres changements majeurs qu’a connus 

la chaîne ? 

Alexandre : Oui. Un des changements majeurs – et on l’a payé très cher avec le Coronavirus - 

c’est que de plus en plus, la chaîne d’approvisionnement travaillait de plus en plus en flux tendu 

 

Interviewer:  C’est-à-dire ? 

Alexandre : Moins de stock. Flux tendu ça veut dire, j’ai besoin d’une pièce, je commande une 

pièce et je la veux tout de suite. Avant j’avais 10 pièces en stocks et quand j’avais besoin d’une 

pièce je la prenais et quand j’avais besoin d’une autre, je la prenais, une autre je la prenais et 

quand mon stock diminuait à – je ne sais pas moi – 3-4 j’en commandais 6 pour arriver à 10. 

Maintenant, on a encore du stock – évidemment – mais ce stock il est vraiment au strict 

minimum. Tu l’as vu quand tu étais chez Nora. Et on essaie de travailler juste avec une marge 

de sécurité. Donc dès qu’on a besoin de quelque chose, il faudrait qu’on claque des mains et 

qu’elle soit là. Ça implique que si on fait ça, le transporteur doit travailler très rapidement, en 

flux tendu. Le fournisseur doit réagir très rapidement et pouvoir livrer de plus petites quantités. 

Ça, c’est un des changements majeurs que j’ai vécus où avant, on prenait du stock et on y allait, 

on verra bien quand on aura besoin, on en recommandera. Ici, on ne veut plus mobiliser d’argent 

et on veut vraiment travailler en flux tendu. Dès qu’on a besoin d’une pièce, elle doit être là. 
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La preuve – ce n’est pas une preuve mais une démonstration, c’est Peugeot Citroën qui a ouvert 

un centre de production en Tchéquie parce que la main-d’œuvre, malgré la digitalisation, reste 

moins chère et bien, il a exigé de tous ces fournisseurs, de tous les composants qui font une 

voiture, qu’ils s’implantent dans le même centre industriel où ils sont en Tchéquie. Ce qui veut 

que tout ce qu’on appelle les équipements d’automobile se sont retrouvés dans le même centre 

industriel que Peugeot car Peugeot ne voulait pas de stock. S’il a besoin de 6 roues, il lui faut 

6 roues maintenant. S’il a besoin d’un tableau de bord, c’est maintenant. Donc, bah forcément 

les gens qui produisent ça doivent être juste à côté.  

Qu’est-ce qu’il y a d’autres comme changements majeurs ? Les compétences, oui. Pour moi 

c’est les compétences des personnes. La manière de penser. 

Un changement majeur qu’on a connu aussi pendant le Coronavirus c’est le télétravail. C’est 

un changement énorme. Il existait déjà mais peu d’entreprises voulaient y avoir accès parce que 

quelque part on a toujours peur que les gens ne foutent rien. Qu’ils soient plus en train de se 

faire bronzer que de travailler. Mais finalement, les boîtes ont fonctionné pendant plus de 

3 mois avec plus des ¾ de leur personnel chez eux en télétravail et ça marche. Mais ça, c’est un 

aspect énorme de la digitalisation. C’est quelque chose qu’on n’aurait pas pu faire s’il n’y avait 

pas cette digitalisation. Si on en était encore à du papier, etc. alors comment les gens font pour 

communiquer entre eux ? Pour s’envoyer des résultats ? Pour influencer sur des process ? Pour 

s’envoyer des process ? Ça, c’est de la digitalisation en plein. Le télétravail. Et je pense que ça 

va laisser des traces et on va continuer à avoir du télétravail important, même si ce ne sera pas 

peut-être aussi important. Et j’oublie le e-commerce aussi. C’est énorme. 

Interviewer:  Oui ça aussi. Je pense que ça a aussi changé des dispositions. On en avait discuté 

avec Nora très rapidement, pour les coffrets de fin d’année, il faut prévoir - dès que la 

marchandise arrive - il faut prévoir une certaine quantité dans l’entrepôt pour le e-commerce. 

Donc ça chamboule aussi un peu tout ce qui chaîne d’approvisionnement, logistique. 

Alexandre : Oui, et la manière de penser. Chaîne d’approvisionnement, ce n’est pas seulement 

entre le producteur et le distributeur. C’est aussi au sein même du distributeur. Tout ce qui est 

intramuros dans la chaîne interne de distribution du distributeur, dès l’instant où il reçoit la 

marchandise, tout le parcours de cette marchandise. Où on la met ? Où on la gère ? Tout cela 

fait partie de la chaîne de distribution aussi. Et oui ça demande des changements parce que le 

e-commerce en demande et comme il évolue, il faut prévoir qu’il doit être servi. Après il y a 

plein de méthodes, de process pour y arriver mais on doit faire des choix. 
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Interviewer:  Et par rapport à l’e-commerce, il est mis en place dans cette entreprise depuis 

longtemps ou bien vous avez connu ce passage ? 

Alexandre : On a mis le e-commerce en place chez Planet en 2014, si je ne me trompe pas. A 

l’époque, on avait peur de ne pas y arriver et donc on avait outsourcé, on avait sous-traité le e-

commerce à faire chez bpost parce que bpost prétendait qu’il avait les capacités de le faire et 

on ne voulait pas prendre de risque. En 2014, le WMS n’était pas encore implémenté chez 

Planet Parfum. Le WMS c’est le système interne SAP, qui permet de gérer les flux à l’intérieur 

des murs de l’entreprise et plus précisément, qui permet de gérer les quantités de pièces et les 

mouvements de pièces d’un entrepôt à l’autre. C’est la gestion interne précise, détaillée, de 

l’entrepôt. On n’avait pas ça, on avait que la couche MM : on savait ce qui rentrait, on savait 

ce qui sortait sans possibilité de jouer entre les murs. Donc on n’a pas osé le faire, on l’a délégué 

à bpost. On l’a rapatrié ici l’année passée en avril parce que j’ai estimé qu’on avait les capacités 

de le faire et on m’a posé la question : « est-ce qu’on peut le rapatrier ? » Oui on peut le rapatrier. 

On a les moyens de le faire, on l’a fait et ça marche.  

Interviewer:  Du coup ça veut dire que toutes les marchandises étaient dans un entrepôt chez 

bpost et c’était des employés de bpost qui faisaient les cartons ? 

Alexandre : Exactement, c’est ça. Bpost, on leur fournissait un stock minimum de 

marchandises, comme si c’était un magasin. C’était d’ailleurs un numéro de magasin comme 

un autre. On faisait ici de la préparation pour bpost tous les jours, ils recevaient cette 

marchandise pour la mettre en stock et puis en fonction des commandes, ils préparaient et 

l’envoyaient chez le client. Donc je me dis : « c’est idiot d’envoyer cette marchandise chez 

bpost qui est réservée pour bpost alors qu’on en a peut-être besoin ici. » Donc on a mutualisé 

le stock et on a dit : « ok, on n’envoie plus rien chez bpost, on garde tout ici et ce qu’on ici, on 

pickera aussi bien pour les magasins que pour le e-commerce ». Ça évite d’avoir un stock à 

déporter chez bpost et de payer des frais à bpost qu’on peut absorber ici. On est passé en WMS 

chez Planet alors que chez Di, on a directement – depuis 2014 ou 2015, je ne sais plus – on a 

directement passé en WM. Puis, il n’y avait pas de site e-commerce chez Di et il y a deux ans, 

quand on a décidé d’ouvrir le site e-commerce chez Di, on a pu le faire directement parce qu’on 

avait les moyens de le faire. Donc on fait bien les deux ici. Mais il y a eu un décalage avec 

Planet parce qu’il y avait différentes parties chez bpost au départ.  

Interviewer:  Justement cette différence entre Di et Planet Parfum, parce que de ce que vous 

me dites, il y a quand même eu une différence dans la digitalisation et je vois quand même 

quand je travaille avec Nora qu’il y a certaines choses qu’on fait chez Planet qu’on ne fait pas 
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chez Di. Certains automatismes chez Planet alors que chez Di ils ne sont pas encore 

implémentés. Donc le fait que ce soit un peu décalé, est-ce que ça pose des problèmes au niveau 

de la logistique ? 

Alexandre : Au niveau de la logistique ça ne pose pas de problème, parce que la logistique a 

été différente chez Planet et chez Di. La logistique a toujours travaillé avec des process 

différents, donc ça ne pose pas de problème. Je pense que les plus gros problèmes se sont posés 

il y a quelque mois quand on a décidé de centraliser la supply chain de Di et Planet et qu’il y 

avait des différences de mentalité, de penser, de travailler qui a fait qu’il y avait des personnes 

qui faisaient des choses complètement différentes mais c’est aussi lié au business. Il y a des 

choses qu’il faut faire chez Planet mais qu’il ne faut pas faire chez Di, c’est inutile, ce n’est pas 

le même type de process 

Interviewer:   Oui, il y a plus de volume chez Di.  

Alexandre : Voilà. Et il faut plus de précision chez Planet parce que c’est de la gestion 

parcellaire. Planet en fait c’est une grosse pharmacie. C’est des trucs à la pièce, voilà. Tandis 

que chez Di, c’est une question de masse donc la manière de réfléchir, de penser est différente. 

Il y a des choses qu’on peut faire chez Planet, par exemple de faire revenir de la marchandise 

pour redistribuer après. Parce qu’unitairement, la marchandise chez Planet vaut X19 fois plus 

cher que de la marchandise chez Di. Donc si elle vaut X fois plus cher, avec la même marge 

bénéficiaire, on peut se permettre certains coûts de manipulations qu’on ne peut pas se 

permettre chez Di. Si chez Di on gagne 50 centimes sur une boîte de shampoing, on ne peut pas 

perdre son temps à la toucher, à la manipuler, à la faire revenir parce que sinon on ne gagne 

plus rien. Chez Planet si on gagne 10 euros sur une bouteille de parfum, sur un maquillage alors 

oui, on peut se permettre de faire des choses que l’on ne peut pas se permettre chez Di. 

Interviewer:   Concernant le management des deux entrepôts, est-ce que c’est un manager pour 

chaque entrepôt ou c’est vous qui gérez les deux entrepôts ? 

Alexandre : C’est moi gère les deux entrepôts.  

Interviewer : Ok et au niveau de vos compétences, le fait de devoir gérer les deux entrepôts, 

etc., ça vous demande beaucoup de versatility ? 

Alexandre : Flexibilité ? Oui, parce qu’on a nos réunions – on a des réunions avec tous mes 

chefs d’équipe – suivant que l’on parle de Planet ou Di, il faut réfléchir. Il y a des process qui 

sont différents. Il faut réfléchir de quoi on parle, quels sont les impératifs ? Quelles sont les 
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conséquences ? Qu’est-ce qu’on peut faire ? Qu’est-ce qu’on ne peut pas faire ? Les problèmes 

abordés sont un peu différents. 

Interviewer : Ok. Donc on a fait le tour des questions, est-ce que vous voulez ajouter quelque 

chose ? Ou me parler de quelque chose qui pourrait m’être utile pour mon mémoire ? 

Alexandre : Peut-être. Je pense que ce qui a été le plus difficile pour moi c’est faire la part des 

choses entre nice to have et need to have. Ça veut dire jusqu’où on doit pousser la digitalisation. 

Quand est-ce que ça devient un gadget ? Quand est-ce que ça devient utile ? Il faut juste faire 

la part des choses. Je pense qu’il faut faire très attention dans la digitalisation parce que 

s’engager dans une voie digitale, c’est faire un choix. Quand on travaille de manière manuelle, 

on peut tout faire. Demain, on peut changer, les gens font autre chose mais une fois qu’un 

système est mis en place, bien souvent, on a du mal à changer du tout au tout. On peut 

configurer, on peut changer un tout petit peu mais quand on a choisi une voie, il faut être très 

prudent surtout dans la digitalisation parce que ça implique un choix et le choix fait partie de la 

stratégie d’entreprise. Il ne faut pas après changer de stratégie parce que le système ne le 

permettra peut-être pas. 

Interviewer :  Oui. Une fois qu’on implémente quelque chose, vraiment essayer de s’en tenir 

Alexandre : Il faut être sûr que c’est le bon système.  

Interviewer : C’est vrai que ça me semble beaucoup plus compliqué de changer un système. 

Par exemple maintenant si on a un nouveau système autre que SAP qui débarque, je pense que 

ça va être très très compliqué de devoir changer. Par contre pour tout ce qui est manuel, 

imaginons qu’on rajoute une machine, je ne pense pas que ça va poser problème. 

Interviewer : Ok je pense que j’ai un peu tout. Je ne sais si vous avez autre chose à rajouter? 

Alexandre : Non.  

Interviewer :  En tout cas je vous remercie et pour le temps que vous m’avez accordé. 

Alexandre : Pas de souci.  



   

 

 

154  

ENTRETIEN QUALITATIF N° 2 : Nora Mebarka 

 

Interviewer : Le sujet de mon mémoire est :  les compétences des managers face à la révolution 

de la supply chain 4.0. Dans la supply chain 4.0., on reprend tout ce qui fait partie de 

l’industrie 4.0., pas seulement Internet. Parce qu’Internet, c’est surtout l’industrie 3.0. 4.0., 

c’est l’interconnexion des machines, tout ce qui est Big Data, les systèmes cyberphysiques, etc. 

Vraiment tout ce qui est, l’avancement d’Internet, pas seulement qui utilise l’ordinateur mais 

l’utiliser de manière efficace. Si t’as des questions, tu peux m’interrompre. 

Nora : Ah. Mais oui, non. Non. Mais, plus concrètement, supply chain 4.0., ça m’intéresse, je 

ne sais pas ce que c’est.  

 

Interviewer : Plus concrètement, c’est le résumé du mémoire. Tout ce qui est smart factory. 

Tout ce qui est entrepôt, donc il y a certains qui vont faire certaines choses sans qu’on le leur 

demande. C’est dit, un peu bizarrement. Mais il y a certaines machines qui vont avoir des 

réactions automatiques, sans que l’humain interagisse. Il y a une entreprise, c’est le soir, dans 

ler entrepôt, ils ont des robots géants transporteurs de palettes. En fait, ces robots, ils vont 

chercher eux-mêmes, ces palettes dans l’entrepôt, des espèces de grosses bobines, ils les 

prennent, ils les déplacent, ils les scannent tous seuls, ils les mettent sur des tapis pour les 

envoyer à d’autres robots qui déroulent ce papier pour pouvoir imprimer. 

Nora : Mais, ils exécutent un ordre ? Qui est reçu ? 

Interviewer : Oui. Ils exécutent un ordre. Mais, par exemple, dans tout l’entrepôt, il n’y a 

qu’une seule personne qui travaille pour gérer ces robots. Et, tout, le reste, il y a vraiment, tout 

qui est automatisé. Pour l’entrepôt. Pas à la production, mais vraiment, pour l’entrepôt. 

Nora :Tu verras, la même chose, chez Delhaize, DC Fresh, donc à Zellik, il y a un entrepôt, 

qui est full automatisé. Mais, il faut voir. Il faut voir. De la réception, jusqu’à la mise en stock, 

donc ce sont des rails, avec des bas qui bougent tous seuls. Et, à la préparation, aussi. Mais il 

faudra demander à aller voir.  

 

Interviewer : ça, ça m’intéresse. 

Nora : ça avait fait la une des journaux, il faudra aller voir ça. 

 

Interviewer : Et, vraiment, l’industrie 4.0., elle a commencé il y a environ une dizaine 

d’années. Donc, dedans, on peut reprendre tout ce qui est logiciel ERP, tout ce qui est SAP, 

tout ce qui est gestion des flux, c’est WB… je ne sais plus trop quoi. Quelque chose comme ça. 
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Donc, c’est vraiment tout ça, donc notre travail est de savoir, en quoi, cette automatisation, cette 

digitalisation, en quoi est-ce que ça a changé les compétences des managers ? Ou les 

compétences des employés ? Ou en quoi, est-ce qu’elle a incité des changements ? Pour 

commencer, est-ce que tu pourrais, un peu, me décrire ton parcours professionnel, et me parler 

un peu de ta fonction actuelle ? Concrètement, ce que tu fais tous les jours. 

Nora : D’accord. Ça doit faire maintenant 10, 15 ans, 15 ans maintenant que je travaille dans 

le retail, la vente grande-distribution. Et, j’ai occupé toutes les fonctions, j’ai commencé à la 

vente, puis j’ai fait les achats, ensuite à la gestion de projets à un niveau national, puis 

international. Et, j’ai fait du marketing, produit-marketing-enseigne, et là, c’est, le dernier, la 

dernière, je n’espère pas la dernière, la supply chain. J’ai travaillé sur toute la chaîne de création 

de valeur. Mon objectif était d’être toujours proche du produit. Donc voilà, c’est ce que j’ai fait. 

Et, j’ai toujours occupé une fonction à la fois opérationnelle, et à la fois stratégique, qui 

permettait tant de pouvoir travailler sur du concret mais aussi de pouvoir prendre du recul et 

aller travailler sur de nouvelles stratégies, des projets. Aujourd’hui, donc concrètement, je 

m’occupe de la supply chain de Di et de Planet. Je m’occupe, avec mon équipe, de la supply 

chain. Donc, on pilote le flux-marchandises, amont et aval, des fournisseurs vers le dépôt et du 

dépôt vers les magasins. Quand je dis ça, j’ai tout dit et rien ne dit. Parce que, donc, on pilote 

le flux-marchandises. Dans flux-marchandises, t’as les flux, on a tout ce qui est système, 

système SAP, outil ERP, etc. Flux, donc, c’est en interaction, avec les différents départements 

donc on travaille tant avec la logistique, avec la vente, avec les achats. Qu’est-ce que je peux 

dire d’autre ? Plus concrètement peut-être ?  

Interviewer : Peut-être un peu plus dans les détails. 

Nora : Un peu plus concret ? 

Interviewer : En fait, c’est vraiment pour savoir à quel niveau de la chaîne, parce que dans 

notre mémoire, on a essayé de décrire en quoi consiste la supply chain, quels sont les outils, 

quelles sont les “tâches”, de la supply chain ? Par exemple, ici, chez Distri plus, il y a une partie 

de la chaîne d’approvisionnement qui n’en fait pas partie. Par exemple, il y a certaines 

entreprises qui produisent elles-mêmes. Il y a une partie en plus, à la supply chain, qui vient 

s’ajouter, qui est gérée tout ce qui est production. Donc, ici, ça commence à partir de la 

distribution, peut-être un peu plus détaillée, ce qui est fait au jour, le jour.  

Nora :  La partie très opérationnelle, c’est monitorer le flux-marchandises. Pour la partie amont, 

il s’agit de préparer et valider les commandes vers les fournisseurs. Valider les commandes, les 

mettre au planning, s’assurer qu’on respecte bien les capacités au niveau des volumes entrants. 
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Donc, par jour, on a une quantité maximale de pièces qu’on peut traiter par flux. Donc il y a 

l’approvisionnement du dépôt, les commandes-fournisseurs, la planification de celles-ci, le 

suivi des livraisons, aussi. Un fournisseur vient, ne vient pas. Un fournisseur ne vient pas, on 

prend contact avec lui, pour savoir pourquoi, comment, etc. Le suivi des livraisons, c’est aussi, 

le suivi des documents de livraison. Donc, on a plus de la moitié du parquet sous EDI. Ce sont 

des notes d’envoi électronique, des messages électroniques qui permettent de gagner du temps 

à la réception. Ça, c’est aussi nous. On s’assure qu’avant que la marchandise arrive, la logistique 

dispose de tous les documents nécessaires à la réception de ces marchandises. Ça, c’est pour la 

partie amont. On a des personnes dans l’équipe, qui sont dédiées à faire ça, la création et le 

suivi. Il y a aussi pour la partie approvisionnement des dépôts. Il y a aussi le flux retour, à 

savoir, la coordination, avec les fournisseurs de l’enlèvement de cette marchandise. Ça, c’est 

pour la partie amont. Pour la partie aval, là, on parle des niveaux de stocks dans les points de 

vente qui sont monitorés. On fixe des stocks de sécurité par article, par magasin. Ce qui nous 

permet de répondre à des aléas dans les ventes. On assure une disponibilité des produits pour 

toutes les références, sur l’assortiment complet, mais avec des niveaux différents selon que j’ai 

un fast mover. Selon que j’ai un produit qui est très peu vendu, qui est très peu demandé. Ça, 

c’est le travail des planners, qui vont, comme je l’ai dit, monitorer le flux-aval, fixer les stocks 

de sécurité dans les magasins. S’assurer que les promotions sont en temps et en heure. S’assurer 

que les nouveautés, aussi, sont en temps et en heure. S’occuper aussi du flux-retour. Donc, 

avant que les fournisseurs puissent venir chercher les marchandises, il faut qu’on coordonne les 

retours avec les magasins. Donc, on rapatrie physiquement ce stock vers le dépôt. [Inaudible, 

09:08] On fixe les stocks de sécurité et puis il y a aussi toute une partie de rebalancing au niveau 

des stocks quand on a des overstocks. 

Interviewer : Les redistribuer ? 

Nora :  Donc oui, voilà, on analyse la qualité des stocks dans les magasins, par article, par 

magasin. On décide aussi de rapatrier du stock si jamais, il y a des overstocks dans un ou 

plusieurs magasins.  

Interviewer : Est-ce que durant ta carrière, tu as connu la transition, d’après ce que je t’ai 

expliqué, comme étant la supply chain 4.0., donc passer de la 3.0. à la 4.0. ? Donc, plus vers un 

système papier à la limite de toucher à un ordinateur et basculer vers un système ERP, SAP, 

etc. ? 

Nora : Non, jamais. Parce que ça fait 5 ans que je fais de la supply chain, seulement. Donc, 

moi j’ai toujours connu avec des outils informatiques tant au niveau de l’ERP, qu’au niveau des 
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commandes même au tout début de ma carrière. Oui, peut-être à la vente, mais on était à la 

vente et c’est vrai qu’on n’avait pas d’outil de commande donc on n’avait des cadrans en petits 

papiers. Mais, je ne m’occupais pas de la supply chain. Et, je crois que la supply chain n’existait 

pas vraiment, en tant que telle, à cette époque-là.  

Interviewer : Mais, c’est vrai aussi que c’est un terme assez…  

Nora : C’est récent ? Parce qu’on parlait encore de logistique. Et, c’est encore très compliqué, 

aujourd’hui, de faire comprendre aux gens. Parce qu’on dit supply chain, ils pensent dépôt, ils 

pensent entrepôt, ils pensent camion, ils pensent transport. 

Interviewer : Exactement. Alors que pas du tout. 

Nora : Alors, que c’est du flux. C’est le flux physique, informatique. Le flux.. 

Interviewer : C’est vraiment une histoire de flux, flux financier, quand ça va bien, quand ça ne 

va pas.  

Nora :  Exactement. 

Interviewer : J’avoue que la question 2 sera un peu compliquée, parce que la question est quels 

changements majeurs ont été apportés par la mise en œuvre de la supply chain 4.0. ? Tu peux 

au moins, essayer d’y répondre d’après les éléments que j’ai pu te communiquer. Ça peut être 

un peu compliqué. 

Nora :  Là, je ne sais pas trop. Bon, évidemment, quand moi, je suis arrivée, il n’existait pas de 

supply chain. Il existait juste une personne qui gérait les achats et alors, l’approvisionnement. 

Et, c’est vrai qu’on a essayé de sortir… ce qu’on a fait, c’est faire évoluer la supply chain vers 

autre chose que, simplement de l’approvisionnement. C’est-à-dire du passage des commandes. 

Donc, ça, c’est une partie du travail. Importante, bien sûr, parce que ça permet d’assurer, de 

garantir la disponibilité des produits en magasin, en ayant un stock de sécurité au dépôt. Mais, 

on a mis en place une vraie supply chain qui fait autre chose que de l’approvisionnement ; 

collaborer avec les fournisseurs, avec les magasins. Qui va travailler sur le développement 

d’outils qui soient, donc, informatiques ou autres avec le seul but de pouvoir être de plus en 

plus flexible. La partie approvisionnement, c’est une partie infime, mais qui est nécessaire. 

Mais on a développé plein de choses. Des réunions fournisseurs, des dashboards, des outils de 

suivi, du rebalancing. Avec pour seul objectif, de nous permettre d’être plus flexible, pour 

pouvoir, justement, pouvoir répondre à toute demande d’évolution, de changement. Parce que 

si on n’est pas flexible, on peut difficilement faire autre chose. Demain, on va intégrer un autre 

pays, si on n’arrive pas à être plus flexible que ce qu’on est aujourd’hui, à pouvoir faire plus 
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mais avec les mêmes personnes. Mais on s’appuie beaucoup sur les systèmes, sur 

l’automatisation, à notre échelle, évidemment. 

Interviewer : ça veut dire que lorsque tu es venue ici, il n’y avait pas du tout de supply chain ? 

Nora : Non.  

Interviewer : Okay. 

Nora : Il y avait quelques personnes qui s’occupaient de passer les commandes chez les 

fournisseurs et c’est tout. 

Interviewer : ça me choque un peu.  

Nora : Il faut demander à Fabienne qui était là. On avait Fabienne, qui était là, on avait 

Marguerite, Akima, Violetta, qui est de l’autre côté. On avait une personne (un réservoir) en 

chef. Mais il faut voir avec elle, ce qu’il faisait concrètement. Mais alors, elle recevait une liste 

de ce qui était à commander ou pas à commander. Et elle faisait ça. Et, elle passait les 

commandes. C’est tout. 

Interviewer : Donc, ça veut dire que tout ce qui est gestion du stock, ça n’existait pas. 

Nora : Non. Mais ceci dit, ils s’en étaient sortis jusqu’à ce moment-là. Mais ils s’en étaient 

sortis parce que… le coût du stock, rentabilité, tout ce qui est efficience, etc. Et puis, c’était une 

société familiale. Donc, c’était vraiment les propriétaires qui étaient les managers, mais il n’y 

avait pas de supply chain. Et, on ne parle pas d’il y a si longtemps. On parle d’il y a 5 ans. 

 

Interviewer : Justement, qu’est-ce qui a poussé ce changement, dès que tu es arrivée, c’est un 

projet, qui était… 

Nora : Il y a quand même eu la vente mais je pense qu’ils sont restés 2, 3, 4 ans ou 2 ans, je ne 

sais pas. Mais il faut vraiment demander à Fabienne, parce que je n’ai pas ce truc-là. Il avait, 

comme ça, 2 ou 3 ans, la société avait été revendue à un fonds d’investissement. Et, ça a 

fonctionné bon an mal an, mais ça a été le changement de manager. Le General Manager, qui 

est arrivé qui avait vraiment voulu changer la manière… parce que les résultats n’étaient pas au 

rendez-vous. C’était une vraie catastrophe, en fait… Les étagères étaient vides. Il y avait du 

stock, parfois, sur certaines marques, pas d’autres. Il y avait très peu d’anticipation. Et, puis, il 

y a eu une saison 2012-2013, où ça a été une vraie catastrophe, en fin d’année, vraiment, pas 

de stock, plus rien. Et, c’est à ce moment-là qu’ils ont pris conscience qu’il fallait tout à fait, 

revoir. 
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Interviewer : Okay. Maintenant, on va en arriver plus vers ton métier de manager. En tant que 

manager, est-ce que tu te considères comme un manager de proximité, ou, je connais déjà la 

réponse, mais, c’est plutôt pour l’autre personne qui fait le mémoire avec moi. 

Nora : Manager de proximité ou ? 

Interviewer : J’ai déjà la réponse, mais… il y a certains managers, on est dans notre bureau, 

on dirige “d’en haut”, vraiment par rapport à l’échelle hiérarchique. Et puis, il y a des managers 

de proximité, c’est-à-dire, ils vont avoir leur bureau, avec les autres membres du département, 

ils vont souvent interagir avec ces personnes. Ils ne vont pas forcément donner des ordres mais 

plus donner des conseils, plus aider pour réaliser les tâches, etc. 

 

Nora : J’espère être un manager de proximité. 

Interviewer : Oui, c’est ça. J’ai déjà la réponse mais surtout pour que l’autre personne puisse 

m’entendre aussi. 

Nora : Mais j’aime bien. J’aime beaucoup. J’aime bien, les gens. J’aime bien les produits. Et, 

travailler toute seule, oui, je peux le faire à certains moments, mais je prends plus de plaisir à 

pouvoir échanger que de rester dans mon bureau toute seule. 

 

Interviewer : Et, donc, par rapport à ton métier de manager, vu que tu as quand même connu, 

la transition de pas de supply chain, à une supply chain ; en quoi ça a affecté tes compétences 

au niveau managérial ?  

Nora : Mais, moi, quand je suis arrivée, j’ai monté l’équipe. Donc, je n’ai pas connu l’avant, 

tu vois ? Mais c’est vrai que… 

Interviewer : Ou, bien peut-être pour t’aider, comme c’est toi qui as dû monter l’équipe, 

quelles compétences, est-ce que tu as dû développer pour être une manager ? 

Nora :  J’ai toujours eu la chance d’avoir de bonnes équipes. Donc, ça, je dois dire, j’ai toujours 

eu beaucoup de chance. Depuis, ma toute première expérience, j’avais 25 ans. J’ai eu 

directement 10 personnes à gérer. J’ai tout de suite eu de grandes, de moyennes équipes, on va 

dire. Mais, toujours de bonnes équipes, avec des profils, ça c’est comme tous les êtres humains, 

avec des profils très différents. 

Interviewer : A 25 ans, tu devais gérer une équipe ? Tu étais déjà manager à 25 ans ? 

Nora : Oui. 

Interviewer : Okay. 

Nora : Mais à cette époque-là, c’était différent. 
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Interviewer : Et, quelles compétences, est-ce qu’il faudrait avoir, en tant que manager ? Les 

compétences clés ou les compétences à absolument avoir. Par exemple, il y a certaines 

personnes qui ne peuvent pas devenir manager, qu’est-ce qui leur manque pour devenir 

manager ? 

Nora : Ce qui est important, la première chose, c’est d’avoir confiance dans les personnes, dans 

ton équipe. Si tu n’as pas confiance, ça ne peut pas fonctionner, parce que tu ne peux pas tout 

gérer tout seul. Donc, ça, c’est déjà la première chose, avoir confiance. Déléguer des 

responsabilités, c’est super important aussi. Mais, c’est vrai que moi, au tout début, j’avais 

25 ans, je n’étais pas trop… C’est quelque chose que tu apprends. Tu te rends compte, c’est 

surtout que tu agis comme tu as envie qu’on agisse avec toi. Ce qui est important pour moi, je 

le mets en application. Première chose pour être un bon manager, c’est avoir confiance dans 

son équipe, déléguer des responsabilités, au-delà de déléguer des tâches. Etre à l’écoute et un 

vrai esprit d’équipe. Ça, c’est pour moi, on peut en citer 50, mais c’est ça. L’esprit d’équipe, 

être à l’écoute, faire confiance et déléguer. 

Interviewer : Donc, les compétences que tu m’as citées sont des compétences, on va dire 

humaines et relationnelles. 

Nora : Des softs. Et, toi, tu veux des compétences techniques ? 

Interviewer : Non, c’est parfait. Donc, justement, c’est par rapport à notre recherche, dans 

notre recherche, on a identifié 3 grandes catégories de compétences, en tout cas, pour les 

managers, la première compétence, c’est tout ce qui est humain, relationnel, etc. La deuxième 

compétence, c’est tout ce qui est technique, etc. La troisième compétence, c’est tout ce qui est 

entrepreneuriat, etc. Mais, c’est intéressant, parce que j’ai aussi eu Alex, ce matin. Et, il m’a 

également parlé, surtout, que pour être manager, il faut absolument développer des compétences 

humaines. Ça, c’est revenu. C’est un peu bizarre, parce que je ne pensais pas, nécessairement 

que ça allait revenir, je pensais que c’est plus l’aspect technique qui allait revenir pour un 

manager. Etre capable de gérer les outils, etc. Pour pouvoir être capable de les expliquer, etc. 

Etre capable de gérer des logiciels. 

Nora : Non, ce qui se passe, c’est que… peut-être au début, quand tu es jeune. J’espère, être 

toujours jeune. Mais, c’est vrai qu’au début quand tu es jeune, tu as ce côté où tu veux pouvoir 

tout faire par toi-même. Et te dire “okay, je n’ai pas envie d’être prise en défaut de ne pas 

savoir.” Mais avec le temps, justement, parce que tu développes une confiance en toi, une 

confiance aussi dans ton management, et puis, dans les gens, dans les personnes dans ton 

équipe. Tu trouves que ce n’est pas si important, il y a des tas de choses, que les personnes de 
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mon équipe font, que je ne fais pas et que je ne vais jamais faire parce que je n’ai pas envie de 

le faire. Je n’ai pas envie. Je n’ai pas le temps. Peu importe. En tout cas, je ne vais pas le faire. 

Par contre, je sais te dire ce que les gens font. Mais je ne sais peut-être pas le faire, moi-même, 

mais en soi, ce n’est pas un problème. Et les personnes savent que je ne sais pas le faire, et ce 

n’est pas un souci, en soi. Conceptuellement, je sais ce que c’est mais je ne dois pas 

nécessairement savoir le faire pour… Ce n’est pas nécessaire, en fait.  

 

Interviewer : Donc, tout ce qui est technique, c’est plus pour une utilité personnelle, Nora : 

Oui. Mais… je veux dire, il faut maîtriser les outils. C’est vrai que tu ne dois pas tout savoir-

faire. Par contre, tu dois savoir comment ça fonctionne. Conceptuellement, tu dois pouvoir te 

dire “okay…” Je prends un exemple, Marguerite, elle gère tout ce qui export, un certain type 

de document. Donc, conceptuellement, je dois savoir ce que c’est. Mais je suis incapable de la 

faire dans les transactions. Encore une fois, conceptuellement, je sais expliquer. Je sais, aussi, 

plus ou moins dire combien de temps ça peut mettre. Ça, c’est aussi important. Tu vois, quand 

tu donnes des instructions aux gens, ça ne sert à rien de leur donner 3 jours, pour quelque chose 

qui dure une heure et inversement. Donc, je sais comment ça fonctionne mais je ne sais pas le 

faire. Et, je n’ai aucun problème à dire “je ne sais pas le faire.” Mais, par contre, je connais 

SAP, j’ai une connaissance générale des outils, et même, je sais même faire, parce que je suis 

quelqu’un qui s’intéresse beaucoup à l’opérationnel. Mais, je ne sais pas tout faire. Ça, non. 

Mais, je ne veux pas non plus savoir tout faire, parce que sinon, ça ne sert à rien. Alors, je peux 

toujours gérer toute seule et ça, ce n’est pas le but, non plus. 

 

Interviewer : Concernant, les compétences humaines, ça veut dire que tu as remarqué un 

changement, du statut de membre d’une équipe au statut de manager dans tout ce qui est soft 

skill. Il a vraiment fallu les améliorer, etc. ? 

Nora : Oui. 

Interviewer : Se concentrer dessus ? Est-ce que tu t’en es rendu compte, par toi-même, avec le 

temps ? C’est quelque chose que l’on t’a imposé dès le départ, en te proposant un poste, en te 

disant “okay, cette compétence, va falloir l’améliorer posséder absolument, ça, ça, ça, ça. Où 

ça s’est fait au fil du temps ? 

Nora : Les deux, je dois dire. Les deux, je pense. D’abord, je pense que tu es confronté. Quand 

tu arrives et que tu dois gérer une équipe, tu vas être confronté à tes forces et tes faiblesses, en 

tant que personne, déjà. Et puis, aussi avec ton manager. Lors de réunions ou de l’évaluation 
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one-to-one, en expliquant que tu as du mal et puis aussi avec le feedback de ton manager. C’est 

un peu des deux. Seul, tu te dis, moi je me dis “attention, je voudrais m’améliorer sur ça, ça, 

ça, ça” et inversement aussi à la suite de discussions, on peut te souligner, il faudrait améliorer 

tel point, tel point. 

Interviewer : ça, c’est vraiment sur le tas, on va dire ça comme ça.  

Nora : Oui, oui, oui. 

Interviewer : Il n’y a pas de formation spécifique pour devenir manager ? 

Nora : Il y a des modules de formation. J’ai fait deux grosses boîtes, et là, t’avais des 

formations, je ne vais pas dire obligatoire, parce qu’à chaque fois, pas une obligation, mais un 

plus. Ça fait partie de ton parcours, du trajet de manager. Développer les compétences 

managériales. Des modules pour ce que l’on appelle la stratégie, le leadership, les alliés. Il y a 

différentes… Parce que c’est de la technique, avant tout. Il y a évidemment l’intelligence 

émotionnelle, ça, c’est certain. Tu en as ou tu n’en as pas. Ça, c’est très difficile de l’acquérir. 

Et aussi beaucoup de technique dans le management. Ce sont des outils, comme tu peux avoir 

un outil Excel, un outil de formation qui te permet de pouvoir t’améliorer, après. Donc, 

t’améliorer en tant que manager.  

Interviewer : Et, est-ce que ces outils t’ont vraiment aidé ou est-ce c’est plus ton expérience 

personnelle qui t’a vraiment aidée ou bien ton équipe qui t’a aidée à évoluer ? 

Nora : Je crois que c’est un peu de tout. Ce n’est pas que j’ai changé à l’intérieur d’une société 

ou en passant d’une société à l’autre. Le fait que tu rencontres des profils très différents, et puis 

tu utilises les expériences précédentes, les erreurs que tu as pu commettre aussi pour pouvoir 

t’améliorer dans tes prochaines missions, dans ta prochaine fonction. Donc, c’est un peu de 

tout. Mais, tu as des formations qui sont très bien faites, et puis tu en as qui ne servent pas à 

grand-chose. 

Interviewer : ça, c’est un peu comme en tout. 

Nora : Oui. Comme dans tout. Il y a des choses qui vont t’aider. Il y a des choses qui ne vont 

pas du tout t’aider.  

 

Interviewer : Concernant les compétences managériales, est-ce que certaines de tes 

compétences sont devenues obsolètes suite au changement vers une supply chain 4.0. ? Tout ce 

qui est digitalisation, etc. Certaines compétences, par exemple, tu m’as dit que tu étais manager 

vers 25 ans, est-ce que tu as eu certaines compétences que tu avais, dans l’autre boîte à ce 



   

 

 

163  

moment-là, qui sont devenues, aujourd’hui, obsolètes, totalement inutiles ou à l’inverse, est-ce 

qu’il y en a d’autres, qui sont devenues essentielles pour pouvoir travailler aujourd’hui ? 

Nora : Moi, je ne pense pas qu’il y en a qui soient devenues obsolètes, parce que ce sont des 

soft skills. Ce que l’on appelle des soft skills, tu vois ? 

Interviewer : Je pense aussi que les compétences, ça reste des tiroirs que l’on peut réutiliser… 

Nora : Voilà. Et, c’est un peu comme des aspérités, tu vois ? En fonction de l’environnement, 

de l’équipe, aussi, de ta maturité, tu vas faire plus appel à certaines qu’à d’autres. Mais, 

obsolètes ? Non. 

 

Interviewer : Dans notre recherche, on a quand même décidé de le mettre, parce qu’on voulait 

voir s’il y en avait mais dans notre conclusion, on n’a pas vraiment trouvé qu’il y avait des 

compétences obsolètes. Au contraire, au plus, il y a des compétences, au mieux, le manager est 

capable de gérer une équipe, plus diverse…  

Nora : Exact.   

Interviewer : Avec des personnes encore plus complexes. Et, surtout, pour en revenir à ça, 

dans certaines entreprises, il y a une digitalisation qui se fait de manière brusque. Prenons, 

l’exemple de supermarchés, que ce soit Carrefour, Delhaize, etc. Les gens se sont retrouvés, les 

caissières surtout, se sont trouvées dans certaines difficultés. Les caissières sont remplacées par 

des machines qui scannent automatiquement. Nous voilà, on n’a plus de travail. Et, on ne sait 

plus travailler, etc. Mais après dans nos recherches, on a quand même remarqué que, peut-être 

que d’un côté, il y a certaines employées qui ne travaillent plus en tant que caissières dans 

l’entreprise. Mais, d’un autre côté, il y a peut-être d’autres employés qui sont embauchés pour 

peut-être gérer tout ce qui est machine, pour gérer tout ce qui est digitalisation, etc. Donc, la 

question est, par rapport au flux de personnes sortant et au flux de personnes entrant, est-ce que 

tu penses qu’il y a un certain déséquilibre ? C’est quelque chose de plus ou moins équivalent ? 

Ou, il y a vraiment du souci à se faire, par rapport à cette digitalisation pour l’emploi futur ?  

Nora : Non, je rejoins ce que tu dis. Travailler comme on travaillait il y a 10 ans ou 20 ans n’est 

plus concevable. Par contre, il y a plein de nouveaux métiers ou de nouvelles missions qui 

voient le jour, parce qu’on ne travaille plus comme avant. Est-ce qu’il y a lieu de s’en faire ? 

[inaudible 31:53] Je ne l’ai jamais vu comme ça. Je le vois que du contraire, en me disant “okay, 

si on peut simplifier, encore fois dans un souci d’être encore plus flexible, et de faire plus de 

choses. Mieux. Pourquoi pas ?”  
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Interviewer : Comment, du coup, gérer ce changement de compétences, pour des employés ?  

En tant que manager, surtout de proximité, c’est important d’aller vers les gens, d’aller vers son 

équipe, d’essayer de comprendre, etc. Et, cette digitalisation, elle demande à certains employés 

d’avoir d’autres compétences ou aux managers d’avoir de nouvelles compétences. Là, je 

parle,surtout, des compétences techniques, gestion des logiciels, etc. Comment se passe ce 

changement, au niveau du manager, personnellement ? Au niveau de son équipe ? Comment 

est-ce que c’est géré ?  

Nora : Je peux peut-être partager, l’expérience que j’ai eue l’année dernière ? 

Interviewer : Oui, bien sûr.  

Nora : Ça fait depuis le mois de mai. Ça fait un an qu’on a repris Di. Si, je prends mon équipe, 

ça veut dire que, donc, 2 personnes, 3 personnes ont été intégrées dans l’équipe supply chain, 

Distriplus, venant de Di, tu les connais. Ça a été très compliqué. Très compliqué, je vais dire, 

parce qu’on s’est rendu compte, donc, à ma grande surprise, que ce sont deux entités sur le 

même site mais il y avait quasi zéro échange. Pas tellement, que je n’avais pas envie d’échanger. 

Mais, mon équivalent, du côté Di. Elle a une ancienneté deux plus grande que la mienne. C’était 

elle qui avait mis en place SAP, entre autres. Moi, j’étais convaincue qu’ils étaient nettement 

plus loin que ce qu’on pouvait être. Il n’y avait pas de volonté de sa part. Mais, aussi, malgré 

que ce sont deux entités séparées, tout ce qui est support, j’entends l’informatique, les outils 

qui sont transverses. C’est vraiment quelque chose dont j’avoue que je me suis dit qu’ils étaient 

un peu plus loin et qu’ils fonctionnaient super bien. Ça a été le choc quand on a intégré l’équipe 

et que je me suis rendu compte qu’il faisait tout à la main. Je vais prendre un exemple, on a des 

plannings-fournisseurs, où il faut veiller à respecter les capacités par jour, etc., etc. Qui tournent 

en SPA. Donc, on a développé avec l’équipe Planet, que j’avais mise en place, donc, on a tout 

construit. Mais, c’est très simple. Donc, tu crées tes bons de commande. Le lendemain, tu fais 

un refresh, t’appuies sur un bouton et t’as ton planning de ta journée, donc c’est très simple. 

Pour changer, tu consultes et j’ai place par place, je peux te déplacer telle j’ai dit en fait, qu’ils 

encodaient tout à la main. C’est-à-dire, qu’en fait, non seulement, ils passaient du temps à créer 

les bons de commande, après avoir créé les bons de commande, on imprimait les bons de 

commande, papier, après avoir imprimé, on encodait tout cela dans un fichier Excel, en espérant 

qu’on ne se soit pas trompé. A chaque fois qu’il y avait un changement… en plus, les 

fournisseurs appelaient systématiquement pour confirmer les rendez-vous qui sont indiqués sur 

les documents, les bons de commande qu’on envoie. Quand il y avait un changement, il fallait 

devoir qui avait changé, etc.  
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Interviewer : Du coup, ce n’était pas à jour ? 

Nora : Jamais ! Et, en plus, ça prenait un temps de dingue. Des exemples, comme ça, il y en a 

plein. Qu’est-ce qu’il avait d’autres ? Planning de livraison, imprimer les bons de commande. 

On est dans le genre, la Planète, soyons éco-responsables. Le temps, aussi, qu’on perd à 

imprimer, aller à l’imprimante, aller les rechercher, les classer, les remettre, etc. Donc, je prends 

cet exemple, mais il y en a plein. C’était comme ça. Donc, le premier truc a été, on va arrêter, 

il existe un planning automatique en SAP. “Oui, mais il ne répond pas à la demande.” Okay. 

Donc, tu essaies de voir. Ce que j’ai aussi appris à faire, c’est que je ne vais pas en direct. C’est-

à-dire que comme j’ai la même fonction chez Planet, je demande à la personne qui fait le même 

travail chez Planet, d’expliquer. Plus simple. Okay. Comme ça, elles se parlent c’est plus facile 

simple que moi qui vais venir. Les gens auront déjà moins d’a priori avec une personne qui fait 

le même travail que toi. En plus, ils peuvent expliquer avec leurs mots. Donc, tout va bien. Il 

était ressorti “ah ! Mais, on ne fait pas le même travail…” [inaudible, 37:40] Donc ça a été très 

compliqué. Gérer [inaudible 37:55]. J’ai accepté difficilement qu’on garde un planning Excel 

sur le côté. J’ai accepté ça 2-3 semaines, et, puis, j’ai demandé qu’on fasse l’effort de ne plus 

faire. Mais, ça a été très difficile. Mais, on y est arrivé. Aujourd’hui, je me faisais la réflexion, 

en début de semaine… mais la planification des livraisons… Mais il y a plein de choses. Il y a 

plein, plein de choses. Mais, je me faisais la réflexion, en mai, on a repris, officiellement, il me 

semble fin-juin. Et, l’année dernière, pour les vacances, c’était vraiment catastrophique. 

D’abord, les personnes… où il n’y avait rien d’informatisé. Quand on parle de supply 

chain 4.0., je crois qu’on peut parler de supply chain 0.0., je crois. C’est ça, chez eux. Mais ils 

ont fait un grand bond. 1 an de temps. Tout était manuel. On imprimait tout. On répondait toute 

la journée aux fournisseurs. Il y avait plein de tâches superflues, qui ne servaient à rien et avec 

zéro valeur ajoutée. Ça crée zéro valeur. Que du contraire, parce que ça détruisait la valeur, le 

travail qui devait être fait n’était pas nécessairement fait. Des heures supplémentaires, c’étaient 

beaucoup d’heures supplémentaires qui avaient été autorisées. Et, alors aussi, pendant les 

vacances, j’avais dû prendre une personne en plus pour pouvoir faire le travail, pour pouvoir 

remplacer. Je me fais la réflexion en début de semaine, en me disant “je n’ai plus aucune heure 

supplémentaire. Je n’ai pas besoin [inaudible, 39:42]. Les vacances, ils vont les gérer.” Et je 

me dis “on y est arrivé”. Très dur. Comment tu fais ? Tu essaies. Tu vois ? Tu essaies. Certaines 

personnes ont plus facile à changer, d’autres, moins. Naturellement, les gens n’aiment pas le 

changement. Mais, c’est vrai, qu’il y en a qui ont une attitude plus positive que d’autres. 

Comment je fais ? J’essaie, ça marche. Okay. Ça ne marche pas, je reviens, je vais essayer autre 



   

 

 

166  

chose. Comme ça. Je n’aime pas trop. Je n’ai jamais aimé, parce que je n’ai jamais, quand on a 

fonctionné comme ça, avec moi. Naturellement, je suis plutôt un manager, qui est dans le 

coaching et la délégation. Je ne suis pas un manager qui est directif. Mais, à un certain moment, 

quand ça ne me plaît pas, il y a, à certains moments, pour certaines tâches, je vais être directive. 

Mais, ça va être en dernier ressort, si je ne peux pas faire autrement, je vais être directive. Pas, 

parce que je ne prends pas mes responsabilités, mais c’est parce que je suis convaincue qu’on 

peut apprendre plus, apporter plus, et à développer plus les gens quand on les responsabilise, 

que quand on leur demande simplement d’exécuter quelque chose. Ça, c’est mon point de vue. 

 

Interviewer : Exactement. D’ailleurs, on a identifié, dans le mémoire, ce qui est plus apte, avec 

une supply chain 4.0., une digitalisation, du digital qui évolue dans le 4.0., etc. Ce qui serait 

vraiment approprié, c’est plutôt que d’avoir, comme tu dis, des managers qui donnent des 

ordres, plus se diriger vers un management, orienté vers le leadership. Donc, c’est-à-dire, plus 

être un exemple pour ses employés, les aider, les motiver, plus les pousser à faire des choses 

par eux-mêmes, plutôt que de leur donner des ordres. “Tu dois me faire ça, absolument, pour 

tel jour, c’est plutôt, si tu le veux, on le fait ensemble, et la prochaine fois, tu sais que tu peux 

le faire. Tu y arriveras, etc.” Donc, aussi, à ce niveau-là, à mon avis, on est aligné, avec ce mode 

de pensée.  

Nora : Oui. Tout à fait.  

Interviewer : Et, justement, il y a certaines entreprises, qui n’ont pas une structure adaptée pour 

ces changements, pour le leadership. Notamment, les entreprises dans lesquelles il y a 

énormément de hiérarchie. On s’est dit que dans ces entreprises, il y aurait, peut-être plus de 

mal, à implémenter, tout ce qui est leadership, vu que les managers vont se retrouver face à une 

situation où ils vont perdre leur “pouvoir”, et ça peut les mettre dans de mauvaises positions. 

Ou bien, le leadership, c’est une hypothèse, en fait, ou bien le leadership peut s’implémenter 

partout, tout simplement, et il suffit juste de le vouloir. 

Nora : Moi, je suis plus pour “le leadership peut s’implémenter partout.” Parce que tu vois, 

pour moi, ce n’est pas la taille de l’entreprise, les niveaux hiérarchiques, une structure très plate. 

Parce qu’il y a des structures avec beaucoup d’échelons. Mais, c’est plutôt, tu trouveras 

toujours, il y a toujours, moyen de fixer un cadre à l’intérieur duquel les gens peuvent avoir une 

certaine autonomie. Quelle que soit la société dans laquelle tu bosses. Pour moi, quel que soit 

le secteur, quelle que soit la taille, il y a toujours moyen. Et, c’est important. Et, c’est surtout 

important, parce que sinon, les gens ne s’épanouissent pas. S’ils sont constamment bridés. Si 
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tu leur laisses zéro autonomie, tu n’en tireras jamais rien. Et, puis c’est dangereux pour un 

manager, parce qu’alors s’ils n’ont pas d’autonomie, qu’ils ne font qu’exécuter, la moindre 

catastrophe va prendre une ampleur de dingue, tu vois ? Si mon travail est de compléter 

systématiquement quelque chose, sur un formulaire bleu, le jour où j’ai plus de papier bleu, je 

ne le fais plus. Il y a un truc où c’est la responsabilité du manager de définir le cadre, de trouver 

les limites, qui sont propres, non pas tellement, en plus, à sa position dans la hiérarchie, ou à la 

taille de la société, ou au secteur dans lequel il est, mais à la fonction de collaborateur. Parce 

que tu peux avoir deux personnes, qui font le même boulot, qui ont la même ancienneté. On le 

voit tous les jours. Tu ne vas pas leur donner la même autonomie, parce qu’elles sont dans leur, 

je ne sais pas si on peut dire ça, courbe d’apprentissage ou leur attitude, elles ne sont pas du 

tout au même niveau, tu vois ? Pour moi, c’est, quelle que soit la taille de la société, le secteur 

dans lequel tu travailles, ta position hiérarchique, aussi, tu dois, pour tout collaborateur, pouvoir 

trouver et définir un cadre, dans lequel il va pouvoir s’exprimer. Et, un cadre plus ou moins 

grand selon la maturité et la volonté, aussi du collaborateur. Parce qu’il y a des gens qui veulent 

zéro autonomie. Tu vois ? Pour moi, c’est plutôt, comme tu dis, ce modèle peut s’appliquer 

dans toute structure, dans tout pays, dans tout secteur, à tout niveau, je crois, à partir du moment 

où tu dois gérer quelqu’un. Même quand tu dois gérer une personne. Même quand, ton équipe, 

vous êtes deux, il y a moyen. 

Interviewer : Donc, selon toi, toutes les entreprises sont capables d’évoluer à tous les niveaux, 

peu importe leur hiérarchie, peu importe leur structure, etc. 

Nora : Ah, oui. Oui. Moi, je pense que ce qui fait ce sont les hommes, tu vois. T’es pas 

convaincue de ça ? 

Interviewer : Je suis convaincue que c’est le cas, que ça peut changer mais je pense qu’il y a 

quand même, des structures plus favorables au changement que d’autres. 

Nora : Bien sûr. 

Interviewer : Par exemple, tout, ce qui est hiérarchie plate, pour moi, ce sont des structures qui 

sont très favorables au changement, vu qu’il n’y a pas vraiment de hiérarchie, les managers 

sont, en général, des managers de proximité, ils sont assez proches de leur personnel, dès qu’il 

y a un changement, ils sont capables de faire accepter ce changement à leur équipe, aux autres 

employés; aux autres personnes de la chaîne, etc. Il y aussi les entreprises qui ont des structures, 

par rapport aux project team, donc, un gros projet. Par exemple, c’est l’entreprise, je pense 

Disney. C’est vraiment le modèle pour ça. Il y a un projet de film, imaginons, toutes les 

personnes qui sont intéressées par ce projet peuvent joindre le projet, à condition d’être motivé. 
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Que ce soit manager, que ce soit employé, que ce soit ceux qui filment,… Tout le monde peut 

intégrer le projet, il n’y a pas vraiment de hiérarchie dans le projet, chacun apporte sa petite 

touche… 

Nora : Il y a bien un chef ? Il y a bien quelqu’un qui coordonne le projet. 

Interviewer : Il y a une personne qui gère le projet, mais après, c’est tout le monde, chaque 

personne va apporter son petit grain de sel, on va dire ça comme ça, pour pouvoir mener à bien 

le projet. Mais, après, la hiérarchie, il n’y en a presque pas. Il y a peut-être une personne qui va 

“diriger” le projet mais tout le reste, que ce soit un manager ou autre, ils ont plus ou moins la 

même place. En gros, c’est comme ça qu’ils fonctionnent. On s’est dit, dans notre travail, que 

ces structures-là sont beaucoup plus favorables au changement, que des entreprises, dans 

lesquelles il y a de la hiérarchie. Et, justement, ça va poser problème, peut-être à certaines 

personnes… certains managers sont contre le changement tout simplement, ou ils vont faire en 

sorte de ralentir la progression. Pourquoi ? Parce qu’ils trouvent que ça ne va pas dans leur sens, 

ça va leur permettre de, peut-être de ne plus avoir autant d’autorité qu’avant, mais ça, ce sont 

des personnes qui ne sont pas dans un modèle de leadership. C’est plutôt, dans des modèles, 

“okay, je suis manager, je dirige.” Donc, son seul “atout” est, “je suis capable de diriger, je 

peux donner des ordres parce que je suis au-dessus. Et, du coup, ces personnes-là, quand on va 

leur parler de changements, quand on va leur parler de digitalisation, il faut être beaucoup plus 

proche de ses employés, va falloir, les aider, va falloir plus les guider, plutôt que de leur donner 

des ordres, ils ont l’impression de perdre leur autorité. 

Nora : Attention, il ne faut pas confondre. Parce que j’entends ce que tu dis. Il ne faut pas 

confondre une organisation à mode de fonctionnement projet et à mode de fonctionnement 

hiérarchique, on peut dire ça. Dans un projet, j’ai fait de la gestion de projets ; dans un projet, 

en fait, tu te retrouves, avec une équipe, ou en tant que chef de projet, ces personnes dépendent 

de toi, fonctionnellement. Mais pas hiérarchiquement. Ça veut dire que, comme tu dis avec 

Disney, il y a quand même une personne qui coordonne, parce que sinon, c’est le carnaval. On 

est d’accord. Hiérarchiquement, il n’y a pas de liens. Mais, organisationnellement, il y a quand 

même toujours un chef, sinon ça ne peut pas fonctionner. Et, donc, ça, ce sont des choses qui 

fonctionnent super bien pour des projets, quand on veut changer… 

 

ENTRETIEN QUALITATIF N° 3 : David Catteau 

 

Interviewer :Donc, je peux t’expliquer vite fait, en quoi consiste le mémoire. Je t’en avais 

parlé. Un peu. Mais, en gros, c’est savoir comment est-ce que la digitalisation, l’industrie 4.0., 
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a un impact sur la supply chain et aussi, sur les compétences managériales. Et, c’est là où tu 

interviens, sur les compétences managériales. Mais, surtout, supply chain, parce que tu 

travailles dedans. Et, donc, le but était d’interviewer le plus possible de managers en supply 

chain, pour avoir leurs impressions face à cette nouvelle révolution industrielle. Donc, tu peux 

te présenter, ton parcours professionnel et ta fonction actuelle. 

David : Oui, d’accord. David Catteau, j’ai fait mes études à Solvay, je suis entré chez L’Oréal, 

en tant que Proxi manager…j’ai progressivement migré du marketing vers les opérations supply 

chain. Mais, ce n’était pas encore la supply chain. Vers les opérations supply chain. Et, 

aujourd’hui, j’assure la distribution physique, la supply chain, transport et en entrepôt, pour 

L’Oréal. 

 

Interviewer : La question est de savoir, est-ce que tu es un manager de proximité ? Moi, je sais 

que, non, tu n’es pas en contact direct avec une équipe. Tu ne gères pas une équipe. T’es tout 

seul. Mais, est-ce qu’on peut dire que le contact que tu as avec les entrepôts, ça peut être 

considéré comme un genre de collaboration ou un genre de travail en équipe ?  

David : Alors, aujourd’hui, je n’ai pas d’équipe. Par le passé, j’ai eu une équipe, que 

12 personnes. Manager, pour la DPGP, et j’étais également demand planner. Est-ce que je suis 

un manager de proximité ? Oui, je pense. Mais, c’est très difficile. C’est plutôt aux équipes, 

qu’il faudrait demander.  

 

Interviewer : Okay. Maintenant, on va parler de la supply chain 4.0. Est-ce que tu as connu le 

changement d’une supply chain traditionnelle, vers une supply chain, un peu plus digitalisée ?  

David : La supply chain est en constante transformation, en constante évolution. La supply 

chain est une mission encore récente, qui change beaucoup. Aujourd’hui, la supply chain 

avance et d’une boîte à l’autre prend de plus en plus d’importance. On se rend compte que la 

supply couvre un périmètre important et joue un enjeu stratégique, dans les entreprises. Et, la 

supply chain évolue très vite et donc, je l’ai vue et je la vois évoluer. 

 

Interviewer : Et, c’est quoi les changements majeurs vers une évolution plus digitale que tu as 

connus ? 

David :  Alors, il y a beaucoup de domaines en supply chain. C’est très compliqué de 

généraliser, d’un sujet à l’autre. Je peux prendre quelques exemples. Si je prends le périmètre 

que je couvre aujourd’hui, des produits de boîte, on en voyait, au fil de lots. Les stocks 
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arrivaient, on prenait, on mettait en stock. Aujourd’hui, avec la technologie et les outils 

beaucoup dont on dispose, on est capables d’être beaucoup plus fins, plus réactifs et beaucoup 

plus sur le sujet par rapport à qu’est-ce qu’on a besoin de stock, qu’est-ce qu’on besoin comme 

produit. On a des outils qui nous permettent de modéliser davantage. Comment est-ce qu’on 

faisait avant ? On faisait à la grosse louche. Aujourd’hui, on a des outils qui nous permettent de 

travailler des modèles, d’affiner, de travailler sur des tendances. Aujourd’hui, la technologie 

nous permet de travailler, la partie appro de manière beaucoup plus professionnelle, beaucoup 

plus complète, en intégrant beaucoup d’événements et beaucoup d’éléments extérieurs. J’ai un 

appel direct sur la manière dont sont construites des prévisions. Il permet aussi, la possibilité 

de le faire différemment, dans un modèle centralisé. Comme la marque Nyx, les prévisions sont 

centralisées à Paris, pour presque tout le monde, presque tout le monde entier. On arrive à faire 

des modélisations globales depuis un point unique. D’autres, on les fait dans les pays. Mais, à 

tous les niveaux, les outils dont on dispose aujourd’hui, ont un impact très important sur ce 

qu’on fait, sur le mode de fonctionnement et évidemment, sur la répartition des ressources 

d’entreprise, qui est en charge de quoi ? De quelle ligne ? De quel élément ? Certains sont 

chargés des lancements, ça permet de prendre en charge la deadline, certains sont chargés 

d’autres missions. Ça permet de travailler beaucoup plus facilement. Alors, qu’avant, il y avait 

une personne qui était chargée de mettre un chiffre, pas son intuition mais sur quelque chose 

qui était beaucoup plus aléatoire. Les outils de travail. Ça permet également, ça c’est sur la 

partie appro, mais ça permet également sur les préparations, d’anticiper davantage des volumes 

d’un produit, des besoins. Il permet d’analyser davantage d’aller plus loin,de la gestion de notre 

budget et dans la collaboration avec les clients. 

Interviewer : Donc, ça permet d’être un peu plus efficace qu’avant ? 

David : C’est le but.  

 

Interviewer : Maintenant, en tant que manager, ces changements-là, comment ils ont impacté 

ta fonction, et ta pratique quotidienne ? 

David : Encore une fois, c’est difficile de généraliser à tous les niveaux. Mais c’est clair que 

ça a un impact sur les profils recherchés. Aujourd’hui, par exemple, le profil de demand planner 

est un profil très très recherché. Et, est en pénurie, c’est tellement demandé que c’est un élément 

de plus en plus important. Le profil des personnes recherchées a évolué. Je vais prendre un autre 

élément, dans notre périmètre order, en tout cas ce qu’on appelait, avant, le service client. Le 

service client, c’était une gestion de plaintes. On téléphonait “il nous manquait un colis, il y a 



   

 

 

171  

un truc. La personne décrochait, repassait les manquants, passait les crédits, gérait… Nous, 

aujourd’hui, on cherche des profils tels que account supply chain. Des profils ont été créés pour 

se rapprocher du client, parce qu’aujourd’hui, avec customer lambda ou une pharmacie. Sur des 

groupes, sur des chaînes, en Colruyt,… pas seulement avoir une relation commerciale avec le 

client mais aussi une relation supply chain ça permet d’améliorer, en mettant en place des 

projets et en se rapprochant des clients, qu’est-ce qu’on peut développer, qui permettra 

d’améliorer la productivité chez le client et chez nous. On a souvent des éléments qui ont des 

effets miroir, c’est-à-dire, qui permettent d’améliorer chez le client et qui permettra d’améliorer 

chez nous aussi. Je prends un élément clé, la gestion des Master data, qui est un élément central 

qui est en train de révolutionner la supply, qui est en train de révolutionner tous les outils que 

l’on est en train de mettre en place, au sein des entreprises mises en collaboration avec le client, 

parce qu’aujourd’hui, tout le monde veut tout savoir de tout. Donc, aujourd’hui, les entreprises 

doivent mettre les bouchées doubles pour… Avant, le master data, en supply chain, de manière 

générale, souvent, c’était un code, une boîte, un nom. Derrière ces codes, qu’est-ce qu’on a ? 

Pas nécessairement la supply chain, parce ça dépasse la supply chain, mais on veut, en scannant 

un produit pouvoir, avoir sa composition, son rendu, sa photo, la source des éléments qui le 

compose, ça pousse beaucoup plus loin que ce que l’on avait par le passé. C’est plus la partie 

marketing, communication, mais ça impacte également la supply, où on doit être capable de 

gérer, au niveau supply, de petites tailles, poids, produit, quelle est la largeur, la hauteur, en 

accord avec l’ensemble des acteurs et des distributeurs, quel est la hauteur, la largeur ou la 

profondeur d’un produit. Après, ce n’est pas tout bête. Il y a des éléments très compliqués. Un 

mascara, c’est quoi, sa hauteur ? C’est quand il est mis à plat dans une boîte, quand il est mis 

debout, quand il est dans un blister. C’est parfois très compliqué. Il y a parfois des notions très 

compliquées. Quelle est la hauteur d’un fard à paupières ? Une poudre ? Un shampoing, c’est 

encore assez facile. Mais, ce n’est pas toujours aussi intuitif que ça. Ça impacte beaucoup de 

choses, parce que toutes ces informations-là, essentielles, d’abord pour nous, mais, c’est de plus 

en plus importants et demandés par nos fournisseurs, par nos clients, parce que derrière, ce sont 

des données qui sont essentielles dans le développement, par exemple, de tout ce qui est e-

commerce. On doit savoir comment on peut et on doit emballer un produit pour livrer un produit 

en e-commerce. C’est très important. 

Interviewer : Donc tu dirais que…  

David : Je pense que c’est Amazon, je ne sais plus par cœur, il faudrait se renseigner, mais je 

pense que c’est facile à trouver dans la littérature sur Internet. Je pense que c’est Amazon, qui 
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fait passer un test, à chacun des produits, et si le produit échoue, ça signifie qu’il n’est pas 

suffisamment robuste ou un souci qui demande 1$ de frais d’emballage supplémentaires au 

fournisseur. Chaque fois que tu veux vendre une pièce, tu dois payer 1$, à Amazon. Chaque 

fois qu’il vend la pièce, tu vas devoir payer 1$, pour couvrir les frais d’emballage, de risque de 

casse, et tout ce qui va avec. Juste pour dire que toutes ces données-là, tout le monde va de plus 

en plus vite, tout le monde veut plus d’informations et donc c’est stratégique et ça tient 

beaucoup aux fournisseurs de pouvoir fournir de manière cohérente et de structure identique, 

l’ensemble des fournisseurs de données. Et, donc, il y a des organismes, des instituts comme 

GS One, qui met ensemble des producteurs, des distributeurs, qui essaie de normer un certain 

nombre de choses, pour essayer de confirmer c’est quoi une hauteur, c’est quoi, une largeur. 

C’est eux qui avaient, par le passé, normé, lorsqu’il était arrivé sur le marché, le code EAN, 

lorsqu’il était arrivé, avait déjà révolutionné le marché. Maintenant, on voit plus loin, il y a le 

QR code, il y a plein de trucs, l’important est de normes un maximum de choses, ce qui permet 

d’assurer une certaine cohérence d’un fournisseur à l’autre, pour que tout le monde ne réinvente 

pas la roue. Mais soit tu l’inventes, mais tu ne peux pas rater le train, non plus. C’est bien normé. 

Il y a tout le monde qui s’attend à ce que tu sois à jour.  

Interviewer : Donc, tu dirais qu’en tant manager, passer à une supply chain 4.0., ça t’a 

demandé, non seulement, une amélioration continue mais aussi tu devais savoir exactement ce 

que tu vendais ? Tu devais connaître tes produits ? 

David : Oui, alors, je ne connais pas tous mes produits. Mais, il faut savoir quelles sont les 

demandes et quels sont les éléments qui pourraient arriver à te permettre de te développer sur 

le marché. C’est important, d’être proche de ses clients pour les voir arriver, pour combler les 

attentes. La technologie automatise, aussi, un certain nombre d’entrepôts. Si on prend la 

distribution physique, avec imposition d’un certain nombre de cahiers des charges qui sont très 

importants. On a des partenaires, des clients qui ont des entrepôts qui sont, maintenant, semi-

automatisés. Pour que ça fonctionne en semi-automatisé, ils ont des cahiers des charges qui sont 

importants, parfois un petit peu particuliers. Ça a un impact également chez nous. Donc, la 

technologie touche de très nombreux sujets. 

Interviewer : Par exemple, je vois que dirige ça vers le type de produits vendus. Par exemple, 

tu dirais qu’un outil comme le BOM, c’est un outil qui découle un peu de l’automatisation et 

de la digitalisation. 

David :  Un outil comme ? 
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Interviewer : Le BOM, le Bill of material, la liste des matériels de produits pour faire un 

mascara, il faut une brosse de tel centimètre, qui doit rentrer dans un tube de tel diamètre et tout 

ça. C’est donc toute cette liste-là, elle découle un peu de la digitalisation. Tu dirais ça ? 

David : Non, parce que le mascara a toujours été créé comme ça, en associant une brosse. Ce 

n’est pas la technologie, par contre, ce que la technologie a changé, ce n’est peut-être pas à ce 

niveau-la. Mais, ce que la technologie a changé, c’est peut-être… la technologie et le 

développement de l’économie, le développement de l’information. C’est qu’aujourd’hui, tout 

le monde est intéressé de savoir quels sont les composants du mascara. Et, où, ils ont été 

produits. J’exagère à peine. Pour le mascara, on n’en est pas à ce niveau-là, mais tous les 

composants qui sont dedans. Shampoing, le mascara, on n’en est pas loin. Mais si on prend 

l’exemple d’un shampoing, à combien de pourcentage, le tube est recyclable, recyclé ? 

Combien d’éléments recyclés dedans ? Il y a beaucoup d’éléments aujourd’hui, qui sont 

demandés. C’est plus d’information poussée, à savoir. 

Interviewer : Okay. D’accord.  

David :  Et, donc, c’est un travail d’équipe. Il n’y a pas que la supply. La technologie a imposé 

à ce qu’on soit dans une chaîne d’information, dans laquelle la supply est un intégré et impliqué. 

Mais, on n’est pas tous seuls. Mais elle intervient déjà au niveau, parce qu’elle intervient au 

niveau de la production, vu que la supply commence depuis l’approvisionnement. Aussi bien, 

depuis l’approvisionnement, qu’on arrive à mettre en place, une traçabilité qui est importante. 

Une gestion d’information, il y a des informations à stocker. Tout structurer pour pouvoir 

arriver à ce que tel achat, tel approvisionnement des éléments, des matières premières, tous les 

éléments qui composent, arriver à garder le fil des informations, jusqu’au moment où on va 

transmettre l’information, on va transmettre les produits aux clients, jusqu’au consommateur 

qui voudra avoir l’information. Avant, l’information était en silos. Les appro, les 

approvisionneurs de matières premières savaient qu’est-ce qui venait d’où, les usines savaient 

ce dont elles avaient besoin. Mais, à la limite, s’en fichaient de savoir d’où ça venait, tant 

qu’elles avaient les bonnes matières premières. Ils savaient ce qu’ils mettaient dans la formule 

et tout ça, puis on les mettait en stock. Au stock, ils s’en fichaient de savoir d’où venaient les 

composants. Pour eux, ce qui était important, c’était de savoir, dans une boîte, il y avait que 

produit, quel article. Les composés, ils structuraient par combien. Chacun gérait son silo, 

maintenant, on se rend compte qu’avant je savais combien, il y avait de produit, par combien, 

ils étaient, combien ils étaient dans une boîte, son poids… Maintenant, on veut assurer de la 

hauteur, la photo, on veut un bon rendu. C’est un autre challenge sur le maquillage. Parce que 
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quand on veut choisir son maquillage, il faut s’assurer que la photo donne bien. Il suffit changer 

les couleurs, commander un rouge et de se retrouver avec un rouge qui passe quand tu mets ton 

écran à côté de ta robe, quel est le rendu, est-ce que ça donne bien ? Développons encore 

d’autres choses comme des simulations sur le visage. Mais on se rend compte qu’il ne faut pas 

juste avoir l’information du silo précédent, ou de la branche encore avant. Mais, on a besoin 

d’aller jusqu’à celui qui a approvisionné, en disant “tiens, le composant-machin, est-ce qu’il 

vient de Chine ? Il vient d’Asie ? Il vient du Pérou ? Il vient d’Amérique du Sud ? Le produit, 

est-ce qu’il est naturel ? Synthétique ? Donc toute la technologie a un impact assez important 

sur la supply chain de manière générale, ça va de plus en plus vite, il faut être de plus en plus 

réactif, parce que les marchés sont plus volatils aussi. Ça, c’est l’information qui est faite. Donc, 

la supply est challengée à ce niveau-là. Une nouveauté qui va vite, on ne peut pas se permettre, 

il faut aller de plus en plus vite. Donc, les modèles anticipent tout ça. Dans un sens, comme 

dans l’autre, on est challengé, parce qu’on ne veut pas avoir de surstock. Donc c’est assez 

compliqué, donc, ça a un impact sur les équipes, sur le profil, sur ce qu’on attend des équipes. 

On ne leur demande plus le même type de travail parce que les systèmes et les outils 

d’information sont capables de gérer, de traiter et de les interpréter. 

 

Interviewer : Mais justement, on arrive à ça, aux compétences maintenant requises par rapport 

à cette nouvelle révolution industrielle. Toi, en tant que manager, est-ce que tu as dû développer 

de nouvelles compétences ou tu avais des compétences qui étaient obsolètes, par rapport à ça ? 

Juste avant de passer à cette question, je vais juste revenir sur quelque chose dont tu parlais 

avant. Tu parlais d’une chaîne et donc quelque part, l’information devait être suivie du 

fournisseur jusqu’au client. Donc tu dirais que chez L’Oréal, on travaille avec des systèmes 

assez bien intégrés et interconnectés ? 

David : Oui, on y travaille. 

Interviewer : Okay. Donc, ce n’est pas tout à fait ça mais… 

David : Les fournisseurs demandent de plus en plus d’information donc, aujourd’hui, notre 

ancienne D.O.D. est dans une nouvelle fonction qui a été créée, il y a quelques années, 

justement, pour travailler sur le Master data, avec toute une équipe. Juste pour le formater, parce 

qu’il ne faut pas réinventer la [inaudible, 20:14], on a des systèmes qui sont partout, des 

systèmes qui [inaudible, 20:17]. L’Oréal a investi pour harmoniser les systèmes, harmoniser les 

échanges d’information, accélérer. Mais le marché va très très vite…Le Master data, n’est pas 
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notre point fort. Et, on y travaille, parce que le marché nous le demande. On doit répondre aux 

demandes du marché. 

Interviewer : C’est un peu ça, le but de l’Industrie 4.0. C’est avoir des systèmes assez bien 

interconnectés. De manière à appréhender, tout risque, toute situation un peu imprévue qui peut 

se passer dans l’entreprise. 

David : Mais le marché évolue aussi, il part plus vite que nous, on avance. Les demandes se 

font nouvelles tous les jours, et, tous les jours, on fait un pas en avant, et tous les jours, le 

marché aussi, avancent. Donc, l’explosion du e-commerce, les éléments tels que ce qu’on a 

vécu avec le Covid, a eu un impact significatif également, sur la façon dont sont consommés 

nos produits. 

 

Interviewer : Je parlais des compétences… 

David : Jusqu’ici les éléments n’ont rien avoir, que je sois manager ou pas, ce sont des éléments 

transversaux à la supply. Intrinsèquement liés à la supply, qui concerne tous ceux qui travaillent 

en supply.  

Interviewer : C’est ce que je me dis. Au final, c’est avoir un peu des systèmes intégrés mais 

bon, comme tu dis, “on y travaille.” Je veux parler des compétences que tu as dû développer, si 

tu as dû en développer et est-ce que t’as eu des compétences obsolètes avec cette nouvelle 

révolution industrielle. 

David : Si j’ai des compétences obsolètes ? Il paraît qu’on n’utilise pas l’entièreté de ses 

capacités intellectuelles. 

Interviewer : ça, c’est vrai. 

David : Il y a peut-être une partie qui devient obsolète. Aujourd’hui, en supply, c’est très vrai 

dans d’autres domaines, mais ça ne marche pas partout, parce que pour être médecin, il faut 

faire médecine, pour être avocat, il faut faire du droit. Après en supply, il y a des formations 

pour donner de grandes bases, de grandes lignes mais après ce sont des caractères, c’est de la 

curiosité. La capacité à être réactif, à s’adapter, à être à l’écoute du client, à chercher à évoluer. 

Aujourd’hui, dans ce qu’on recherche, dans les critères de demand planner, on ne cherche pas 

nécessairement de demand planner. Parce que quand on sort de l’université, on n’est pas 

demand planner. Après, il y a différents niveaux, il y a des gens qui sont demand planner senior, 

avec de l’expérience [inaudible, 24:08], il y a certains qui vont consolider qui vont passer plus 

de temps. Il n’y a pas un profil-type. Par contre, on va rechercher des compétences, certaines 

choses qui ne vont pas être importantes pour travailler et être performant sur ce type de postes. 
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Je parle de demand planning mais sur d’autres postes. Le monde ne va pas s’adapter à ça. C’est 

à nous, à s’adapter ça. A s’adapter, aux clients. Il faut être à l’écoute du client. Si on n’est pas 

prêt à voir évoluer nos systèmes d’information, à voir évoluer nos modes de consommation. A 

voir évoluer, la manière dont l’information va être traitée, et la manière dont ils vont pouvoir 

être livrés. Si on est content de ce qu’on fait et qu’on n’est pas prêt à aller plus loin, alors on 

n’y arrivera pas. Il faut des profils qui ont conscience que le marché va évoluer. Dans 10 ans, 

on fera, un métier très différent de celui qu’on fait aujourd’hui. Et, on ne sait pas comment ce 

sera fait. 

 

Interviewer : Tu dirais que l’une des compétences que tu as dû développer, face à une supply 

chain 4.0, c’est la flexibilité ? Tu as dû apprendre à t’intégrer à un nouvel environnement ?  

David : Oui. Il faut être flexible. Il faut, je pense, être à l’écoute, aussi. Il faut être également 

curieux. Parce qu’il ne faut pas toujours avoir un train de retard. Il faut essayer de trouver du 

temps pour essayer d’anticiper, de voir, pour essayer d’anticiper certaines choses. Par exemple, 

les projets de livraison à vélo, de livraison verte. Aujourd’hui, le marché n’en est pas encore 

demandeur. Mais, on voit quels sont les enjeux climatiques qui se dessinent. L’Oréal est un 

groupe qui défie énormément, dans des domaines environnementaux pour rendre les produits 

plus verts, pour rendre ses usines plus neutres en carbone. Le groupe travaille sur beaucoup de 

sujets parce qu’il est convaincu que c’est un élément qui sera un avantage compétitif important. 

Que si on attend, on sera en retard. Même en investissant beaucoup les gens, on ne sait pas si 

on sera à temps, au bon moment, on arrivera à répondre aux attentes du marché, des 

consommateurs de demain. Ce dont on est certain, c’est que c’est une voie qui nous semble, on 

verra si on se trompe. Mais, aujourd’hui, c’est une voie qui nous semble essentielle, à côté de 

laquelle on ne peut passer, qui nous semble importante de travailler. Il y a des lignes de 

conduite, des objectifs clairs qui sont donnés, mais également des libertés qui sont ouvertes, 

des opportunités qui sont laissées au pays, localement, de pouvoir lancer des initiatives. C’est 

pour ça qu’on a lancé des initiatives sur la coiffure, sur la livraison à vélo. On a, à notre tour, 

challenger nos partenaires pour trouver de l’alternatif. En juin, c’était à une exception près, qui 

était le filmage des palettes, des entrepôts sans plastiques. Là, on est en train de travailler avec 

nos partenaires pour trouver des alternatives au filmage. Et, à travers le monde des entrepôts, 

on tente des initiatives. Et, aujourd’hui, comme partout, on est pareil sur l’information. C’est 

important. Il y a de nouveaux modes d’informations qui se mettent en place, c’est-à-dire avec 

des outils, de pouvoir, lorsqu’une usine comme un entrepôt, quand quelqu’un tombe sur une 
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initiative, on puisse partager et faire connaître aux autres. Du coup, les autres, s’ils sont 

intéressés, peuvent poser des questions. On bénéficie de best practice. Notre initiative à vélo a 

été applaudie, sur le résultat, en lui-même, mais sur la méthodologie qu’on a mise en place, 

pour arriver à démarrer rapidement, quelque chose de concret rapidement. C’est surtout, ça qui 

a été original par rapport à ce qui se fait d’habitude. Parce qu’on est un groupe, où on doit 

prendre le temps de mesurer, de bien mesurer, préparer, anticiper, avant de faire plein de choses. 

Parfois, c’est un temps aussi nécessaire, parce que les gens se sentent très très importants. On a 

pris une optique différente. On a pris plus petit, un enjeu beaucoup plus faible, mais avec une 

volonté de démarrer très vite. Et démarrer un truc concret. Et, c’est ce qui a été assez innovant, 

par rapport à nos modes de fonctionnement. Demain, est-ce qu’il faut faire, comme nous, on a 

fait ou comme les autres ont fait ? Là n’est pas la question, la question est de montrer qu’il y a 

différents sujets, différentes opportunités, ce n’est pas la technologie. La technologie, ici, nous 

aide à partager nos expériences, à partager nos savoir-faire, nos opportunités, nos expériences, 

à gauche et à droite à travers le monde. Avant, il pouvait se passer quelque chose, à l’entrepôt 

ou à l’usine en Australie, il y avait une opportunité, un truc, avant que ça ne soit partagé à 

l’ensemble des usines, par rapport à l’ensemble des usines ; l’entrepôt allait prendre 6 mois, 

1 an, le temps que l’information remonte à Paris et que quelqu’un aille monter un dossier, qu’il 

le construise, qu’il le partage, qu’il informe tout le monde, sous forme de newsletter. Ici, on 

fait, on démarre, on lance, on s’en fait une vidéo, on la poste sur LinkedIn. Un communiqué 

qui est posté via L’Oréal interne, boom, ça fait newsletter. Ça va, aussi vite, j’ai envie de dire, 

aussi vite que l’éducation ou le consommateur. La technologie, aujourd’hui en interne, nous 

permet également d’aller beaucoup plus vite en interne, sur des best practices, sur des 

informations, sur des opportunités. 

 

Interviewer : Je dirais, qu’au-delà, même du partage de l’info, ça a permis une certaine 

réactivité, aussi, parce que comme tu dis, on est beaucoup plus rapide, non seulement pour 

partager, montrer aux autres ce qu’on est capable de faire, mais aussi répondre à la demande.  

David :  ça dépend. Ça dépend. Parce que certaines demandes sont compliquées, prennent 

quand même du temps, et des projets prennent du temps. Parce que parfois, il faut adapter nos 

outils, adapter notre méthodologie parfois, on a beau décidé d’être réactif, on est quand même 

dans des structures qui sont lourdes et longues. Et, parfois, on fait face aux limites du système. 

Parfois, on n’arrive pas à être aussi réactif, aussi rapide et aussi flexible qu’on souhaiterait le 

faire. Mais, du coup, ça remonte, ça régénère de nouvelles réflexions, de nouveaux challenges, 
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envisager de refaire. Parfois, les chaînes de production, c’est compliqué. Les unités de 

production, c’est compliqué. Et, on en a découvert aussi, les limites, avec le Covid, sur les 

limites, tant au niveau de l’approvisionnement que des unités de production, que de marchés 

qui ont explosé. On tire des leçons, mais ce n’est pas pour autant qu’on est flexible, qu’on est 

capable de tout. Non. Et à tous les niveaux. Je prends un exemple, là, Delhaize, nous demande 

de livrer autrement, mais c’est compliqué, parce qu’il y a plein de questions. On n’a pas toujours 

la bonne personne en face.  

Interviewer : Ce sont les boîtes Witron ? 

David :  Oui. Mine de rien, c’est très différent. Et, pourtant, ce n’est pas très technologique. 

Mais, il faut que ça passe quand même dans nos systèmes, pour gérer l’information. Mettre des 

produits dans la boîte, ce n’est pas ça, qui est compliqué, derrière gérer toutes les informations 

qui doivent être liées à ces boîtes.  

Interviewer : C’est vrai que ce n’est pas simple. 

David : Ce n’est pas juste, au lieu de mettre des produits dans une caisse, sur palette, on les met 

dans une boîte, combien je mets dans la boîte ? Est-ce que ce sont les mêmes factures ? Les 

mêmes quantités ? Est-ce que ça doit être bien droit ? Est-ce qu’on doit les peser ?  

Interviewer : Ce ne sont pas les mêmes mesures de ces boîtes, de ce que je comprends ? 

David : Ce ne sont pas les mêmes que ce qu’on a. C’est très différent. Mais comment on gère 

la traçabilité de ces informations ? Comment on la transmet au client ? Comment on gère les 

numéros de lots ? Il y a plein d’informations que nous, on doit arriver à gérer, structurer, stocker, 

en cas de question.  

Interviewer : Oui, je vois. 

David : La partie opérationnelle n’est pas celle-là, la plus compliquée. C’est comment arriver 

dans un système qui gère de plus en plus d’informations, qui a de plus en plus de clients, ça 

revient à créer un nouveau système, un nouveau mode de préparation.  

 

Interviewer : En termes d’équipe, comme tu m’as dit qu’à un moment, tu as dû gérer une 

équipe, je ne sais pas si à ce moment-là, il y avait eu un certain changement de la supply chain 

vers une supply chain digitalisée. Mais, qu’est-ce que tu estimes qui étaient les compétences 

nécessaires pour toi, en tant que manager, pour pouvoir gérer ces équipes-là, face aux 

changements ? 

David : Compétences du manager ou compétences de l’équipe ? 

Interviewer : On peut faire les deux. 
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David : Après, je ne pense pas que le sujet soit dans les compétences managériales pures, c’est 

encore un sujet bien à part. 

Interviewer : Si, justement.  

David : Quelles sont les bonnes compétences d’un manager ? Alors là, ça sort de la supply. 

Interviewer : Non, non. Moi, je te parle vraiment, en tant que manager supply chain, comment 

tu as dû gérer le changement, dans tes compétences. Pour pouvoir gérer les équipes ? 

David : Je ne sais pas s’il y a des particularités supply mais l’évolution des managers est un 

peu identique à travers tous les managers, parce que le monde évolue aujourd’hui. Le manager, 

qu’il était à l’époque, n’est plus le même. Parce que les attentes sont très différentes. Le marché 

va très vite. Il y a plein de choses à prendre en compte, par le passé, on n’en prenait pas compte. 

Mais il faut apprendre à gérer tout ça. Après, dans les compétences des équipes, je pense qu’on 

a besoin de compétences différentes, avec des atteintes mais il y a quand même, une base qui 

reste identique, donc il y a un mythe différent mais qui évolue. Les nouvelles compétences ne 

se substituent pas aux précédentes. Il reste beaucoup de choses… on a des clients qui vont très 

vite. Le marché évolue très vite, le consommateur évolue très très vite. Quand je dis le marché, 

je veux dire le consommateur et le client. Et, tout le monde n’avance pas au même rythme. La 

supply chain 4.0., on a des clients qui sont au sommet de la supply chain 4.0., on a des clients 

qui sont encore à la supply chain 3.0., à la 2.0. Il y en a encore plus, des clients qui stationnent 

à la 1.0., ou qui rament. On a des clients, qui sont aussi de petits indépendants, qui gèrent juste 

un commerce, qui sont juste de petits indépendants et qui ont leurs propres besoins.  

Interviewer : Mais, alors, comment tu gères ça ? 

David : Pour eux, la notion de supply chain, c’est très très vague. Ils passent juste leurs 

commandes, et du consommateur lambda, comme toi, que d’un Carrefour. Et, c’est là que c’est 

compliqué, parce que le marché des uns est en train de s’emmêler et de se croiser. Avant, les 

marchés étaient très dissociés, et les réponses étaient très différentes, aujourd’hui, un 

consommateur, prenons, un coiffeur. Il commande chez L’Oréal, un certain nombre de produits 

professionnels dont il a besoin pour son salon. Il commande sur Amazon, des brosses, du 

matériel dont il a besoin pour son salon. L’un, on appellera ça, du B2B, Business-to-Business, 

avec des services qui sont issus de l’évolution de ce que nous faisions par le passé, donc du 

business [inaudible, 37:52], avec les coiffeurs, avec tout que cela inclut. Et, en parallèle, c’est 

un consommateur classique, Amazon, qui n’est pas un indépendant qui consomme de produits 

Amazon, comme n’importe quel consommateur, qui consomme des services comme celui qui 

est livré par une boîte dont c’est le métier de livrer du B2C. Faire du e-commerce, et qui a une 
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évolution beaucoup plus récente, comme Di qui offre un service très différent. Alors que lui, 

c’est une personne physique qui s’attend à recevoir les mêmes services et qui ne comprend pas 

nécessairement pourquoi les services de L’Oréal sont différents de ce qu’il reçoit d’Amazon. 

Pour mille raisons différentes, et pour mille choses, on ne peut pas comparer Amazon avec 

L’Oréal, le métier n’est pas le même. Nous, on livre du business. Lui, il livre du particulier, 

sauf que le coiffeur, c’est également un particulier, mais aussi un entrepreneur. Alors, qu’avant, 

c’était très très différencié, dissocié, je prends un exemple, avant Macro, il fallait une carte, il 

fallait être un indépendant. Aujourd’hui, Macro, tout le monde peut avoir la carte pour aller 

faire ses courses. Il n’y a plus de différence. Aujourd’hui, les deux types de métiers doivent 

s’inspirer l’un de l’autre pour aller rechercher le meilleur. On doit évoluer vers des mises en 

place de solutions pour de gros faiseurs, des gros clients, de grandes structures comme 

Carrefour, comme Delhaize, mais en même temps on doit déployer des solutions très très 

différentes, le coiffeur qui peut avoir de petites boîtes, et qui veut commander à la pièce. Et, 

comparativement à Amazon, qui offre une solution Amazon Prime, où on ne paie pas, on livre 

en express et qui perd de l’argent ? Et, qui perd des fortunes. Mais qui est beaucoup moins 

regardant ou attentif, sur des notions d’écologie, d’environnement. C’est difficile d’arriver à 

mettre sur la même table. Deux choses qui sont très différentes. Mais au final, pourquoi elles 

devraient être très différentes ? Pourquoi elles ne pourraient pas être les mêmes ? Il y a tant de 

raisons qui font que ça pourrait être la même réponse, la même chose. Tant de raisons, qui font 

que ce ne soit pas la même chose. Et, la réponse ne sera pas la même. Mais, parce qu”on met 

des valeurs différentes. Mais, après, il faut satisfaire tout le monde. Il faut tout gérer. Ça fait 

partie des évolutions et des questions. Et, parfois, il ne faut pas courir tous les lièvres, il faut 

décider, gérer les priorités. Ce sont de très nombreux challenges. 

 

Interviewer : Mais, justement, tu parlais des différents clients avec les différents niveaux de 

supply chain, 1.0, 2.0, etc. Comment tu gères, ça ? Comment tu gères les différents clients avec 

leurs différents niveaux de supply chain ? En tant que manager, en termes de soft skills, qu’est-

ce que tu dois mettre en place pour gérer ces clients ? 

David :  Il faut travailler la proximité avec ses clients. Il faut les comprendre. Il faut pouvoir, 

on le disait, s’adapter. Il faut être à l’écoute de ce qu’il fait. Il faut évoluer. Il ne faut pas aller 

trop vite. Il faut évoluer. Tout le monde n’évolue pas à la même vitesse. Il faut trouver des 

solutions qui soient compatibles pour tout le monde. C’est comme on vit là. Ça touche beaucoup 

de marchés. J’ai lu un article, il y a quelques semaines, je me demande si ce n’est pas la Suède 
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qui vient de faire marche arrière parce que la Suède avait aboli les monnaies liquides. La 

monnaie liquide avait disparu. Tout le monde payait en électronique. Et, d’ailleurs, il n’y avait 

plus de distributeurs. Elle est revenue en arrière, parce que… Interviewer : Ce n’est pas facile 

de devoir refaire tout ça.  

David : Non, non. Ils doivent revenir en arrière, parce que tout un pan de l’économie et des 

gens ont été mis sur le côté. Les personnes âgées, les personnes immigrées, les gens dans la rue. 

Il y a plein de cas de figure, où les gens se sont retrouvés en marge de la société, parce que s’ils 

n’avaient pas de téléphone, s’ils n’avaient pas de compte en banque, tu ne savais plus acheter. 

Et, donc il y avait des gens qui se sont retrouvés dans des situations terribles, parce que même 

si tu avais un peu de liquide, ils n’avaient peut-être pas les moyens d’acheter un iPhone, un 

téléphone digne de son nom, pour pouvoir aller faire ses paiements, avoir un compte en banque. 

Donc, le monde évolue très vite, mais il y a toujours des gens qui évoluent moins vite.  

 

Interviewer : Quand je t’écoute, tu parles de proximité avec le client, réactivité, écoute. Ce 

sont, un peu, des qualifications, qu’on utilise pour un leader. Un peu, quelqu’un qui motive les 

troupes, et pas juste qui donne des directives à suivre. Est-ce que, premièrement, tu estimes être 

un leader ? Et, deuxièmement, si oui, est-ce que tu as dû faire preuve de ce leadership-là, en 

tant que manager dans tes compétences ? 

David : J’ai eu des formations, parce que j’ai eu des équipes. Et, j’ai eu des personnes dans 

mon équipe, avec lesquelles, ça s’est bien passé. D’autres avec lesquelles, c’était plus 

compliqué, parce que tu as… je suis loin d’être le manager de l’année mais je travaillais dans 

une entreprise qui donnait la possibilité de faire des formations. On apprend à travailler sur soi, 

on apprend à s’améliorer constamment, à se remettre en question. On a des entretiens. J’ai un 

manager qui me challenge. Là, je n’ai plus à manager des équipes, en direct. Mais, j’ai à 

manager des prestataires de services, des fournisseurs. Avec qui, même si tu as des contrats, il 

faut arriver à gérer. Tu as ta gestion à faire avec eux. Ce ne sont pas des équipes directes. Je ne 

suis pas là pour leur donner des ordres. Mais, il faut arriver à les gérer, néanmoins, A faire 

passer, pour que tout se passe bien, pour arriver à trouver un bon équilibre entre eux et nous, 

parce qu’il y a la négociation, il y a les contrats, il y a l’activité. Il faut éviter d’arriver dans des 

situations de blocage. Pour arriver à trouver une relation qui soit constructive avec tes 

prestataires, pour arriver à faire avancer les choses. Parfois, on tombe sur des sujets plus chauds. 

Il faut arriver à ce que malgré qu’on a ces sujets, on ait un début d’accord ou un a des 

interprétations différentes, ou ils peuvent être plus ou moins sensibles. On ne peut mettre en 
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péril le business. C’est également, un management différent. Comment je suis comme 

manager ? Tu as travaillé avec moi, donc tu as une petite idée. Après, c’était dans des conditions 

un peu particulières. 

Interviewer : Moi, je dois dire que tu étais un très bon manager. On s’est bien entendu. J’avais 

beaucoup de travail mais c’était très intéressant. 

David : Après, ça ne se limite pas à ça. Le boulot d’un manager, c’est d’arriver à faire évoluer. 

Je suis loin d’être parfait. Il y a des sujets sur lesquels j’ai eu l’occasion de faire, ce que l’on 

appelle un 360, des formations qui sont très intéressantes, tu as les retours des équipes. Parfois, 

tu tombes de ta chaise. C’est intéressant aussi. Tu découvres plein de choses et sur lesquelles 

tu travailles. Et, c’est compliqué, ça prend du temps. Manager, c’est se remettre en question 

aussi, sans cesse, parce que l’équipe évolue. Il faut être capable aussi de se remettre en question.  

Interviewer : Et, juste en termes techniques, est-ce qu’il y a eu des compétences, que tu as dû 

développer ?  Dans les hard skills ? 

David :  Par rapport à la supply ? 

Interviewer : Oui. 

David : Oui, on apprend. Je n’étais pas un expert dans des sujets comme la consommation de 

CO2, les piles électriques, le film plastique. Ce sont des cours, tu apprends sur des sujets parfois 

très variés, tu commences à creuser, apprendre, se renseigner. Parfois, j’ai des fournisseurs qui 

en savent plus et qui me font avancer. On n’est pas nécessairement des experts sur tous les 

sujets mais il faut s’entourer de personnes, qui elles, ont les compétences pour pouvoir t’aider 

et te faire guider. On n’est pas expert sur tout. Mais, par contre, c’est de bien s’entourer. 

 

Interviewer : On a fait le tour des questions. Et j’aimerais savoir, si tu as des questions pour 

moi, des commentaires en plus, pour mon sujet de mémoire ? 

David : Non. Et, j’espère que j’aurais répondu et que notre interview t’aidera. Mais, ce qui est 

certain, c’est que la supply est un sujet passionnant qui est en constante évolution, pour l’instant. 

Et, ça va très vite. Et, on ne sait pas de quoi sera fait la supply chain, demain. La livraison en 

drones, mais il y a tellement d’autres sujets. Tu sais, aujourd’hui, il y a des parfums, tu peux 

aller te le faire re-remplir. Ça ouvre des pistes, des questions, des challenges, tant au niveau 

supply, d’approvisionnement, d’hygiène, d’entretien. Quand, on fait plein de produits, on parle 

partout de re-remplir, d’arriver à refiller, tout ça, dans des usines, dans des environnements 

aseptisés, contrôlés. Comment arriver à reproduire ça, sur des points de vente, sans nuire ou 

dégrader le produit ? La supply va être intégrée là-dedans. 
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Interviewer : Donc, elle est changeante ? Elle n’est pas stable ? 

David : Ah, non. Elle n’est pas stable. Mais, c’est pareil dans l’alimentation. Quand tu regardes 

la vente en vrac, ça paraît facile, mais c’est un truc qui est dingue. Il faut arriver à gérer la 

traçabilité. Aujourd’hui, quand il y a de petits paquets avec des numéros, un code, comment tu 

gères la traçabilité, dans le vrac ? T’attends que ce soit vide pour arriver à savoir qui a eu quel 

type de produit, à quel moment, de quel type de série ? De quel lot ? Quand il a pris sa pelle, ce 

sont des challenges. Ils sont relevés. Mais, il y en aura encore de nouveau. C’est constamment 

de nouveaux challenges ? Aujourd’hui, la technologie nous. 

Interviewer : C’est ce que moi, je trouve intéressant dans la supply chain, c’est ce que ce n’est 

pas stable. Ça reste stimulant à toutes les ères de révolution. 

David : Voilà ! Maintenant, il faut le gérer. Il y a toujours un élément important qui est qu’on 

peut tout faire, mais il a quand même un quotient économique à gérer. Mais, tu ne sais pas tout 

gérer en une fois, c’est pourquoi tu dois gérer les priorités. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 4 : Thibaut Belien 

 

Interviewer : Comme Soraya le disait, notre mémoire parle de la digitalisation. Donc, en gros, 

l’Industrie 4.0., mais plus comment est-ce qu’elle impacte la supply chain. Notre but est 

d’interviewer un maximum de managers, plus précisément, parce qu’on veut voir est-ce que les 

compétences des managers ont changé vis-à-vis de l’introduction d’une nouvelle méthode 

technologique ?  

 

Interviewer : Donc la première question, ce serait de savoir si… déjà vous présentez, votre 

parcours professionnel, et votre fonction actuelle chez Delhaize. 

Thibaut : Ouais. Donc, me présenter. Je vais commencer par ça, effectivement, Thibaut Belien, 

j’ai 30 ans. J’ai commencé ma carrière chez Delhaize en tant que management training. Je 

voulais absolument faire un management training parce que ça me permet de voir rapidement 

une société, et en fait, travailler à plusieurs niveaux dans la société ou en tout cas, à plusieurs 

endroits dans la société. Je crois que quand on fait le choix pour un trainingship, c’est qu’on 

adore la boîte ; que tout ce qu’on veut, c’est pouvoir travailler pour la boîte, no matter what ce 

qu’on fait. C’est sûrement ça qui m’a attiré. Et, donc, je me suis inscrit pour le trainingship, 

chez Delhaize et chez AB-Inbev, parce que c’étaient deux boîtes que j’aimais bien. 

 

Interviewer : Juste une question, le trainingship, c’est une formation, c’est ça ? 

Thibaut : Non. C’est un poste, c’est un boulot. Donc, il y a plusieurs grosses boîtes qui le 

proposent, dont Delhaize, dont Ab-Inbev. Donc voilà. Le but, c’est d’embaucher quelqu’un en 

tant que cadre et de vraiment faire tout un trajet afin d’en faire un manager. Du coup, 

management trainee, trainee pour devenir manager. On commence comme Cadre 1, chez 

Delhaize, mais aussi chez AB-Inbev. On a tout un programme. Par exemple, moi, j’ai travaillé 

en magasin pendant 6 mois. Et, pendant 6 mois, j’ai fait littéralement… commencé deux 

semaines à faire la caisse, et puis devenir chef-caisse. Et puis, j’ai fait deux semaines fruits et 

légumes, et puis je suis devenu chef fruits et légumes. Et, à la fin des 6 mois, j’étais Directeur-

magasin à Braine-l’Alleud, pendant deux semaines. Et, donc, en 6 mois, j’ai eu un crash course 

magasin, où, j’ai vraiment fait, tout dans un magasin, et ça m’aide encore aujourd’hui, à prendre 

des décisions spécifiques. Et, après, j’ai eu pendant, deux fois, 6 mois, donc 1 an, j’ai eu deux 

projets. J’ai été Project manager en supply chain. Et, j’ai été Project manager, chez les affiliés, 

en retail chez nous, dans les magasins. Donc, voilà, ce que c’est un trainingship. Ça a duré 1 an 

et demi. Et après 1 an et demi, je suis devenu supply chain Project manager. Donc, je suis 
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devenu Project manager en supply chain. Et, j’ai travaillé sur mécanisation, chez nous, à 

Ninove. Où, j’étais responsable de l’introduction du nouveau DC [3:38], du nouvel entrepôt 

dans notre chaîne d’approvisionnement. Et puis, ça c’est relativement projet, on est un peu loin 

du business. Et donc, il y a 2 ans, j’ai fait le choix de devenir Flow manager parce qu’en tant 

que Flow manager, on est responsable pour la supply chain de plusieurs catégories. Et donc, là, 

je suis devenu Flow manager des fruits, légumes et meat, tout ce qui est viande. Je suis 

responsable pour la supply chain, la chaîne d’approvisionnement de tout ce qui est fruits et 

légumes et viande pour la Belgique et le Luxembourg. Ça, j’ai fait, pendant 1 an et demi, c’était 

super intéressant. Et, en novembre de l’année passée, je suis devenu Senior Flow manager, j’ai 

pris la tête de l’équipe des Flow manager. Donc là, je suis responsable pour la chaîne 

d’approvisionnement pour tous les produits, en fait, par le biais de mes Flow manager.  

Interviewer : Et, dans vos fonctions, est-ce que vous avez dû gérer des équipes à un moment ? 

Thibaut : En tant que supply chain Project manager, j’avais principalement des externes, ce 

n’est pas exactement la même chose. Donc, ça, non. Pas énormément. 

Interviewer : C’étaient des partenaires, c’est ça ? 

Thibaut : Non. Project manager, c’est être à la tête d’un projet ou partie d’un gros projet, dans 

ce cas-ci. Donc, Project manager, c’est être à la tête d’un projet.  

Interviewer : non. Les personnes que vous gériez. Vous disiez qu’ils étaient externes. 

Thibaut : Ce sont des externes. Donc, ce sont des consultants. Sur ce genre de projet, on a 

souvent des consultants, qui viennent faire les calculs, les analystes. Donc, moi, j’avais deux 

analystes, à ce moment-là. Donc, en fait, en tant que Flow manager, on a plusieurs personnes 

en dessous de nous. En règle générale, un Flow manager a 5-6 personnes à gérer. Et, donc là, 

moi, j’avais 5 personnes en dessous de moi. Et là, maintenant, je suis à la tête des Flow manger, 

j’ai 45 personnes normalement. 

 

Interviewer - Et, vous les gérez directement, alors ? Vous êtes en contact avec eux ? 

Thibaut : Non. Donc, en fait, moi, j’ai 7 Direct reports. 7 Direct reports, ce sont les Flow 

managers. Donc Soraya, c’est Adri, par exemple.  

Thibaut : C’est Adrien qui est Flow manager drinks, sparkling wines. Il est dans mon équipe. 

Il est 1 de mes Flow managers. 1 des 7 Flow managers. 

Interviewer : Ah, okay. D’accord. Je comprends.  
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Thibaut : Alors, j’ai au moins 2. Et, comme je disais, un Flow manager, a environ 5 personnes, 

5-6, ça dépend. Et, donc, si tu fais le compte, ça fait 35 + 7. Ça fait 42. Mais, il y en a quelques-

uns qui en ont plus. Donc, 45 personnes dans mon équipe.  

Interviewer : Okay. Parfait. Donc, maintenant, on voudrait, après avoir expliqué votre 

fonction, on voudrait savoir ce que vous faites exactement en tant que Senior Flow Manager. 

Quelle est votre fonction, mis à part, gérer les différentes équipes des Flow managers ? Ce que 

vous faites, par exemple, le matin, au travail ? A midi, etc. ? 

Thibaut : Je vais essayer de le structurer au mieux. Ce n’est pas évident. Je crois qu’une très 

grosse partie qui part vers gérer l’équipe, en règle générale. Il faut savoir qu’un Flow manager 

est en contact avec énormément de stakeholders, avec énormément de personnes à travers toute 

la boîte, mais aussi en externe, par exemple, des fournisseurs ou des magasins, par exemple. 

Mais aussi, d’autres départements, comme chez nous, la logistique ou les achats. Il faut savoir 

qu’en tant que Senior Flow [Senior Flow Manager], on a une vision pour notre département. 

Géraldine et moi, on a une vision, pour notre département, on sait vers où on veut aller, pour 

atteindre à terme les résultats qu’on veut. Ça, c’est notre vision. Et, pour arriver à notre vision, 

on a une certaine stratégie qui est mise en place. La stratégie, ça va plutôt être comment est-ce 

qu’on va y arriver ? Comment est-ce qu’on va atteindre notre vision ? Je ne sais pas si je suis 

très clair. 

Interviewer : Ce qu’il faut faire. 

Thibaut : Oui, la vision, c’est où on veut aller. Et, la stratégie, c’est comment on va faire. J’ai 

ça sur slide aussi. Je peux vous montrer après. Ça va devenir plus clair, alors. La stratégie… Le 

Flow [manager], dans ses interactions, il doit tenir compte d’énormément de choses. Il doit faire 

en sorte que ses KPI, donc, ses résultats soient bons. Soraya, t’as sûrement entendu parler des 

services level, du shrink, etc.  

Interviewer : Oui, oui. Bien sûr.  

Thibaut : Mais aussi, et, c’est alors mon rôle, à un niveau plus large, être sûr que notre 

département soit bien représenté par des Flow [manager] vers le stakeholder. Donc, comment 

est-ce qu’ils réagissent à certains problèmes, quels points est-ce que [inaudible de 9:32-9:46]. 

Mais, c’est juste un exemple, que je donne à Soraya. 

Interviewer : Au pire, je l’explique après. Il n’y a pas de problèmes. 

Thibaut : Voilà, voilà ! C’est, par exemple, le Flow manager se retrouve dans un groupe, avec 

les achats, avec les magasins, etc. Et, il doit challenger ces personnes-là, afin d’ouvrir plus de 

produits à la commande. Il faut savoir que très vite, les autres départements, les autres 
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stakeholders vont repousser. Mais tu sais quoi, Adrien, dans le cas d’Adrien, Adrien, fais-le-

toi, c’est quelque chose que le Flow [manager] doit faire et comme ça, ça va plus vite, parce 

que toi, tu es à la source de l’information. Fais-le, toi. Il faut savoir que les Flow [manager] 

travaillent 12-14 heures par jour. Ils ne tiennent pas le coup. Ils sont submergés. Dans la vision 

du département, on doit arriver avec les informations, on est owner [10:35] de l’information. 

Mais les acteurs, ceux qui doivent vraiment y faire quelque chose, ce n’est pas que nous. C’est 

toute la filière. C’est aussi bien, les achats, que le retail, etc. Donc, ils doivent réagir, d’une 

certaine façon, vers les achats. Donc, mon job consiste à regarder comment mes Flow managers 

réagissent par rapport à tout ce qui se passe autour d’eux. Afin que, 1) tout le monde réagisse 

de la même manière. Qu’il y ait une cohérence dans comment mes équipes interagissent et 

réagissent. Et 2) pour être sûr qu’au final, ma vision à long terme, on y arrive. Je sais que c’est 

vraiment du high level mais c’est vraiment ça l’idée, parce qu’on pourrait penser que juste voir 

si la motivation est bonne, organiser de petits trucs par-ci, par-là, et organiser… Mais la vision 

est extrêmement importante. J’ai l’impression qu’au plus on augmente au niveau du manager, 

au plus que notre vision va plus loin, à chaque fois.  

 

Interviewer : Mais donc… vous dites que le but aussi d’un manager, c’est motiver les équipes 

et tout ça. Mais, ça fait aussi partie de vos tâches ?  

Thibaut : Tout à fait. Bien sûr. C’est ça qui est souvent très dur, by the way. Mais, oui, il faut 

motiver les équipes, c’est clair. Mais je reste persuadé que ma tâche principale est de faire en 

sorte que notre vision qu’on a à moyen, long terme, qu’on y arrive et qu’on crée premièrement, 

une bonne base et puis, qu’on prenne vraiment les étapes, les différentes actions pour arriver à 

établir notre stratégie et notre vision.  

Interviewer : Mais, alors, justement par rapport à toutes les tâches que vous effectuez, 

comment est-ce que vous diriez que la technologie a influencé ces tâches-là, en tant que 

manager ?  

Thibaut : Mais, je crois… Bien sûr, ça ne fait pas longtemps que je suis manager, ça fait 5 ans 

que je bosse. Je suis relativement jeune. Moi, je crois qu’il y a, beaucoup, qui a changé, par 

rapport à la communication. C’est clairement un atout. Je pense qu’il y a beaucoup qui a changé 

par rapport à ça. Si on regarde mon travail, maintenant, ensemble, dans Teams, c’est une 

plateforme, sur laquelle il y a toute une équipe, sur laquelle on a une liste de tâches extrêmement 

bien faite. On sait exactement sur quoi on doit travailler, quelles sont les priorités ? On 

communique extrêmement rapidement ensemble. Hier, encore, j’étais en meeting avec une 
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partie de mon équipe, à 9 heures du soir, parce qu’il y a moyen. C’est peut-être le côté négatif. 

Mais, c’est quand même une force de pouvoir se dire qu’on a cette flexibilité-là, de facilement 

communiquer ensemble. Et, de facilement, travailler ensemble, sur certains documents. Donc, 

je m’explique : avant, on avait des mails. Et, des mails qui se perdaient. Chacun avait son 

document, qu’il s’envoyait et ce n’était pas du tout clair. Mais, tout est centralisé, tout est sur 

un cloud. On travaille sur les Excel, ensemble. Ça, ça a beaucoup, beaucoup changé. Et, je 

dirais, que à, à mon niveau, le truc que l’on utilise tous les jours, qui change beaucoup et qui 

“facilite” entre guillemets, le job. Je dois faire gaffe à ce que je dis parce que je ne suis pas sûr 

que ça facilite autant que ça mais en tout cas, ça rend plus facile la communication.  

 

Interviewer : Et, donc par rapport, à tous ces changements, le fait d’avoir un cloud, etc. Le fait 

que certains programmes soient beaucoup plus performants qu’avant, etc. En quoi, ces 

changements ont affecté la pratique du management ? 

Thibaut : Je réfléchis, hein. C’est difficile à dire parce que je pense qu’il y a vraiment moyen 

d’écrire un livre dessus. 

Interviewer : Je pense qu’il y a déjà des livres… 

Thibaut : Je vais essayer d’être le plus court et le plus concis possible. Okay, premièrement, je 

crois qu’elle fait en sorte qu’on doive s’adapter en tant que manager par rapport à comment on 

gère nos équipes. Donc, je m’explique, vu qu’on communique d’une façon différente, plus 

performante. Je réfléchis, en même temps. Ce n’est pas évident, cette question. Avant, on avait 

les équipes qui étaient proches de nous, qu’on voyait tout le temps. Avec lesquelles, on 

communiquait de façon verbale, face-to-face. Donc, on avait cette culture d’un manager très 

top down, qui interagit beaucoup avec son équipe de façon ad hoc. Aujourd’hui, on nous 

demande de gérer nos équipes à distance. Parce que même avant le Covid, mon équipe était 

obligée de travailler 2 jours par semaine, à la maison. Ça veut dire qu’on perd ce contact. Ça 

peut sembler très très… mais c’est très dur à gérer parce qu’on nous demande de mettre une 

structure en place qui est beaucoup plus grande. C’est beaucoup plus dur de mettre cette 

structure en place. Il faut structurer, organiser le boulot de cette façon. Que tout le monde soit 

toujours au courant, même s’ils ne sont pas physiquement au bureau. Que tout le monde sache 

exactement ce qu’il ou elle doit faire alors qu’ils ne sont pas toujours au bureau. Et, surtout que 

tout le monde bosse et que tout le monde fasse ce qu’il doit faire alors qu’ils ne sont pas toujours 

au bureau. Et, ça, c’est une complexité. Et en même temps, c’est un avantage, parce que, je 

pense que, les gens qui travaillent de la maison, ça apporte beaucoup de points positifs. Mais, 
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ça rend le management beaucoup plus dur. Ça demande au manager d’être beaucoup plus 

structuré. D’être beaucoup plus organisé. Ça, je crois que, pour répondre à ta question, c’est ce 

qui change le management d’aujourd’hui. Beaucoup plus structuré, beaucoup plus organisé, 

parce qu’on fait face à d’autres demandes, à d’autres libertés de la part de nos employés.  

Interviewer : On dirait plus du soft skill, ça non ? Est-ce que vous avez eu des changements 

dans vos hard skills, que vous avez dû développer ? 

Thibaut : dans mon équipe, tu veux dire ? Ou moi, personnellement ? 

Interviewer : ça peut être les deux.  

Interviewer : Plus globalement, est-ce que vous avez dû développer de nouvelles compétences 

dans l’exercice de la fonction de manager, par rapport à cette digitalisation, etc. ? Ou bien, 

d’autres compétences que vous aviez sont devenues, moins importantes, sont devenues un peu 

obsolètes ? 

Interviewer : ça, c’est autant dans le soft, que dans le hard.  

Thibaut : En fait, je crois, pas spécialement dans tout ce qui est technologique, en règle 

générale. Parce que, vu que je suis relativement jeune, tous les outils de communication, je suis 

facilement parti avec ce genre de choses. Après, je crois que, si vous posez la question à un 

autre manager, qui est dans la cinquantaine, il va peut-être répondre différemment à cette 

question. Et, j’en suis même sûr. Donc, si je vois, ne fût-ce, que mes parents, ils vont dire ça, 

ils vont dire qu’effectivement, ils ont dû complètement changer par rapport la façon dont on 

communique, par rapport à la technologie. Après la technologie, ce n’est pas que la 

communication. Les outils qu’on utilise aujourd’hui au boulot. Les projets sur lesquels on 

travaille, Soraya, pour changer Apro plus [19:32], pour donner un exemple, l’IT, extrêmement 

poussé, c’est la connaissance d’algorithmes, etc. Alors, là oui, on demande du manager, en 

termes de hard skills, vous êtes beaucoup plus, d’être connaisseur, de s’y connaître en IT, en 

process IT, beaucoup plus qu’avant. Avant, je crois qu’on était beaucoup plus sur le soft skills. 

Le manager, avant, il avait beaucoup plus cette capacité, de plus en étant toujours au boulot, 

entouré de ses gens, cette capacité de montrer, d’imposer, ce qu’il veut, en tant que manager, 

de par les softs skills, de par comment il gère [inaudible, 20:15]. Maintenant, aujourd’hui, le 

manager doit être compétent en plein d’autres choses, sinon, il reste à la traîne, et il n’aura 

autant d’effet que de manager. Si, on voit, par exemple, Géraldine, dans notre département, elle 

a vraiment tout misé sur la robotique, sur l’automatisation des process par les ordinateurs. Et, 

c’est clairement grâce à ça que son département avance beaucoup plus que les autres. C’est 

parce qu’elle arrive à implémenter ces choses-là. Parce qu’elle capte ces choses-là, elle 
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comprend. Et, elle arrive à les implémenter beaucoup plus vite alors qu’un autre manager va 

devoir faire appel à une société externe comme Deloitte, PwC, peu importe. Pour 

éventuellement, implémenter, quelque chose, dont by the way, ils ne comprennent rien.  

 

Interviewer : Juste une petite question par rapport à Géraldine. Donc l’intitulé exact de sa 

fonction, il correspond à quoi ? 

Thibaut : End-to-end Replenishment Director. 

Interviewer : Donc, elle gère vraiment, tout ce qui est replenishment pour tous les Delhaize en 

Belgique et au Luxembourg ? 

Thibaut : En fait, oui et non. Oui, tout à fait. C’est ce qu’elle fait. End-to-end replenishment 

Director.  Donc, moi, je suis dans son équipe. Philippe est dans son équipe. Philippe gère tout 

ce qui est transport international. Donc, on a, par exemple, des fournisseurs de vin, qui nous 

livrent par Philippe. Il y a Arnaud, qui est responsable de notre outil de commande magasin. Et 

puis, il y a moi. Et, je suis responsable pour tout ce qui est chaîne d’approvisionnement du 

fournisseur jusqu’au magasin. 

Interviewer : Donc, en fait, si je résume, un peu, ce qu’on a dit, juste avant, vous considérez 

que le département supply chain, tout ce qui est replenishment, etc. C’est vraiment le 

département qui évolue toujours en premier, c’est ça ? 

Thibaut : Je ne simplifie pas comme ça. Il y a deux départements, qui évoluent très vite. Après, 

je crois qu’effectivement, alors là, on parle de tout à fait, autre chose, à un autre niveau. Mais, 

je crois qu’effectivement, en règle générale, la supply chain est maintenant, aujourd’hui, un 

département, et ce n’est pas que chez Delhaize, qui évolue très vite. Il y a plusieurs raisons. La 

raison principale étant qu’une boîte, en règle générale, qu’est-ce qu’elle va faire ? Une boîte, 

comme Delhaize, comme FMCG, ils vont regarder comment ils peuvent couper leurs coûts, au 

niveau des achats ou au niveau de la vente. Et, ce qu’on voit aujourd’hui, est qu’on a coupé 

tous les coûts, à ce niveau-là, maintenant c’est la supply chain qui enrobe ? [23:07] maintenant 

pour essayer de diminuer les coûts, d’optimiser. On voit, par exemple, les transports qui coûtent 

de plus en plus chers, l’entreposage, qui coûte de plus en plus cher, les stocks coûtent de plus 

en plus chers. C’est vraiment, en supply chain, qu’on voit qu’aujourd’hui, on est en train de 

faire, beaucoup beaucoup de boulot, pour optimiser ces flux de chaînes d’approvisionnement. 

Et, chez Delhaize, c’est pareil. 
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Interviewer : En fait, dans notre théorie, justement pour notre mémoire, on préconise surtout 

une certaine hypothèse et notre hypothèse est que l’industrie 4.0, e fait que les machines soient 

interconnectées, le cloud, etc. ça, ça pousse justement, le premier département qui va être 

impacté va être tout ce qui est supply chain, logistique, etc. Qui va être touché par tous les 

nouveaux programmes, toutes les nouvelles manières de travailler, le big data, etc. Et, donc, 

notre hypothèse est que les premiers changements vont être apportés, donc, au niveau de la 

supply chain et au niveau de la logistique. Et, qu’après ça, les autres départements dans 

l’entreprise vont être obligés d’évoluer suite à cette évolution, qui a eu lieu, dans le département 

supply chain ou logistique. 

Thibaut : Ouais, ouais. Donc, en fait… on aurait peut-être dû commencer… parce qu’on peut 

diriger ce que je dis, mon expérience. Mais, effectivement, c’est exactement ce que nous, on 

ressent. Je ne peux pas dire si c’est vrai ou pas. En tout cas, c’est ce que nous, on voit chez 

nous. Je donne un exemple très concret. Delhaize est constitué de trois grosses parties : 

premièrement les achats ; qui vont acheter les produits, qui vont décider quels produits, on vend. 

Une deuxième partie qui est la supply chain, comment est-ce qu’on va faire acheminer les 

produits du fournisseur jusqu’en magasin ? Et, la troisième partie, c’est les magasins ; comment 

ils vont vendre ? Ils vont le mettre en rayon. Ils vont vendre. C’est vraiment ça, les trois grosses 

parties. Toujours, les magasins ont décidé, ce qu’ils allaient commander et donc mettre en rayon 

et donc vendre. Ça a toujours été comme ça. C’est depuis 1860, c’est comme ça. Eux, ils 

commandent en centrale, mais nous, on ne gère rien. C’est eux, qui commandent. Il y a 10 ans, 

ça a changé. Il y a 10 ans, on a commencé à se poser la question. Et, c’est quelque chose de… 

et, vous l’avez sûrement vu en supply chain, on a un pull modèle et un push modèle.  

Thibaut : Nous, on est très clairement dans un pull modèle. Et, ça nous cause de gros soucis. 

Il y a 10 ans, qu’est-ce qu’on a commencé à faire ? On a dit : “écoutez, il y a toujours un chef 

qui commande, dans cette troisième partie étant les magasins. Il y a un chef qui commande les 

produits.” Le gros problème est que si le chef est en vacances ou que le chef est complètement 

malade, ça a un énorme impact. Si le chef dit, je dis n’importe quoi, mais “ce produit, je ne 

l’aime pas, c’est dégueulasse, je prends l’autre.” Il se base peut-être sur ses envies. Mais ce ne 

sont peut-être pas les envies des clients. Donc, il y a 10 ans, on a commencé à dire : “ben, 

écoutez, on va créer des planogrammes. Vous ne vendez plus exactement ce que vous voulez, 

mais on va, par rapport à des chiffres, dire que dans cette région-là, [26:39] le Nutella marche 

mieux que le Choco Pasta de Delhaize donc on va donner plus de place au Nutella dans ce 

rayon-là, que le Choco Delhaize. Un bête exemple. Ou, par exemple, le Delhaize de Waterloo 
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ne vendra pas la même chose que le Delhaize au centre d’Anvers, par exemple. Donc, ils ont 

commencé à se baser là-dessus. Et ils ont commencé à créer Icaros [27:03]. Arnaud, c’est lui, 

qui gère Icaros (E-carrosse) [27:07]. E-carrosse, c’est le programme qui va mettre des 

commandes automatisées dans le magasin. Déjà là, il y a cette technologie qui arrive. Et, donc, 

le chef, tout ce qu’il devait faire, c’est regarder ce qu’E-carrosse proposait. Il pouvait 

éventuellement faire des changements. Mais, en règle générale, il devait laisser faire E-carrosse. 

C’est ce qui existe aujourd’hui. E-carrosse existe aujourd’hui dans le rayon. E-carrosse 

commande ce qu’il doit commander. Le chef, peut par-ci, par-là, si le chef veut faire un démo, 

ou un truc spécial, il peut commander en plus, mais c’est E-carrosse qui gère. Donc, c’est cette 

première partie technologique qui est rentrée dedans.  

 

Interviewer : C’est juste que vous disiez qu’il y avait un problème avec le pull modèle. 

J’imagine que l’automatisation des commandes, ce n’est pas plus un pull, justement ? Avoir fait 

les commandes avant même de les recevoir ?   

Interviewer : Vous disiez que le pull modèle vous posait problème. Mais, quand vous dites 

que tout est automatisé à partir du E-carrosse, c’est plus un push modèle, non ? Les commandes 

sont faites avant qu’elles ne soient reçues ?  

Thibaut : Tout à fait, tu pourrais croire ça. Mais ce n’est pas le cas. Pas encore. En fait, ce qui 

se passe, c’est qu’E-carrosse travaille encore comme une île, sur une île. E-carrosse fait son 

truc. Et donc, nous, cette deuxième partie. Là, on est dans la troisième partie, le retail, le 

magasin. Mais, nous, au niveau de la supply chain, il y a une … énorme où, il y a un mur entre 

ce qu’E-carrosse, et donc les magasins font. Et, en une fois, on reçoit des commandes, et on 

doit essayer de gérer. C’est aujourd’hui, ce qui se passe. Si c’est le magasin qui commande, le 

chef qui commande ou E-carrosse, aujourd’hui, ça ne change rien. Ça reste la même chose. 

Donc, parfois, il se passe, qu’aujourd’hui, qu’Arnaud dise : “oui, dis, les gars; le 15 août arrive, 

donc j’ai augmenté les leviers”. Ça veut dire qu’il demande à E-carrosse d’augmenter un peu 

le stock dans chaque magasin. Alors, nous en tient compte, mais c’est tout. Mais, c’est là que 

j’y arrive, c’est qu’aujourd’hui, on va faire le lien, entre, Apro plus, Soraya, c’est notre outil de 

commande vers les fournisseurs et E-carrosse. Je peux vous montrer ça sur un slide, je dois 

avoir ça, quelque part… 

Interviewer : Si je comprends bien, E-carrosse, c’est plus le côté client et Apro plus, c’est le 

côté fournisseur.  

Thibaut : Oui, exactement. En ce moment, il y a un mur entre les deux. 
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Interviewer : C’est ce que j’allais dire, vu que ce n’est pas le même logiciel, il y a sûrement 

une décadence entre les deux ? Une grosse différence, non ? 

Thibaut : Exactement. Et, donc maintenant, ça va être le même logiciel. On va introduire de 

l’intelligence artificielle, parce qu’aujourd’hui, Apro plus travaille avec de l’historique. Et, on 

va aller vers un système qui va travailler avec de l’intelligence artificielle qui va tenir compte 

du temps avec plein d’autres facteurs : des jours fériés, des congés, de tout et n’importe quoi. 

Et, qui va essayer de forecaster, ce dont, premièrement les magasins vont avoir besoin et donc, 

ce que nous, on va devoir faire entrer dans nos DC. Et donc, qu’est-ce qu’on doit commander 

chez le fournisseur ? Et, ça va même aussi loin que ce forecast va permettre au magasin de 

pouvoir gérer la capacité de nombre de gens dans le magasin. Ça va forecaster le DC, qu’est-

ce qu’on va avoir comme capacité dans le DC ? Soraya, on vient d’avoir deux semaines, où il 

a fait plus de 30 degrés. Nos DC étaient remplis de chez remplis. Ils n’en pouvaient plus.  

Interviewer : Oui, oui. Il n’y avait vraiment pas de place. [inaudible, 31:08]… tout le temps. 

Thibaut : Voilà, exactement. Mais donc, ce sont des choses qu’on va pouvoir prévoir beaucoup 

plus et puis vers le fournisseur. Le nombre de fournisseurs qui nous demandent : “ouais, les 

gars, vous n’avez pas une idée de, surtout dans le frais, une idée de ce que vous allez 

commander.” A chaque fois, nous, on est là : “non, on ne sait pas. Sorry.” Parce qu’on n’a pas 

les outils. Là, maintenant, la technologie va nous le permettre.  

Interviewer : Non, non. Allez-y. Allez-y. 

Thibaut : Donc, ça rejoint ce que vous aviez dit. Là, maintenant, on est en train d’évoluer dans 

tout ce qui est technologie. Là, par contre, on n’est pas, by the way, le premier. Albert Hein le 

fait déjà. Voilà. Et, on pourrait éventuellement, penser, grâce à ça, à aller vers un pull, ce n’est 

plus E-carrosse qui mène la danse, si vous voulez. On va dire, “écoutez, maintenant le magasin 

ne doit plus rien faire. Nous, on envoie en magasin et il n’a qu’à mettre en rayon.”  

 

Interviewer : Mais, justement, dans ce cas-ci, on peut dire, comme vous disiez au début, la 

technologie est un atout. Parce que, grâce à ça, on peut, un peu anticiper les commandes avant 

qu’elles n’arrivent. Mais, vous ne diriez pas que malgré ces atouts-là, il y a des défauts à la 

technologie. La plus évidente, en tout cas, la plus obvious, c’est que c’est la machine qui se 

charge des forecasting. Mais, j’imagine, qu’il y a un demand ou supply planner qui, lui va 

repasser sur les résultats de la technologie. Mais, vous ne diriez pas qu’il y a une perte d’emploi 

avec ces nouvelles technologies.  
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Thibaut : Non. Non. En fait, c’est ce qu’on pourrait croire. Mais le truc, c’est que la plus-value 

d’une personne n’est pas à valider bêtement des commandes. Une personne, ce qu’elle doit 

faire, c’est s’occuper d’offrir un meilleur service au client. Par exemple, si 90% de mes 

commandes peuvent être gérées par un outil, ben, moi, je peux utiliser mes jambes pour les 

faire travailler sur les 10%. By the way, aujourd’hui, on n’a pas le temps pour le faire. Mais les 

10% de commandes un peu spéciales que les magasins ont une plus-value envers les clients. 

On a, par exemple, des fêtes spéciales à Liège dont on est à peine au courant, mais qui attirent 

quand même pas mal de clients si tu peux faire partie, pourquoi pas mettre mes gens là-dessus ? 

Et dire “voilà les gars, là-maintenant, il y a une commande spéciale dans ce magasin. Let’s go. 

On met quelqu’un dessus, et on fait en sorte que le fournisseur livre à ce moment-là.” On a des 

chrysanthèmes en novembre. C’est con. Mais c’est un bordel, pas possible. Ça part toujours en 

couilles, parce qu’il n’y a personne qui peut s’en occuper avec milles trucs. De nouveau, si un 

ordinateur peut s’occuper de la base et on peut le faire tourner, moi, je peux mettre mes gens 

sur ce genre de choses-là, où on peut assurer un service nickel envers les magasins. Où on peut 

vraiment créer de la valeur. C’est vraiment ça l’idée. 

Interviewer : C’est intéressant que vous disiez ça, parce que souvent, c’est l’opposé que l’on 

fait. On donne les tâches, les plus compliquées aux machines, et les plus chiantes mais c’est 

souvent les humains qui doivent se les taper.   

Thibaut : Bon, attention. Je ne dis pas que ce n’est pas compliqué. Ce que les gens font ici, ce 

que j’ai envie de faire faire, mes gens, les RS, c’est beaucoup plus, c’est clairement manuel. Ce 

n’est pas suivre des machines et cliquer sur “confirmer”, “confirmer”, “confirmer” et sortir. En 

fait, la machine, ce qu’elle va faire, c’est très compliqué ce qu’elle va faire, elle va créer de 

l’AI, faire de l’AI. Elle va faire en sorte que… elle va prévoir ce dont on a besoin. Sur base de 

ça, elle va faire des commandes, elle va mettre des PO vers les fournisseurs. C’est super 

compliqué. C’est juste que ça va être automatisé. Aujourd’hui, ce n’est pas automatisé. 

Aujourd’hui, il y a des gens qui regardent ça tous les jours et qui cliquent sur “ok”, “valider”. 

Ou, “ah ! Non, ça doit être changé.” Le but est que ça soit automatisé mais qu’on soit là vraiment 

pour être à l’écoute du client et ajouter de la valeur envers les clients.  

 

Interviewer : Moi, j’avais, par rapport à ça, une petite question, pour, un peu, sortir de la 

technologie. C’est plus maintenant, en tant que manager. Vu que vos équipes doivent 

maintenant s’adapter. Il y a des gens qui doivent s’adapter vu que c’est tout nouveau. Comment, 

est-ce que vous pourriez introduire ça, à vos collaborateurs ?  
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Thibaut : Ouais. C’est tout le change management autour, tu veux dire.  

Interviewer : Hum, hum. Voilà. 

Thibaut : Ouais, pendant mon trainingship, j’ai écrit tout un truc là-dessus. Mais, donc, ce 

qu’on essaie de faire, ce n’est pas toujours facile. Mais, ce qu’on essaie de faire, et, je crois que 

c’est la base du change management, c’est de, ce qu’on appelle, c’est de créer du buy-in. [36:05, 

de l’adhésion ?] 

Interviewer : C’est-à-dire ? 

Thibaut : Et, donc, tant qu’on peut, par rapport, à un change, leur montrer quels sont les 

bienfaits, quels sont les points positifs, et donc créer du buy in. Et de dire “voilà, on prend le 

temps de vous expliquer. On prend le temps de vous dire pourquoi on fait ce qu’on fait.” Je 

crois qu’on obtient déjà énormément de choses. C’est ça qu’on fait aussi avec les équipes, par 

rapport à ce change Argos. C’est de dire “voilà, aujourd’hui, Apro plus, n’est pas toujours 

correct. Oui, on doit faire des changements. Aujourd’hui, Apro plus n’est pas lié à la capacité 

de l’entrepôt. Et, donc, il faut changer sans arrêt les PO. Soraya, on n’en a encore parlé ce midi. 

Et donc, les gens voient effectivement, et donc, beaucoup de gens nous disent qu’Argos, c’est 

comme que s’appelle le nouveau programme, bientôt Argos sera là. Après, ça crée des attentes 

aussi. Je crois que ça, c’est le début du change management. Si on peut déjà, passer à ces caps-

là, où les gens sont motivés. Où les gens ont vraiment envie que le changement arrive. Alors, 

ton change management est déjà réussi pour la moitié. Donc, c’est ça qu’on essaie de voir.  

Interviewer : Et, comment vous les motivez justement ?  

Thibaut : Ben, pour moi il y a deux choses, il faut prendre le temps de leur expliquer et de leur 

montrer le what’s in it for them clairement. Et puis, être à l’écoute des changements qu’on 

pourrait faire. Et de voir, qu’est-ce que toi, tu ferais ? Qu’est-ce que toi, tu voudrais qu’on ajoute 

et qui fasse partie du projet ? Et, pour moi, il ne faut pas beaucoup plus. Les gens sont contents 

avec ça. C’est la base de pourquoi les gens sont contents au boulot. Ce n’est pas tellement parce 

qu’ils reçoivent énormément de choses. Non, c’est parce qu’ils se sentent écoutés, parce qu’ils 

sentent faire partie de l’équipe. Soraya, je ne sais pas si tu es dans les huddle ? Les teams 

huddle ? Les lundis et les vendredis. Je ne sais pas si on t’a mis dedans ? 

Interviewer : Ah, oui. Mais ça, je suis dedans.  

Thibaut : Mais, c’est ce que Géraldine surtout essaie vraiment de faire, c’est en créant une 

équipe, d’expliquer les choses mêmes si très souvent avec l’info, il n’y a pas beaucoup qui 

savent faire. Mais ils sont au courant, ils font partie, on essaie vraiment de trouver des trucs 

pour vraiment leur faire sentir partie de l’équipe.  
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Interviewer : C’est vrai que le matin, elle prend vraiment le temps de remercier tout le monde, 

etc. De faire, un petit message général, mais après toujours demander l’avis des autres. Toujours 

essayer de solliciter, etc. ça, je trouvais chouette, en fait. 

Thibaut : Ouais. Ouais, tout à fait. Mais, c’est peut-être bien, si vous voulez. Je ne sais pas 

combien de gens vous voulez interviewer mais d’interviewer Géraldine. Mais elle a 

énormément d’expérience. [Inaudible, 38:41]. Je crois qu’elle a beaucoup à raconter, beaucoup 

à dire. Et, entre nous, mais ça ne fait que 5 ans, que je travaille, mais j’ai grâce à mon 

trainingship, pas mal de managers et j’ai rarement vu une aussi bonne manager.  

Interviewer : Après je lui enverrai sûrement un petit mail pour faire une interview.  

Thibaut : Ouais, elle va sûrement… elle va être ravie. Elle va sûrement prendre le temps.  

 

Interviewer : On a un peu fait le tour des questions, je ne sais pas s’il y a quelque chose à 

ajouter par rapport à notre mémoire, qui pourrait nous aider ? 

Interviewer : Moi, c’est bon. 

Thibaut : Votre mémoire, c’est principalement, supply chain ? Technologie dans la supply 

chain et l’impact sur le management ? Ben, franchement, la meilleure personne pour ça, je crois 

que c’est Géraldine. Géraldine, elle a beaucoup d’expérience. Elle travaille, déjà, peut-être 

30 ans pour Delhaize, mais, je vous dis, elle bosse énormément avec la technologie. Elle pousse 

la robotique à mort. Franchement, et people wise, elle est incroyable. Incroyable. Vraiment, ça, 

je crois que ça peut être intéressant de parler avec elle. 

Interviewer : Okay. On fera ça alors.  

Interviewer : Est-ce qu’il y aurait aussi une autre personne qu’on pourrait interviewer qui 

pourrait nous être utile, mis à part Géraldine ?  

Thibaut : Je réfléchis.  

Interviewer : Tout à l’heure, on a parlé d’un certain Philippe. Je crois qu’il est en logistique, 

c’est ça ? 

Thibaut : Ouais, c’est ça.   

Interviewer : Je ne sais pas si lui, il pourrait répondre éventuellement aux questions 

auxquelles… 

Thibaut : Sinon, tu sais quoi ? Demande à Géraldine. 

Interviewer : Okay. Je verrais si Philippe peut me répondre aussi. 

Thibaut : Elle connaît pas mal de gens aussi. Elle va peut-être pouvoir mieux vous aider. Mais 

je suis toujours en train de… mais il y a énormément de gens qui sont calés en logistique. 
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Philippe est extrêmement calé en logistique, mais le côté purement lier technologie avec le 

management, je crois que c’est Devy Vreyk, mais je crois qu’il est en vacances en ce moment.  

Interviewer : Ah. Okay. 

Thibaut : Mais, demande à Géraldine. Elle va peut-être pouvoir vous aider un peu plus. Et, 

pourquoi pas dans d’autres boîtes aussi ? Je ne sais pas, Nathanzio où… 

Interviewer : Moi, j’ai contacté 2-3 managers chez L’Oréal mais ils sont en congé donc ils ne 

savent pas me répondre pour l’instant. Et, de là, ben, on verra. C’est vrai que L’Oréal, ils ne 

sont pas très axés sur la supply chain. Eux, c’est plus une boîte marketing. Mais il y en a 

quelques-uns qui sont quand même assez doués en supply chain. 

Thibaut : J’étais en contact avec un… 

Interviewer : Vous avez aussi travaillé chez L’Oréal ? 

Thibaut : Non. Non, j’étais en contact… en tant que… Mais, c’est un fournisseur. 

Interviewer : Ah. Oui. 

Thibaut : Comment elle s’appelle… 

Interviewer : Je sais que j’ai travaillé pour quelques commandes Delhaize, pas toutes, mais 

quelques commandes. Peut-être que l’on était en contact pendant un tout petit laps de temps. 

Thibaut : Ah, voilà. Non, moi, c’était pour un projet pour automatiser leur produit, et (des) 

trucs comme ça. 

Interviewer : Ah, non. Non. Ce n’est pas moi.  

Thibaut : Moi, je demanderais à Géraldine. Je crois qu’elle, pourra, pas mal vous aider aussi. 

Et, sinon, la conclusion du mémoire, vous l’avez déjà. Ou l’hypothèse ?  

Interviewer : Vous avez déjà une idée ? En soi, on a déjà fait environ 5 interviews. D’après ce 

qu’on a pu observer, etc. La plupart des choses qui reviennent, c’est vraiment tout ce qui est 

soft skill par rapport au management donc vraiment la manière dont il va falloir gérer l’équipe, 

etc. La manière dont il va falloir gérer le changement. La plupart du temps, les managers nous 

disent que les hard skills en soi, ça fait partie du travail. Ce n’est pas vraiment une compétence 

qu’ils ont dû développer. Il y a déjà la technologie, en soi, c’est juste un apprentissage. Mais 

vraiment, ils ont dû se développer en tout ce qui est soft skill, déjà pour gérer leurs équipes. 

Pour gérer les difficultés, parfois, que certaines équipes peuvent rencontrer. Pour gérer aussi le 

changement. Essayer de faire en sorte que toute l’équipe adhère au changement. Ça déjà, c’est 

un challenge. En plus de ça, essayer de les motiver au changement. Essayer de les motiver à 

vouloir apprendre, à donner aussi des responsabilités. Et, surtout, ce qui est revenu très souvent, 

c’est faire confiance. Vraiment faire confiance aux collaborateurs et ne pas essayer de tout faire 
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soi-même mais vraiment faire confiance aux autres. Parce que là, la technologie est là. Okay, il 

y a moyen de vérifier mais vraiment il faut faire confiance aux gens. Il faut vraiment leur faire 

sentir qu’ils font partie de la famille. Qu’ils font partie de l’entreprise, que c’est un tout. Et, 

qu’on travaille tous, pour la même cause.  

Interviewer : En tout cas, le pressenti que j’ai eu des managers qu’on a interviewés, c’est qu’ils 

étaient tous très ouverts à l’idée de cette nouvelle technologie. Parce qu’on se dirait que c’est 

une grosse évolution, que c’est beaucoup de choses à mettre en place ; mais ils sont tous ouverts 

à ça, parce qu’ils se disent que ça ne peut apporter plus de bien que de mal. 

Thibaut : Après, c’est une réalité, aussi.  

Interviewer : Voilà, c’est ça. Il n’y a personne qui se ferme à l’idée parce qu’ils se disent que 

c’est une réalité, ça doit arriver. D’ailleurs, pour être un peu plus compétitif, il faut savoir 

adhérer plus rapidement et plus facilement d’ailleurs à ces changements. 

Thibaut : Mais regarde déjà, un exemple concret. Mon équipe restait 2 jours par semaine à la 

maison. C’est clairement de la confiance parce que je suis incapable de checker quoi que ce 

soit. Oui, c’est de la confiance. Il faut, que nous, en tant que managers, on mette une structure 

en place, où chacun fait son boulot et ait envie de faire son boulot. Il n’y pense même pas de 

glander toute la journée quelque part. C’est de la confiance et c’est à nous de motiver nos 

troupes. De faire en sorte qu’ils aient envie de bosser. Je crois que, quelqu’un qui rentre chez 

lui, “ah ! Tout bon, je suis en home working, et je ne dois rien faire.” Je crois que là en tant que 

manager, on est mal occupé parce que ça veut dire qu’on n’arrive pas à les motiver à faire ce 

qu’ils ont envie de faire. Je crois que c’est clairement ça. La confiance, c’est un gros point. 

C’est clair. Et, le fait de les faire travailler 2 jours par semaine, jusqu’à présent, nous a permis, 

mi-mars de switcher, en un claquement de doigts, je me rappelle encore, c’était un samedi, on 

a pris la décision en Excomm, que tout le monde devait rester à la maison. Parce que c’était 

beaucoup trop dangereux de rentrer au boulot. Et samedi, juste après, je dis “les gars, à partir 

de maintenant, vous restez là, à la maison”. Tout était là. Tout était mis en place. Et, donc c’est 

un avantage, si on compare avec Colruyt, qui a toujours été contre le home working, ils étaient 

dans la merde totale. Les syndicats ne pouvaient plus rentrer… 

Interviewer : J’imagine. 

Thibaut :  Jusqu’au 24, on ne peut plus rentrer, etc. Etc.  

Interviewer : Mais, c’est vrai que ça, c’est intéressant. Je viens de me souvenir que le projet 

de Delhaize, c’était les Bacs Witron 

Thibaut : Ouais, c’est ça. C’est notre mécanisation.  
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Interviewer : Ben, c’était moi alors. 

Thibaut :  Un gars super connu, bon, ça me faisait penser à ça. Je ne sais pas si vous avez déjà 

vu une vidéo de Ted, qui s’appelle “Why good leaders eat last?” 

Interviewer : Non. Ça, je n’ai pas encore vu. 

Interviewer : C’est un Ted talk ? 

Thibaut : C’est un Ted talk, ouais, de Simon Sinek.  

Interviewer : Why leaders eat last? 

Thibaut : “Why good leaders eat last?” C’est un truc, comme ça. Je n’ai peut-être pas 

exactement les mêmes mots mais c’est un truc comme ça. 

Interviewer : Ouais. Je trouverai. 

Thibaut : C’est super intéressant ! ça parle justement de pourquoi est-ce qu’il y a des gens qui 

font tout pour leur leader ? Pourquoi est-ce qu’il y a des gens qui font tout pour leur boss ? Et, 

pourquoi, il y en a qui déteste leur boss ? Aucun respect pour le boss. C’est super intéressant, 

parce que lui, a été en Afghanistan avec l’armée américaine parce qu’il se dit, c’est drôle, parce 

que dans l’armée, on voit toujours que le ou la chef (-fe) de troupe, le gars est adoré par ses 

gens. Que les gens prendraient des balles pour lui. Il dit comment ça se fait qu’on ait ça, ce 

comportement dans l’armée et pas dans nos sociétés ? Super intéressant. En très bref, la 

confiance, c’est… je vous laisse regarder. Je vous le conseille. C’est relativement bateau et eye 

level, mais c’est chouette à écouter et c’est un peu en lien avec votre mémoire. Donc, ça 

chouette. 

Interviewer : Moi, je pense que j’ai tout posé comme questions. Je ne sais pas pour toi, 

Soraya ? 

Interviewer : J’ai posé toutes les questions que j’avais à poser. 

Interviewer : Merci pour votre temps. Merci d’avoir répondu à nos questions. Merci pour votre 

aide. Merci beaucoup. 

Thibaut : Pas de soucis. Pas de soucis. Ben, écoutez, bon vendredi, bon week-end. 

Interviewer : Merci à vous aussi. 

Thibaut : Salut ! Ciao ! 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 5 : Nadia Zagui 

 

Interviewer : Donc je vais vous expliquer un petit peu donc je me présente je m’appelle Soraya 

Bouyanfif et du coup ce que je faisais ce que je faisais chez Delhaize, j’ai travaillé en tant 

qu’étudiante pendant le mois d’août. Donc, je suis en dernière année de Master et j’ai validé 

tous mes cours et il me restait plus que mon mémoire. Du coup pendant les grandes vacances, 

j’ai voulu faire un job étudiant et j’ai été prise chez Delhaize. Et ensuite, juste après ça, j’ai 

voulu postuler pour travailler en étant en CDI même si je n’avais pas encore mon mémoire. Et, 

quand j’ai postulé justement ils m’ont dit que ça leur posait peut-être un petit souci que je n’ai 

pas encore mon mémoire. Donc, ils m’ont proposé à un autre poste en CDD mais pas vraiment 

dans la fonction que je visais. On va dire que c’est plus une fonction d’employé que je fais 

actuellement. C’est la suite du job étudiant donc j’ai continué là-dedans, ils m’ont proposé un 

CDD pour eux, [pour] 3 mois. Donc je travaille en même temps et je fais mes interviews pour 

mon mémoire comme ça on essaie de le terminer.  

Nadia : D’accord. Okay, donc l’interview s’est plutôt dans le cadre de ton mémoire, parce que 

j’ai été confondu avec un projet pilote au sein de Delhaize, mais c’est à que sans doute que tu 

as dit, la réponse de Nadia ça me perturbe un peu mais ça explique. Et, tu étudies où ça, 

exactement ?  

Interviewer : Donc j’étudie à l’UCL et je vais faire mon Master ingénieur de gestion avec une 

majeure en supply chain. 

Nadia : Et, ça me plaît bien ? 

Interviewer : Franchement, oui ça me plaît bien. Et, je me vois bien continuer là-dedans donc 

continuer dans tout ce qui est supply chain ou bien logistique enfin vraiment de ce côté-là de 

l’entreprise. 

Nadia : Oui. Okay et ton cœur, il bat chez Delhaize, en ce moment ? 

Interviewer :  Pour l’instant, en fait, je suis ouverte un peu à toute proposition mais là je suis 

assez contente parce que j’ai quand même quelque chose en attendant de terminer mon 

mémoire. Donc, ça fait vraiment plaisir qui me l’ait proposé. Même, oui et après ça si j’ai 

l’occasion de rester chez eux pourquoi pas ? Si j’ai une offre qui vient à moi aussi pourquoi pas 

je suis encore un peu dans la découverte on va dire ça comme ça.  
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Nadia : Okay. Super. Non, mais c’est bien de garder les yeux ouverts. Donc, je vais peut-être 

aussi me présenter. Donc, voilà, Nadia Zagui, en ce moment ça fait un peu plus d’un an que je 

travaille au sein de Bacardi responsable pour la supply chain, du cluster c’est-à-dire 8 pays. 

Donc, en effet, je peux partager mon organigramme comme ça t’as un peu une idée de « tiens 

c’est quoi exactement où quelles sont les personnes fonctions. » Mais, c’est en effet toute la 

supply et donc de la planification jusqu’aux flux logistiques jusqu’au customer service en fait 

jusqu’à ce qu’on lance la facture vis-à-vis du client. Donc là, d’un point de vue, end-to-end, il 

y a juste la partie cash collection qui tombe chez moi, mais qui s’oriente plus vers nos amis 

financiers. Mais, en effet, très liés. Mon background, j’ai eu l’honneur de bosser 13 ans au sein 

du groupe Nestlé, j’ai commencé en tant que planner. Ensuite, j’ai établi l’organisation de 

planning APL donc j’avais des planners supply qui étaient responsables pour les 2 marchés 

Belgique-Hollande.   Après ce rôle, j’ai eu l’occasion de partir au UK, avec ma famille. Donc, 

on a été expatrié avec mes deux enfants. Là, j’ai postulé en demand planning. Après la supply, 

j’ai vraiment plus, en profondeur de la gestion des prévisions. Pilotage des flux, c’étaient plutôt 

supply, c’était demand. Et, ça, j’ai fait pendant 2 ans et demi, au UK. C’était très fascinant parce 

c’est un marché aussi producteur. Donc, on était très proche de l’usine. C’était très dynamique. 

Après, je suis revenu en Belgique et là, j’étais responsable pour l’équipe SHILT. Donc, c’était 

tout ce qui est produit à date courte. Les produits Herta on va dire donc les produits d’arts de 

l’assortiment Nestlé donc charcuterie et les pâtes à pizza, etc. Et là, c’était très super fascinant 

parce que là j’avais une mini supply chain. Donc, un peu ce que je fais maintenant mais… 

Interviewer :  A plus grande échelle 

Nadia : A plus haut niveau. Donc, là j’avais vraiment une petite équipe et donc j’avais un 

planner, un logistique, une customer service et puis une Master data. Et du coup, s’il y a quelque 

chose qui foire, on se regarde dans le miroir et on résout le problème. Mon motto c’est souvent 

« shit happens, we deal with it », c’est la manière dont on gère les problèmes qu’on peut faire 

la différence. Parce qu’en supply chain, en fait, c’est ce qu’on aime bien. Il y a toujours des 

obstacles qu’on va trouver sur notre chemin. Et puis, en fait, comme je suis très orientée 

business, j’avais atteint la quarantaine donc je dis « ah mais ça c’est peut-être le moment de me 

réorienter dans ma carrière » et j’ai essayé de m’orienter vers le business.   Bon, essayer. Mais 

je l’ai bien fait comme catégorie manager au sein de Nestlé. Du côté du producteur, donc c’est 

plutôt à conseiller les retailers dans l’assortiment de catégories donc un rayon café, quels sont 

les produits qui ont le plus de selling out ? Comment est-ce que le rayon doit être organisé afin 

que le shopper s’y retrouve ? J’ai adoré ça. Mais en fait très vite, mon battement de cœur 
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retourner vers l’efficacité en supply chain. Et, c’est là qu’il fait le move vers Bacardi parce qu’il 

y avait plus d’opportunités au sein de Nestlé. A un moment donné, c’est encore avec beaucoup 

d’honneur que je regarde en arrière tout ce que j’ai appris au sein du groupe Nestlé. Quoi 

d’autre ? Je suis de néerlandophone, donc si mon français, si je cherche mes mots en français 

c’est parce que… 

Interviewer :   On ne dirait vraiment pas que vous êtes néerlandophone.  

Nadia : Mais on a été élevé bilingue. Mais il y a quand même une certaine finesse que je n’ai 

pas.  

Interviewer : Mais, ça, c’est normal. 

Nadia : Donc, néerlandophone, j’habite dans le Brabant Flamand.  

Interviewer : J’avais aussi une petite question concernant votre parcours, mais plutôt à l’école. 

Quel type d’étude est-ce qu’avez-vous fait pour… 

Nadia : J’ai terminé mes études en 2002, je pense. Et pourquoi un Bachelor ? Celui de Thomas 

Moore. J’ai fait mes études à Malines. C’était à l’époque le Bechelor Bedrebst management, 

l’option logistique supply chain. Mais pourquoi ? J’ai investi dans mes études, moi-même. A 

l’époque, hein je pense que maintenant c’est déjà tout à fait différent, mais à l’époque c’était, 

surtout un Bachelor va te donner immédiatement la porte ouverte dans le concret. Faire un 

Master est plutôt académique et théorique. Mais, je pense qu’entre-temps dans les 20 dernières 

années, il y a quand même une belle évolution. Et, je pense que mon parcours…c’est parce 

qu’avant Nestlé, en fait ce que j’ai bossé 4 ans chez Pfizer comme consultante, dans 

l’informatique. Ne me demande pas pourquoi. Mais en fait, c’était pas du tout, une 

informaticienne qu’ils recherchaient. La boîte de consultante avait surtout besoin de quelqu’un 

qui était très logistique et orienté supply chain. Parce que je soutenais un logiciel mondial… il 

avait surtout besoin de quelqu’un qui comprenait les utilisateurs. Quelles sont les contraintes, 

afin de répondre dans un besoin de logiciel. C’était plutôt un rôle Business analyst et c’est pour 

ça que j’en fait. Je ne regrette pas du tout parce que ça m’a appris des choses intéressantes aussi 

et en fait, et c’est là qu’en cours de route, on réalise que son parcours, on le développe nous-

mêmes. Aujourd’hui, j’aurais sans doute fait un Master donc voilà, ça c’est mon explication.  

Interviewer : Et, concernant votre fonction actuelle donc est-ce que vous êtes une manager de 

proximité c’est-à-dire une manager avec une équipe avec des personnes à sa charge, on va dire 
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ça comme ça, avec une équipe avec laquelle vous discutez ?  Ou, vous êtes plutôt une manager, 

un peu de loin, à gérer le business d’un autre point de vue ? 

Nadia : Je pense que c’est un équilibre dans les deux. Je ne sais pas si je peux partager mon 

écran parce qu’alors je partage je vais te partager de l’envoyer aussi par mail mais comme ça 

je te montre l’organigramme. Ça aide à expliquer. 

Interviewer : Okay. 

Nadia : Donc, 2 minutes. Voici mon équipe, j’ai 3 Direct reports, [une personne] qui est 

responsable pour l’aspect customer service et logistique, [un] responsable pour l’aspect 

planning et puis on va dire à mini supply chain manager en Nordics parce que les 5 pays donc 

Norvège Suède, etc. Les pays nordiques demandent quand même une approche différente avec 

la distance, c’est presque ingérable. Pour répondre à votre question je pense que c’est un 

équilibre parce que pour moi c’est…je suis très…comment dire approchable. On est en open 

space ce qui ce qui est important pour moi c’est de savoir, au quotidien, « est-ce que nos mesures 

de performances sont sous contrôle ? » Et, « est-ce que mon équipe a le soutien nécessaire pour 

pouvoir établir leur boulot convenablement ? » En plus de ça, c’est aussi ma responsabilité 

d’aider, mais pas seulement, mes direct reports. Evidemment, j’aide mes direct reports, pour 

qu’eux fassent la même chose avec leur équipe. Je ne suis pas du tout du style hiérarchique pour 

dire « je ne parle qu’avec mes direct reports, et les autres, pas du tout pas du tout. » Si, j’ai 

l’occasion d’avoir une bonne discussion constructive pour aider des gens à tout niveau, je le 

ferai autant pour rassurer la performance business que leur développement personnel. Et, quand 

je parle leur développement personnel c’est-à-dire leur plan de carrière ou qu’est-ce qu’il vous 

manque pour pouvoir atteindre vos objectifs business. 

Interviewer : Okay. 

Nadia : Mais en plus, ce que je trouve que la supply chain doit montrer vis-à-vis du business et 

alors je parle vraiment le business commercial c’est qu’on doit justement avoir cette valeur 

ajoutée. J’ai également un intérêt important vis-à-vis de mes collègues commerciaux, si c’est 

sales, marketing, financier, etc. C’est important que tout ce qu’on fait qu’on le fasse dans la 

direction justement du business parce que c’est notre investissement en efficacité. Donc voilà, 

ce sera mon battement de cœur ensuite le tien. C’est nous ne sont pas là que pour rassurer du 

stock en magasin mais en fait, on veut créer du partnership avec nos clients pour répondre à des 

opportunités win-win. C’est-à-dire moi j’adore collaborer avec Delhaize dans un projet-pilote 
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où ils vont revoir la replanification, par exemple. Ce que Thibaut Belien m’a expliqué la 

dernière fois. Mais, par exemple un autre aspect j’adore donner la valeur ajoutée là où on fait 

des gains. Là on parle vraiment de l’argent si on réduit dans notre working capital donc on 

réduit nos stocks pour avoir le stock optimal, bien sûr on ne va jamais y mettre à risque le 

service par nos clients. Mais il n’y a pas besoin d’avoir une montagne de stock qui a une valeur 

énorme. 

Interviewer : On réinvestit. 

Nadia : Donc là, j’ai réinvesti cet argent dans le business. C’est-à-dire voilà si on veut gagner 

certains produits parce que c’est notre stratégie. Je prends ça aussi comme ma responsabilité 

mon rôle de donner naissance du jour vis-à-vis de mon équipe et vis-à-vis de mes collègues 

business qu’ils comprennent bien, « Ah oui au fait ça mais ils ne font pas qu’à mettre du stock 

chez le cargo mais il rajoute de la valeur dans la chaîne complète. »  Je ne sais pas si ça répond 

un peu à ta question oui mais pour moi c’est vraiment un équilibre. 

Interviewer : Okay. Parce qu’en fait on essaie vraiment de se concentrer pour notre mémoire 

sur des personnes, donc des managers qui ont quand même une approche assez…on va dire 

terre à terre, avec leurs collaborateurs. Donc, il faut quand même qu’ils soient proches donc ça 

doit être les managers de proximité et je voulais juste m’assurer que tout rentré dans le cadre, 

etc., pour la suite  

Nadia : Ah ! Okay est-ce que je vais passer le test ? 

Interviewer : En soi, c’est aussi intéressant. Donc, je vais vous expliquer un peu le projet donc 

pour notre mémoire comme ça vous avez une petite idée. En fait, nous on se base sur la supply 

chain 4.0. Je ne sais pas si ça vous dit quelque chose. 

Nadia : Non. 

Interviewer : Okay. Donc, en fait de la supply chain 4.0., c’est un terme qui qui est apparu il 

n’y a pas si longtemps que ça, on va dire il y a une dizaine d’années et ça reflète tout ce qui a 

été engendré par l’Industrie 4.0. Donc il y a chaque fois des révolutions, etc. Et donc, ils 

estiment que la 3e révolution industrielle ça a été Internet c’est-à-dire dans les années 90, etc. 

C’est vraiment à l’arrivée d’Internet et tous les changements que ça occasionne. Et, certains 

chercheurs allemands estiment qu’il y a aussi une 4e révolution industrielle. Et, celle-ci est 

engendrée donc par tout ce qui est interconnexion des machines, Big data, le cloud 

manufacturing donc c’est vraiment tout ce qui est apparu il y a quelques années. Ça ne fait pas 
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si longtemps que ça et toutes les entreprises ne disposent pas encore, des fois, de tout ce 

mécanisme donc c’est vraiment tout ce qui est Industrie 4.0., Comme j’ai dit Big data, 

interconnexion des machines, les usines intelligentes oui qui ont des tapis roulants, etc. Qui 

sont vraiment connectés avec d’autres machines. On voit, simplement maintenant, on peut 

travailler de la maison et tout le reste continue à fonctionner grâce à l’interconnexion des 

machines. Le cloud manufacturing, on peut partager des fichiers on peut travailler sur le même 

fichier sans devoir à chaque fois envoyer, etc. Donc, c’est vraiment tout ce concept-là et donc 

dans notre mémoire on part du principe que l’industrie 4.0., elle va apporter des changements 

mais elle va surtout les apporter, premièrement dans tout ce qui est logistique et supply chain. 

Donc, pour nous vraiment, dans l’entreprise c’est vraiment par-là que ça va rentrer et ensuite 

une fois que c’est implémenté, dans la supply chain et la logistique, forcément ces départements 

sont des départements assez centraux qui doivent vraiment discuter avec tout le reste de 

l’entreprise pour pouvoir évoluer. A partir du moment, où ces 2 départements évoluent, tout le 

reste de l’entreprise doit évoluer. Disons que, la logistique décide d’utiliser un nouveau logiciel, 

la supply chain va forcément devoir aussi l’utiliser. Du coup, pour pouvoir communiquer avec 

le reste de l’entreprise, les autres départements vont devoir s’ajuster. Que ce soit au niveau des 

achats que ce soit au niveau des RH, par après. C’est vraiment tout ça et là-dedans dans toute 

cette évolution on voit qu’il y a des managers dans chaque département. Et, ces managers, on 

essaie de comprendre de quelle manière est-ce que cette implémentation donc qui au départ 

commence dans la supply chain, comment est-ce que cela va s’implémenter et comment est-ce 

que les managers vont réussir à gérer cela ? 

Nadia : ça c’est le sujet de votre mémoire exactement vous allez étudier cet aspect-là. Bon, ton 

explication bien évidemment [m’est inconnue] donc je ne savais juste pas que c’était nommé 

comme 4.0. Pour moi, c’était juste la révolution digitalisation. Quelque chose qui fait aussi 

partie bien évidemment de stratégie à tous niveaux donc l’organisation est bien consciente que 

nous ne pouvons pas rater ce train de digitalisation et à tout niveau. Ceci dit, moi en tant que 

manager mais je pense que ça c’est des questions qui vont suivre. Je trouve que oui, la 

digitalisation est importante et je crois fortement dans la théorie de Darwin qui dit, not strongest 

will survive, but the ones adapting to change. Donc, le changement ne me fait pas peur. Mais, 

je suis aussi convaincu que nous en tant qu’êtres humains, on peut justement, on a la force de 

pouvoir toujours se retransformer. 

Intervieweur : Exactement. 
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Nadia :  L’aspect humain et relationnel pour moi devient encore et l’intelligence émotionnelle 

devient encore plus pertinente qu’avant. Où avant on était peut-être plutôt orienté vers un métier 

technique ou des compétences techniques et on faisait check the box parce que je…cette 

évolution-là m’inspire personnellement aussi très fort. Okay, maintenant ça explique ton 

mémoire. Pour moi, la réponse c’est l’équilibre donc ça doit être bien équilibré entre le contact 

avec mon équipe moi aussi c’est ma directrice report ou l’équipe complète. 

Interviewer :  D’accord. Une des premières questions, est d’essayer de savoir donc comme 

vous avez une carrière quand même déjà on va dire de plus de 10 ans, est-ce que vous avez 

connu justement ce changement où est-ce que vous avez connu le changement que dont je vous 

ai parlé dans votre carrière ? C’est-à-dire l’implémentation de ces nouvelles technologies, etc. 

Est-ce que vous avez connu le passage de l’un vers l’autre ? Et si c’est possible un peu de nous 

l’expliquer ? Quels changements majeurs vraiment ont été apportés pour votre travail de tous 

les jours, etc. ? 

Nadia : Tu mentionnais Big data, la connexion Internet, etc., ou l’automatisation des usines. 

Pour moi, il y a aussi un gros aspect de l’industrie, qui est le lean value stream. Donc, vraiment 

la méthodologie japonaise qui nous, en tant que supply chain nous a fort inspirés. En effet, j’ai 

eu l’occasion au sein de Nestlé d’avoir vu plusieurs projets mais j’ai peut-être sans citer un seul 

c’est un projet Lean value Stream. Je ne sais pas si tu [connais] le Lean value stream ou la 

méthodologie lean ? Ça te parle ? 

Interviewer : ça me parle, mais j’aimerais bien quand même une petite explication.  

Nadia : Okay. Qu’est-ce qu’on veut dire par du lean ? La méthodologie lean, c’est de vraiment 

partir du concept, où est-ce qu’on rajoute de la valeur pour le consommateur ?  Donc, de réduire 

les étapes dans la chaîne end-to-end ? Donc, commence d’abord par établir la chaîne du début 

à la fin et de dire, « tiens, quelles sont les étapes et ça c’est le waste, qu’on dit, dans les étapes 

de A à Z ? » Qui, toi en tant que consommateur quand on achète les produits en rayon chez 

Delhaize ne te rajoute pas de la valeur et pour lequel tu n’es même pas prêt à payer plus, parce 

que ça ne rajoute pas de la valeur. C’est, en effet, une méthodologie qui en supply chain est 

super fascinante parce que ça veut dire voilà on va décrire le processus, je dis, le processus du 

début à la fin. C’était une semaine qu’on a décrite du début à la fin donc essaie que c’est là 

qu’on dit « Okay. On palettise une palette. On la bouge de A vers B, de B vers C, etc. Donc [à] 

chaque étape on va réfléchir et se demander dans quelle mesure, est-ce que ça rajoute de la 

valeur pour le consommateur final ? Et, dans quelle mesure est-ce qu’elle est essentielle et 
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nécessaire ? Ou, avons-nous d’autres façons de s’y prendre et d’éliminer cette étape pour 

raccourcir justement la chaîne pour rajouter de la valeur à l’aspect global ? » Je ne sais pas si je 

m’explique convenablement mais c’est vraiment…voilà c’est, la méthodologie japonaise qui a 

été lancée par Toyota, mais déjà il y a un petit temps maintenant. Si tu veux si tu vérifies sur 

Internet. Et, c’est en effet, la réponse…On est bien conscient que le monde change tellement 

rapidement que nous devons nous remettre en question et que le temps à perdre de l’énergie et 

des coûts inutiles n’a pas de sens. Ce qui veut dire que nous, en tant que, société, je préfère 

investir cet argent pour quelque chose qui va ajouter de la valeur pour le consommateur final. 

Et ça peut être, « moi en tant que consommateur, aujourd’hui, je trouve ça important d’avoir du 

packaging biodégradable ». Si on peut éliminer certaines étapes dans la chaîne complète ce qui 

nous permettra d’investir dans un packaging biodégradable, montrer quelque chose qui rajoute 

la valeur et qui a un aspect de durabilité, qui répond au besoin du consommateur. Donc, c’est 

vraiment partir du besoin du consommateur. Et ça, je l’ai vécu vraiment au sein de XXX20. Ils 

ont automatisé, du coup, la ligne en production. Et que ça a mené à des changements importants. 

Le plus important est de faire cet exercice, vraiment end-to-end., de considérer tous les acteurs. 

Il faut bien connaître ton dossier et ton métier, parce que tu dois être capable d’aller en détail. 

On commence à acheter, on planifie les matières premières, etc. donc de la chaîne complète, 

jusqu’à ce que le produit se trouve en rayon chez le client. S’il y a différents clients, il faut les 

considérer. YYY21 commande différemment de ZZZ22. Ce que ça m’a apporté dans mon style 

de management, c’est justement le change management qui est hyper important. C’est de 

comprendre comment est-ce que nous allons nous adapter à ce nouveau fonctionnement de 

travail. Bien évidemment, comment allons-nous considérer les coûts ?  Comment allons-nous 

trouver une solution pour laquelle nous n’allons pas pénaliser le client final, entre autres...Ça 

c’est l’expérience que j’ai eue personnellement. Ouais qui était quand même une expérience 

enrichissante dans les 10 dernières années, de gros impact et qui est tout à fait liée à ce 4.0., 

comme tu l’expliques. 

Interviewer :  Par rapport, justement à votre changement de management ? Est-ce qu’il y a eu 

des changements majeurs également avec vos équipes ? 

Nadia :  Oui. En fait, il y a une courbe de changement il y a cette change cycle. La première 

action quand on parle de changement c’est une réaction de d’angoisse et de celle des fois de… 

 
20 Informations confidentielles 
21 Informations confidentielles 
22 Informations confidentielles 
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Interviewer : De rejet. 

Nadia : De rejet. Ça ne va marcher ! Qu’est-ce qu’ils font ? C’est honteux ! ça n’ira jamais ! Il 

faut, de : un, accepter cette réaction et d’y répondre avec des éléments fact-based. Mais aussi, 

prendre le temps d’être à l’écoute parce que si à ce moment-là, si on [ignore] cette réaction on 

va créer à un moment des conflits. Parce que…je veux dire mes équipes, du coup, ne vont plus 

avoir confiance en moi parce qu’ils vont dire « elle n’en a rien à foutre ». Nos idées, nos points 

de vue ne sont pas pris en considération. « Okay, je vous entends, mais ça veut dire que j’ai 

aussi mon rôle à jouer en vous incluant, inclusion, de les impliquer. Quelle est l’évolution qu’on 

est en train de vivre ? Et, quelle est la réponse, du coup, que ça va créer comme opportunité 

pour vous ?  Mais individuellement, il y en a qui ont eu [de] l’angoisse mais je ne vais jamais 

pouvoir réaliser ça ! ça va demander l’information je ne vais pas être capable, etc. Essaie donc 

de les impliquer dans leur développement personnel. » Pour moi, c’est le gros changement que 

j’ai, quand même, dû réaliser. Ou, pour certains aussi accepter que si cet investissement parce 

qu’on parle d’investissement des deux côtés, moi je n’ai aucun problème à m’investir pour leur 

développement mais si eux ne veulent pas montrer cette énergie. C’est leur droit à ce moment 

de dire « écoute moi j’ai plus de 2 ans, j’ai fait comme ça avec quelqu’un dans mon équipe qui 

était presque à la retraite et qui a dit : « écoute Nadia aussi si ça ne te gêne pas moi je préfère 

faire ça, donc j’ai fait cela je cède ma place à quelqu’un d’autre. » Ce qui ne veut pas dire que 

moi je n’y croyais pas que dans son développement. Et, donc tout commence par le l’employé 

qui doit du coup exprimé son besoin. Dans mon style, c’était surtout comprendre leur aspect et 

puis les aider dans leur développement et c’est justement les appliquer dans le change 

management. Imaginons que je ne les avais pas impliqué dès le début, comment est-ce que 

j’aurais fait ? Pour te donner une idée, en pratique, j’avais imprimé sur une, je ne sais pas, une 

A0 donc méga affiche le lean value Stream. Où, j’ai vraiment avec des cases rouges indiqué, là 

on fait n’importe quoi, là on perd du temps donc ce qui veut dire que pour le consommateur 

final parce que en effet, le but final, c’était aussi de d’augmenter la fraîcheur du produit en 

rayon. Donc, je pense qu’on est tous d’accord et c’est là qu’on implique. Dans cette implication, 

qu’on les touche parce qu’en fait eux aussi ils ont la fierté de montrer, leur boulot vis-à-vis du 

consommateur, bien sûr que je veux avoir du produit le plus frais en rayon parce que c’est grâce 

à ça que mon consommateur va continuer à apprécier nos charcuteries, etc. En donnant alors, 

les éléments factuels, il pouvait constater avec leurs propres yeux que, voilà on perd 9 jours, 

par exemple, dans le cycle du début à la fin ; qu’on va pouvoir aider pour le consommateur 

final. S’ils ont justement compris que c’est également leur conviction, c’est là qu’on va pouvoir 
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les motiver. Si je n’avais pas fait ça, si je ne les avais pas impliqués à la fin en disant, « By the 

way, dans 2 mois on va changer l’approche d’approvisionnement de la France, ils auraient été 

en panique je pense que j’ai commencé à les impliquer.  

Interviewer : Oui. Bien sûr. Juste peut-être aussi donc il y a eu ce changement par rapport aux 

techniques, etc. que vous allez utiliser. Mais, vraiment concernant les personnes de votre 

équipe, par exemple, qu’est-ce qu’elles ont dû changer dans leur travail de tous les jours ? ça 

c’est vraiment adopter un nouveau projet mais est-ce qu’il y avait une nouvelle manière de 

travailler pour eux ? Est-ce qu’ils ont utilisé de nouveaux logiciels avec lesquels il n’avait pas 

du tout l’habitude ? Est-ce qu’ils ont dû changer vraiment de compétences, on va dire. Est-ce 

qu’ils ont dû s’améliorer dans certaines compétences ? Ou bien, justement, ne plus utiliser 

certaines compétences qu’ils avaient ?  

Nadia : Je veux dire que, Nestlé est, quand même fort avancé dans tout ce qui est continous 

improvement. Mais je veux dire que besoin est encore plus pertinent dans ce projet-là. Mais 

non, concrètement ils n’ont pas dû utiliser, de mémoire, d’autres logiciels mais leur daily 

operationnal reviews eux là ils ont dû s’adapter. Parce que dans la relation externe avec la 

France ils ont dû justement mettre en place une revue hebdomadaire ce qui a pu s’adapter dans 

le contexte de la nouvelle façon de travailler. Donc oui donc c’est plutôt dans les behaviors et 

les compétences soft, on va dire, que vraiment les hard skills. Je réfléchis. Ce n’est pas lié à ce 

projet-là parce que à haut niveau compétence planning on a quand même mis en place une un 

autre outil qui utilisait plus de débit avec le Big data donc genre les selling out que AAA achetait 

encore chez ZZZ. Je ne sais pas s’il faut encore aujourd’hui. Là ils ont dû changer leur manière 

de planifier. Pour te donner un exemple concret, quand on lance un nouveau produit, c’est 

toujours très difficile de planifier les prévisions. J’adore, en fait, l’aspect des prévisions, par 

défaut, est toujours faux. Bien sûr qu’on doit faire de notre mieux pour avoir la variance soit la 

plus faible possible. Et, pour un tout nouveau produit, c’est hyper challenging. Parce que nos 

clients n’ont pas immédiatement la distribution souhaitée. Parce qu’on ne sait pas comment le 

consommateur va…je veux dire…si c’est un méga succès et qu’on a l’influence Media, 

admettons que tout le monde sur Facebook, Instagram poste. Et que, c’est vraiment un produit, 

ça ne passe pas toujours comme ça, mais, admettons que tout le monde saute dessus. et tout le 

monde y met et que on a tout de suite les ruptures de stock, etc. Donc, c’est pour des lancements 

de produits que du selling out immédiat et hyper qualitatif donc là j’ai quand même aider mon 

équipe pas de planning en utilisant ces data qui n’étaient auparavant pas nécessaires. Parce que 

la façon classique de faire de prévision, c’est on regarde l’historique, on regarde les plans 
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promotionnels qu’on a planifié. Et en fonction des bases line et de plans promo. Mais donc ça 

s’est fait pour ça et du coup, ils devaient être formés sur comment est-ce qu’on interprète du 

selling out. On a du selling out [inaudible, 40 :36], qu’on achète mais alors c’est toujours 

rétroactif et justement le flux d’informations immédiates de Delhaize, nous permettait [de se 

dire] : « tiens [quand] on voit qu’il y avait du shrink ». Du shrink, c’était bizarre. Mais, l’outil 

OSA (on shelf availability) donnait les infos quand les magasins jetaient les produits, c’est 

super important de voir ça parce que ça veut dire « tiens la rotation n’est pas suffisante donc du 

coup, on a du waste en magasin c’est ce qu’on doit éviter. Comment est-ce qu’on peut aider du 

coup, aider Delhaize [inaudible, 41 :19] ? Ou comment est-ce qu’on peut qu’on va être 

marketing le produit ne lance pas comment on avait prévu donc il soit accéléré dans vos plans 

d’activation du consommateur. Et ça c’était quand même aussi une autre approche et où on 

rentrait déjà plus dans d’autres data mais pas encore le Big data, la Big machine c’est ça mon 

équipe de là, on avait les analyses qui préparaient là-dessus et ici aussi au sein de Bacardi en 

train d’aller investiguer mais on n’y est pas encore. 

Interviewer : Okay. Par rapport à vos compétences managériales, on voudrait savoir [quelles 

sont celles qui] ont dû être développées ? Et, [celles qui ] sont peut-être devenues obsolètes ? 

J’entends enfin depuis le début de l’interview, on n’a plus parlé de tout ce qui est soft skills qui 

a dû être développée et peut-être un peu moins les hard skills. Et justement, dans ces soft skills, 

quelle compétence a vraiment dû être développée par rapport aux autres ?  On a un peu quelques 

compétences qu’on a mis qu’on a rassemblé donc il y a par exemple la créativité, 

l’entreprenariat, la résolution de conflits, l’orientation vers l’efficacité les compétences 

analytiques. Quelle compétence a vraiment dû être développée plus que les autres ? Ou bien 

quelles, au pluriel, s’il y en a plusieurs et lesquels au contraire ont dû enfin ne sont plus du tout 

utiles ? S’il y en a, éventuellement. 

Nadia : La plus pertinente pour moi, c’est le change management, parce que ça peut on peut 

avoir sur le papier le plus beau projet de digitalisation, si on n’implique pas les gens au bon 

moment… Bien sûr et justement pour moi, c’était comprendre la courbe de changement et de 

pas aller dans la défensive. De laisser vraiment le temps et de les impliquer au bon moment et 

d’expliquer pourquoi etc. Pour moi, c’est quand même une compétence que j’ai développée et 

que j’utilise dans d’autres contextes. Ça c’est quelque chose qui s’est rajouté. Je réfléchis sur 

des compétences qui ne sont plus utiles. Tu n’as pas des exemples parce que peut-être que je 

ne suis peut-être pas… 
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Interviewer :  Non, pas forcément. Parce qu’en général quand on a interviewé, parce qu’on a 

déjà environ 6 ou 7 interviews et en général durant nos interviews ce qui revient souvent ce 

sont vraiment les soft skills qui ont dû être développés. Les hard skills… 

Nadia : Parce qu’au plus qu’on évolue…je pense que quand on a un rôle opérationnel, au 

quotidien, c’est logique que mes hard skills se développent…Ceci dit, c’est important de ne pas 

rater l’aspect digitalisation. Quand, je vois la force que l’on a aujourd’hui au sein de Bacardi 

avec Power B.I. Je sais exactement ce que je veux voir dans un dashboard mais il y a 10 ans, je 

passais 3 jours pour établir mon dashboard idéal. Aujourd’hui, j’ai, avec un clic, ce que je veux. 

Si ça ne répond pas à mon besoin, je rentre dans un dialogue avec mes collègues qui sont hypers, 

là-dedans, et je dis, en fait, ça ce n’est pas du tout utile, je préfère voir ça parce que ça m’aiderait 

à prendre une décision à tel niveau, tel niveau. Est-ce que c’était essentiel pour moi de me 

développer ? Comment est-ce que je vais moi-même développer mon Power BI, moi-même ? 

Non, parce qu’en fait, il y a des experts dans l’organisation qui répondent à ça.  

Interviewer :  Exactement. Ce qui est souvent revenu est tout qui est aussi par rapport à la 

confiance de ses collaborateurs. Et, c’est revenu très souvent. 

Nadia :  Oui. Parce que en effet je suis entièrement d’accord que c’est que c’est hyper important 

de d’avoir la confiance dans les data qu’on voit. Parce que moi quand je regarde ça dashboard 

il ne faut pas que je doute que je me remette en question les data que je vois. Parce que s’il y a 

bien une chose qu’au Bacardi est complètement différent par rapport à AAA, c’est que c’est 

une machine qui avance, et je dirais rightly so. Heureusement ! Parce que sinon on raterait 

beaucoup trop de trains. Donc, moi, j’ai besoin d’un dashboard qui me permet on the go, de 

pouvoir prendre des décisions. Pas trop vite !  Il y a des décisions qui prennent du temps. Mais 

si, je veux parler avec mon équipe au niveau de la performance, je veux pouvoir voir Pareto, 

par exemple, « tiens quel est le top client qui pose problème au niveau des prévisions. » Et, puis 

j’essaie de comprendre avec le directeur des ventes, « tiens, comment se fait-il qu’on voie une 

hausse de volume chez ZZZ en Jack Daniels, un exemple. » Est-ce qu’il se peut qu’on n’ait pas 

planifié la promotion et puis on regarde. Évidemment, ça ce n’est pas moi qui vais rentrer dans 

les détails mais je veux quand même avoir une vue plus stable. Parce que, si tu te rappelles la 

valeur ajoutée du début, si, moi je veux réduire nos stocks, d’avoir le stock optimal, je ne vais 

pas non plus confronter, avec une rupture de stock. Et surtout pas celui du Jack Daniels qui 

vient des États-Unis. Donc, oui, évolution digitalisation, mais ça ne veut pas dire, pour moi, 

que c’est un hard skill que je dois développer. Mais la confiance dans le fait est importante. 
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Dans les soft skills je pense que ça déjà très bien résumé. Et puis, mon leadership au quotidien, 

je veux dire, vraiment bien avoir confiance en moi, dans mon style. Parce qu’on est tous 

différents. Mon style est différent de ceux de mes collègues manager mais ce n’est pas grave 

parce que je pars d’un aspect d’authenticité et je sais comment je rajoute à ma valeur en 

développant mes gens. Mais, est-ce que c’est le parfait ? Le monde n’est pas fait de parfait, 

donc j’accepte, que j’ai aussi mes points de développement. 

Interviewer : Mais, ça, je pense que c’est un peu tout le monde, etc. Le style de management, 

ce n’est pas quelque chose on va dire qui s’apprend ou quelque chose qui peut s’implémenter 

partout. En fonction, vraiment des entreprises en fonction de aussi la culture de l’entreprise, 

etc. Il y a plusieurs facteurs qui font que dans une entreprise peut être qu’on va adopter un 

certain style de leadership ; mais, malheureusement dans une autre entreprise on va devoir en 

utiliser un autre, qui n’est pas forcément meilleur ou moins bon, mais juste qui est adapté on va 

dire à l’entreprise.  

Nadia : ça te répond suffisamment ? Ou, tu veux que j’élabore, un peu plus ?  

Interviewer : Non, c’est bon en fait là j’ai fait un peu le tour de toutes mes questions. Je veux 

savoir s’il y avait quelque chose d’autre que vous voudriez ajouter pour mes recherches ou 

quelque chose qu’on n’a pas abordé que vous trouvez intéressant qui pourraient m’aider dans 

mon travail. 

Nadia : Je pense bien qu’on n’a pas touché sur l’aspect externe. Car ce que je trouve hyper 

enrichissant. Et, je pense que c’est aussi le futur de la supply chain de demain, c’est que on doit 

beaucoup plus orienter en horizontal c’est-à-dire avec d’autres producteurs. Je donne un 

exemple, bien évidemment qu’on a déjà ces optimisations de camion. Imaginons que je n’ai pas 

suffisamment de volume pour livrer un client ; on ne peut plus se permettre d’être sur la route 

avec un camion moitié rempli. Je pense que l’aspect durabilité hyper important mais aussi 

collaboration horizontale au niveau de partage d’expertise. Donc, bien sûr, qu’avec mes 

concurrents directs, je ne vais, peut-être, pas immédiatement le faire parce qu’il y a une barrière 

de confiance et confidentialité. Je fais partie d’un groupe. J’y crois fortement que justement des 

experts entre eux peuvent partager des idées, sujets qui sont parallèles, qui ont un besoin 

parallèle, pour lequel on peut on peut se développer entre nous expert en supply chain, ne pas 

attendre jusqu’à ce que le problème se pose. Mais beaucoup plus en proactivité, dire tiens si on 

voit cette évolution dans l’industrie chimique ou pharmaceutique on va se poser la question est-

ce que c’est un c’est un développement qu’on doit aussi adopter ? Ou juste un partage de « voilà 
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nous sommes développés au niveau du sales opérations planning donc la planification et on 

utilise de Big data, on est en cours d’apprentissage. » Mais d’avoir un peu, ce partage entre dans 

un réseau, on va dire, limité.  

Interviewer : Okay. 

Nadia : Pour moi, j’y crois vraiment. On va pouvoir se permettre…je pense que le Covid, c’est 

un peu la nature qui a pris le… 

Interviewer : Le dessus. 

Nadia : Oui, le dessus.   Mais, en effet, ça veut dire si on ne va pas tous se remettre en question 

aussi dans ce qu’on fait sur notre grain de sel pour la planète, on rate vraiment une opportunité. 

Et, donc ça c’est peut-être aussi quelque chose à considérer. Donc, vraiment la collaboration 

externe. Ceci dit, moi je n’ai pas de problème avec mes concurrents directs. Et, je l’initie pour 

te donner une idée nous sommes tous, pas tous [inaudible, 52 :44] Nous sommes le Market 

leader ça, c’est peut-être aussi important, pour toi ; dans notre industrie dont nous sommes le 

numéro un. Presque tous les producteurs de Spirits se trouvent chez le même prestataire 

logistique BBB. Ça a bien une raison spécifique c’est-à-dire tu sais où tu ne sais pas, mais 

aujourd’hui nous avons quand même pas mal d’accises donc des taxes supplémentaires à payer. 

Ce qui fait qu’au niveau de la logistique ça demande une approche quand même différente que 

du classique papier toilette ou autre. Parce qu’il faut déclarer les assises sur tous les 

mouvements. Ce que j’ai déjà stimulé vis-à-vis de notre fournisseur c’est « tiens nous sommes 

nous faisons face à un défi qui concerne tous les producteurs Spirit à pour un client spécifique, 

est-ce que nous pouvons pas nous réunir tous autour de la table pour trouver une solution qui 

répondra aux besoins et qui ne voit pas beaucoup faire perdre du temps et à ce niveau-là ? »  

Mais bien sûr qu’anti-trust est hyper important donc je commence toujours alors à ce moment, 

en demandant, « quelles sont les règles du jeu ? Quels sont les partages qu’on ne peut pas 

partager ? » Donc je ne vais pas partager les tarifs commerciaux. 

Interviewer : Bien sûr. 

Nadia :  Vérifier le plan stratégique de mon produit. Si on peut se limiter à des sujets, comment 

on peut répondre à un défi logistique que nous avons tous.  Pour moi c’est quelque chose super 

mais pour te donner une idée, c’est cette réunion a eu lieu le 15 janvier dernier. C’était 

révolutionnaire !  C’était révolutionnaire ! Je trouve que c’est ça le futur il n’y a pas il n’y a pas 

de raison qu’on ne puisse pas se parler à ce niveau-là. Et, si je demande que le prestataire 
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logistique, Netcargo, dans ce cas-ci d’être [dans] l’orchestre, le dirigeant, on n’a pas brisé la loi 

en faisant ça. Et, pour moi ça c’est vraiment quelque chose qui peut faire la différence qui sera 

essentielle de plus en plus dans l’évolution qu’on vit, en ce moment voilà c’est peut-être ça 

c’est peut-être le point à rajouter. 

Interviewer :  J’ai noté j’ai pris note. Je me suis permise vers la fin de prendre l’enregistrement 

de la dernière question. 

 Nadia : Okay.  

Interviewer : Comme ça au moins je l’ai. 

Nadia : Pas de soucis. 

Interviewer : J’avais aussi une dernière petite question donc la réunion que vous aviez eu, elle 

a eu lieu. Et, est-ce qu’il y a une suite par rapport à cette réunion où est-ce que vous avez un 

groupe dans lequel vous partagez encore des informations par rapport justement à cette 

logistique ? 

Nadia : Non, pas encore. D’ailleurs encore hier on a eu un suivi là-dessus donc nous avons eu 

des calls réguliers avec le client en question et les 3 fournisseurs les plus importants, [ce] qui 

fait gagner du temps. Et, l’avantage c’est que tout le monde a la même vision, les mêmes 

éléments, donc pas de confusion ou de l’espace d’interprétation possible. Et pour moi, ça va 

plus efficace à ce qui ne veut pas dire qu’évidemment que je n’ai pas d’entretien one-on-one 

avec les clients bien sûr que j’en ai. Et que j’ai, mes suivis aussi en one-one-one, avec le 

prestataire logistique. Même si j’aime bien aller vite à ce point-là je suis aussi patiente parce 

qu’il faut permettre aussi… de nouveau la courbe de changement. C’était révolutionnaire déjà 

de réunir tout le monde si maintenant on va mettre en place une revue trimestrielle, on n’est pas 

encore là. Ici, on n’avait un sujet bien spécifique. Et en effet, ce sujet bien spécifique nous 

avons abouti à une solution qui est en train de se faire maintenant. Et, j’espère que le client 

évidemment le client ne va pas réaliser qu’il veut, c’est également grâce fabriquer Bacardi mais 

ça ce n’est pas grave… 

Interviewer : L’essentiel c’est que tout le monde participe et que la situation finale soit 

améliorée. 

Nadia:  Exact.  
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Interviewer : Okay, parfait. Pour terminer, j’aimerais savoir, est-ce que vous pourriez me 

conseiller certaines personnes que je pourrais contacter pour avoir éventuellement une 

interview qui pourrait éventuellement m’aider dans mon travail ? 

Nadia :   Dans mon organisation ou autre ? 

Interviewer :  ça peut être les 2. 

Nadia : Je pense que mon organisation je t’ai donné l’aperçu. Je pense que ça et dans ce cas-là 

je peux te je peux te conseiller quelques personnes au sein de AAA, mes anciennes collègues. 

A eux d’évaluer, s’ils veulent s’investir.  

Interviewer : Bien sûr. 

 Nadia :  Donc, voilà ce que je peux faire, si ça peut t’aider, et si tu es okay avec ça, je peux les 

contacter en se mettant en copie comme ça ils voient que ça vient de moi je sais pas encore un 

mail parmi les 10 mille autres. Vous êtes le futur. 

 Interviewer : c’est super bien en tout cas je vous remercie pour ça va. Ça me fait plaisir. 

Nadia : D’autres questions ? Mais votre question non je pense que j’ai vraiment fait le tour on 

a parlé un peu de tout. Donc voilà je suis super contente en tout cas. ça m’a fait vraiment plaisir 

de vous parler. J’ai pu apprendre j’ai pu apprendre différentes choses par rapport à mon travail 

donc par rapport à ça, je vous remercie. Et, je vous remercie pour votre temps  

Nadia : Avec plaisir. Avec plaisir. Est-ce qu’il y a des choses que je dois encore partager ? 

L’organigramme que je t’ai montré à l’écran ? 

Interviewer : Oui, ça je veux bien ; je vais bien vraiment, il a une grande pour le montrer 

justement à l’autre étudiante pour qu’elle puisse avoir une vue un peu… 

Nadia : Le contexte. 

Interviewer : Voilà c’est ça. Je vous remercie et je vous souhaite beaucoup de succès.   

Nadia : Je te souhaite beaucoup de succès.  

Interviewer : Je vous souhaite beaucoup de succès également.   

Nadia : Également. Et, on verra comment, à quel moment, nos chemins se croiseront.  

Interviewer : Oui, éventuellement. 
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Nadia : Parce ça peut toujours arriver. En tout cas, je te le souhaite. 

Interviewer : Je vous souhaite également une très bonne journée. Bon courage pour votre 

travail. 

Nadia :  Merci à toi aussi. Ton mémoire et la mission chez Delhaize. Ne t’en fais pas, le futur 

sera écrit quelque part. Si tu continues à bien bosser, comme tu le fais, ton chemin suivra.  

 

 

ENTRETIEN QUALITATIF N° 6 : Géraldine Durant 

 

Interviewer :Notre mémoire traite de l’Industrie 4.0 ainsi que du phénomène de digitalisation 

et son impact sur la supply chain tout comme l’impact sur les compétences managériales. Notre 

but est d’interviewer des managers ou des directeurs des opérations afin de nous aider dans 

notre travail de recherche. Nous essayons de comprendre comment est-ce qu’ils anticipent où 

ils appréhendent la digitalisation dans leur système de travail au niveau de la supply chain 4.0? 

Géraldine : Je pense que l’un des facteurs les plus importants est la saisonnalité et aussi le 

temps à l’extérieur. Aujourd’hui, on a annoncé des pics de chaleur donc une envolée des 

volumes qui n’était pas prévue ou qui n’était pas planifiée, c’est assez compliqué. Je crois que 

c’est la raison aussi un peu pour laquelle tous les modèles de forecast et autres munis 

d’intelligence artificielle ont difficile à être mis en place. Ça doit être vraiment très performant 

que pour pouvoir arriver à des modèles de forecasting les plus précis possibles. On est nous 

aussi occupés à mettre tout ça en place et c’est là qu’effectivement, on se rend compte que ce 

n’est pas évident. De plus, on est au niveau de chez Delhaize dans un modèle qui est un modèle 

de pull et pas de push donc la majorité des modèles hérités aujourd’hui sont sur des modèles 

plutôt pull axé push. Cela veut dire qu’ils ont un peu plus de contrôle quant au forecasting qu’ils 

mettent en place. Nous, on est obligé d’attendre la commande client pour pouvoir réagir et 

répondre à sa demande. Ce sont des choix stratégiques.  

 

En effet, il est clair qu’il y a beaucoup de choses qui bougent. Ça avance très vite et il est évident 

que l’intelligence artificielle commence maintenant au niveau de la supply Chain à prendre son 

importance. Il y en a encore beaucoup qui ont peur de l’utiliser mais nous on a décidé de faire 

ce choix et de passer dans un modèle plus « replenishment d’exception » et de traiter les 

exceptions tout en laissant tourner in fine notre système d’ordering de façon plus automatisée. 

C’est la même chose côté magasin donc pour toute la partie forecast d’ordering magasin où là 
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aussi, on est occupé à tester un modèle d’intelligence artificielle pour pouvoir aider les magasins 

à passer leur commande, cela change. En fait, tu pars sur un modèle qui est plus un modèle 

d’exception où on va demander à nos replenishement specialist de travailler par exception. Cela 

signifie que quelque part dans le système, il faut faire remonter tout ce qui est problématique. 

Il faut pouvoir identifier si c’est structurel ou ce n’est pas structurel. Dans le cas où, si c’est 

structurel tu dois arriver à trouver une solution et tout mettre en place pour éviter que ça se 

répercute ou que ça ne continue à se reproduire. Au niveau managérial, tu vas te retourner sur 

des profils qui sont beaucoup plus analytiques et c’est là que aujourd’hui, tu fais face à une 

grosse problématique managériale parce que potentiellement tu n’as pas ce profil là aujourd’hui 

en place.  

 

Interviewer : En quoi consiste votre tâche en tant que directrice des opérations ?  

Géraldine : Tout d'abord, je suis en charge de l'organisation end-to-end donc ma responsabilité 

est d'amener l'article au bon endroit dans le dépôt au bon moment dans le magasin dans le but 

de satisfaire in fine le client de l’achat final. Il y a plein de facteurs qui rentrent en ligne de 

compte. Il y a plein de départements aussi à apprendre en ligne de compte. C’est de m’assurer 

que si on cherche à mettre en place de nouveaux process, on décide de les changer, de les 

améliorer ou de les automatiser, cela soit fait correctement. En tant que directrice des 

opérations, mon objectif principal est d’assurer que je ne déplace pas de problème ailleurs et de 

m’assurer que cela n’ait pas de répercussions dans d’autres départements. Il est fondamental 

que ce problème ne vient pas se répercuter chez nous. Mon rôle est de m’assurer qu’entre 

commerce, retail, replenishement donc la supply chain, la logistique et le marketing qu’on soit 

tous bien alignés sur les objectifs à atteindre. 

 

Interviewer : Êtes-vous souvent en contact avec vos collaborateurs ?  

Géraldine : Je travaille tout le temps en collaboration avec mes collaborateurs. Je suis toujours 

en contact avec mes pairs retail, commerce, logistique, marketing et aussi toute la partie liée au 

plannogramme. Nous devons en permanence nous aligner ensemble sur les tactiques et les 

stratégies commerciales. Il faut savoir que on a fait une action Disney. Tout le monde doit être 

aligné sur cette action Disney : comment on l’organise pour ne pas effectivement se trouver 

avec un point de défaillance dans le process end to end ?  

Interviewer : Quelle est la grosse différence entre un directeur des opérations et un manager 

supply chain ?  
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Géraldine : In fine, si je me mets un step au-dessus. Je dirais que le directeur des opérations 

est en permanence dans l’opérationnel donc il doit veiller effectivement à ce que l’opérationnel 

tourne pour qu’il n’y ait pas de défaillance à ce niveau-là. 

 

Si je me mets un step au-dessus, quand je parle de la supply chain. Je dois m’assurer que tout 

soit fait dans les délais avec un maximum d’automatisation, un minimum d’erreurs et un 

maximum de structures à mettre en place. En effet, il y a une grande différence où là tu passes 

déjà plus de temps, tu ne regardes pas que l’opérationnel. En fait, tu as aussi toute cette partie 

analytique qui est derrière, de voir des gens utilisé cette partie analytique.  

 

Je vais prendre un exemple sur la partie fin d’année et toute l’organisation de la partie de fin 

d’année. Si tu laisses parler l’opérationnel, ton opérationnel retail dira « Ah mais moi, j’estime 

que on va faire du plus 20 pour 100 sur toute la partie charcuterie. »  

Si tu écoutes la partie commerce et les opérationnels commerce, ils vont te dire « Ah non, on 

va faire du plus 30 pourcent » 

Si tu pars sur ta partie replenishement, ils vont dire « Ah mais on va faire du moins 5 pourcent ». 

À partir de là, tu es parti pris. Si chacun regarde en silo dans sa partie opérationnelle, chacun 

va avoir du « bugsgevloeg ». Tout va être complètement différent. Il faut éviter de travailler en 

suivant ces émotions. Tout ça, c’est la partie émotionnelle et nous on doit éviter ça. En tant que 

supply chain, je dois éviter ça. Moi je dois voir qu’on a une stratégie commune alignée retail, 

commerce, logistique, capacité, replenishment et autres que pour être sûr qu’on court tous dans 

le même sens sans quoi tu vas te retrouver avec du tout et du n’importe quoi et c’est tout ce 

qu’on a typiquement toujours fait chez Delhaize. 

 

Chacun doit regarder en silo et on n'a jamais regardé sur l’entièreté de la chaîne end-to-end. J’ai 

donc mis un stop et j’ai dit « Oh les gars on n’est pas bien occupé en plus. On est dans une 

année, tout à fait atypique pour tous ». Si on n’adopte pas la même stratégie et les mêmes 

objectifs, « ça ne va jamais aller ». Et donc, c’est le fait de ramener ça et de dire mais Ok et 

rationnellement, sur quoi on se base pour essayer de déterminer notre stratégie ? Mais c’est 

simple, on a des objectifs à atteindre et notre objectif est notre chiffre d’affaire. C’est de là 

qu’on doit partir et à partir de là, on doit s’aligner avec le département finance et on doit 

également s’aligner avec tout le monde. C’est le minimum qu’on doit atteindre.  
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Ensuite, on peut penser au plan B qui est de dire « si on voit que ça tend à aller au-dessus de 

ça ? ». À ce moment-là, on se dit « quel est le plan B qu’on doit mettre en place et qu’on soit 

tous alignés sur ce plan B ? » 

   

C’est pour moi le rôle de la Supply chain, il ne fait pas penser en silo en permanence. La 

logistique va juste regarder la limite c’est-à-dire en quoi je suis capable de faire du 120 pour 

100 des volumes. Oui mais moi j’ai besoin de 130 pourcents des volumes. On fait quoi ? Et si 

ta stratégie, elle est de dire 100 pourcents, et que les sales estiment qu’il devrait y avoir 

130 pourcents au niveau logistique ? 

Qu’est-ce qu’on met en place pour pouvoir atteindre ces 130 pourcents ? Quel est le plan 

d’action qu’on met en place ? 

Parce que si je les écoute, ils disent « mais non on sait faire que du 120 pourcents, désolé on ne 

sait pas aller au-dessus de ça et ils sont incapables d’aller au-dessus de ça. » 

Quelle est la stratégie ?  

Selon moi, c’est vraiment essayer de penser un step plus loin. On doit pouvoir contenter le 

client. Si on doit pouvoir être capable de contenter le client, on doit être capable de mettre un 

plan B en place. Si je n’écoute que « non ce n’est pas possible » alors on n’avance pas. Mais si 

c’est faisable peut-être qu’on va devoir aller voir un partenaire externe ou chercher des solutions 

avec les partenaires qu’on a aujourd’hui en place. Mais tout ça, c’est penser en termes de supply 

chain pas en termes de logistique ni de replenishment. Voilà je crois que c’est quelque chose 

qui change de plus en plus dans les entreprises. Au niveau de la supply chain, les entreprises 

sont de plus en plus en place parce qu’il y a maintenant ce que j’appelle « un laboratoire 

analytique » ou « une contrôle tower » chez DELHAIZE c’est-à-dire des analystes qui sont mis 

ensemble et qui te donnent le drive parce que c’est de là que tout part. C’est à partir de la supply 

chain que peut fonctionner la partie opérationnelle.  

 

 

Interviewer : Quels sont les changements majeurs apportés par la supply chain 4.0 dans votre 

organisation ?  

Géraldine : J’ai des exemples plutôt pour la partie finance où effectivement, on a lancé toute 

la partie robotisation. Il y a plein d’activités qui sont faites par des robots. Ce n’est pas 

véritablement un robot, c’est une machine dans le PC. En fait, cette machine dans le PC est 

capable de prendre différents fichiers Excel, recomposer ces fichiers Excel, traiter, aller injecter 
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des données en SAP. C’est donc ce qu’on veut impérativement mettre en place au niveau de 

toute la partie refacturation. Chez Delhaize, au niveau de la supply chain, on commence à mettre 

ça en place. On veut faire vivre ça donc on n’a pas encore de premier robot en place. Le premier 

robot devrait commencer à être développé au mois d’octobre. Seul le département finance a 

déjà mis ça en place. L’idée est la même derrière et les résultats sont les mêmes et la manière 

de manager est exactement la même. En termes de management lié à ça, le changement le plus 

visible est qu’on peut se focaliser sur des activités qui sont beaucoup plus porteuses en termes 

de résultats. Donc tout ce qui est manuel processing, le travail qui est répétitif et autres, si tu 

parviens à les automatiser. En fait, tu dégages des gens puisque les machines et les robots les 

remplacent et exécutent le travail à leur place. Tu peux dégager de tes activités professionnelles 

et tu peux te reconcentrer sur tous les aspects problématiques, mises en place de résolutions 

structurées. Au niveau opérationnel, tu n’as pas le temps de faire un step back. Ça permet de se 

reconcentrer sur les véritables problèmes. Dans la supply chain, il n’y a pas encore eu de 

changement majeur d’un point de vue administratif mais du point de vue dépôt ça oui.  

 

Interviewer : Dans quelle mesure les changements amenés par la Supply chain 4.0 affectent le 

management ?  

Géraldine : En effet, l’automatisation et la robotisation impactent les équipes dans la mesure 

où ça remplace une partie des activités de tes équipes. C’est à partir de là qu’apparaît un grand 

dilemme. Donc la question qui se pose : C’est une diminution effective de tes FTE que tu vas 

mettre en place pour une partie et de faire la balance avec ce qui n’est pas fait aujourd’hui dans 

les départements ? Qu’est ce qui ne va vraiment pas ? Qu’est ce qui devrait être fait en termes 

analytiques et structurels car il n’y a pas eu le temps de le faire ?  Donc il va falloir trouver cette 

balance et cet équilibre entre les 2. Cela demande énormément de maturité parce que tu dois 

bien connaître tes process. Tu dois savoir ce que tu dois mettre en place c’est-à-dire ce que tu 

ne tacles pas aujourd’hui au niveau de tes activités et de mettre ça en balance avec ce que tu 

vas effectivement devoir garder en termes de FTE et devoir libérer en termes de FTE. En termes 

de management, c’est difficile aussi parce que ça veut dire que tu vas rentrer potentiellement 

dans un conflit social avec tes équipes. Dès qu’on parle d’automatisation et de robotisation, les 

travailleurs savent qu’une partie de leur travail va être retiré. Ils se disent : « Oh là, ouais mais 

ici ils vont me retirer mon boulot. » 

Il faut absolument gérer parce que oui, tu vas retirer une partie de leur travail. Certains vont 

retrouver d’autres activités plutôt du côté analytique. Mais d’autres vont se retrouver sans rien. 
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A partir du moment, où ils commencent à sentir ça, ils freinent des 2 pieds et donc ça devient 

très difficile pour toi de pouvoir gérer ton projet d’automatisation et donc c’est tout un conflit 

quelque part de pouvoir gérer ton projet d’automatisation. C’est donc tout un conflit de gérer 

ce problème.  

 

Interviewer : En tant que manager, comment convaincre ces travailleurs que les changements 

apportés par la robotisation et l’automatisation sont bons pour les travailleurs ?  

Géraldine : En tant que manager, c’est ton rôle de parvenir à convaincre que c’est une bonne 

chose et que on n’a pas le choix qu’on doit aller dans le sens de la robotisation et 

l’automatisation. Il faut parvenir à leur faire comprendre que ce n’est pas quelque chose de mal. 

Si tu ne parviens à pas les convaincre, ce n’est pas qu’un petit département de la boîte qui va 

en souffrir mais toute la boîte. Sur du moyen terme, on doit aller dans le sens des nouvelles 

technologies. On n’a pas le choix. L’objectif est de voir justement comment on peut les 

accompagner. C’est tout un plan de préparation que tu dois faire avec les RH. Il faut donc établir 

un plan d’accompagnement. Est-ce qu’il faut prévoir les formations qui vont être données ? Il 

faut aussi pouvoir les mettre en place à un niveau analytique suffisante pour pouvoir passer 

dans d’autres fonctions. Donc c’est tout un plan qui doit être fait et qui doit être mis en place 

par les RH et qui inclut le manager du département et autres. En effet, c’est tout un système 

d’accompagnement des équipes qui n’est pas donné à tout le monde. 

 

Interviewer : Est-ce qu’il y a certaines compétences qui ont dû être développées plus que 

d’autres ? Si oui, ce sont plus des soft skills ou des hard skills ?  

Géraldine : Selon moi, cela dépend et varie en fonction de la personnalité de tout un chacun. 

Moi, en ce qui me concerne, j’ai une personnalité qui est très sociale et donc cette skill est 

beaucoup plus naturelle chez moi. Elle me permet d’acquérir une certaine confiance au niveau 

de mon personnel. Cependant, cela n’empêche que j’ai toujours été honnête avec eux, je n’ai 

jamais rien caché. Par exemple, s’il y a une automatisation qui mise en place, je suis honnête 

avec eux. Tu ne peux pas leur cacher ça. Tu ne peux pas leur cacher que ça va changer leur 

quotidien et que ça va changer leur façon de travailler, leurs devoirs vis-à-vis de Delhaize.   

En gros, ça dépend d’une personne à l’autre et de ta personnalité. Tu dois savoir toi-même ce 

que tu dois développer par rapport à ça. Il y a des gens qui sont très cash. Moi je suis cash mais 

tout en ayant le social derrière. Par contre, il y en a d’autres qui vont foncer dans le tas mais tu 

ne peux certainement pas faire ça et donc là effectivement, il y a des accompagnements qui 



   

 

 

222  

doivent être faits pour certains managers. Il faut vraiment trouver cette balance maintenant il 

n’y a pas de formule idéale. C’est vrai mais c’est super compliqué. Par exemple, le directeur 

des opérations qui était là avant moi, il fonçait et ruait dans les brancards. Ce n’est pas la 

solution, ce n’est pas ça que le travailleur attend de l’autre côté, le manager doit pouvoir faire 

preuve de compréhension. En effet, le travailleur attend aussi un peu de compréhension de sa 

part, d’être à l’écoute et ça, il ne faut pas sous-estimer l’énergie que ça demande. Tout cela fait 

partie de notre travail. C’est ce qu’on appelle l’écoute que tu dois avoir par rapport à ton équipe. 

Certains savent le faire, d’autres ne savent pas le faire. 

 

Interviewer : est-il plus difficile de faire passer ce message lorsqu’on est manager ou lorsqu’on 

est directeur d’opération.  

Géraldine : Lorsque tu es manager, tu es beaucoup plus proche de tes équipes. Or, en tant que 

directeur ça devient déjà plus difficile parce que tu es un niveau plus haut. Mais ça dépend de 

la relation que tu as avec les gens du terrain. Moi je suis quelqu’un qui possède le titre de 

directeur mais cela ne m’intéresse pas.  

Pour ma part, l’essentiel est de savoir que mes équipes sont bien et se sentent bien dans ce 

qu’elles font. C’est la relation d’honnêteté que je leur rapporte par rapport au futur et autres.  

En fait, ça dépend de tout un chacun, c’est ta personnalité qui découle du besoin que tu as. Pour 

ma part, par exemple, j’ai eu comme besoin en termes de formation le fait d’être capable de 

faire la séparation entre ma vie privée et mon professionnel. Tu pourrais très vite tirer le 

problème d’un autre chez toi et là, tu dois être capable en tant que manager ou en tant que 

directeur, de faire cette ligne séparatrice. Ce n’est pas évident et certainement quand tu es dans 

tout ce plan de transformation et de changement. Tu peux avoir très vite tendance à tirer le 

problème d’un autre chez toi. Il faut vraiment être capable de faire cette scission entre le 

problème d’un autre face au changement et toi par rapport au changement. Selon moi, c’est une 

des formations les plus importantes à faire. 

 

Interviewer : Pensez-vous que la technologie permet de faire plus facilement cette scission 

entre la vie privée et la vie professionnelle ?  

 

Géraldine : Non, je pense que c’est le contraire. Mais bon naturellement, ce sont des phases de 

changement. J’espère qu’après cette phase de changement, tu retombes dans une autre 
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dynamique et ça devrait être plus léger, plus alléger pour tout le monde mais malheureusement, 

ce n’est pas toujours le cas. 

 

Interview : Est-ce que vous avez des conseils à nous donner pour notre mémoire pour le sujet 

des petits tips, astuces, aides ou des commentaires supplémentaires ?  

Géraldine : Je vais essayer de vous envoyer une matrice que j’avais mis en place du côté 

finance pour pouvoir identifier les besoins en termes de capacité au niveau des personnes 

opérationnelles donc ça peut être un modèle qui peut vous servir aussi. Je vais essayer de 

retrouver d’autres slides qui traitent du changement par rapport à la robotique et autres. 

Comment un manager doit l’aborder ? etc Je vais essayer de vous alimenter un max donc si 

jamais vous avez des questions par rapport à ça. On se planifie un petit meeting ensemble pour 

voir ce que vous voulez mettre en place et je suis prête à lire votre mémoire. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 7 : Jurgen Limbourg 

 

Interviewer : Notre mémoire traite de l’Industrie 4. 0 qu’on va résumer en digitalisation et 

avancements technologiques et on veut parler de son impact sur la supply chain et ajouter 

également un appui sur le comportement et les compétences managériales. La première 

question qui nous intéresse ça serait que tu te présentes et que tu nous présente ton parcours 

professionnel ainsi que ta fonction actuelle auprès de Delhaize ? 

Jurgen : J’ai 25 ans de carrière auprès de Delhaize. J’ai commencé en faisant un job étudiant 

chez Delhaize. J’ai fait des études de finances et après avoir réussi mes études, j’étais à la 

recherche d’un travail et Delhaize m’a demandé de rester puis ils m’ont embauché.  

 

Depuis 1995, je travaillais dans les entrepôts. A l’époque, leur volonté de me garder auprès 

d’eux avait pour objectif de faire le premier pas vers une supply chain 4.0. C’est-à-dire de 

switcher vers un système warehouse management system qui devenait obsolète vers une 

nouvelle technologie qui faisait en sorte que tous les clarks soient équipés de moniteurs et des 

codes-barres scannés afin de mieux gérer l’entrepôt. On peut dire qu’en 8 ans, nous avons 

instauré un système WMS.  

 

Après avoir passé 8 ans dans les entrepôts, je me suis dirigé vers la supply chain où j’ai été en 

charge de plusieurs projets notamment dans les dépôts B2. Cela correspond à la mécanisation 

dans le DCE qui est l’équivalent du projet pour les bacs chez L’Oréal. Mon équipe et moi-

même avons donc réalisé la même chose pour tous les fournisseurs du B2. Nous avons dû 

expliquer à 250 fournisseurs qu’ils ne devaient plus nous fournir seulement en bac - qui livrait 

déjà dans des bacs Europol system. Les fournisseurs devaient maintenant également tout 

scanner pour le data puisqu’avant, tout était sur papier et cela accompagnait la marchandise. A 

présent, ils doivent nous rédiger et nous fournir un DESADV, c’est-à-dire une note de livraison 

électronique. Pour ce faire, ils ont besoin d’une provider ID. C’était un grand challenge qui a 

abouti et réussi parce que nous avions comme fournisseurs des paysans qu’il a fallu sensibiliser 

à l’usage des Provider ID.  

 

En 2009, un nouveau dépôt a pu voir le jour puisque cela abouti à la construction du dépôt B3 

ce qui a permis de connecter toutes nos sociétés. Il y a une forme de connexion avec toutes les 

sociétés. Cependant, la langue officielle n’est pas uniformisée pour faciliter l’échange des 

données dans tous les sens. Nous sommes encore au début d’un long voyage qui nous permettra 
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et nous aidera à mieux travailler tous ensemble. Les sociétés réalisent qu’il est dans leur intérêt 

de partager leurs données et de coopérer afin d’élever leur profit plutôt que de protéger leurs 

données et ne pas dévoiler leurs secrets.  

 

Interviewer : Estimez-vous que dans votre fonction, vous êtes un manager de proximité donc 

vous avez une team que vous devez diriger et gérer vous-mêmes ? 

Jurgen : Oui, c’est ça le but du jeu. Mais nous sommes qu’au début, mon équipe n’est pas 

encore complète et complétement établie. Par contre je ne vous ai pas encore dit ce que je faisais 

actuellement. Après 12 ans de projet, j’ai quitté pour retourner en opérations mais en soi, je fais 

toujours des projets. On fait toujours du data. 

 

Ce qui est clair chez Delhaize, on achète des produits et on les fait parcourir toute notre 

logistique pour être livrés en magasin puis enfin, on les vend aux clients. Cependant, ce qui 

n’est pas clair, c’est le montant que coûtent nos produits à notre logistique. Par exemple, nous 

avons 25000 produits dans nos entrepôts. On dépense DDD23 millions par an en logistique. 

Mais nous ne connaissons pas le montant que coûte un produit à notre logistique. Cela signifie 

que nous ne connaissons pas la portion que représente un produit sur ces DDD millions. 

Cependant, nous connaissons le poids total ou autrement dit, le montant total des produits. 

C’était une estimation un peu trop grande par rapport à notre chiffre d’affaire. Tout d’abord, 

ma mission a été de construire un modèle pour comprendre et connaître le montant que coûte 

chaque produit à notre logistique dans le but de limiter ou amoindrir ce coût logistique. On a 

travaillé là-dessus depuis le début de l’année 2020 et donc là, on a construit notre modèle qui a 

été validé par tout le monde. A présent, nous sommes en train de développer ça et ça c’est en 

lien avec la supply chain 4.0 en production disons que on aura sur nos mains le big data. Nous 

devons dès lors connaître le mouvement de chaque produit au niveau in and out et au niveau 

des intermédiaires. On peut imaginer une machine monstrueuse en termes de DATA que l’on 

peut convertir vers un volume de Data gérable. Donc le Computing power qu’il y a derrière va 

être considérable pour nous donner les détails des 25000 articles et la manière dont cela 

contribue au coût logistique. 

 

Interviewer :  Quels sont les changements majeurs qui ont mené à la transition vers une supply 

chain 4. 0 ? 
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Jurgen : Selon moi, il est clair que nous basculons vers un monde qui devient de plus en plus 

connecté même si une langue uniformisée n’a toujours pas vu le jour. Tout le monde ne parle 

pas la même langue. En effet, c’est une bonne évaluation mais on est qu’au début, le télétravail 

offre de nouvelles possibilités. On peut voir que grâce à la crise du COVID-19, celle-ci nous 

montre bien que nous pouvons échanger un grand nombre d’informations en faisant des 

vidéoconférences sans devoir se rendre sur son lieu de travail et réunir tout le personnel dans 

les bureaux. La crise du COVID-19 a accéléré ce système de partage d’informations. 

Maintenant, il n’est plus question pour le personnel de prester des heures de travail comme 

auparavant c’est-à-dire être dans un bureau de 9h du matin à 17h.  

 

A présent, c’est plus une question d’exécution des tâches c’est-à-dire que quand quelqu’un de 

l’équipe doit faire une tâche. Ce n’est plus comme avant de 9h à 17h. L’objectif est d’accomplir 

surtout et avant toute chose, l’exécution de toutes les tâches qui lui ont été imputées/ attribuées. 

On peut dire que c’est clairement un changement que je vois donc on va plutôt pour moi dans 

une direction où les gens eux ont des tâches et pas des heures à faire. Dès lors, on constate que 

les gens auront plus de liberté, de responsabilité et de flexibilité dans leur travail. Ils ne doivent 

plus faire des tâches pendant un certain nombre d’heures. L’objectif est la réalisation complète. 

Ici, il ne s’agit plus de savoir combien d’heures passent par semaine un travailleur pour exécuter 

les tâches. Il est question de responsabiliser les travailleurs peu importe l’heure à laquelle le 

travailleur commence ou finit. Cela a de moins en moins d’importance même si les règles 

gardent toujours leur importance car je reste persuadé que tout le monde n’est pas capable de 

gérer convenablement cette liberté. Il est évident que cela devient le nouveau standard puisqu’il 

y a une certaine autonomie et une flexibilité qui a débarqué avec cette supply chain 4. 0. Dans 

le cas contraire, on devrait mettre une caméra à peu près 8h par jour sur la personne et vérifier 

si celui-ci a effectivement travaillé afin de la contrôler.  

 

En clair il y a 20 ans, c’était le chef qui était dans un bureau et l’équipe était sur le plateau. Le 

travailleur avait un pc mais il ne pouvait pas échanger toutes les données et tout était dans le 

disque dur du pc car le cloud n’existait pas. Ton pc était à un endroit et tu devais toujours 

t’assoir à la même place. A présent, il y a mouvement vers des espaces de travail qui sont plus 

ouverts et où le travailleur peut être plus actif. Maintenant, il y a eu la création du Cloud qui 

contient toutes les données. Tu peux partager et échanger tes informations et tes données en 

permanence. On peut travailler sur un pc portable ou sur une tablette et cela peu n’importe 
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l’endroit où tu te trouves. Tu peux avoir tes données constamment à portée de main. Donc ça, 

c’est vraiment formidable ! On peut même faire le lien avec l’aspect humain puisque ce système 

offre plus de liberté et plus de flexibilité tout en maintenant un certain niveau d’attentes. On va 

vers une exécution plus complète des tâches. Il y a plus d’autonomie et de confiance envers 

l’employé.   

 

Interviewer : Cependant, certains travailleurs se plaignent que la supply chain 4.0 n’a pas que 

des bénéfices. Il y a également des désavantages. Des personnes sont victimes de perte 

d’emploi. Il y a une peur et une méfiance de la part des employés. Pensez-vous que c’est vrai ? 

Jurgen : Oui, clairement. On va vers un futur qui fait en sorte que le travail avec peu ou une 

faible valeur ajoutée est menacée. Par exemple, lorsque j’ai débuté ma carrière, les 

replenishment specialist devaient dans le temps commencer avec leur stock listing pour voir et 

réfléchir par eux-mêmes. Par exemple, il y a 10 dans le stock et j’ai une demande de 1 par jour. 

Je dois prévoir qu’il me faut 2 ou 3 dans le safety stock et j’ai 5 jours de lead time. Je dois 

commander cet article aujourd’hui pour ne pas tomber en dehors du stock.  

 

Ce genre de reflexe sont pris de plus en plus par des ordinateurs. A présent, on va vers un futur 

qui va permettre de travailler de plus en plus avec l’intelligence artificielle. On fait nos premiers 

pas même si on n’y est pas encore. De l’autre côté, on crée aussi de nouvelles fonctions où il y 

a un certain niveau d’exigence et de formation pour parvenir à exécuter ces tâches. C’est clair 

que nous ne sommes pas encore à la pointe des technologies. Donc il est évident qu’à l’avenir, 

il y a des jobs qui vont disparaitre après l’introduction de ces nouvelles technologies concernant 

la supply chain 4.0. En me baladant avec mon épouse en ville hier soir, nous avons remarqué 

la disparation de plusieurs magasins. En effet, les gens sont de plus en plus connectés sur 

Internet et ne vont plus dans le centre-ville. Certains magasins n’ont pas réussi à s’adapter à ces 

nouvelles technologies ce qui les ont condamnés à disparaitre. Internet a créé de nouveaux 

besoins en ligne et les gens n’ont plus besoin de se déplacer sur place.  

 

Interviewer : Tous ces changements inhérents à la supply chain, affecte-t-il votre fonction de 

manager ? 

Jurgen : La confiance doit être là avec tes travailleurs. Mais il faut toujours coacher ces 

collaborateurs aux nouvelles technologies. Je travaille depuis l’époque du disque dur puis on a 

évolué vers des serveurs qui étaient dans notre contrôle protégé par le Firewall et maintenant, 
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on est dans l’époque du cloud. Les gens doivent s’adapter aux nouveaux tools qui arrivent et 

débarque de plus en plus à une grande vitesse. Il est fondamental de coacher les travailleurs aux 

nouvelles technologies. Mais il y a un revers de la médaille, lorsque les travailleurs ne 

parviennent plus à s’adapter à l’innovation et aux nouvelles technologies, ils ont le sentiment 

d’être largué et de ne plus avoir les compétences pour exercer leurs tâches. Il y a donc plus de 

training à prévoir dans les nouveaux tools qu’auparavant car il y avait un listing des fonctions 

à exercer dès l’entrée en fonction.  

 

Interviewer : Pensez-vous donc que ce sont plus des hard skills ou des soft skills qu’il faut 

développer ? 

Jurgen : Selon moi, ce sont les deux car le fait de ne pas être présent physiquement toujours 

auprès de son équipe exige le développement plus des soft skills et de l’autre côté, des hards 

skills notamment en ce qui concerne les tools.  

 

Interviewer : Est-ce qu’une des compétences que vous aviez est de moins en moins utile ? 

Donc est-ce qu’une compétence est devenue obsolète ?  

Jurgen : Pour être honnête, je dirais « non » car je n’ai pas le sentiment qu’une des compétences 

que j’aurais apprise il y a 20 ans ne serait plus d’actualité. Elles sont constamment en évolution. 

 

Interviewer : Avez-vous des commentaires, des remarques ou des tips à ajouter ? 

Jurgen : Rien de particulier. Nous sommes au début de notre évolution vers la supply chain 4.0 

mais les nouvelles technologies se développent à une rapidité non-négligeable. Je suis persuadé 

que cela va dans tous les sens. Cela ne touche pas que la supply chain. Rien que le fait de ne 

pas se déplacer pas pour échanger des données, c’est une très grande valeur ajoutée. Au niveau 

de l’aspect humain, il est important que les gens s’adaptent à ces innovations pour pouvoir 

s’insérer, s’intégrer et s’adapter professionnellement sur le marché du travail ce qui est vraiment 

nécessaire.  
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 8 : Wouter Wouter 

 

Interviewer : Now, I just need you to present yourself. First question, what do you do? Where 

do you work ? 

 

Wouter : My name is Wouter Lukas. Obviously, I work for l’Oréal, for 6 and half years now. 

I started off as a manager of a Distribution center in DEraijn. It’s the Distribution center for 

ACD and PPD distribution Benelux. So, after that I moved to Oferdat. There, I became the 

customer care manager for PPD Nederlands. After that, but it is quite recent, in May, I became 

supply chain manager for PPD Benelux. So for two countries. 

 

Interviewer : I know a little bit about Alphen, because my internship was in physical 

distribution so I did a lot of stuffs for David Catteau. I don’t know if you know him. 

Wouter :  David Catteau ? 

Interviewer : I worked with him and the version of him, in the Netherlands. So, that’s 

interesting. I just remembered that I forgot to tell you what my Master Thesis was about. So 

basically, it is to analyze the industry 4.0. It is basically, digitalization and how it has impacted 

supply chain and also, the job of a manager. So basically, I just want to know how the supply 

chain has changed for you technologically. And how have you implemented these changes in 

the way that you manage your teams? There goes my second question, now. What are the 

biggest changes, supply chain 4.0., digitalization, has had to the job of supply chain? 

Wouter :   I can only look back in my past, -6 and half years ago, and recently, the document 

you’ve sent me. I tried to look at it from the L’Oréal perspective. 

Wouter :  I have to say, many of the differences, 4.0., 3.0. Many of the topics are not done or 

partially done in Benelux level. But I know in some parts of the World, it’s in a further state or 

in some parts of the Benelux, or Western Europe is ahead of the rest. There are many elements 

to address. It’s a very broad topic. There are many topics in the supply chain 4.0. 

Interviewer : If you could name the top 3 of the major changes, what would they be? 

Wouter :  I think one of things I regard that is a mindset shift but also a technological shift is 

to look at supply chain as an added surface. 

Interviewer : What do you mean by that? 

Wouter :  Basically, previously, you were there as a supply chain, to make sure that the clients 

get delivered, preferably in full and on time, at low cost. That was basically the reason for being 

there. But the mind shift, in a sense that, if  I look at PPD, for example, or if I look at 
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competitors, they are hardly any bad product, So it’s very hard to compete, only on product. 

There are a many great samples, although ours are the best. Supply chain has become an asset 

in order to have a competitive advantage. We can also see in our marketing, that in Benelux, 

we out perform some of our competitors, in a supply chain level. To give an example, how fast 

you deliver, how many out of stocks you have, but also, offering new supply chain service that 

were not there in the beginning. In Belgium, for example, 8% of our deliveries are now bike 

deliveries. So, for our customers, that value sustainability, that’s an added value. Of, course, 

there’s the value of sustainability but also your customers value that. We are switching more to 

a business approach. We have a contract with transport company, that will deliver to customers, 

from Monday to Friday, from 8:00 to 5:00, in the afternoon. And, for example, if you want to 

deliver to customers on a Saturday, the cost will increase tremendously. It’s very expensive. 

But you could say, let’s offer the service at an extra cost. So, you can have a business approach, 

which service would you like to have? I would like to be delivered on Saturday,. At night? Or 

an express deliver? You want to order now and be delivered in the afternoon, for example? 

We’re slowly moving to a level, where we are able to offer it, and have it price. Apart from the 

product, you have the supply chain, as a product. 

 

Interviewer : So, you mean that technology has enabled this service quality in the supply 

chain? 

Wouter :  It has. But it is also something that you can sell. Apart from the product, itself, it is 

also something that you can sell.  

Interviewer : The extra? 

Wouter :  Added value. 

Interviewer : Okay, I get that. So now, let’s get into the job of a manager. So, how did 

technology influence your managing day-to-day? 

Wouter :  It’s of course, determine what you focus on. Data has become more and more, let’s 

say readily available and at at level that is easily accessible and understandable. So, I would say 

we don’t have very powerful algorithms and tools. But, first, we were crunchin data, in Excel, 

which is very...every time somebody switches position, it opens a very complex file before him 

or her. You need, first, to translate, what is happening, before you can start using it. 

Interviewer : Exactly. 

Wouter :  It’s a very simple example, but it’s Power B.I. On the central level, Power B.I., 

reports develop DGOs. Are you aware of DGOs? 
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Interviewer : No. 

Wouter :  So DGOs, Department in Paris, Luxe, Physical distribution demands planning or 

something, put different names depending on the part of the business you look into. I’m not 

sure that it’s DGO for every part. On your level, on their level, or you can hire, look at 

harmonizing tools, integrate them with SAP, that they’re using. You can download that, 

automatically translate that into spendable reports. By that, making the life of the people, and 

the teams, easier. Increasing reliability. You know that it’s gonna disappear if someone switches 

positions. It’s the same data.  

Interviewer : So, you mean, that technology has made you more reliable or people reliable? 

Wouter :  Maybe, less reliant. 

Interviewer : You don’t have to be behind them all the time. 

Wouter :  It’s more like you’re gonna be sure that the person is going to be replaced. That 

someone else, someone moves that the data will be the same. 

Interviewer : I get that. 

Wouter :  That your report will be the same.  

Interviewer : How would say, soft skill-wise, has technology changed your managing ways? 

Wouter :  I’m trying to think of concrete examples, with this. But I think also, what is 

happening on a broader scale, is also, the example of Luxe. Previously, Luxe had a DC, in 

Nivelles, in Belgium. It was a L’Oréal-owned warehouse. But they moved to Brabant. And they 

combine the volumes., I think the Dutch Country, Germany, Benelux, Switzerland. 

Interviewer : You also have Northern Europe as well. 

Wouter :  So, they combined them. By combining the volumes, they could invest in a more 

advanced picking system. You’ve never been in Gloutz, Brabant. 

Interviewer : No. 

Wouter :  So they have this more advanced picking system. The products that need to be 

picked, are brought to the person instead of the person moving to the product. On the one hand, 

it is what people need to do. And the balance of people you need to hire is changing. You can 

be way more productive, you need to hire, less, order picker, for example. On the other hand, 

you will need more engineers, because if something breaks down, you need to be solved.  

Interviewer : Does it also mean that more people are going to get fired? Because if we need 

machines, maybe we don’t need humans anymore? At least, not as much. 

Wouter :  That’s a different topic altogether. In this particular case, I didn’t have any info. 

Interviewer : It can be your own feeling about it. 
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Wouter :  I think there’s more of a shift in what people do. For example, while order picking 

might be more efficient. Yes, you might need less people, in warehouses given the same volume 

of course. 

Interviewer : Right. 

Wouter :  But, on the other hand, in the distribution part, I think there are many more jobs than 

10 or 20 years ago. Because of the increase in transport. I think there’s more of that shift. But I 

could imagine, that less people, overall, are needed. 

Interviewer : Are needed. 

Wouter :  That’s the possibility. 

 

Interviewer : I think I have 2 more questions, and then, I can let you go. 

Wouter :  Pretty fast. 

Interviewer : Yeah! I told you, it was going to be fast. This question is pretty similar to the one 

I asked. As a manager, do you think, you had to play the role of a leader, because of technology. 

Because some people might be scared that jobs will be gone or they might not be needed 

anymore. So did you have to be aware of these things and let your people, your team know 

that’s secure and technology’s not a bad thing? Or you might think that it’s a bad thing? I don’t 

know. 

Wouter :  Again, I’m trying to think of a concrete example. Maybe looking ahead, in the future. 

So, not entirely sure what it is going to be used for. Who might be… 

Interviewer : Just my teacher and my work partner. 

Wouter :  For example, it’s pretty old fashioned now, if a customer makes an order, they can 

place it by mail or by paper invoice, or by email. If it gets lost in the spam filter, if they need 

another one, they need to call customer care, to get another copy. There’s this new XXX24 

coming that you need to just email your invoice yourself. It’s not that fancy; but it’s not there 

yet. So, we know that there’s gonna be a shift between taking orders on the phone or letting the 

customer, explain their invoice, etc, etc. And it’s gonna free up time. It’s based on the situation. 

This is what you need to do. You need to know “okay, this is gonna free up time, but we also 

want to offer our customer the next level service.” So, this is something that you can anticipate 

that your team is gonna be worried about “hey, we’re 6 people, we’re gonna lose quite a bit of 

our current responsibilities. People are gonna get fired.” This is where you need to be aware 

and anticipate. “Actually, no. We’re gonna change the scope of our work”. We’re gonna be 
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proactive. We’re gonna focus on added services. This is an example where you know 

technology is gonna change it. And you can start training them for what’s coming.  

 

Interviewer : Okay, I see. You did have to be there ? Kinda like follow through with your 

team?  

Wouter :  Exactly. 

Interviewer : It’s an ongoing process. Changes in technology is an ongoing process for you, 

when you train your people? 

Wouter :  So you need to make them aware and train them as well. 

 

Interviewer : This is my last question. You’ve done all the questions. I don’t know if you have 

questions for me? Tips ? Advice? Something to add, overall knowledge you’ve had about 

supply chain 4.0? 

Wouter :  One of things I've noticed as I was reading the documents is that you can be supply 

chain 4.0., but are your customers supply chain 4.0.? In the example of PPD, we can see now 

see customers that have a high professional level, like Douglas, for example, but we also have 

some very old-fashioned webshops that don’t do any forecasting, that are sending very ugly 

Excel files, you name it. 

Interviewer : yeah, I see. 

Wouter :  I think you, kind of, need to be able to adapt to the level of your customer. You can 

be like very high level. In that sense, it won’t work, but it will also give you the opportunity to 

sort of take the lead, and maybe choose, “if my customer cannot give me a proper forecast, but 

they can give me, for example stoking trade, or seller data”, that you can build a level of trust 

where you can say ;”okay, we gonna do the forecast for them. yes or no?” It’s something you 

need to decide on. But many elements that I have read in your document, are not really 

applicable or are too far from the level of our plans.  

 

Interviewer : So, it has a lot to do with trust? That’s the word that I’ve memorized, is that trust 

is important for you to implement supply chain 4.0.? 

Wouter :  Yeah. Collaboration, with your customers. 

 

Interviewer : We are done (with the interview). 

Wouter :  Okay. 
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Interviewer : I don’t know if you have anybody, because I still have, I think 4 interviews to 

do. Do you know anyone that I can interview in the supply chain world as a manager? 

Wouter :  Who did you talk to? 

Interviewer : I talked to David Catteau. I’ve talked to Chiara. She is now, the general manager 

for Luxe, to my manager and a few people from other companies here, in Belgium. 

Wouter :  Let me think. You could talk to all the supply chain directors. That’s a possibility. 

Interviewer : Thank you so much for taking the time to do this interview. 

Wouter :  You’re welcome. No problem. 

Interviewer : Have a great evening. 

Wouter :  If you have any follow-up questions, don’t hesitate. 

Interviewer : Okay. Thank you so much. Bye ! 

Wouter :  Okay ! See you! 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 9 : Anas Aboukhalid 

 

Interviewer : Pourriez-vous vous présenter brièvement ? Quel est votre parcours 

professionnel ?  

Anas : J’ai développé des compétences dans le domaine de la mécanique, de l’électronique et 

de l’informatique.  

Pour faire simple, je me suis spécialisé en sûreté de fonctionnement ce qui est l’équivalent de 

la qualité donc j’ai commencé à travailler chez Valeo en France. Puis j’ai travaillé chez Autoliv 

qui est un fournisseur de volant et d’airbag puis j’ai déménagé à Bruxelles pour intégrer Toyota 

pendant une dizaine d’années donc là j’ai travaillé pareil dans le domaine de la qualité et j’étais 

souvent dans les usines anglaises et turques principalement et depuis donc j’ai quitté il y a 3 ans. 

Maintenant, je me suis installé au Maroc avec ma famille pour travailler d’abord dans une usine 

de fibre optique puis dans une usine d’aéronautique. En fait, la particularité de ces 2 projets ou 

plutôt de ces 2 usines est que ce sont des Green Field c’est-à-dire que nous avons pour ces 

2 projets démarrer depuis zéro. Pour moi, c’est très excitant et intéressant dans le sens que 

Toyota, c’était comme une école. Il y a pas mal de sujet super intéressant d’amélioration aussi 

mais c’est un système qui a septante ans. Or là, je suis arrivé sur un système qui a zéro an et où 

tout est à construire. Dans ces 2 projets, je suis parti de rien pour arriver à commencer un 

démarrage de production donc voilà un petit peu mon parcours. 

 

Interviewer : Quel est le lien entre ce que vous faites et la supply chain ? 

Anas : Par rapport à la supply chain, tout d’abord, il faut savoir que ce que j’ai fait dans mon 

parcours donc c’est principalement la qualité. Cependant, durant les 2 dernières années, j’étais 

en charge de la qualité et de la production donc je faisais partie intégrante de la supply chain. 

On va dire après vis-à-vis de la supply chain donc il y a des zones d’interaction entre la qualité 

et la supply chain de manière générale. Aujourd’hui, ce qu’il faut dire c’est que on ne raisonne 

plus par département mais on raisonne plutôt par processus. Cela signifie qu’il y a donc un 

processus supply chain mais ça ne veut pas dire que c’est un département supply chain qui s’en 

occupe. Donc il y a les achats puis la réception qualité et tout ce qui est forecast, etc… aussi 

donc ça vient en amont. Après, il y a la production, il y a l’inspection qualité de produit fini et 

puis il y a l’expédition donc voilà à peu près où je m’intègre donc dans le processus supply 

chain  
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Interviewer : A quel moment est-ce que vous êtes devenu manager ? Où est-ce que vous avez 

dû gérer une équipe ? 

 

Anas : Tout d’abord, ce qui est intéressant c’est que si je peux me permettre de parler librement. 

Je vais peut-être un peu à contre-courant. Aujourd’hui, tout dépend de la manière que l’on peut 

avoir de définir un manager. Tout d’abord, qu’est-ce que vous définissez comme manager ? Car 

selon moi, on se dirige plus vers un rôle de leadership ou de leader. Selon moi, ça n’a rien à 

voir avec le titre de manager. Pendant 10 ans chez Toyota, j’étais ingénieur puis j’ai été promu 

senior ingénieur et l’étape suivante, c’était manager et pendant cette période-là, c’était ce qu’on 

appelle le management transversal donc on est chef de projet et puis on doit réunir autour de 

nous une équipe. Une fois, on est le leader de cette équipe et puis d’autres fois, on participe à 

cette équipe là et ça fait partie des grands changements pour moi parce qu’au Maroc, il y a 

encore cette mentalité que plus on va monter en compétences plus on va avoir du monde en 

dessous de nous. Or, aujourd’hui, le monde se dirige vers tout autre chose. Bref, c’était une 

petite parenthèse que je voulais évoquer. Donc officiellement, je suis devenu manager à partir 

2016 – 2017. Mais voilà après je considère que j’ai été Project manager pendant une bonne 

période de ma carrière. 

 

Interviewer : Quels sont les changements majeurs apportés par la mise en œuvre supply 

chain 4.0 ?  

Anas : En fait, on essaie de mettre des mots sur quelque chose donc on l’appelle 3.0 ou. 4.0.  

Mais, c’est un peu pareil pour le lean manufacturing. Pourquoi utiliser un terme comme lean 

manufacturing alors que d’autres entreprises vont utiliser le terme de production system ?. En 

fait, on va dire que cela concerne surtout la politique parce que les usines ou les industries qui 

veulent utiliser le lean manufacturing. En effet, ce sont juste des industries qui n’ont pas voulu 

utiliser le terme Toyota pour TPS et c’est un peu pareil pour 3.0 ou le 4.0. Moi je peux vous 

dire que quand j’ai intégré Autoliv en 2005 et on était déjà dans la digitalisation avec nos clients. 

J’ai commencé ma carrière et c’était la première tentative en France de faire ce qu’on appelle 

la livraison synchrone. Cette terminologie désigne le fait de pouvoir livrer des pièces 

automobiles dans l’ordre de séquence des voitures qui vont être montées chez notre client qui 

était Renault. Donc cela signifie que c’est le client qui veut une pièce high level. Nous étions 

donc capables de le livrer en séquences. En 2005, nous avions déjà commencé la livraison 

synchrone. J’ai donc fait partie de ce projet-là de démarrage de cette nouvelle manière de livrer 
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les pièces. A l’époque, on recevait les informations grâce à notre système EDI. Il y avait donc 

un forecast qui était établi sur 3 mois pour pouvoir faire les commandes des matières premières 

mais il y avait des commandes fermes qui étaient faite une semaine à l’avance. Dès lors, la 

livraison nous permettait de faire et de produire en séquence et de livrer en séquence. C’est 

seulement à partir de là que ça s’est fortement développé donc chez Toyota. Il y avait donc déjà 

tout un système de digitalisation.  

 

Par ailleurs, en ce qui concerne le secteur automobile, on va dire que ce n’est pas quelque chose 

de très nouveau. D’ailleurs, on ne l’appelait même pas comme cela. Il n’y a pas un projet ou un 

groupe de travail pour faire une supply chain 4. 0. Cela se fait naturellement et il y a une telle 

pression inhérente au benchmark que dès qu’il y avait un fournisseur ou un constructeur qui 

développaient quelque chose de nouveau. Tout le monde allait chercher à faire la même chose. 

C’est de cette manière que tout cela a pu être conceptualisée.  

Après, il y a des gens qui viennent avec des concepts. Selon moi, ce sont des théoriciens qui 

essaient de vulgariser ou expliquer à d’autres entreprises qui n’ont pas ces systèmes-là. De ce 

fait, c’est donc de ce fait que d’autres entreprises vont s’engager dans du 3.0 ou 4. 0. 

 

Interviewer : A la suite de toutes ces implémentations de la 4.0 et des changements que tout le 

monde doit adopter, quels sont donc les changements majeurs apportés par la supply chain 4.0 ?  

Anas : Très sincèrement, ce sont des choses que je n’ai jamais connu dans les entreprises dans 

lesquelles j’ai travaillé. Il y a toujours eu une base commune et ça n’a cessé de s’améliorer. 

Pour ma part, je n’ai jamais travaillé dans une entreprise qui n’avait pas un système ERP. 

Aujourd’hui, que ce soit avec SAP, AX ou avec Oracle, ce sont des systèmes un peu 

équivalents. Je n’ai jamais eu à mettre en place ou à participer à la mise en place de quelque 

chose de complètement nouveau comme le 4.0. En fait, dans toutes les entreprises dans 

lesquelles j’ai travaillé, ça a toujours existé.   

 

Interviewer : Vous dites que ça s’est amélioré et même dans cette amélioration-là vous n’avez 

pas dû faire des changements dans votre manière de travailler ?  

Anas : Dans la manière de travailler, oui effectivement. Cependant, nous n’avons jamais eu un 

projet sur la quinzaine d’années dans ma carrière où il y a un groupe de travail qui s’est mis 

autour de la table en se disant « voilà on va révolutionner notre supply chain ou notre MES de 

notre gestion de la production ». 
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Maintenant, par exemple en termes d’améliorations, il y a eu des innovations dans le système 

SAP ou bien n’importe quel système ERP qui ont des répercussions sur les lignes de production. 

En effet, les opérateurs vont lancer un ordre de fabrication et ils vont déclarer quand la pièce 

est finie. Je peux juste dire que ce qui se fait un peu plus maintenant. C’est ce qu’on appelle des 

MES c’est-à-dire des systèmes de gestion de production qui vont être une interface avec SAP 

donc l’opérateur lui il ne voit pas SAP. 

En revanche, chaque opérateur à chaque étape va déclarer des pièces bonnes ou mauvaises, s’il 

y a la raison de scrap ou bien les quantités qui sont produites et une fois que la pièce est bonne, 

toutes ces informations-là vont sur le système ERP. A partir de ce moment-là, le système ERP 

déclare les stocks et si une pièce est mauvaise. Dès lors, cela permet aussi par exemple d’un 

point de vue qualité, de bloquer cette pièce là pour qu’elle n’aille pas chez le client. Or 

effectivement, il y a quelques années en arrière, si les pièces étaient déclarées mauvaises, il 

fallait mettre une identification dessus rouge et c’était géré, on va dire, de manière visuelle.  

 

En fait, d’un point de vue l’intention, elle est très bonne et la finalité est aussi très bonne puisque 

cela permet effectivement d’améliorer énormément l’efficacité. D’un point de vue de la qualité, 

il y a aussi la notion de traçabilité. Chose qui était souvent faite manuellement. Cela rejoint 

également un peu la question que vous avez mis dans votre e-mail : Quel est le rôle d’un 

manager dans ce processus-là ? C’est là que je dirais qu’il faut mettre en place un peu les verrous 

parce que je voulais partager avec vous une photo.  

 

C’est vraiment quelque chose d’assez basique la photo donc dans mon parcours, on m’a montré 

un petit peu cette photo là et la question est « est-ce que vous diriez que cette équipe a un 

problème ? » 

 

Interviewer : Non, on ne dirait pas. En voyant l’image d’une équipe qui est en train de 

travailler, nous ne voyions aucun problème. 

Anas : Non, effectivement, c’est difficile à dire parce qu’aujourd’hui avec la digitalisation et 

avec les nouveaux moyens de communication, etc… ça devient beaucoup plus difficile de 

savoir quand il y a quelque chose qui tourne mal donc juste je partage avec vous un exemple, 

avant on était sur du manuel donc vous pouviez avoir un magasinier qui n’était pas fort en 

informatique mais qui était un bon chef de famille ou bien, un bon gestionnaire. Néanmoins, il 
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sait exactement où se trouve chaque pièce et ce n’est pas uniquement du subjectif. Il arrivait à 

tenir un registre sur Excel où mais ce n’est pas de la Big data ou un système ERP. 

Il y avait certainement moins d’écart. Aujourd’hui, le genre de problème que j’observe ou plutôt 

auxquels nous faisons face. C’est un peu comme sur la photo que je vous ai montré donc de 

l’extérieur, on a un beau système.  

En d’autres termes, on peut dire que toutes les données sont enregistrées mais quand vous allez 

faire un inventaire. Vous allez constater qu’il y a beaucoup d’écart et généralement, c’est ce qui 

se passe. C’est pourquoi, on ne voit pas ce qu’il y a derrière le système car ce sont des 

informaticiens qui l’ont développé. On fait confiance au système et on se dit que tout va bien 

jusqu’à ce que on découvre une montagne d’écart ou une montagne de pièces non-conformes.   

 

Interviewer : Pensez-vous que le métier de manager a changé ? à la suite de cette digitalisation, 

votre quotidien a-t-il changé ?   

Anas : Aujourd’hui, en tant que manager, mon équipe et moi-même allons pouvoir utiliser ces 

systèmes là tout en mettant les verrous nécessaires pour « ne pas se faire avoir par le système ». 

Je vous explique là quelque chose qui arrive fréquemment qu’il n’arrivait pas avant parce 

qu’avant on faisait les choses manuellement. Il y avait des règles dans un magasin.  

 

Par exemple, les règles étaient qu’il n’y a personne qui va dans un magasin qui va prendre une 

matière première sans la déclarer. Aujourd’hui, avec la digitalisation, on admet un peu plus 

qu’un opérateur aille le faire et qu’il dise au magasinier « ne t’inquiète pas, je vais te déclarer 

dans le système » et après, il ne le fait pas. Ainsi, cela conduit à des effets pervers car cela 

engendre une perte de contrôle puisqu’il y a un opérateur qui va faire une erreur. Il va devoir 

mettre une pièce à la poubelle. Dès lors, s’il le dit et qui le déclare, cela va transparaître dans 

sa scorecard. Il ne va peut-être pas avoir un bonus ou quelque chose comme ça. Du coup, qu’est-

ce qu’il va faire ? Il va aller prendre une matière première dans le magasin pour travailler une 

nouvelle pièce déclarée. Il va donc fabriquer une pièce parce que c’est ça le travail qu’on lui a 

donné mais à un moment donné, le magasinier aura un problème parce qu’il aura un écart 

d’inventaire plus tard.  

 

Par conséquent, cela fait partie de ses nouvelles compétences parce qu’on doit essayer de 

déverrouiller ces systèmes-là qui sont de plus en plus automatiques. Mais ces systèmes-là qui 

sont derrières ont des effets pervers. On perd un petit peu le contrôle qu’on avait avant. 
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Interviewer : Avez-vous un top 3 des compétences que vous avez dû développer en termes de 

hard et soft skills ? 

Anas : Prenons pour exemple, une des étapes qui est le contrôle de la marchandise à la 

réception. Auparavant, le contrôle à la réception se faisait manuellement. Cela signifie donc 

qu’il y avait une liste quand les pièces arrivaient chez la personne. Celle-ci se doit de les checker 

une à une. Si ces pièces-là font partie d’une liste restreinte ou qu’il faut contrôler. Si c’est le 

cas, alors il faut faire le contrôle.  

Aujourd’hui, j’ai dû me former aussi bien sûr SAP que sur AX et à chaque fois, c’était le 

système vraiment différent et des fois, c’est bien caché. Ce ne sont pas des choses faites juste 

d’un clic et c’est fait pour pouvoir mettre des listes automatiques. Dès que, la matière arrive, 

elle est bloquée. Elle ne part pas dans le magasin tant qu’il n’y a pas quelqu’un de la qualité qui 

l’a contrôlé et qui l’a validé. Donc cela touche les hard skills.  

 

Au niveau des soft skills, les compétences des employés changent donc on a des ingénieurs 

donc c’est les ingénieurs c’est facile à former à ce genre de système. Cependant, après on a 

aussi des techniciens des opérateurs. Donc il faut faire face à des questions comme « oui, mais 

le système ne fonctionne pas le système ? Ou il m’a bloqué ? 

En fait, le système travaille comme on l’a paramétré. Ce n’est pas le système qui a un problème 

mais plutôt, c’est nous qui avons un problème.  

Il est aussi fondamental de tenir compte du type de population auxquelles on fait face. Selon 

moi, en tant qu’ingénieurs, on a tendance à se cacher énormément derrière un système en disant 

« tiens, je n’ai pas les accès mais il faut le demander. » 

 

Interviewer : D’un point de vue plus collectif, est-ce que vous avez dû développer des 

compétences pour travailler avec vos équipes ? 

Anas : Oui tout à fait. En tant que manager, ce qui m’a semblé des fois plus difficiles, c’est de 

déléguer certaines tâches. Autrement dit, le plus difficile est d’informer et de former le 

formateur. En tant que manager, il faut se mettre dans cet état d’esprit là. Il faut aller chercher 

l’information, se former pour pouvoir former les autres. Finalement, on peut se retrouver des 

fois à devoir former un peu toute l’équipe. J’ai constaté que ce qui est difficile aussi, c’est qu’il 

n’y a pas un manuel théorique qu’on va lire et que on va appliquer dans ces systèmes-là de 

gestion sophistiquée.  
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Ce sont des choses qui ont été développées pour chaque entreprise. Il n’y a donc pas un service 

informatique. Très souvent, il s’agit de choses qui ont été développées par des consultants et 

une fois que, cela est mis en place, ils partent. Par conséquent, il faut aller chercher 

l’information chez eux et des fois, c’est chez d’autres managers dans d’autres usines ailleurs 

dans le monde par exemple.  

 

Interviewer : Au contraire, est-ce que certaines compétences sont devenues obsolètes ou 

inutiles ?  

 

Anas : C’est une question intéressante. En fait, j’ai dû des fois faire marche arrière sur des 

systèmes de digitalisation. A titre d’exemple, en ce qui concerne, la gestion de la calibration ou 

la gestion des outils. Ce sont des choses qui s’éloignent un tout petit peu de la supply chain. Le 

fait de revenir sur un fichier très simple comme Excel avec de petites formules pour pouvoir 

aller sur la digitalisation et mettre en place un logiciel.  

A l’époque, on avait un logiciel pour gérer les outils qui était très performant et qui fonctionnait 

très bien dans d’autres entreprises.  

Cependant, dans l’entreprise dans laquelle je suis aujourd’hui, il a été installé sur tous les PC 

mais notre service informatique n’a pas su régler un problème de base de données afin que ce 

logiciel-là puisse être partagé entre nous dans l’équipe.  

Du coup, ce qui se passait, c’est que chaque personne travaillait dans son coin sur un fichier 

Excel. Une semaine avant d’avoir un audit, tout le monde courait dans tous les sens pour mettre 

à jour ce logiciel-là. Ainsi, j’ai trouvé que tout cela était un petit peu une perte de temps. 

Donc je préfère avoir un vieux système Excel sur un fichier partagé et au moins comme ça, tout 

le monde sait comment ça fonctionne et c’est partagé, au lieu d’avoir un logiciel qui fait beau 

juste pour voir nos audits ou auditeurs externes. Donc je dis tout cela parce que je ne pense pas 

aujourd’hui, ce qui est obsolète, c’est par exemple d’utiliser une version Excel 94 ou utiliser un 

vieux logiciel. 

 

Interviewer : Au niveau des compétences personnelles (softs skills), avez-vous dû développer 

des compétences en tant que manager ?  

Anas : En effet, on remarque que la digitalisation ainsi que toute cette nouvelle manière de 

travailler conduisent à développer des compétences notamment au niveau de l’ouverture 

d’esprit et du challenge. Il faut pouvoir accepter le changement et donc pouvoir s’adapter à une 
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nouvelle manière de travailler. Par exemple, les conséquences de la crise sanitaire sur le travail 

a conduit les travailleurs à devoir s’adapter à présent au télétravail.  

Ainsi, le télétravail est un très bon exemple car cela a été radical pour tout le monde. 

 

D’un point de vue de la gestion des équipes, il a fallu s’adapter à la distance que la crise sanitaire 

a amenée. Comment vais-je pouvoir aider mes équipes à distance ? Puisque toutes les réunions 

se déroulent de manière virtuelle et à distance ? Comment est-ce que je peux savoir que les gens 

de mon équipe ont besoin de support ou d’aide ? Ou savoir qui est autonome ? Qui fonctionne 

bien sans pour autant être intrusif ? Ce sont pour toutes ces choses-là que j’ai dû développer et 

acquérir des compétences.  

 

Un autre exemple peut être aussi l’arrivée de WhatsApp dans le monde du travail. C’est aussi 

quelque chose de phénoménal. Toutes les informations peuvent être partagées simultanément 

en live et à tout le monde. On peut en discuter à distance. Des fois, cela a un côté positif. Mais 

d’autre part, cela peut avoir un côté intrusif. En conclusion, il est essentiel de mettre des limites 

avec nos équipes sur l’utilisation de ces outils de communication afin d’éviter d’être trop 

intrusif.  

 

Interviewer : Pensez-vous que la digitalisation de la supply chain a une face sombre ou de 

mauvais côtés liés à des pertes d’emploi ?  

Anas : Non, pas forcément, je ne partage pas à 100%. Selon moi, ce n’est pas la digitalisation 

qui est à l’origine d’une perte d’emploi. On a également souvent dit ça pour ce qui est du « lean 

management » et notamment des personnes qui venaient chronométrer le nombre de temps que 

passe un travailleur pour assembler des pièces automobiles. Cependant, on remarquait que 

l’opérateur faisait exprès de travailler très lentement la pièce afin de fausser les données dans 

le but de ne pas perdre son travail. On pourrait croire que cette personne risquait de perdre son 

travail.  

 

Néanmoins, après avoir travaillé chez Toyota, il y avait une toute autre approche ou mentalité. 

L’opérateur, qui a été enlevé de la ligne de production donc qui ne travaille plus là, perd 

effectivement son emploi pour être intégré dans le département manufacturing pour pouvoir 

servir ailleurs dans l’entreprise afin d’amener d’autres améliorations. Ça peut être un opérateur 

qui va devenir un technicien amélioration continue.   
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A la suite de cette période de crise, une nouvelle notion émerge également de plus en plus. C’est 

celle d’érosion naturelle c’est-à-dire ce ne sont pas des pertes d’emploi sèches mais si là il y a 

une personne qui démissionne et celle-ci n’est pas remplacée.  

 

En fait, il y a une tendance où à la base, les robots remplacent les hommes et maintenant, la 

tendance commence à s’inverser c’est-à-dire où les hommes remplacent les robots. Ce qui est 

sûr, c’est qu’on a toujours besoin d’un humain dans une entreprise ou une industrie. Maintenant, 

on aura toujours besoin de ces personnes où on va pouvoir encadrer et mettre en place les 

systèmes. 

 

Interviewer : Au niveau des pertes d’emplois, est ce que les employés doivent être à nouveau 

reformés pour mieux apprendre et s’améliorer afin de développer de nouvelles compétences ? 

N’est-il pas préférable de former ces employés pour ne pas les voir quitter l’entreprise ?  

 

Anas : Oui, il y a un grand effort des entreprises pour former et pour développer des systèmes. 

Effectivement, l’implémentation d’un système peut coûter cher donc oui, il y a de nouvelles 

compétences pour lesquelles l’entreprise est chargée de nous informer et nous former. Par 

ailleurs, en ce qui concerne la perte d’emploi, il faut aujourd’hui se poser la question sur toute 

cette digitalisation. Est-ce qu’elle est parfaite ? Est-ce que la digitalisation aujourd’hui permet 

de réduire le travail d’un certain côté ? Mais, est-ce qu’elle ne l’augmente pas de l’autre côté ?  

De plus, il y a aussi la nature humaine. Avez-vous déjà entendu parler de la loi de Parkinson ? 

Aujourd’hui, si vous me donnez un disque dur de 500 giga, je vais le remplir.  

Si vous me donnez un disque dur d’un Tera, je vais le remplir aussi. 

Selon moi, si cette loi s’applique quelque part, cela s’applique aussi à la main d’œuvre. 

 Si une usine a 100 opérateurs, elle va tourner. Si on rajoute 20 opérateurs de plus, elle va aussi 

tourner. On va leur trouver du travail. Selon moi, il y a des approches un peu drastiques c’est-

à-dire que les financiers ou les grands patrons vont dire « non, on fait un benchmark notre usine 

elle va tourner avec 80 personnes ». 

 

Interviewer : Pensez-vous que la supply chain est le premier élément qui apporte la 

digitalisation dans une entreprise ? Quelle influence peut avoir la digitalisation de la supply 

chain sur le reste des départements ? Est-ce que les changements apportés au niveau de la supply 

chain vont s’étendre au reste des départements de l’entreprise (Marketing, RH…) 
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Anas : Oui, je suis tout à fait d’accord. Cette théorie tient la route. Oui, ça commence par la 

supply chain puis cela va s’étendre dans le reste de l’entreprise. Aujourd’hui, l’entreprise 

commence quelque part. Il faut savoir que le système ERP concerne principalement la supply 

chain. Ainsi, Le premier bénéficiaire de la Supply chain vient à la mise en place d’un système 

ERP. C’est vrai que même dans l’implémentation, j’ai toujours vu le contrôle qualité venir par 

après. C’est également le cas aussi pour le système achat qui peut venir en 2ème rang. 

Maintenant, quand il s’agit du système ERP, on ne peut pas faire en sorte que la supply chain 

soit la seule locomotive sans l’apport des autres départements.   

On peut prendre un cas extrême. S’il n’y a que la supply chain et que tous les autres 

départements sabotent. Il n’y a personne qui va aller nulle part.  

 

Interviewer : Avez-vous quelque chose à ajouter comme un commentaire, une remarque, un 

avis ? 

Anas : Au niveau des effets négatifs de la mise en place d’un système ERP concernant les 

ordres de fabrication, chaque système ERP a ses propres manières de fonctionner. Cependant, 

ce qu’on a remarqué, c’est qu’aujourd’hui on est bloqué avec un système qui va générer des 

milliers d’ordres de production alors qu’avant, on travaillait avec un seul ordre de production. 

Par exemple, on va mettre une quantité de 100 dedans. Or aujourd’hui, il y a certaines 

aberrations, on va mettre un ordre de production qui peut limiter certaines quantités. Je ne dis 

pas que ça ne peut pas se régler mais ça peut augmenter la charge de travail sur certain aspect. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 10 : Aude D’Horaene 

 

Interviewer : Pouvez -vous vous présenter ? Quel est votre parcours professionnel ? Quelle est 

votre fonction actuelle ? Quelles sont vos tâches ? 

Aude : Je suis actuellement la customer care manager multi division de L’Oréal. J’ai démarré 

ma carrière chez L’Oréal juste après mes études. J’ai fait fonction dans la finance et puis dans 

la supply chain et puis j’ai quitté L’Oréal. Ensuite, j’ai eu des chambres d’hôtes chez moi 

pendant 11 ans. J’ai recommencé à travailler dans une PME qui faisait de la comptabilité et de 

la fiscalité et là, ça fait 4 ans que je suis de retour chez L’Oréal. Tout d’abord, en tant que 

Consumer product division (CPD) et depuis 2 ans, je suis Customer care manager multi division 

(CCM).  

 

En tant que Customer Care Manager, je suis responsable de tout le Process depuis la commande 

jusqu’au paiement en passant par la livraison et la facturation et tout ce qui peut se passer après 

c’est-à-dire d’éventuels litiges, des retours de marchandises puisqu’on n’a pas mal de retours. 

Il s’agit du flux complet qu’on qualifie en général de « Order to cash » et donc, je suis 

responsable de tous ces process pour l’ensemble des 4 divisions belges et la division luxe NL. 

 

Interviewer : Quels changements majeurs ont été apportés par la mise en œuvre de la supply 

chain 4.0 ? 

Aude : Je n’ai pas encore vécu un changement majeur lié à la digitalisation. Cependant, on est 

occupé à y travailler car nous allons mettre en place un process à partir de la semaine prochaine. 

Nous avons déjà un nouvel outil pour le Customer care pour gérer notre activité en interne de 

manière beaucoup plus standardisée afin de de tout enregistrer dans un seul et même outil. Cet 

outil essentiel est censé devenir un outil de CRM avec lequel, on va aussi pouvoir échanger 

avec les clients et via lequel on va pouvoir donner l’accès à nos clients à des informations qui 

sont dans nos système afin de pouvoir faire le suivi de leur commande, imprimer un duplicata 

de facture, savoir où en est un litige, introduire éventuellement eux-mêmes une plainte… 

Il faut savoir que ce n’est pas encore du vécu mais c’est en cours de développement. On y 

travaille très intensivement pour mettre cela en place au plus vite. 

 

Interviewer : Mais avant ça il n’existait pas de système digitalisé dans votre programme de 

travail pour donner l’accès au client ?  
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Aude : Alors on a un tout petit site à destination de nos clients pour leur permettre d’introduire 

justement leur demande mais ce n’est pas du tout interactif. C’est juste une formalisation de 

leurs demandes qui peut être du coup, n’importe quand, à n’importe quelle heure mais c’est 

vraiment basique et c’était en attendant l’arrivée de ce nouvel outil afin que les clients puissent 

eux-mêmes rentrer leurs informations.  

 

Interviewer : Comment expliquer qu’il y a eu un changement entre ce nouveau site là et la 

manière dont les clients devaient pratiquer avant ? Comment est-ce que les clients pratiquaient 

auparavant ?  

Aude : Les clients sont encore très traditionnels. Ils sont encore très téléphone, mail, fax. Donc 

parfois il est même très difficile de les amener sur ce site-là. C’est extrêmement compliqué 

même en 2020. On avait pensé supprimer le fax, on a dû remettre immédiatement le fax et on 

en reçoit 2500 par an. 

En effet, dans le département customer care par exemple, c’est quelque chose sur lequel il faut 

encore travailler (la digitalisation). Je pense que nous ne sommes pas du tout en avance mais 

après, le véritable problème est qu’il faut éduquer nos clients aussi et certains ne sont pas du 

tout à l’aise avec ce genre de pratique. La technologie n’est pas encore acquise dans les 

pratiques de nos clients.  

Après certes, ça dépend lesquels mais nos coiffeurs, par exemple, ne sont pas du tout à l’aise 

avec tous les outils IT sauf si c’est sur le smartphone et encore mais voilà c’est l’objectif du 

développement pour nos futurs outils IT. Le but est de les rendre facile à utiliser et que cela 

puisse être utilisé effectivement depuis leur téléphone mais malheureusement, il y en a certains 

qui ne veulent pas entendre parler de tout ça. Nous sommes également occupés à travailler aussi 

sur le fait de ne plus envoyer les factures en format papier. Je vous assure c’est une grande 

révolution puisqu’on a des clients qui sont dans l’ensemble encore relativement traditionnels et 

qui préfèrent aussi toujours téléphoner plutôt que de rédiger un mail ou de se connecter sur une 

plateforme.  

 

Interviewer : Dans quelle mesure ces changements affectent votre pratique du management ? 

Est-ce que votre pratique quotidienne du management a changé ? Et est ce qu’il vous est 

difficile d’enseigner ces nouvelles pratiques à votre équipe ou aux clients externes ?  

Aude : Les deux. Pour ma part, dans un premier temps, je pense qu’il est difficile de l’enseigner 

aux clients mais nous ne sommes pas les seuls à devoir faire passer ce message-là. Nous avons 
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d’autres relais et le commerçant en est un aussi. Ensuite, il y a la partie interne qui est 

chamboulée parce que nous avons pris tellement de retard sur tous ces sujets-là. L’équipe n’a 

pas été habituée à travailler de cette manière-là et donc nous avons bouleversé les habitudes. 

C’est sûr, c’est toujours compliqué de changer les habitudes surtout que j’ai une équipe qui 

n’est pas nécessairement très jeune. Donc oui, dans un premier temps, ils sont tous un peu 

effrayés par ce qu’on leur présente et il faut absolument un temps d’adaptation et d’adoption 

qui est plus grand que si j’avais eu que des petits jeunes dans mon équipe.  

 

Interviewer : Et en qui concerne ta pratique de management ? Est-ce que ça a changé ? 

Aude : Oui parce que ça demande beaucoup plus d’accompagnement de l’équipe. Quand tu es 

dans une phase de transition comme ça, tu dois accompagner ce changement pour l’équipe et 

ça demande toujours beaucoup d’énergie, beaucoup de patience et beaucoup d’encouragement 

donc c’est sûr que quand tu es dans des phases comme ça de changement et de transition, c’est 

costaud pour le manager. Après une fois qu’on y est, l’idée et l’objectif sont d’être des plus 

efficaces. C’est-à-dire laisser le client trouver un peu lui-même l’information dont il a besoin 

et de notre côté, pouvoir nous concentrer aussi sur d’autres types de tâches qui vont amener 

plus de services aux clients et qui ne sont pas des choses finalement assez improductives qui 

consisteraient à juste répondre à une question alors que ces clients peuvent trouver tout seul 

l’info. Cela fait peut-être 5 minutes qu’on aurait pu consacrer aux clients pour d’autres choses 

qui amènent plus de valeur pour le client lui-même et pour L’Oréal. De plus, cela engendre 

également un changement dans les tâches de l’équipe parce qu’il va y avoir moins de petites 

réponses non-stop. Même si elles ne prennent pas beaucoup de temps, quand tu les additionnes 

les unes aux autres, ça fait beaucoup de temps consacrer à de petites choses inutiles qui peuvent 

être réinvesties dans des choses plus intéressantes et plus utiles pour le client et pour nous. 

 

Interviewer : Est-ce que vous avez dû développer une nouvelle compétence dans le cadre de 

l’exercice de votre métier de manager ? Vous avez dit qu’il est primordial de soutenir les 

équipes, développer des compétences telles que la patience… qui font partie des softs skills. 

Avez-vous développé d’autre compétences plutôt du côté des hard skills ?  

Aude : Parallèlement à l’évolution des compétences de l’équipe et au changement de système, 

il a fallu apprendre à maîtriser les nouveaux systèmes donc j’ai également dû développer des 

compétences. Il y a eu des formations à dispenser à l’équipe mais aussi aux managers. La 

moindre des choses est de comprendre les nouveaux outils avec lesquels travaillent notre 



   

 

 

248  

équipe. L’outil IT n’est jamais figé, il est en constante évolution donc il faut aussi s’intéresser 

à l’outil en développant des hard skills de type technologique. 

 

Interviewer : Pensez-vous que les machines remplaceront les êtres humains et que d’ici, 5 à 

10 ans, nous n’aurons plus besoin de l’être humain ? Pensez-vous que c’est une idée vraie ? 

Dans votre cas, aura-t-on toujours besoin de quelqu’un pour s’occuper des factures ?  

Aude : Pour ma part, on ne va peut-être plus faire les mêmes tâches mais on va enfin pouvoir 

en faire d’autres qu’on n’arrive pas à faire maintenant. Donc pour moi, le job va changer, il en 

faudra peut-être plus autant et ce sera sans doute plus les mêmes types de profils mais nous 

aurons toujours besoin des êtres humains. Il en faudra parce qu’il y a des tas de choses que les 

systèmes ne pourront jamais faire et chez L’Oréal, on est tellement les champions aussi des 

exceptions que de toute façon, tu n’arriveras jamais à faire un système avec les exceptions que 

nous avons et donc il n’y a rien à faire, il faut amener des knowledges d’un être humain. Mais 

bon, à moins de commencer à avancer sur un système machine-learning et des choses comme 

ça, peut-être mais franchement d’ici 5 à 10 ans, je ne pense pas encore. 

 

Interviewer : Comment faites-vous pour les employés qui sont un peu plus résistants à 

l’évolution justement ceux qui ont un peu plus de mal ? 

Aude : Je pense que l’essentiel est de leur consacrer plus de temps et de comprendre ce qui 

bloque, quels sont leurs besoins et de les combler si nécessaire avec des offres de formations 

complémentaires pour ces employés-là. Si c’est lié à une peur irrationnelle, il faut essayer de 

les calmer ou éventuellement faire appel à du coaching extérieur. Mais si on n’y arrive pas, 

après, s’il y a des employés qui désirent changer de fonction en disant moi je ne veux pas, il 

faut leur trouver une autre fonction dans l’entreprise. Nous sommes d’accord, je peux également 

entendre ça aussi. Donc je pense qu’il faut rester ouvert, à l’écoute, comprendre ce qui ne va 

pas, essayer en tout cas de faire en sorte que ça aille et si ça ne va pas ou si la personne ne veut 

pas. Après, c’est un sujet vraiment de RH de savoir aussi ce qu’on peut alors envisager pour 

aider la personne ou pour la déplacer. 

 

Interviewer : Dans notre mémoire, nous traitons de la question du leader qui guide l’équipe, 

qui s’occupe du soutien, de les calmer et d’apaiser leurs peurs. Est-ce que tu penses que tu vas 

devoir jouer le rôle de leader dans cette nouvelle implémentation ou pas ? 
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Aude : Le manager est toujours un peu le leader. C’est son rôle mais il n’est pas nécessairement 

tout seul. Les collègues et les pairs peuvent aussi jouer le rôle d’ambassadeurs car je n’appelle 

pas ça un leader mais un ambassadeur. Ils peuvent aussi jouer un rôle auprès du collègue. Ce 

n’est pas toujours au manager de donner les instructions et les ordres parce que si ça vient 

toujours de lui, il pourrait ne pas se faire voir d’un bon œil par ses collaborateurs. Ils vont se 

dire le manager voit les choses un peu trop facilement car ce n’est pas lui qui fait ça tous les 

jours. Or, quand ça provient d’un pair, les autres vont se rendre compte qui n’en sont pas 

nécessairement au même stade que lui. En effet, cela peut aider donc il ne faut jamais hésiter à 

faire intervenir les ambassadeurs et la solidarité ainsi que la collaboration dans l’équipe. Ce 

n’est pas toujours au manager de tout faire tout seul, les collègues peuvent aussi en faire autant 

et ils peuvent aider leurs collègues qui sont plus en difficulté.  

 

Interviewer : Qui sont ces ambassadeurs ?  

Aude : En fait, les ambassadeurs sont des employés qui se présentent volontairement comme 

ambassadeurs et qui accueillent le travail et le changement de manière positive. Ils se rendent 

compte que finalement, ce n’est pas si terrible que ça. Du coup, ces derniers peuvent témoigner 

qu’ils y arrivent et que c’est faisable. Ils se disent qu’ils peuvent y arriver et ce n’est pas une 

montagne.  

 

L’objectif est de faire en sorte que les choses s’échangent relativement naturellement sans que 

le manager ne donne des ordres aux ambassadeurs. Par exemple, lorsque on fait un petit meeting 

sur « comment se passe l’implémentation ? », s’il y en a qui sont un peu négatifs, il y en a 

d’autres qui sont positifs et qui peuvent s’exprimer dessus pour rassurer. Les personnes qui 

prennent positivement l’expérience peuvent donner des « tips and tricks », cela peut faciliter la 

vie des collègues.  

 

Il y a un moment donné où il faut que les collaborateurs se responsabilisent mais les travailleurs 

doivent aussi apprendre à demander de l’aide. Si un travailleur ne sait par où commencer, il est 

important qu’il le dise pour pouvoir cibler et développer avec lui les lacunes sur lesquelles il 

bloque. Il faut faire jouer l’entraide collectif et cette collaboration d’équipe sans que le manager 

soit toujours présent. 

 

Interviewer : Avez-vous quelque chose à ajouter ?  
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Aude : La digitalisation dans la supply chain sur laquelle nous avons discuté concerne surtout 

la partie customer care qui va dans le sens d’une plus grande interaction avec le client. Quant à 

l’autre partie de la supply chain qui concerne les process, ce serait d’avoir des process beaucoup 

plus automatisés.   

 

Dans la partie process, c’est le partage de données rapidement qui facilite la communication 

entre les équipes peu importe le département. Il y a des outils différents qui sont utilisés mais 

la collaboration est la même. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 11 : Françoise Simon 

 

Interviewer : Notre mémoire traite de l’Industrie 4. 0 qu’on va résumer en digitalisation et 

avancements technologiques et on veut parler de son impact sur la supply chain et ajouter 

également un appui sur le comportement et les compétences managériales. La première 

question qui nous intéresse ça serait que tu te présentes et que tu nous présentes ton parcours 

professionnel ainsi que ta fonction actuelle. 

Françoise : Alors donc Françoise Simon j’ai 52 ans, bientôt 53. J’ai 30 ans de L’Oréal donc je 

suis un L’Oréal baby, j’ai commencé à 22 ans dans le groupe. J’ai fait une formation d’ingénieur 

civil chimiste à l’Université de Liège. Je voulais bosser avec des produits sympas, pas dans des 

catalyseurs ou dans la pétrochimie, d’où mon entrée chez L’Oréal. J’y suis toujours donc j’y 

suis bien sinon je ne serais pas restée 30 ans. 

 

Concernant mon parcours, il a été assez opérationnel terrain. J’ai beaucoup travaillé en usine, 

j’ai commencé en usine par hasard parce qu’il y avait un job en France et je l’ai pris puis ça 

m’a plu. Et donc j’ai bossé en usine pendant 15 ans en France et à Libramont en Belgique. 

J’avais des jobs assez opérationnels. Au début j’ai plutôt commencé en production, chimie 

industrielle puis assez vite après quelques années j’ai commencé à toucher un peu à ce qu’on 

appelait à l’époque la logistique. Je dis ça car cela a changé de nom et ce n’est pas que le hasard. 

J’ai travaillé dans ce qu’on appelait la logistique mais plutôt du côté de l’exécution. À l’époque, 

il y avait beaucoup de planification et de l’exécution en usine et puis je suis devenue responsable 

de la logistique industrielle à l’usine de Libramont pendant 6 ans donc ça aussi c’est la grande 

distribution entre parenthèses une très bonne formation et une très belle ville.  

 

Après Libramont, j’avais envie de me rapprocher un peu du business car lorsqu’on est dans 

l’usine on livre des centrales et on n’a pas un contact client. Ce qu’on appelle le client c’est une 

filiale (centrale L’Oréal) et moi je voulais avoir un vrai client, comme par exemple Delhaize, 

en face de moi. Donc il y a eu une opportunité à Nivelles qui était une centrale de distribution 

pour les produits de luxe. Ainsi, je suis passé à la division luxe et j’étais responsable de la 

centrale pendant 7 ans (j’ai adoré car j’étais un peu la boss sur le site avec environ 60-

70 personnes). J’étais en contact avec tout le monde, des employés, des intérimaires, des 

statutaires, un peu de tout. Il s’agissait d’un travail très opérationnel avec les préparations des 

commandes pour les parfumeries et la livraison en Belgique, au Pays-Bas, au Luxembourg, 

Danemark et Suède. Grâce à cela je suis allé dans chacun de ces pays pour rencontrer les clients 
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des parfumeries Planet Parfum, Ici Paris XL, Douglas, … Dès fois je me rendais également 

chez le client lorsque la commande arrivait pour que je puisse contrôler et regarder ce qui ne va 

pas. Le but dans tout ça étant de participer à toute la chaîne end-to-end. 

 

Ensuite, je me suis dit qu’après une vingtaine d’année sur le terrain, le back office pouvait être 

également intéressant. J’ai donc demandé à mon chef si il était possible de me transférer vers 

un poste tel que Demand planner/ Supply planner/ Gestion de stock/ Customer care et 

effectivement, il y avait une opportunité. J’ai fait ça pendant 4-5 ans dans le luxe et puis pareil 

j’avais envie de changer et voir autre chose. Mon collègue de Cosmetic active en Hollande à 

voulu quitter le groupe pour vivre avec sa femme en Suisse alors j’ai bien évidemment sauter 

sur l’occasion pour avoir le job et vivre au Pays-Bas. Depuis février 2019, je suis Supply Chain 

director pour Cosmetic active Benelux/Pays-Bas(distribution sélective pour la pharmacie). 

 

Le métier a énormément évoluer, il n’est plus le même qu’il y a quelques années. Tout à l’heure 

j’ai précisé que je travaillais dans la logistique avec de grands guillemet mais c’est parce que 

avant c’était de la logistique à l’usine et petit à petit ça c’est devenu la supply chain. Avec le 

changement de nom, on a aussi changé le contenu de la fonction. Ce qui est vraiment 

intéressant, c’est que en étant « logistique », on était un centre de coût. On nous considérant 

comme un mal nécessaire parce qu’on coûte cher mais un mal nécessaire au bon 

fonctionnement. Et puis on est devenu supply chain et moi en tant que Directeur supply je 

trouve cela merveilleux.  

Premièrement, on fait partie complètement du comité de direction Benelux/Pays-Bas donc il y 

a la voix de la supply chain qui n’est pas que symbolique (très important). 

Deuxièmement, on est et on doit être un support d’excellence/de qualité dans le business. Quand 

on a un directeur commercial qui lui a le chiffre sur ces épaules, lui il ramène du chiffre et des 

commandes et d’un autre coté il y a nous, on s’occupe de livrer ces commandes. Mais on top 

c’est pas que ça car on peut aussi être une valeur ajoutée c’est -à-dire venir auprès du directeur 

commercial et lui donner les informations car nous sommes aussi en contact avec les clients.  

Récemment j’ai rencontré New Pharma, Multi Parma, Medi Market (qui a ouvert 52 points de 

ventes en 2 ans) et j’ai tenu avec eux des réunions supply chain. Le directeur commercial n’est 

pas présent mais moi soit j’y vais seule soit avec une équipe du Customer care et on discute de 

supply pour savoir comment on peut les aider du point de vue supply. Ils se plaignent de ne 

plus vouloir de back order, très bien vous n’en aurez plus ; vous voulez telle méthode de 
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livraison avec une commande=une livraison=une facture, pas de problème ; ils veulent 

commander par EDI plutôt que des échanges de mail et du papier, on commande par EDI et on 

lance un projet EDI. Et tout ça c’est du positif car lorsque je reviens au bureau je dis à mes 

collègues que tous ces points-là sont traités avec le client et ça me permet de construire une 

relation de confiance avec le client. C’est là que c’est bien parce que je ne suis plus un centre 

du coup, je suis aussi une valeur ajoutée et c’est du positif. Et après quand le directeur 

commercial va faire sa réunion de négociations (parce que ça c’est pas mon boulot de négocier 

des discounts, des emplacements sur des étagères ou autre), il aura un atout puisque la réunion 

supply chain s’est bien passée. C’est là que le métier à fort changé en dehors de la partie digitale, 

là je parle vraiment du contenu du métier.  

 

Un autre métier qui a également fort changé c’est le Demand planning (forecasting) et dans la 

division Luxe ça a fortement évoluée. Avant, la logistique ne faisait pas du tout les forecast, on 

prenait ce que le business nous donnait et on prenait ce que le marketing nous donnait. Il n’y a 

pas plus tard que lorsque je suis arrivée chez Cosmetic Active deux ans auparavant, c’était un 

peu comme ça « old fashion ». Ce que j’ai fait chez Cosmetic Active, j’ai implanté le processus 

qui est en place depuis longtemps au Luxe qui est la forecast-meeting. Avant ça, ils organisaient 

une réunion commerciale et je peux vous dire que les noms ont leur importance. Une fois j’y ai 

participé et elle a duré une journée pour passer en revue le mois en cours et pour discuter que 

ce mois-ci on ne va pas faire 113 unités mais 114. J’étais outrée et je me suis vraiment dit qu’il 

y avait un souci. Ça a pris entre 6 et 9 mois pour éduquer le directeur marketing et le directeur 

commercial à implémenter et mettre en place le processus de forecast. On a dû leur expliquer 

que nous la supply on construit la base line pour les forecast et vous nous donnez les promos 

puis marketing nous donne les lancements. Cependant, encore maintenant c’est un travail 

quotidien, ils ont leurs vieux réflexes. C’est là que je peux dire qu’on a complètement changé 

le boulot en laissant la supply chain donner la base line des forecast.  

 

Le flow a également changé avec l’outil « Futur Master » puisqu’avant on travaillait avec des 

fichiers Excel. J’ai même connu des forecast avec un outil plus ancien que SAP dans lequel on 

insérait des quantités mois par mois/ référence par référence puis seulement on a connu SAP et 

Futur Master. On a maintenant un set up le plus correct possible en tant que représentation de 

la réalité et on laisse l’outil travailler en lui donnant toutes les informations possibles pour en 

sortir une modélisation qui tient la route. Honnêtement, elle tient la route et c’est vraiment ça 
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l’idée. Au luxe, ils sont toujours plus avancés qu’en Pharma car ils utilisent la collaboration 

pour le forecasting. Lorsqu’on va chez AS Watson, qui est quand même la moitié du chiffre 

d’affaire du Luxe, et qu’on compare les forecast de lancement c’est juste incroyable. Le 

responsable logistique nous indique quelles sont ses prévisions pour les placements dans les 

points de ventes et on confronte les quantités pour se mettre d’accord sur une quantité de 

lancement. Après on analyse également les sell-out (ce qui est relativement nouveau puisque 

j’ai vu cela apparaître lorsque j’étais au Luxe il y a quelques années). Avant on ne parlait même 

pas des sell-out, on parlait uniquement en sell-in. Tout cela a complètement changé, on s’est 

vraiment tournés vers la collaboration et le digital. Il ne faut pas oublier que lorsque moi j’ai 

commencé, il n’y avait même pas Internet. Pour vous je suis un extra-terrestre mais bon c’était 

comme ça. 

 

Je ne sais pas si la digitalisation a tout changé mais elle nous a quand même permis d’aller plus 

vite sur beaucoup de tâches sans valeur ajoutée. Et ça honnêtement tant mieux, l’idée de se dire 

concentrons-nous sur les tâches qui ont de la valeur ajoutée sur Demand planning ou sur 

customer care où on a des contacts avec les clients. C’est vraiment bien mais bon on peut très 

bien travailler pour améliorer le sort du client. Après il faut créer la relation de confiance pour 

ça ce n’est pas facile, il faut rentrer chez le client et il faut faire comprendre que on peut l’aider 

à améliorer sa qualité de stock. Quand je parle de sa qualité de stock c’est réduire la barre des 

obsolètes et mieux travailler sur les fast movers c’est ça l’idée. Il faut que le client ai bien en 

tête que quand je lui dis « je voudrais bien voir tes stocks pour bosser dessus » c’est pas pour 

lui en mettre plein les stocks justement c’est pas pour mettre plus mais pour ça il faut avoir une 

relation de confiance.  

 

Interviewer : Vous avez vraiment abordé les premières questions sans qu’on vous les pose 

c’est juste incroyable ! Votre réponse est vraiment complète ! Maintenant justement quand on 

parle du changement par rapport à ton métier en tant que manager, qu’est-ce que vous avez dû 

implémenter ? Quelles compétences vous avez dû développer pour pouvoir introduire ce 

changement-là ? 

Françoise : Bonne question… Je réfléchis parce que c’est que ce n’est pas facile parce que le 

changement s’est fait au fil de l’eau petit à petit tu vois c’est pas du jour au lendemain. 

Compétence de manager, peut-être je dirais, après mes 30 ans d’expérience et les jeunes que je 

vois arriver, c’est vraiment peut-être la délégation et la confiance qu’on a dans les jeunes. Avant 
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lorsqu’un jeune arrivait, il y avait beaucoup de formations, c’était vraiment un parcours de 

formation classique avec les musts have chez L’Oréal, etc. Aujourd’hui, je trouve que ça a très 

fort changé car on a des jeunes maintenant et moi j’en ai dans l’équipe et c’est un vrai bonheur 

mais c’est aussi un vrai changement qui arrive et qui révolutionne. Ils ont plein de nouvelles 

idées et donc à nous de sortir de nos sentiers battus et de ce qu’on a toujours fait. Après, c’est 

ce qu’on a toujours fait et je ne sais pas comment appeler cette compétence ? Peut-être « think 

out of the box » ? Sortir du cadre ça c’est certain.  

 

Ensuite en termes d’autres compétences, je dirais qu’il faut intégrer de plus en plus tout ce qui 

est sustainability/environnement. On ne peut plus se permettre et moi je suis je suis justement 

L’Oréal pour the futur. Je suis dedans à fond la caisse, on ne peut plus se permettre de faire 

comme on a toujours fait avec de nouveaux produits et détruire les anciens. Il s’agit d’une 

nouvelle compétence pas forcément en Supply mais on a un rôle d’éducation que je n’avais pas 

forcément au début où en tout cas que j’ai pas du tout utilisé au début.  

 

Cette compétence de challenger aussi les autres équipes. Avant on était plus cloisonnés, on était 

chacun dans son job et on était plutôt experts dans notre domaine : le marketing, le commerce, 

la finance, la supply. Aujourd’hui, on décloisonne beaucoup plus, il y a d’ailleurs des 

mouvements qui se font latéralement d’un département à l’autre. Ce n’est pas forcément 

hiérarchiquement mais latéralement entre marketing-finance, supply-marketing et c’est très 

intéressant. On est plutôt dans un rôle challenge de l’autre plutôt que de rester dans son expertise 

et ne pas en sortir. C’est arrivé à peut-être vulgariser un peu aussi ce qu’on fait pour essayer de 

l’expliquer notamment au futur master. C’est comme un outil qui est assez compliqué à 

l’utilisation donc il faut arriver à expliquer ça à des personnes du marketing ou du commerce 

dans un langage qui leur parle.  

 

Ça aussi c’est probablement une nouvelle compétence qu’on a dû acquérir. J’avais un chef qui 

avait bien attiré mon attention là-dessus et c’est totalement vrai. Si moi je fais une présentation 

supply, je vais la faire avec des mots de supply chain, ça ne va pas du tout intéresser du 

marketing et du commerce. Pour mon équipe c’est très bien mais les autres, ils ne vont pas être 

réceptifs et donc ce qu’on doit faire maintenant c’est parler au marketing et leur dire des choses 

qu’ils comprennent. Il faut que je leur parle en achat de matériel PLV par exemple. Et le 



   

 

 

256  

business pareil il faut leur parler, adapter notre discours par rapport au business plutôt que de 

rester de nouveau dans notre expertise supply chain. 

On est beaucoup plus visibles, on a ouvert les bureaux et on collabore. On est beaucoup plus 

dans des projets d’équipe avec la collaboration des autres. 

 

Interviewer : Et au niveau des compétences par rapport à vos équipes ? Y a-t-il eu des soft 

skills que vous avez dû développer pour améliorer la communication ? la relation ? entre vous 

et votre équipe ? 

 

Françoise : Alors ça dépend beaucoup du manager j’ai envie de dire donc si je parle de mon 

cas. Alors oui je commencerais par la structure, la structure car on a vachement changé les 

structures où on avait jusqu’à récemment d’ailleurs, plus de niveaux hiérarchiques que ce qu’on 

a aujourd’hui. J’ai une équipe complètement plate, j’ai tout le monde sous ma responsabilité. 

Ce que je n’avais jamais eu avant, j’avais toujours eu au moins un middle management entre 

moi et une partie de l’équipe. 

  

Aujourd’hui c’est tout le monde en direct mais pour arriver à faire en sorte que ça fonctionne 

bien, charge à moi ; mais ça je ne sais pas si c’est le 4. 0 parce que je pense que je pense que 

c’était déjà la même chose avant mais aujourd’hui chacun a plus son mot à dire. Plutôt que du 

top-down qui était quand même plus la manière de manager il y a quelques années, on est 

beaucoup plus dans le bottom-up. En tout cas les idées de chacun sont prises en compte. Quand 

on a des meetings, c’est rarement moi- je peux dire jamais- qui leur dit « Alors voilà la manière 

de travailler c’est celle-là, la procédure c’est celle-là et on va la suivre ». Ça ne se passe plus 

comme ça !!! On se réunit, on a un problème et en général moi ce que je fais c’est que je pose 

le problème (et pour ça déjà il faut que je l’ai moi-même bien compris) aux jeunes en particulier. 

Je leur demande « ne soyez pas d’accord avec moi donc autorisez-vous à ne pas être d’accord 

avec moi ». Parfois certains ont un peu du mal peut-être parce que j’ai 30 ans de maison mais 

je leur dis : « osez ! ». Même s’ils n’ont pas beaucoup d’expérience, je suis sûre qu’ils ont plein 

de bonnes idées. Et puis moi, je ne suis pas toujours au day-to-day donc certaines choses 

m’échappent. Et ça c’est quand même un changement par rapport à la manière de travailler 

d’avant top-down, très directive. J’aime beaucoup car chacun à son mot à dire et s’ils ne sont 

pas d’accord, je revois ma copie. 
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Interviewer : C’est vrai que c’est très encourageant pour nous. 

Françoise : Oui je pense aussi parce que je trouve qu’un jeune qui démarre aujourd’hui ; j’ai 

le sentiment qu’il a encore plus de place, plus d’expression possible qu’il y a 20 ans ou 30 ans. 

Parce qu’il y a 30 ans, on n’était pas crédible. Lorsque j’ai commencé, on m’a dit « la seule 

chose que tu dois savoir c’est que tu ne sais rien ». Je n’ai pas été choquée car j’étais là pour 

apprendre mais je ne dirais jamais ça aujourd’hui. Les jeunes, vous arrivez avec une 

connaissance que nous n’avons pas ; surtout les réseaux sociaux et la partie digitale. C’est nous 

qui devons récupérer le retard… En tant que manager, nous devons nous adapter aux nouvelles 

manières de travailler et c’est normal. 

 

Interviewer : Effectivement vous soulignez un avis intéressant, vous soulignez qu’il va falloir 

apprendre des jeunes et de leurs équipes. En général, les autres personnes interviewées nous 

expriment leur volonté de recadrer, faire confiance, etc. mais rarement l’apprentissage venant 

des jeunes. 

Françoise : J’ai beaucoup de one-to-one, mais je ne vois plus mon équipe à cause du 

confinement, du coup on se donne rendez-vous sur Teams. Mon équipe est jeune, ils ont 25 ans 

aux Pays-Bas mais ils me passent des messages durant nos one-to-one. Et tu sais parfois, j’aime 

ces rencontres car je me remets en question et j’écoute les messages qu’ils me passent. Parfois 

je me rends bien compte que je dois changer ma manière de travailler pour pouvoir les garder 

ces jeunes-là. Aujourd’hui, on doit vraiment aménager le temps de travail, le homeworking 

(également hors Covid). C’est fondamentalement différent, j’ai connu L’Oréal lorsqu’il n’était 

pas question de travailler en homeworking. Moi-même je ne l’envisageais pas et je ne 

comprenais pas comment cela était possible de travailler depuis la maison. Il y a 10 ou 20 ans, 

je me disais qu’à la maison les gens n’allaient pas travailler pourtant aujourd’hui au contraire, 

je trouve cela totalement normal et c’est pour dire à quel point les idées changent.  

 

Les jeunes et la technologie ont tellement de choses à nous apporter. On doit se remettre en 

question quoi qu’il et soit et peu importe l’entreprise si non les jeunes vont partir. Avant il était 

possible de les garder grâce à notre réputation (L’Oréal), maintenant ça ne suffit plus du tout. 

 

Interviewer : Par rapport à ceux qui n’acceptent pas le changement, ceux qui sont réticents, 

comment est-ce que tu fais ? En tant que manager comment est-ce que tu fais pour gérer cela ? 
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Françoise : Sincèrement, je suis un peu trash lorsqu’il s’agit du changement. Selon moi, on a 

pas le choix de ne pas utiliser les nouveaux outils, ce n’est pas une option. C’est assez directif, 

je prends les choses en mains. Le meilleur exemple :  

Fin 2019, on utilisait Webex et on trouvait ça génial mais Teams est arrivé. On était pas 

forcément enchanté car il fallait à nouveau changé d’outils mais avec un jeune de mon équipe, 

je m’y suis mise sérieusement et au final j’ai trouvé ça pas mal. A un moment donné, on avait 

Teams, Webex et aussi Skype mais sincèrement travailler avec les 3 c’est pas possible. Puis à 

ce moment-là, on reçoit l’info comme quoi Teams va devenir la norme mais quelqu’un de mon 

équipe refuse d’apprendre à l’utiliser. Il s’agissait de quelqu’un plus jeune que moi donc il était 

impensable de refuser, je lui ai bien fait comprendre qu’il ne s’agissait pas d’une option mais 

bien d’une obligation.  

On a pas le choix ! Qui n’avance pas, recule ! 

 

Interviewer : Comment est-ce que cette personne a réagi face à ce refus ? 

Françoise : Pas facilement mais après ça on a eu le confinement et donc c’est devenu obligé ! 

J’en ai profité pour lui dire « Au final c’est pas si mal Teams ». J’ai été aidée par les 

circonstances mais si on avait pas eu ça et on avait eu le choix avec les 3 outils, elle ne 

l’utiliserait toujours pas aujourd’hui. 

C’est vraiment grâce au confinement qu’on a commencé à utiliser Teams en Janvier 2020. 

Toutes les divisions étaient également à ce niveau-là, il a été introduit mi-2019 mais petit à petit 

car on ne l’utilisait que lorsqu’on voulait. Cependant, on a plus eu le choix, ce n’était pas une 

option ! Y a-t-il une autre question  

 

Interviewer : Est-ce que, parmi toutes les compétences qu’il a fallu que vous développiez, une 

compétence est devenue obsolète ? 

Françoise : Effectivement, j’ai vu la question dans votre mail et j’y ai réfléchi mais je dirais 

que non. C’est subjectif mais en tout cas, je ne le ressens pas comme ça. Je pense plutôt qu’elles 

évoluent/changent car les anciennes compétences sont toujours là. De temps en temps, je vais 

peut-être empêcher l’une ou l’autre pour me mener à régler certains problèmes mais ça reste 

difficile à définir entre l’expérience et la compétence. C’est vrai que c’est plus l’expérience qui 

me mène mais je n’en vois pas aujourd’hui qui sont devenues obsolètes. Pour moi, avec 

certitude c’est une évolution, une transformation. 
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Interviewer : Avez-vous quelque chose à ajouter par rapport à notre travail ? Auriez-vous 

d’autres informations intéressantes à nous partager ? 

Françoise : La tout de suite non mais n’hésitez pas à me re-solliciter si vous avez des pistes ou 

de petits trucs auxquels je peux amener de l’information.  

 

Pour terminer, je terminerais sur une note très positive parce que il fut un temps où on voyait 

la digitalisation/l’automatisation comme quelque chose de négatif. On avait cette fausse idée 

selon laquelle les robots dans les usines vont supprimer des emplois mais aujourd’hui, je suis 

plus rassurée à dire que ça aide l’humain. L’intelligence artificielle c’est la même chose, ça ne 

me fait pas peur. Après voilà, n’oublions pas qu’on discute entre gens ayant fait des études et 

ça je pense que ça nous aide beaucoup à appréhender les nouvelles technologies. Vous avez fait 

des études et vous allez voir que votre métier va complètement évoluer, dans 30 ans vous ne 

ferez plus du tout la même chose. Peut-être que votre métier n’existera même plus, le demand 

planning évolue sans cesse mais c’est super intéressant car on est pas largués. Grâce à des 

groupes comme L’Oréal, Delhaize, Total, etc., ils nous permettent d’évoluer au fur et à mesure 

en suivant le mouvement sans être en arrière. C’est juste magnifique, même à 50 ans on peut 

être up-to-date dans son temps sans se sentir obsolète. Moi je vois les nouvelles technologies 

comme le smartphone par exemple, juste exceptionnel. Cela me simplifie la vie, je le vois 

comme un outils qui m’aide à vivre facilement et non pas comme une contrainte. Lorsque j’ai 

une question, je trouve la réponse dans la seconde WAOUW. Parfois, avec mon mari, je me 

demande vraiment comment est-ce qu’on faisait avant ?  

Je suis quelqu’un de très enthousiaste de nature donc ça m’aide tout le temps mais je trouve que 

ces outils nous permettent de garder la belle partie du job. Grâce à cela tout ce qui peut être fait 

de manière automatique tant mieux je ne dois plus m’en préoccuper et moi je vais plutôt 

m’occuper du contact avec le client, la réflexion sur la manière de faire les forecast.  

 

Interviewer : Merci beaucoup pour cette interview ! Merci pour votre temps et n’hésitez pas à 

nous donner vos contacts pour qu’on puisse faire de nouvelles interviews ? 

 

Françoise : Dans l’usine de Libramont je peux vous diriger vers Cindy Le Mezo qui a travaillé 

avec moi en commençant comme stagiaire à Nivelle lorsque j’y étais. Elle n’a pas 30 ans de 

maison mais c’est super intéressant car elle travaillait en centrale et elle est devenue manager 
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d’une équipe puis elle a été mutée dans une usine française au comité de direction en tant que 

manager. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 12 : Nathalie Van Roekeghem 

 

Interviewer : Notre mémoire traite de l’Industrie 4. 0 qu’on va résumer en digitalisation et 

avancements technologiques et on veut parler de son impact sur la supply chain et ajouter 

également un appui sur le comportement et les compétences managériales. La première 

question qui nous intéresse ça serait que vous vous présentiez et que vous nous présentiez votre 

parcours professionnel ainsi que votre fonction actuelle. 

Nathalie : Je m’appelle Nathalie. J’ai fait des études d’ingénieur de gestion à l’université de 

Gand et après j’ai directement commencé chez Nestlé. J’ai commencé par faire un trainingship 

durant 2 ans, et là j’ai effectué différents postes. Par exemple j’ai commencé par faire du back 

office avec beaucoup de master data. Ensuite, j’ai fait un peu de logistique et là c’était plutôt la 

connexion entre nous et notre warehouse, mon travail consistait à vérifier si le stock virtuel 

correspond au le stock réel dans la warehouse.  

 

Par la suite, j’ai commencé en demand et supply planning. J’étais Demand planner, j’avais un 

portfolio de produit et je devais estimer les forecast. Je devais répondre à la problématique 

suivante : à combien est ce qu’on estime le nombre de ventes durant les prochaines années afin 

de prévoir assez de stock produit dans les usines ? C’est beaucoup de discussions avec le 

marketing, finance et sales afin d’avoir une meilleure prévision. Par exemple, si on a beaucoup 

de promos, il faut faire un forecast plus élevé. J’ai beaucoup aimé ce job. J’ai terminé mon 

trainee program mais j’ai continué à être demand planner encore pendant 1 an et demi.  

 

Ensuite, j’ai eu l’opportunité de devenir manager, qui est ma fonction actuelle. Je suis manager 

du cross-fonctionnal donc on a un côté order fulfiment avec toutes les commandes qu’on reçoit 

et qu’on doit envoyer vers notre warehouse. Et en plus, on doit vérifier qu’il y ait assez de stock, 

etc. On peut vraiment dire que c’est un mix de pas mal de choses. 

 

J’ai bien lu votre mail pour m’inviter à l’interview mais je ne sais pas ce que signifie 4.0 dans 

votre mémoire. Pouvez-vous m’en dire plus et m’expliquer votre concept ? 

 

Interviewer : Donc en fait notre mémoire porte vraiment sur toute l’avancée technologique et 

tout ce que ça implique au niveau de la supply chain. On voudrait savoir, selon vous, quels sont 

les changements majeurs qui ont été apportés à la supply chain avec la digitalisation ? Ici on 

fait la différence avec notre notion d’industrialisation 4.0. 
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La supply chain 3.0 c’est vraiment l’arrivée d’Internet donc ça c’était il y a peut-être 20 ou 

30 ans. Depuis longtemps tout le monde travaille avec mais notre mémoire c’est vraiment sur 

les avancées technologiques depuis une dizaine d’années. Le fait que maintenant on est dans 

l’ère du Big data, il y a beaucoup d’échanges de données, on peut se connecter instantanément 

tout en travaillant depuis la maison. On peut surveiller ce qui se passe dans l’usine via son 

ordinateur vu que les usines sont devenues intelligentes. Ça veut dire que la production est 

capable de se lancer automatiquement, dans les entrepôts on a les tris qui se font aussi 

automatiquement, etc. C’est vraiment cette partie-là qui nous intéresse. 

Nathalie : Depuis que je suis là, c’est-à-dire depuis 4 ans, on travaille avec SAP donc je pense 

que c’est déjà quelque chose d’assez conséquent. On a toujours toutes les données disponibles 

notamment les commandes, les descriptions de produits, etc. Parfois, j’entends mes collègues 

discuter de la situation avant SAP et je remarque que maintenant il y a une bonne visibilité par 

apport aux stocks, aux commandes, aux retours, etc. Pour le reste c’est un peu difficile pour ma 

part parce qu’en 4 ans, il n’y a pas beaucoup de choses qui se sont ajoutées au niveau de la 

digitalisation sauf peut-être le homeworking. Depuis le Coronavirus, on travaille tous de la 

maison et on se connecte beaucoup plus avec Skype ou Teams. On partage également beaucoup 

plus de documents entre équipes.  

On a également des Operational meeting dans lesquels on revoit les KPI des membres de 

l’équipe ou des différentes situations. Par exemple, on revoit le temps qu’il faut pour créer un 

code dans notre système. Avant, toutes ces choses-là étaient sur papier, il fallait les suivre sur 

papier alors que maintenant c’est plutôt virtuel. 

 

Je remarque aussi depuis quelques années le développement de Power BI, on l’utilise beaucoup 

plus. Avec ça c’est vraiment plus facile de suivre les KPI. Les KPI sont bien sûr liés à la supply 

chain, la plus importante étant le service level. D’ailleurs, il est beaucoup plus facile de le 

traquer maintenant avec des fancy graph. C’est super facile et rapide car on peut aller voir 

directement par fournisseur et par catégorie. Pour le reste je ne sais pas trop, je ne suis pas dans 

le côté warehousing mais je suppose qu’il y a aussi des choses qui ont changé. 

 

Interviewer : Du coup au niveau des compétences, est-ce qu’il y a des compétences qui ont 

changé par rapport à toutes ces modifications ?  

Nathalie : Oui quand même. Maintenant on attend de la part des gens qu’ils puissent travailler 

avec Excel. Je remarque aussi depuis cette année qu’il y a beaucoup plus de training focus alors 
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que avant ce n’était que Excel et Power point (les basics). Maintenant je vois qu’il y a des 

training sur d’autres outils tel que Teams, Power BI, etc. Je peux aussi dire que depuis quelques 

mois, je remarque une évolution en ce qui concerne des processus qu’on veut digitaliser. 

Certaines entreprise nous contactent pour nous demander si on peut digitaliser certains 

processus, il y a beaucoup plus de consultance et des entreprises qui offrent leurs services pour 

se tourner vers la digitalisation. Avec ces acteurs, on regarde ce qu’on peut faire concrètement. 

Je ne peux pas t’en dire plus mais en tout cas c’est quelque pour lequel les gens bougent. Ils 

sont plus focus sur le mouvement de digitalisation. 

On essaie aussi de changer les mindsets pour faire comprendre que la digitalisation peut nous 

aider dans les tâches sans valeur ajoutée. 

 

Interviewer : Là on a surtout discuté des compétences de type hard skills qu’il faut avoir avec 

cette digitalisation mais qu’en est-il des soft skills ? vous pensez qu’il y a quoi qui doit être 

amélioré à ce niveau-là ?  

Nathalie : Je ne sais pas, tu as des exemples ?  

Interviewer : Oui, on peut vous donner des exemples. On nous a souvent dit dans nos 

interviews précédentes que l’une des compétences managériales à développer est la confiance. 

Aujourd’hui, un manager doit beaucoup plus faire confiance à ses équipes qu’il a 5 ou 6 ans 

par rapport à la digitalisation. Ils nous ont expliqué qu’ils devaient leur donner plus d’autonomie 

et les laisser faire leur travail. Également faire confiance aux employés par rapport au 

télétravail, même s’ils travaillent de la maison, il ne doit pas y avoir de problème.  

Nathalie : J’ai commencé ma fonction de manager en février, c’était durant la période du 

corona donc je n’ai pas vraiment eu le choix de faire confiance à mon équipe. J’ai dû leur faire 

confiance directement puisqu’on avait que des contacts virtuels, j’ai aussi dû apprendre à les 

connaître virtuellement et c’était pas évident. Après ça ne change pas mon point de vue parce 

que maintenant c’est clair que les managers doivent vraiment avoir confiance en leur équipe.  

 

J’essaie de répondre autrement à votre question mais je n’y arrive pas. 

 

Interviewer :  On peut essayer de tourner la question autrement. Vous pouvez également me 

donner un point de vue moins personnel, c’est-à-dire, par exemple votre idée du management. 

Peut-être pas vous mais vous aviez sûrement un manager quand vous étiez trainee. Quelle était 

sa manière de gérer votre équipe en ajoutant la dimension de digitalisation ?   
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Nathalie : Avec le homeworking ça a changé mais pas totalement, tous les process n’ont pas 

forcément changé. Avant lorsque j’étais trainee, le manager s’occupait beaucoup de nous, on 

faisait des meetings, des one-to-one, etc. mais c’est toujours le cas même si c’est virtuel. 

 

Donc par rapport à soft et hard skills, pour moi personnellement ça n’a pas énormément changé. 

 

Interviewer : Et au niveau de votre équipe, vous êtes responsable de combien de personnes ?  

Nathalie : 10 personnes 

Interviewer : Au niveau de votre équipe, vous interagissez via Teams mais qu’en est-il des 

liens que vous avez avec eux ? Est-ce que c’est plus compliqué d’avoir des liens maintenant 

avec la digitalisation ? En tant que manager, est ce qu’il faut être plus présent pour son équipe ? 

Est-ce qu’il faut plus peut-être aider certaines personnes qui sont en difficulté par rapport à la 

digitalisation ?  Est-ce qu’il faut plus développer les soft skills pour être proche des 

collaborateurs ou plutôt leur apprendre tout ce qui est hard skills ?  

Nathalie : Je reviens encore avec la même chose mais je ne suis pas là depuis énormément de 

temps. Je n’ai pas pu observer un énorme changement durant ce short time. En tant que 

manager, j’essaie d’être en contact avec un peu tout le monde tout le temps. J’essaie de 

m’entretenir individuellement tous les 2 jours avec les membres de mon équipe. Je remarque 

parfois que des personnes ont des difficultés avec Teams ou avec des applications spécifiques. 

Je vois aussi que pour les formations de l’année prochaine, ils ont demandé beaucoup de 

formation en lien avec des hard skills pour certaines applications.  

 

Je vois aussi parfois que des gens sont contre les nouvelles applications qu’on utilise. En tant 

que manager, je me dois d’essayer de leur expliquer en quoi il est important d’utiliser celle-ci 

et de leur montrer les avantages. En tant que jeune, je n’ai pas de soucis à apprendre à utiliser 

les nouvelles applications. On a grandi avec ça mais il y a des gens dans mon équipe qui ont 

plus de 50 ans et pour eux c’est vraiment un step à faire pour comprendre et être ouvert à 

l’utilisation. Comme manager, on doit les guider et pas simplement leur dire « voilà, il faut 

utiliser ça, tirez votre plan ». Il faut avoir les soft skills des managers pour comprendre, avoir 

de l’empathie et leur montrer cette nouvelle manière de vivre. 

 

Interviewer : Pour notre mémoire, par rapport à ce que ce que vous venez de me dire, on est 

parties du principe que maintenant avec tout ce qui technologies 4.0, il y a plusieurs types de 
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management. Selon nos recherches, on se dirige plus vers un leadership plutôt que un 

management. Ainsi, on voudrait avoir votre avis par rapport à la relation hiérarchique du 

manager. 

Nathalie : Je pense également de la même manière. Avant c’était plutôt le manager qui était la 

personne de référence qui s’occupait de toutes les tâches. Celui-ci était excellent dans ces tâches 

et grâce à cela, il est devenu manager, il apprend aux gens à utiliser les outils et il leur montre 

comment faire. Maintenant ce n’est plus comme ça.  

 

Depuis que je suis manager d’une équipe, je ne suis pas forcément experte dans tous les 

domaines et ça me semble impossible de l’être comme auparavant. Je ne sais pas aider tout le 

monde dans leurs tâches, chacun à son expertise. Pour moi, le rôle du manager c’est plutôt celui 

d’un leader. D’ailleurs chez Nestlé, c’est plutôt important de faire le développement des 

membres de l’équipe et de les aider là où ils en ont besoin. Il faut regarder chaque personne 

individuellement et comment chaque personne peut se développer pas seulement dans son 

expertise mais également au niveau de ses soft skills. Le manager donne globalement une vision 

et une direction sur la manière d’avancer sans forcément rentrer dans le détail des tâches. Il ne 

sert pas à lister les tâches, ce n’est vraiment plus le cas. 

 

Aider son équipe et être au même niveau pour pouvoir les comprendre. La hiérarchie n’est plus 

aussi forte que auparavant. Je suis d’accord de dire que les managers et les membres de l’équipe 

ont des tâches différentes mais la hiérarchie n’impose pas une position dominante. Le manager 

est là pour son équipe, il guide pour trouver des solutions aux problèmes et si il y a des 

escalassions à faire alors il va les prendre. Ce n’est pas à lui à imposer une solution mais il va 

les aider à comprendre ce qui constitue la meilleure solution. On est vraiment là pour faire du 

coaching, j’associe ça au leadership. 

 

Interviewer : Nous avons également une autre hypothèse selon laquelle la digitalisation 4.0 

commence dans le département logistique ou le département supply chain. Nous pensons qu’à  

cause  de la digitalisation de ces 2 départements, tous les autres départements doivent également 

évoluer. 

Nous aimerions connaître votre avis et savoir si vous êtes d’accord avec cette vision ? Est-ce 

que vous avez des remarques par rapport à cette vision ? Ou peut-être que vous n’êtes pas du 

tout d’accord avec ce schéma ? 
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Nathalie : Pour moi la digitalisation va avoir un grand impact, et pour moi ça commence dans 

le supply chain car c’est là où il y a beaucoup de tâches opérationnelles. Tu as d’autres 

départements comme le marketing où leur travail est plutôt stratégiques et pas du tout 

opérationnel. 

Donc je trouve ça normal que ça commence dans la supply chain. Si ça commence là alors bien 

sûr, c’est normal que les process aussi vont changer ou qu’il va falloir revoir les rôles et 

responsabilités de chacun. Par exemple, tu as une personne qui fait 50 tâches alors que 30 taches 

peuvent être digitalisées. Si on lui retire ces tâches sans valeurs ajoutées, il pourra faire 

beaucoup plus de tâches avec valeurs ajoutées ou bien reprendre des tâches qui proviennent 

d’autres départements. Donc quand les processus changent il est normal qu’il y ait un impact 

sur les autres départements.  

 

Interviewer : On aussi autre chose sui revient souvent dans les journaux : digitalisation ça rime 

avec perte d’emploi est-ce que vous êtes d’accord avec ça ou est-ce que vous avez un autre avis 

par rapport à ça ?  

Nathalie : Non je ne suis pas du tout d’accord avec ça. Pour ma part, je pense que si on laisse 

comme ça, il s’agira de faire des tâches opérationnelles répétitives.  

Exemple : si tu fais une même tâche tous les jours et que cette tâche te prends 30 minutes. Si il 

y a la possibilité de la digitaliser, tant mieux autrement tu ne vas jamais apprendre en répétant 

la même chose ! Il faut voir ça autrement et se dire que tu peux gagner 30 minutes à faire autre 

chose. Ce temps gagné peut être utilisé pour faire des choses plus importantes ou encore 

participer à des projets stratégiques. Si ce temps est libéré ils peuvent se plonger dans des tâches 

avec de la valeur ajoutée. Ça ne va plus être une perte de temps mais ça peut devenir un gain 

pour développer une compétence. Pour moi, si tu fais à chaque fois la même chose, l’entreprise 

ne va pas se développer. 

 

Interviewer : En ce qui concerne les personnes qui ont peut-être moins de connaissance dans 

tout ce qui est logiciel, etc., elle pense que leur travail répétitif peut être automatisé et qu’elles 

n’aurons plus rien. 

Par exemple les personnes travaillant dans les entrepôts. Maintenant, il y a certains entrepôts 

qui sont totalement digitalisés, il y a moyen de tout trier automatiquement du coup ces 

personnes-là des fois elles ont peur de perdre leur travail. En tant que manager qu’est-ce que 
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vous pourriez proposer pour ces personnes ? Qu’est-ce que vous pourriez dire pour ces 

personnes qui justement ont peur de perdre leur travail ?  

Nathalie : En ce qui concerne mon équipe, j’ai un cas concret. Nous sommes justement en train 

d’essayer de digitaliser certaines choses pour les automatiser. Pour être honnête, j’avais peur 

de leur dire mais encore une fois je trouve cela délicat de parler des gens du warehouse alors je 

vais plutôt parler pour mon équipe. Pour le moment, dans mon équipe, grâce à la digitalisation 

il y a d’autres tâches qui s’ouvrent. Certains domaines où on n’investissait sont maintenant fort 

prisés et deviennent important. Par exemple les master data pour le Web shop, on voit qu’il y a 

un shift des tâches. Ils doivent améliorer, changer ou apprendre de nouvelles compétences mais 

je vois ça comme une opportunité pour eux de se développer dans d’autres compétences.  

Si je reprends l’exemple des gens du warehouse, c’est vrai qu’il s’agit de travail physique donc 

je ne sais pas trop répondre à cela. Cependant, chaque entreprise et chaque domaine doit 

regarder un peu ce qui est possible de leur donner tout en faisant avancer l’entreprise. 

 

Interviewer : Est-ce que vous avez des conseils à nous donner pour notre mémoire pour le 

sujet ou des commentaires supplémentaires ? 

Nathalie :  Non mis à part que je remarque vraiment que l’évolution est là depuis des mois. Je 

pense que si on refait une interview dans 1 an je vais avoir beaucoup de nouvelles choses à vous 

raconter. Je remarque que l’évolution est présente et je ne pense pas que le rythme va ralentir. 

On est dans une tendance où on travaille de la maison, on a beaucoup plus d’outils, etc. 

Dans le département des opérations, on remarque qu’il y a énormément de tâches répétitives 

qu’on peut sûrement digitaliser mais on ne sait pas encore ce qui existe pour supporter cela. 

C’est un challenge de savoir qu’il y a beaucoup de choses qui existent mais que tu ne sais pas 

encore comment t’y prendre réellement. Je ne pense pas que toutes les knowledges soient dans 

les entreprises. Il faut encore regarder avec des consultants ou d’autres entreprises pour voir ce 

qui existe sur le marché et ce qu’il est possible d’implémenter chez nous. 

 

Interviewer : Voyez-vous des points négatifs dans tout cela ? Des limites ? 

Nathalie : Pour le moment je dirais qu’on a pas assez de connaissance sur ce qui existe déjà 

dans le marché. Ce n’est pas un point négatif mais plutôt une limite. Pour le reste, je pense juste 

qu’on doit faire attention à ce que les process soient déjà bien mis en place. Si on automatise 

un processus qui n’est pas encore bien optimalisé, tu vas juste automatiser quelque chose qui 

n’est pas optimalisé. Donc après tu perds le contrôle car tu ne vois plus que ce n’est pas efficace 
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alors que si tu voyais quelqu’un le faire physiquement, tu pouvais encore remarqué le manque 

d’inefficacité.   
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 13 : Thijs Franken 

 

Interviewer : Notre mémoire traite de l’Industrie 4. 0 qu’on va résumer en digitalisation et 

avancements technologiques et on veut parler de son impact sur la supply chain et ajouter 

également un appui sur le comportement et les compétences managériales. La première 

question qui nous intéresse ça serait que tu te présentes et que tu nous présente ton parcours 

professionnel ainsi que ta fonction actuelle. 

Thijs : Je m’appelle Thijs Franken, j’ai 38 ans. J’ai fait un bachelier en industrial engineering 

management et un master en Business administration. J’ai commencé chez L’Oréal comme 

stagiaire marketing en 2007. J’ai fait deux stages de 6 mois, une fois pour mon bachelier en 

écrivant une thèse sur le sujet marketing et ensuite pour mon master. Le stage s’est super bien 

passé mais je ne voulais pas travailler dans le marketing car j’aime les chiffres et j’ai un esprit 

fort analytique. Je voulais travailler à l’étranger mais plus dans le marketing donc on m’a 

proposé un rôle à Paris et j’ai commencé dans l’équipe S&OP pour Cosmetic active et 

principalement la Roche Posay. J’étais la liaison entre deux pays principaux : le Brésil et 

l’Italie. J’avais également le travail mensuel à faire avec tout le rythme de forecasting et du 

production planning. C’était intéressant de voir l’échange entre l’usine et les pays pour gérer la 

production et proposer des améliorations dans le processus S&OP.  

 

J’ai fait ça pendant 3 ans puis j’ai déménagé à Londres et là j’ai fait demand planner durant 

2 ans pour Maybeline New York dans la division DPGP. C’était une nouvelle division, un 

nouveau pays donc j’ai dû m’adapter au pays, au marché. La différence avec la Roche Posay 

c’est la vélocité avec laquelle DPGP travaille, Maybeline est beaucoup plus strict. Cependant, 

pour le demand planner, c’était très intéressant car chaque client avait toutes les informations 

sell out hebdomandaires. A l’époque il y avait vraiment un travail avec l’équipe e-commerce et 

marketing, alors que maintenant c’est plutôt avec business planner, mais ce job n’existait pas à 

l’époque.  

 

Après, j’ai demandé à être rapatrié aux Pays-Bas et j’ai continué à travailler pour L’Oréal dans 

la division DPP et Cosmetic active dans la centrale. J’étais responsable de 70% des opérations 

de la centrale pour le picking DPP et le in/outbound divison du stockage. Ensuite, j’ai quitté 

L’Oréal pour me développer personnellement, apprendre et voir ce qu’il se passe ailleurs. Ainsi, 

je suis parti chez Starbucks pendant 1 an et demi. J’ai appris beaucoup de choses mais je me 

suis rendu compte que ce n’est pas ça que je voulais faire. L’Oréal me manquait donc je les ai 
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contactés et ils m’ont proposé d’être directeur supply PPD depuis 4 ans. J’ai travaillé avec 

beaucoup plus d’équipes différentes comme Demand planning, Customer care et indirectement 

avec la distribution physique. 

 

Maintenant, depuis 1 mois je suis directeur supply de DPGP luxe. C’est plus au moins la même 

chose sur papier mais dans la réalité, il y a beaucoup plus d’équipes et le sub-contracting est 

beaucoup plus important. J’aime le changement et pour moi la transition entre DPP et DPGP 

apporte ce changement. Le rôle de directeur supply DPGP n’existait pas, c’était le directeur des 

opérations qui était également directeur supply. 

 

Interviewer : Vous avez une expérience diversifiée donc c’est très intéressant pour nous que 

vous ayez travaillé dans la centrale et dans les bureaux. Pour vous expliquer un peu notre 

mémoire, il traite de l’Industrie 4. 0 qu’on va résumer en digitalisation et avancements 

technologiques et de son impact sur la supply chain. Ensuite, on a ajouté la dimension 

concernant les managers pour comprendre est ce qu’ils implémentent ces changements par 

rapport à leurs équipes. Pour commencer, on voudrait savoir si vous avez connu un changement, 

d’une supply chain classique-papier à une supply chain digitalisée ? Et si c’est le cas, on 

voudrait savoir quels sont les changements majeurs que vos systèmes ont subis avec la supply 

chain 4.0. 

Thijs : Lorsque je travaillais à la centrale, on avait des pickers qui travaillaient tous avec du 

papier en cochant ce qu’ils prenaient dans leurs chariots pendant le picking. En suite lorsqu’ils 

terminaient, à la fin de la ligne, il fallait peser le carton pour savoir si tout était plus au moins 

dans le carton. Maintenant, depuis des années, ils ont des échelles pour chaque carton et chaque 

unité qu’ils mettent dedans est pesée, scannée avec le code barre. Ainsi, on a plusieurs 

vérifications avant l’envoi. Je pense que c’est le plus gros changement car on a plus de contrôle 

qualité sans que ça prenne plus de temps. Au contraire, ça aide l’employé à travailler plus 

rapidement.  

Un autre élément qui a fort évolué c’est le fait qu’on ait beaucoup plus de données sur les 

performances. En centrale, avec les outils on pouvait vraiment voir et capter la productivité 

online. A ce moment-là, on a construit tout cela avec Excel dans des tableaux croisés 

dynamiques. C’était la technologie du moment donc ça nous a permis de suivre de près et de 

mesurer les performances au jour le jour, analyser les types de commandes, les clients, etc. pour 

mieux identifier la charge de travail et la traduire en picking capacité. Il s’agissait d’une sorte 
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de modélisation qui nous a permis de devenir plus performants. On avait les machines qui 

envoyaient l’information vers les ordinateurs et grâce à cela on pouvait appliquer des formules 

et avoir des chiffres parlants. En termes de monitoring, on pouvait plus facilement dire si 

quelque chose se passe bien ou pas, avoir des alertes, etc. 

 

En dehors de la centrale, on peut vraiment dire qu’une des choses qui a vraiment changé c’est 

l’utilisation de Power BI. C’est pas un outil évident à utiliser au début mais grâce à cet outils, 

cela c’est nous permet de nous focaliser sur le travail au lieu de nous focaliser sur la création 

du reporting. Le reporting, ça prend énormément de temps et ça demande beaucoup de 

connaissance. Maintenant, ils sont vraiment en train de centraliser ce genre de reporting et avoir 

les données tel que sell-in, sell-out. Tout est mis dans une base de données pour faciliter 

l’analyse dans un reporting standard disponible à tous et modifiable en fonction des exigences. 

Du coup, ce qu’on fait c’est qu’au lieu de travailler de façon quantitative, on va travailler de 

manière qualitative et mettre notre énergie au bon endroit. Je pense vraiment que notre valeur 

ajoutée doit aller dans l’analyse et l’action qu’il y a derrière pour éviter que par exemple on soit 

en rupture. En plus de Power BI, il y a les Real time data intégrées dans une base de donnée 

qu’on peut mettre dans Excel. On gagne énormément de temps avec ça ! 

 

Interviewer : Est-ce que vous avez dû suivre des formations pour pouvoir les utiliser ? Est-ce 

que vos équipes ont dû également en suivre ? 

Thijs : Oui, je pense ici que vous voulez en venir à mon rôle de manager. Personnellement, je 

suis toujours intéressé par des trucs techniques. Depuis mon premier job chez L’Oréal, je suis 

là pour digitaliser des processus. Dans mon rôle actuel, c’est vraiment soutenir et faire la 

promotion de Power BI, de faire la promotion des formations et m’assurer qu’il y a toujours 

quelqu’un dans une équipe qui sache utiliser les systèmes. C’est pas nécessaire que tous les 

membres de l’équipe sachent utiliser tous les logiciels à la perfection mais si la plupart des gens 

sont capables de les utiliser, c’est bon. A partir du moment où ils se comprennent lorsqu’ils 

échangent des informations, ça me va. Une seule personne crée le rapport et les autres doivent 

savoir l’utiliser. Il existe une sorte de balance entre ceux qui comprennent très bien les systèmes 

et ceux qui utilisent les résultats. 
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Interviewer : En tant que manager comment est-ce que vous implémenter ce changement-là ? 

Parfois, il n’est pas accueilli de manière positive donc comment faites-vous pour introduire ce 

genre de changements ? 

Thijs : Je suis d’accord avec vous pour dire que le changement n’est pas toujours volontaire. 

Mais d’un autre côté, j’explique très clairement que je ne veux pas avoir des gens qui font des 

choses bêtes. Il n’y a aucune utilité à remplir des fichiers et des champs pour un reporting, je 

ne crois pas que c’est satisfaisant pour les gens qui le font. Du coup, je leur fait comprendre 

que leur rôle devient beaucoup plus intéressant en utilisant des choses plus techniques. Je les 

challenge pour trouver le moyen de travailler de manière plus simple et gagner du temps pour 

faire des choses qui les intéressent réellement. Dans un job, il y a toujours une base non 

intéressante, typiquement demand planning. Il y a 70% de tâches plutôt répétitives mais s’il y 

a 30% de tâches intéressantes qui donnent de l’énergie pour aller plus loin et si elles peuvent 

devenir 40% ou 50%, tout le monde est gagnant. Après, ce n’est pas évident pour tout le monde 

de faire cette transition d’eux-mêmes, certains ont besoin d’aide. Dans le cas où j’ai les 

connaissances, je les aide mais parfois, je ne sais pas bien utiliser des logiciels donc c’est 

important que dans mon équipe quelqu’un puisse le faire.  

 

Interviewer : Vous êtes d’accord de dire que l’apprentissage ne vient pas que des managers ? 

On peut dire qu’il vient également de l’équipe et que parfois il vous arrive d’apprendre de vos 

équipes ? 

Thijs : Oui bien sûr, certaines personnes de mon équipe m’enseignent ! Je réalise que pour moi 

c’est important. Un manager c’est comme un tennis trainer, ce n’est pas nécessaire qu’ils soient 

les meilleurs joueurs. Ce qui important c’est que les managers savent expliquer pourquoi 

quelque chose est important et qu’ils reconnaissent la valeur d’un outil ou de la technologie. 

Bien sûr, pour cela, il faut avoir une compréhension de base sur l’outil afin de pouvoir partager 

des idées et faire des brainstormings avec les équipes. Si on comprend la valeur ajoutée d’une 

technologie, même si on ne la maîtrise pas parfaitement, c’est ok. Finalement, comme manager, 

il faut aussi oser montrer qu’on est pas forcément un expert en partageant des idées. Cela permet 

de mettre en confiance et d’inspirer des gens pour créer des choses magnifiques. 

 

Interviewer : Comment est-ce que vous faites avec les gens qui ont du mal ou qui ne veulent 

pas accepter le changement ? 
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Thijs : Franchement, je n’ai pas eu beaucoup de gens dans ce cas-là. En tout cas, je ne me 

souviens pas vraiment de gens qui ont eu du mal. Soit j’ai eu de la chance pendant ma carrière, 

soit je fais quelque chose qui leur fait comprendre que le changement est trop important. Je ne 

sais pas si je dis ça peut-être parce qu’on travaille beaucoup avec des jeunes donc ils sont 

toujours intéressés par la technologie. C’est vrai que l’âge a beaucoup d’influence et ça peut 

faire une différence. Je pense que pour ma part je dois continuer à expliquer les avantages et 

augmenter les attentes. Si tu sais que quelque chose peut être fait plus vite ou plus efficacement 

de manière automatique, on peut lentement mais surement demander des choses en plus. Ici je 

parle de Power BI mais finalement, il ne faut plus laisser le choix de faire autrement. 

Interviewer : Il y a beaucoup de gens qui pensent que la technologie est quelque chose de 

négatif parce ça signifie qu’on aura plus besoin des êtres humains, ils vont être remplacés par 

des machines. Selon ton point de vue, est-ce que cette idée est déformée de la réalité ou est ce 

qu’il s’agit d’une réalité ? Comment est-ce que tu fais pour implémenter la technologie avec 

des avis comme ça ? 

Thijs : Je ne sais pas deviner mais par exemple, le Demand Sensing c’est quelque chose qui va 

arriver bientôt. Dans l’avenir, on va avoir des forecast qui vont être meilleurs que maintenant 

et si cela fonctionne très bien, il y aura sûrement d’ici 10 ans, une diminution du nombre de 

demand planner. De plus, le rôle de demand planner changera parce que maintenant, le Demand 

planner fait un job partiellement fait par l’intelligence artificielle. Il y a des programmes qui 

arrivent à deviner les prévisions de manière plus précise que nous. Par contre, on aura besoin 

de quelqu’un qui fait le feed de cette intelligence artificielle, il devra choisir quelles données 

prendre pour les forecasts. Je pense qu’il y aura un changement de rôle pour avoir toujours 

quelqu’un qui amène de la valeur ajoutée. Certes, certaines choses vont être remplacées par les 

ordinateurs mais il s’agira de jobs répétitifs. Grâce à cela, on va être propulsés vers le haut et 

faire de nouvelles tâches pour s’assurer que la machine fonctionne bien.  

 

Interviewer : Donc vous pensez que les jobs ne vont pas être supprimés mais plutôt être 

modifiés. Que pouvons-nous dire que les compétences ? 

Thijs : Les compétences des gens vont s’améliorer car on va leur demander un peu plus que 

ces tâches répétitives qui ne vont pas amener de valeur ajoutée. Le output total qu’on peut faire 

avec ces mêmes gens va augmenter. On aura besoin de moins de gens pour faire le même job 

ou mais on pourra faire plus. Je vais peut-être un peu loin en disant cela mais je pense que dans 

l’avenir, nous n’aurons plus besoin de travailler 10 heures par jours mais plutôt 8 heures et avoir 
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plus de temps libre. Peut-être que ça va devenir quelque chose d’obligatoire. Je pense qu’il va 

y avoir un changement sociale énorme sur le long terme mais pas forcément négatif, ça peut 

ajouter une qualité de vie. 

 

Interviewer : Toujours pour en revenir aux compétences, est-ce qu’il y a compétences qui sont 

devenues obsolètes et que tu ne dois plus du tout utiliser ? 

Thijs : Je ne pense pas, elles ont évolué et elles ont changé de forme. La seule compétence qui 

est devenue vraiment obsolète c’est écrire à la main. Je ne le fais jamais mais pour le reste rien 

n’a changé, je dois toujours utiliser mon cerveau pour faire mon job. Même si il y a des 

machines, je réfléchi toujours car avoir des résultats c’est une chose mais finalement c’est à 

nous de les interpréter et les analyser. Il faut qu’on fasse un plan d’action pour une stratégie qui 

est juste. Je pense qu’en général, les compétences n’ont pas changé mais elles ont évolué. Les 

compétences sont moins dans la création, ici je parle du reporting, il faut moins comprendre en 

profondeur mais il faut savoir utiliser les résultats. Du coup, je pense qu’on doit devenir plus 

analytique avec cette grande quantité de données. Avec beaucoup d’informations, il faut savoir 

faire la distinction entre une information qui est utile et une autre qui ne l’est pas.  

We have to find a good balance between information that we have and that we will use. 

 

Interviewer : On aimerait également vous demander quelque chose par rapport à notre théorie 

managériale. Dans notre mémoire on parle du leader et on aimerait savoir si vous avez dû 

prendre ce rôle de leader à travers les nouvelles technologies qu’il a fallu adapter ? 

Thijs : Je pense que oui. Pour mon dernier rôle, on a dû implémenter le webshop dans ma 

division pour les produits professionnels (c’est pas non plus quelque chose d’ancien mais pour 

eux c’était tout nouveau et super important). J’avais moins de gens dans mon équipe pour faire 

la promotion mais on devait trouver un moyen de rendre le webshop attrayant pour que les 

clients l’utilisent. Je pense qu’il y a vraiment une différence entre leader et manager même si 

se sont souvent les mêmes personnes. Je dirais qu’ils utilisent le côté leader de manière plus 

stratégique mais pour le quotidien c’est plutôt manager. 

 

Encore aujourd’hui, je dois utiliser les deux rôles au quotidien. Je pense que le leader c’est celui 

qui fait la stratégie sur le long terme et qui réfléchit où est ce qu’on va avec l’équipe. Le manager 

au quotidien c’est lui qui prend soin de son équipe, assure le développement individuel, s’assure 

que les gens communiquent, etc., il est plus opérationnel.  
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Interviewer : On a fait un peu le tour des questions et on voudrait savoir si vous avez quelque 

chose à ajouter pour notre travail ? Des tips, des astuces, des questions, des conseils ou autres ? 

Thijs : Je pense que je suis l’un des derniers que vous interviewer. Donc j’aimerais bien savoir 

jusqu’à maintenant qu’est-ce qui vous a surpris durant votre investigation ? 

 

Interviewer : Il y a deux choses. Premièrement, tout le monde est addict au changement. Tout 

le monde veut qu’il y ait ces nouvelles technologies, ils le prennent positivement alors que les 

managers que nous avons interviewés sont plutôt de la génération précédente. Très souvent les 

personnes plus âgées ont du mal à accepter le changement, les formations, le travail en plus, 

etc. Mais on a observé l’inverse auprès de L’Oréal et Delhaize. Secondement, ce qui a attiré 

mon attention, c’est le fait que Françoise et vous soulignez l’importance de l’apprentissage 

venant des autres. Ce n’est pas parce qu’on a une position de manager qu’on sait tout. 

L’apprentissage vient aussi des plus jeunes qui ont l’habitude avec les technologies. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 14 : Boris Wagter 

 

Interviewer : So, basically, I’m going to explain the subject of the Master thesis. I don’t know 

if you know what Industry 4.0. is ?  

But basically, it’s broadly digitalization that we want to implement into a company. And we 

want to see the impact digitalization has on the supply chain. And how managerial roles and 

competences develop with this digitalization into supply chain. So, the supply chain, that is 

digitalized is called 4.0., basically. So question number 1, would be to introduce yourself, your 

professional journey and what you are doing right now. 

Boris : My name is Boris. I have been working for L’Oréal for about 7 years now. I have always 

been working in supply chain, mostly the cosmetic division, for 6 years. And in customer care 

and demand supply planning, and since last year, I’m working in CPD, as a customer care 

manager. 

Interviewer : Did you start working at L’Oréal as an intern ? Or did you start immediately with 

a job ? 

Boris : yes. 

Interviewer :Where did you work ? 

Boris : In ECD, in customer care, but they call it portfolio manager at the time. 

Interviewer : They call it that now. Maybe, I should tell you what I’m doing in l’Oréal. I am a 

demand planner in the Luxe division. I’m in charge of Lancôme and the forecasting of Lancôme 

and everything. I also did an internship in l’Oréal, for physical distribution, with David Catteau. 

I don’t know if you know him ; 

Boris : yes. We meet at regular places. 

Interviewer : Really. You can say “hi”, to him. I had an internship with him, for – months and 

then I got the job for demand planner. 

Boris : Do you do it for Benelux ? What do you do ? 

Interviewer : I do it for Benelux. Mainly forecasting. It’s only been for 3 months. So it’s really 

really fresh. So Soraya, maybe, you can introduce yourself ? 
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Interviewer : I’m Soraya. I’m working for Delhaize. I’m a replenishment analyst. And I have 

a small CDD for only 6 months but I like the job. Maybe I will ask for another CDD or maybe 

another function at Delhaize. 

Interviewer : What do you do as a replenishment ? 

Interviewer :  I do a lot of things because I work with 2 different teams, with drinks and the 

other for all the suppliers. We made the supply chain guide book. We make everything for the 

logistics and function. And with the team, for the drinks, we also do the follow up for all 

deliveries for Disney, Hennove and Zelik. And we call the supplier, if we have the goods with 

the delivery. We try to find some solution for the issue, and we try to improve the logistic. 

Interviewer : Okay. Great. Question number two, would be : have you experience 

technological changes since you’ve been working as a manager. If you have, could list them up 

for us ? 

Boris : The main technical change since I’ve been a customer care manager. It’s been 1 and 

half year so it’s not been very long. IT changes ? Software changes ? 

Interviewer : Yes. 

Boris : The main would be when we moved from BW (business warehouse) to boost, and the 

roll out of Power B.I. 

Interviewer :  Could you explain the changes from BW to Boost ? 

Boris : It was sort of a messy transition, I would say. It was not that easy. I’m not exactly sure 

why but for some reason, I have a feeling that L’Oréal is not really reporting software company. 

There are not a lot of people who know how to use the reporting tools that we have. It used to 

be the case for BW. And at some point, I had to…fewer people were taken or the move from 

BW to Boost. Some key users were not really involved. There was no real training, so it was 

messy to get everybody over to the new programs. And the data validation took quite some 

time, so I had to postpone the live a couple of times. Not the actual live but the shutdown of the 

whole program, for quite a while. It could have been a done deal. But it’s always the case, when 

you change this big type of programs.  

Interviewer : What about Power B.I. ? Because you talked about it. 

Boris : It’s difficult to say because it was in the middle of the roll out in that sense. I had the 

feeling that when I was in the supply chain in CPD, more and more people started to work with 
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it. But it’s still fresh for a lot of people. Then again the program is not that old yet. We had a 

training a couple of weeks ago. It was a company-wide training. Sort of a first introduction, but 

I could not attend unfortunately. But the majority of my team did. Some of them are working 

with the program and it can make real cool things with it. You can start using other people’s 

report online. And there are quite some people who have never worked with Power B.I. It’s 

quite a powerful tool. 

Interviewer : Yeah. It is. 

Boris : But my personal feeling is that you can create two types of tools. One withere people 

are limited with presets, you can only click a few buttons. The disadvantage is that you have a 

limited amount of possibilities. But with Power B.I., it’s the other way around. You have a lot 

of flexibility but it makes it harder to learn, to build something from scratch. 

Interviewer : I agree. I have to use it daily, but I’m still figuring it out. So, I understand. You 

said that the transition from BW to Boost was kind of messy, so how do you say as a manager, 

how did you manage this messiness. How did it affect your daily skills ? 

Boris : Not that much , I would say because for some reason, people in customer care have 

always found ways to work around, with BW. They took a lot of it from SAP. I think the local 

IT teams have made a lot of great effort to make local transactions. They enable people to get 

their data from SAP. A couple of months ago, our hub was the hub with the highest use of local 

transactions compared to other l’Oréal hubs. Also, in my team, most people, mainly use SAP. 

For myself, I like digging in new tools. It’s not a problem. I had to transfer all my reports from 

BW to Boost. But it was okay. But you always have some question mark, you can always find 

help. But you have to be more experienced in the program, I would say, in order to find the 

help. 

Interviewer : But as a manager there were no changes ? 

Boris : Just a little. 

Interviewer : As a manager, what did you do, for example, if someone, in your team, had 

difficulties using the new tools ? Or doesn’t agree with the development of new tools ? 

Boris : What I do, in order to help them, if I know no else, I try to help them. But I try to show 

them to some else who does know. I would say, I’m more in the stage before that, I try to 

convince many people in the team, use these tools. So  there’s less persuasion to get them on 
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board. So, I sometimes host these kinds of seminars with DD, how-to’s., to show them around 

the tools.We have some Power B.I. expert in the team so, I ask one of them to give a presentation 

to my team., to show their online reports. There are 7 people in the team. There’s always 1 or 

2 that would start using these kinds of tools when they see them. I try to get everybody into 

these kinds of tools in these ways.  

Interviewer : So, you used outside help to get people on board ? 

Boris : Outside. It could be one of the colleagues who knows the tools or we have those people 

who lead the transition to Power B.I. For example, I was invited by Microsoft to a training to 

learn to use Power B.I. A little over a year ago, something like that. So, I got the invite again, 

so I send it to a couple of persons, some people in my team, they attend the training as well.  

Interviewer : Okay. And do you think you had to develop new skills when this digitalization 

came up ? Because you said that you tried to help. But when you can’t, you try to get outside 

help, like colleagues that can come in between. Do you think that as a manager, you had to 

grow some soft skills towards those people who have a hard time ? 

Boris : Did you specifically asked for a soft skills, or general skills ? 

Interviewer : General , soft, hard skills. All of the skills you had to develop. 

Boris : In hard skills, yes. I think about it, sometimes because I’m 30. So, I’m luckly… 

Interviewer : It’s young. 

Boris : Yeah. In that sense, eager to learn new tools. I can imagine that it would be difficult if 

you were a bit older. I already touched upon that I spent a couple of years learning, having a 

better understanding, for example power query in Excel. It can be really difficult, especially 

when a complex tool like Power B.I. is introduced. You really need some technical knowledge 

to start working with from scratch. And it’s not easy to comprehend. And to ask your team to 

start working with it. These kinds of tools rely a lot on people to figure it out by themselves. 

And it’s not all pre-fixed I would say. I had a meeting, last week, with one of our customers 

and they showed me the tool that they were using. They have an internal tool. It was an easy 

tool. , really intuitive, it only needed a menu, some sort 2 or 3 options to click on. But that’s 

easier to learn for people. In those kinds of tools, I asked her, a couple of questions, and it was 

“oh ! No ! It’s not possible in this tool, It’s not possible in this tool.” And, that’s the downside. 

Interviewer : Maybe, Soraya, you wanna ask a question ? 
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Interviewer : Yeah. Did you have other skills that became obsolete in your transition from the 

old software to the new one? 

Boris : Yes.  

Interviewer : Maybe some skills, that have become obsolete from the transition, not only for 

this software, but also in the transition to the new technology ? 

Boris : I would say yes. One of the main skills, that has become obsolete, within L’Oréal 

is…When I started at L’Oréal, the amount of tools was less and they were less advanced.When 

you really need to know what’s behind this, you really need to dig in. The SAP, itself, you 

needed not only to SAP but also, to the tables behind SAP. Where does this data coming from ? 

This number that I’m seeing in a dashboard somewhere, how is it build up ? Tools are becoming 

more and more complex, more and more complete. Real technical knowledge is becoming less 

valuable for end users.  

Interviewer : It is quite surprising. Because we have interviewed about 10-15 managers and 

none of them, has said that their skills have become obsolete.  Except for Thijs. I don’t know if 

you know Thijs ? 

Boris : Yes. 

Interviewer : He said that one skill that has become obsolete is writing. He doesn’t write 

anymore. That’s very surprising. Would say that there’s less involvement of humans now? 

Because we don’t need to go see behind the table to see if everything is correct so would say 

that the involvement of humans, is useless? 

Boris : No. It’s mainly my own personality. Digging in stuff, for me, is becoming a little 

obsolete. 

Interviewer : Okay. It’s pretty interesting. I don’t know about you, Soraya, but this is the first 

person that says that literally a skill is obsolete to them. 

Boris : What do you think about it ? 

Interviewer : Well,like you said, it has a lot to do, with personality. For some people, their 

skills were just being developed. It didn’t mean that they had to stop using some skills but they 

transitioned with technology. If, that means that less digging up means less time wasted then 

they needed to be obsolete. You know what I mean. 
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Boris : I don’t really mean it as time wasted. For me it’s like “okay. A part of the information 

was not available in the old tools, and then when you were trying to answer questions coming 

from the business. You felt like I need the answer that is not currently available in our current 

tool. You start to look for ways to get that answer anyway. You start with automatic downloads 

from SAP, integrating all those files and doing some calculations with it. It’s becoming less 

necessary because the tools became less complete.  

 Interviewer : I agree. 

Boris : The hardcore SAP, all different types of files. They all become obsolete when you have 

more complete reports.  

 

Interviewer : Now, as a manager, I want to focus more on position, do you think that you have 

the role of a leader or all of these new technologies made you re-think your role as a manager. 

Boris : What do you mean with the last question ? 

Interviewer : Do you have to adjust the way you teach your team into integrating these new 

technologies ? 

Interviewer :  Did you consider yourself as…a leader, somebody that had to bring the whole 

team together or just somebody that had to direct them ? 

Boris : I’m not sure I understand the link between bringing the team together and direct them. 

The new technology part. 

 Interviewer : You know we said that there were people that had a hard time integrating these 

technologies and that you would direct them elsewhere and you would try your best ro teach 

them ? Do you consider yourself a proximity manager ? Do you think that you had to have the 

role of a leader. Patience, for example, something that you knew was really important for a 

team member ? 

Boris : Without a doubt. I’m just trying to… 

Interviewer : These questions were made to be really, really hard. 

Boris : I don’t have a direct answer that pops up right away. In general, you have to be , as a 

manager, as a colleague, you have to be a lot for people. When going, for, let’s call it a digital 

transformation. You have people that are afraid to hop on board ; you have people that stay 
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there, because they feel comfortable over there. There are people that don’t really know what 

is out there and you need to guide them. There are people that really want to go but they don’t 

know how. 

Interviewer : Interesting. 

Boris : I find it a bit heavy to say develop new skills for that. Okay, you help them, sort of tailor 

made to what they need. Is it a skill that is already present or is it a skill that you develop.  

Interviewer : That’s a good question that you have to ask yourself. Is this something that you 

had developed or is it something that you had within you ? 

Boris : It depends on the occasion. There are many different programs, many different people 

so if I look at concrete example, for sure I had experienced working with somebody who was 

holding. My first example, there is someone in my team that is very comfortable doing it the 

old way. To persuade somebody like that, maybe it needs more patience that what I normally 

use. You still have me and, maybe show somebody that they are new ways of doing things, and 

they’re not necessarily scary and there are a lot easier. They make things; they do a lot faster 

and they are more efficient. 

 

Interviewer : I agree with what you said but I also think that  it depends on the generation that 

you are teaching. I think the people that have always grown around digital tools, would have 

easier in integrating new stuff than people who feel like they have to learn from scratch. Maybe 

older generation.  

Boris : I would intuitively agree with you but when I look at my experience over the last couple 

of years, I don’t even know if it’s true. In general, I would say yes. In the example that I just 

gave you, it relates to somebody who was a bit older. Then again, when I see the people within 

L’Oréal who are interested in the analytical part of the supply chain for example, they are 

generally interested in learning tools like Power B.I. And, there are people within L’Oréal that 

are younger than me but are not interested…they could easily learn but they don’t want to learn 

although they are part of a digital generation.  

Interviewer : That’s really interesting. Soraya, I don’t know if you feel the same way but he is 

also the only person that said that the younger generation, to you, is less open. I think your 

experience adds a lot of value to this. 
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Boris : To be honest, let’s say within L’Oréal Netherlands, there are 150 persons below 30. I’m 

not sure many of them can do an index matching in Excel. I don’t think they all need it but it’s 

also not something that they wanna learn.  

Interviewer :  That’s really interesting. Soraya, maybe you want to ask the last question 

because we’re done. 

Interviewer : I have another one. According to our thesis, we develop an hypothesis that the 

supply chain takes the core part of the company. And it’s from this departement that everything 

starts, new technological implementation and then to the rest of the company. The best example 

is  the 5 components of the industry 4.0. like digitalization, Big Data, cloud manufacturing, that 

we use everyday with teleworking, also smart factory. All these components come from the 

supply chain, or the logistics. We developed this hypothesis, and we would like to know what 

your point of view of this hypothesis is. Everything starts from logistics or supply chain, when 

we have technological implementation and then the other parts of the company. 

Boris : My first response would be to say it would be too big for me to say yes or no, to the 

question. 

Interviewer : You don’t have to say yes or no, but maybe give us your idea of this hypothesis. 

Boris : We have the CMO team. You have them in Belgium, as well ? 

Interviewer : The CMO ? Yeah. 

Boris : I don’t even know what it stands for. 

Interviewer : It didn’t know we had that in Belgium. 

Boris : They have done so much in the field of gathering new data. They do so much as it’s. 

They have all these new tools to analyze consumer behavior, market behavior, figures in the 

market, Google Data, It’s all done by them and not by the supply chain. I’m having the feeling 

that it’s getting spread in the organization. It’s not coming from supply chain. 

 

Interviewer : You wouldn’t say that supply chain is the core of an organization ? In terms of 

technolgy. 

Boris : It’s always tempting to say yes because 
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Interviewer :  Because you’re working there. 

Boris : I’m working there and the association, when you say those two words together 

technology and manufacturing, they work very well together. Then it’s really technical, as if 

you work with machines. If it’s technical in terms of data analytics. I think it’s part of the core 

but it’s not the only department in the core. 

Interviewer : Okay. Do you have another question, Soraya ? 

Interviewer : No, I don’t have but maybe if you have something to add. 

Interviewer : Do you have anymore questions ? Any tips for us ? Or something that you wanna 

add to this Master thesis, that you, now, know about ? 

Boris : I was gonna say but maybe you already did that. Maybe interview more people, couple 

of people who are also working in the team about things we have just discussed. Somebody 

who’s a bit older. Somebody who’s a bit younger. How they’ve experienced it ? I can imagine 

this part of the Thesis is predefined. 

Interviewer : I think that we did that. Soraya, correct me if I’m wrong. We’ve interview kind 

of spectrum of people. Younger people and also the older generation and we had quite 

interesting. The answers were pretty similar until you. You, kinda brought new ideas to this. 

It’s gonna be interesting to add this to the Master thesis. It was similar, way too similar. 

Boris : I would love to read an executive summary of your Thesis, at some point. 

Interviewer : Sure. No problem. Thank you again. Thank you for taking your time. We really 

appreciate this. Your in take was necessary. 

Boris : No problem. 

Interviewer : Have a great evening. You too, Soraya.  

Interviewer : Thank you for everything. Thank you for your time. 

Boris : Good luck in finalizing your Thesis.  

Interviewer : Bye. 

Boris : Bye-bye. 
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ENTRETIEN QUALITATIF N° 15 : Petra Debroye 

 

 

Interviewer : La première question ce serait de vous présenter, présenter ce que vous faites 

votre fonction actuelle, les fonctions que vous avez prises avant en gros votre parcours 

professionnel. 

Petra : Je suis la plus ancienne dans le service, je suis là depuis 1986 donc ça fait 34 ans chez 

Delhaize. J’ai été comme étudiante au supermarché à Léopold III et vers caissière donc 2 ans 

étudiante et après mes 18 ans donc je n’avais pas là l’opportunité où je n’ai pas eu la chance de 

pouvoir étudier. Je suis la plus jeune d’une famille de 6 enfants et seul papa qui travaillait donc 

du coup il n’y avait pas les sous pour étudier mais bon c’est de ma faute aussi, par après j’aurais 

pu éventuellement reprendre les études mais je ne l’ai pas fait parce que bon il y avait d’autres 

priorités dans ma vie à ce moment-là. J’ai commencé en 1988 comme employée où j’ai fait du 

secrétariat jusqu’à mes 18 ans. Employé au service des affiliés c’est en fait un département qui 

s’occupait de tous les magasins indépendants donc je suis indépendant et là je faisais un peu de 

l’administration. Je me rappelle j’ai commencé avec une table de cuisine, avec crayon, avec 

une gomme il y avait un ordinateur pour 5 personnes et voilà c’était en 1988 chez Delhaize. 

C’était chacun son tour pour avoir l’ordinateur il était mis au centre du bureau et chacun pouvait 

faire son travail par jour donc le reste c’était le téléphone, c’était l’administration sur le papier 

entre le classement papier à faire dans les grandes armoires classeurs.  

 

J’ai fait ça jusque 2000 donc ça fait quand même 12 ans que j’ai travaillé dans ces services-là, 

j’ai un peu fait du crédit management. Ça veut dire que je devais aussi gérer les paiements des 

affiliés des magasins indépendants. A certains moments, il faut payer la marchandise et c’est 

ceux qui ne payaient pas, moi je vais fermer le robinet. J’ai appris beaucoup de choses. J’ai 

appris à être plus sévère avec moi-même et dire non. Quand c’est non c’est non, on ne peut pas 

on ne peut pas. En 2000 j’ai demandé mon transfert à Zelik pour être plus près de chez moi 

parce que la route ça me prenait quand même un peu trop de temps et donc là j’ai commencé 

en tant qu’assistante achats. J’ai commencé dans le dry, donc tout ce qui n’était pas de sauce : 

alimentation pour bébés ou d’animaux. J’ai fait ça jusqu’à 2011. Après ils m’ont offert la 

fonction de cadre. C’était spécialisé pour donner du trading aux collègues des achats, sur des 

outils automatisés. Donc à ce moment-là moi j’étais responsable pour un service qui comptait 

45 personnes pour écrire des process, pour développer les gens sur terrain donc j’ai appris un 

peu le métier aux assistants achats. J’ai expliqué les outils qui devraient être utilisés, etc. Ça 
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c’est très intéressant et du coup, là, il y avait une opportunité de commencer à construire SAP. 

Donc SAP c’était notre plateforme master data. On a commencé from scratch, on n’avait pas 

ce programme donc on a dû commencer par scratch et j’ai eu l’opportunité de pouvoir travailler 

3 ans sur ce projet-là. Donc j’ai dû développer en fait le système SAP pour les besoins, etc., 

c’est super intéressant.. 

 

Là, j’ai eu l’opportunité de pouvoir travailler en tant que Team leader manager. J’avais une 

équipe de 24 personnes en dessous de moi j’ai fait ça jusqu’il y a un an et demi. 

Enfin, j’ai eu l’opportunité de devenir flow manager. Je suis passée d’une équipe de 

24 personnes à une équipe de 3 personnes mais c’est quand même super intéressant. 

Je suis maintenant flow manager pour charcuterie, cheese et crèmerie. 

 

Interviewer : ça consiste à quoi le métier de manager de flow manager ? 

 

Petra : Il est responsable pour que la marchandise arrive dans notre DC (distribution center) et 

arriver à temps au magasin ça c’est le plus gros challenge. On a beaucoup de fournisseurs qui 

viennent de partout du monde et il faut que la marchandise soit là à temps. On ne peut pas avoir 

de trop parce que sinon on a des "shrink”, on ne peut pas avoir trop peu sinon on a des manquant 

et le client ne peut pas acheter. 

 

Interviewer : Quand vous étiez en train de parler de votre parcours professionnel, vous disiez 

que vous avez dû passer à l’utilisation d’un ordinateur par personne à maintenant toute cette 

capacité informatique qu’on a aujourd’hui. Quels autres gros changements vous avez pu subir 

en termes de digitalisation ? 

Petra : Avant, on utilisait WINART qui est un outil fait maison, je veux dire c’est un autre 

programme qui a été construit pour Delhaize. Après, on est venu avec SAP ; SAP société 

externe qui donne le programme pour qu’on a besoin pour tout fonctionner. Je pense qu’on a 

démarré ASCO cette année à Ninove donc c’est aussi un nouveau système de stockage des 

boissons. Donc s’il y avait des contraintes, parce qu’il y a parfois des choses qu’il faut revoir 

d’une autre façon pour pouvoir comprendre comment la machine fonctionne. C’est toujours des 

améliorations, mais on a tellement différents systèmes dans notre société qu’on a souvent trop 

de bugs, donc on ne prend pas le temps de se dire “tient, est-ce que ce système là on va pouvoir 
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le faire correspondre à celui-là ? Est-ce qu’il va pouvoir communiquer avec un autre système 

ou pas ?” et on le découvre souvent trop tard. 

 

Interviewer :  Du coup avec toute cette évolution et ce que vous avez connu par rapport à 

toutes ces années, on voudrait aussi savoir dans quelle mesure est-ce que ces changements ont 

affecté votre manière de diriger une équipe ?   

Petra : C’est l’écoute. Écouter, donner le support. Quand on suit des trainings, je ne suis pas 

toujours présente et comme moi je ne suis pas dans le système tous les jours, si on prend 

l’exemple très complète ARGOS - c’est un nouveau système pour commander - mon équipe 

sont 3 jeunes personnes, j’ai tous les jours des calls avec mon équipe et depuis qu’on est obligés 

de travailler de la maison, je leur demande régulièrement qu’est-ce qu’il en est d’Argos ? est-

ce qu’il y a des choses que j’apprends ?  

J’ai demandé qu’on mette dans un fichier Excel les points positifs et négatifs d’Argos, pour 

qu’on ait la visibilité et de cette façon-là, moi je peux remettre un peu le calme. Parce que ce 

qu’il s’est passé c’est qu’ils étaient très frustrés parce qu’il y avait plein de choses qui ne 

fonctionnaient pas. 

 

Interviewer : Dans notre mémoire on parlait aussi d’un leader : quelqu’un comme vous dites 

qui écoute. Est-ce que vous estimez que vous êtes un leader dans ces nouveaux changements ? 

Et aussi est-ce que en tant que leader vous avez dû faire face à des gens qui étaient plus 

réticents ? 

Petra : Dans toute ma carrière chez Delhaize, je ne me suis jamais sentie comme un leader 

quand j’avais une équipe en dessous de moi, je n’aime pas ce mot. Je suis plutôt un responsable. 

Je dois prendre des décisions parfois moins gaies que les autres : je dois décider de leur congé, 

je dois gérer une équipe mais je n’ai jamais eu le sentiment, je n’ai jamais voulu être un leader. 

Un responsable ? Oui mais pas un leader. 

 

Interviewer : mais alors comment définisseriez-vous un leader ? 

Petra : Un leader c’est ce que j’ai connu avant. C’était un chef qui disait “répond au téléphone 

il sonne 3 fois répond-le” et tu vois qu’il fait vraiment une sorte d’agenda "toi tu fais ça, toi tu 

fais ça, toi tu fais ça” Non, pour moi ils ont toujours la liberté d’organiser leur agenda ils savent 

ce qu’est leur scoop, elle sait qu’elle va commander, elle sait qu’elle doit gérer tout ce qui doit 

stocker, elle doit faire ses push et c’est pas à moi de le répéter chaque jour "maintenant tu fais 
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ça, tu fais ça, tu fais ça”. Je dois observer et je dois les aider à mieux à réfléchir parce que j’ai 

aussi l’intention de dire à quelqu’un qui me pose une question, je ne vais plus jamais répondre 

donc je vais dire “à quoi est-ce que tu en arrives ? comment est-ce que toi tu le vois ?” et je leur 

fais réfléchir. C’est un système de coaching que j’ai en moi ; de faire réfléchir les gens eux-

mêmes et de voir est-ce que c’est la bonne la meilleure solution.  

 

Interviewer : Comment le coaching se passe pour le personnel qui a du mal à accepter les 

nouveautés ? 

Petra : Là le coaching sera beaucoup plus proche. J’ai eu l’expérience avec quelqu’un de mon 

équipe masterdata où il y avait une personne qui a commencé chez Delhaize et qui n’a pas reçu 

le training de Delhaize comme il fallait. Il a eu très dur c’est aussi une personne qui avait 50 ans 

et plus mais il est arrivé comme intérimaire. Donc j’ai dit “OK qu’est-ce que qu’est-ce que tu 

as reçu comme bagage ? qu’est-ce que tu as reçu comme training ?”  Il a dit “voilà ce que je 

connais de cette système-là” 50% du fonctionnement il ne connaissait pas, donc là j’ai libéré 

mon agenda j’ai dit “maintenant tous les jours tu viens avec moi pendant 1h je vais t’expliquer 

le fonctionnement et je vais te faire un petit examen, je vais faire un test avec toi”. Il est parti 

avec moi et je vous assure qu’il est toujours chez Delhaize. Il faut coacher, il faut apprendre 

aux gens. C’est facile de dire qu’on n’est pas capable mais il faut aider les gens à comprendre 

la société. Trop souvent on laisse les gens devant la machine sans qu’on explique pourquoi  

 

Interviewer : C’est marrant parce que nous on a utilisé cette définition-là de leader : quelqu’un 

qui fait un suivi, qui écoute et peut-être que vous attachez au mot “leader” à cause de vos 

expériences et nous, contextuellement par rapport à notre mémoire, on a une aussi une 

différence de définition 

Petra : Parfois il y a des gens qui ont besoin d’un leader, mais alors moi j’ai du mal. 

 

Interviewer : Par rapport à toutes ces équipes que vous avez connues, à toutes ces personnes 

que vous avez connues, toute cette expérience que vous avez eue, est-ce que vous avez dû 

développer certaines compétences ? On aimerait savoir par rapport à la digitalisation et toutes 

ces nouveautés qui sont venues un petit peu s’ajouter dans votre travail quelles ont été les 

compétences que vous avez beaucoup plus développées que d’autres et au contraire est-ce qu’il 

y a des compétences qui ne vous sont plus utiles vous aviez apprises auparavant ? 
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Petra : Ça c’est difficile. Tu grandis, tu grandis, tu as là l’expérience de vie qui t’apprend aussi 

beaucoup de choses.  

Mais il faut se débrouiller et parfois il y a une situation de crise où t’es devant et tu dois le faire 

seul  

 

Interviewer : Donc vous diriez qu’une des compétences que vous avez dû apprendre c’est 

l’autonomie ? 

 

Petra : Oui 

 

Interviewer : Et vous n’avez pas perdu de compétences au fur et à mesure du temps, où est-ce 

qu’elles ont juste évolué ? 

Petra : On en perd toujours. Peut-être un peu moins de patience. J’ai de la patience avec les 

gens mais pas avec les systèmes. 

 

Interviewer : On a aussi parlé du fait que la supply chain, en fait c’était le département qui 

introduisait en premier ce genre de changements, le changement technologique. Donc c’est un 

peu le cœur de l’entreprise, si on peut dire. Est-ce que vous estimez qu’effectivement la supply 

chain introduit en premier - ou alors introduit mieux les changements technologiques que les 

autres départements ? 

Petra : Non. Pour moi, la société c’est le master data et je continue à me battre là-dessus même 

si je ne fais plus partie de cette équipe. Le master data c’est la base de tout. Tu peux avoir une 

supply chain super sophistiquée mais si ton article n’est pas correct, par exemple, il ne va jamais 

sortir du DC, jamais et c’est la base de données pour pouvoir vendre des produits. J’ai voulu 

vraiment me battre pour avoir un système ERP et qui permet de mieux gérer le master data dans 

le système qui était beaucoup trop libre je veux dire tout le monde pourrait mettre, tout le monde 

pouvait changer le master data et il n’y avait pas des règles, il n’y avait pas de process. J’ai 

beaucoup investi là-dedans avec ma collègue, on s’est battues pour avoir un outil beaucoup plus 

stable pour le master data et avec quel budget il n’y avait pas le temps. Ils cherchent maintenant 

encore un outil stable pour gérer le master data parce qu’ils sont conscients que ASCO, c’est 

notre système automatisé chez Ninove, il n’y a pas de tolérance. Je pense que 30% des 

problèmes qu’on rencontre c’est le master data qui n’est pas bon. 
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Interviewer : C’est marrant parce que en fait on a quand même eu environ une quinzaine 

d’interviews maintenant et la majorité des gens justement disent un peu le contraire. Mais bon, 

je pense que c’est parce qu’ils ont toujours été dans la supply chain, ils étaient un peu biaisés 

du fait que bah c’est leur département, ils travaillent dans ça et donc fatalement, ils vont plus 

penser que c’est le département le plus important. Donc peut-être qu’il y a un peu de subjectivité 

dans la réponse à cette question  

Petra : Tu peux travailler sur une bonne base que si la base est correcte et pour moi, la base 

c’est le master data. Tous les systèmes dans la société, c’est ça. C’est toutes les clés qui sont 

bien mises mais si les clés ne sont pas bien mais tu ne vas jamais avoir un outil correct. 

 

Interviewer : Eh bien si vous avez d’autres choses à rajouter pour notre mémoire  

Petra : il y a beaucoup mais je dirais si vous avez des questions par après n’hésitez pas à 

m’appeler. Mais il faut surtout penser qu’on est dans une société, une grande famille et chacun 

vient finalement pour être payé mais ce qu’on oublie parfois c’est que tout le monde a le même 

objectif dans le travail. Il y en a peut-être d’autres qui sont beaucoup plus ambitieux qui veulent 

aller plus hauts mais finalement c’est le résultat qui compte. On veut travailler parce qu’on aime 

bien venir travailler et tant qu’on ne vient pas travailler avec une ambition, je veux dire positif 

pour aider les gens et pour résoudre les problèmes, je dis : « allez ailleurs parce que ça ne 

fonctionnera jamais ». Donc il y en a qui attaque les autres services, qui attaquent les autres 

personnes et il n’y a rien de bon avec ça, rien du tout. 

 

Interviewer : Je pense que nous on a fait tout en tout cas on voulait vous dire merci 

 

ENTRETIEN QUALITATIF N° 16 : Cindy Le Mezo 

 

Interviewer : Notre mémoire traite de l’industrie 4. 0 qu’on va résumer en digitalisation et 

avancements technologiques et on veut parler de son impact sur la supply chain et ajouter 

également un appui sur le comportement et les compétences managériales. La première 

question qui nous intéresse ça serait que vous vous présentez et que vous nous présentez votre 

parcours professionnel ainsi que votre fonction actuelle. 

Cindy : Je me présente donc Cindy Le Mezo. Mon parcours professionnel, du coup j’ai fait une 

école d’ingénieurs généralistes en France à Lille. Alors moi je me suis spécialisée un petit peu 

dans la chimie et lorsque je suis arrivée à la fin de mes études j’avais un stage ingénieur de 

6 mois à réaliser et je l’ai réalisé chez L’Oréal dans une centrale de distribution à Nivelle. Dans 
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une centrale de distribution multi pays qui faisait tout le Benelux et la Scandinavie et qui faisait 

partie de la division du luxe. Ainsi, j’ai fait mon stage là-bas et c’est à ce moment-là que 

Françoise était responsable de cette centrale à l’époque. J’ai fait mon stage pendant 6 mois là-

bas et j’ai travaillé sur 2 missions principales. La première c’était accompagner le service 

sécurité sur un audit et la seconde c’était d’accompagné le responsable flux à l’époque sur tout 

ce qui était gestion de stock et de l’approvisionnement des coffrets Noël en fin d’année. Parce 

qu’en fin d’année il faut savoir qu’il y a souvent des opérations de conditionnement que fait le 

marketing pour mettre dans les parfumeries.  

 

A l’issue de ce stage d’ingénieur, j’ai été engagée dans la centrale en tant que responsable sous-

traitance. Je gérais toutes les opérations avec des sous-traitants externes à la centrale et on avait 

aussi une équipe en interne avec un atelier protégé. Du coup, j’ai fait ça pendant un an et demi 

et ensuite j’étais responsable flux à la centrale pendant 2 ans. Là c’était tout ce qui était 

opérations de réception des camions, stockage et préparation des commandes en colis standard. 

Ensuite à l’issue de mes 5 années à la centrale j’ai demandé à aller en usine. Depuis 2013, je 

suis dans l’usine de Saint-Quentin qui est une usine de la division des produits grand public. 

On fait spécifiquement des aérosols, on est un site Seveso seuil. Je suis arrivée en tant que 

responsable approvisionnement et lancement sur un catalogue de produits définis. J’avais 

2 missions principales sur ces fonctions-là. La première c’est toute la partie approvisionnement 

des composants donc gestion des besoins avec les fournisseurs pour pouvoir faire livrer les 

composants à l’usine pour la production. La seconde mission c’est toute la supervision des 

lancements donc dès que le marketing à Paris souhaite faire un nouveau lancement de produit 

il se met en contact avec le développement qui est l’interface usine. Le développement à Paris 

est en communication direct avec le responsable lancement et la logistique. Il faut savoir que le 

responsable lancement sa mission principale c’est de coordonner entre packaging-process-

production. Il répond à la question « Est-ce que le lancement est industrialisable pour les 

contraintes ? etc. ». 

 

J’ai eu cette mission pendant 3 ans et depuis 2016 je suis responsable flux à l’usine. Là la 

mission c’est pareil, depuis le déchargement des camions il faut s’occuper de la gestion de stock 

et l’alimentation des unités de production par les équipes. Il s’agit à la fois des caristes et des 

LGV qui sont des robots automatisés qu’on a dans l’usine puisque 100 pour 100 des lignes de 

production sont en alimentation automatisée.  
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Interviewer : Vous parlez de robot et d’alimentation automatisée mais depuis quand cela a-t-

il été mis en place ? Depuis quand est-ce que vous les utilisez ? 

Cindy : À l’usine, alors en fait, dans notre mode de fonctionnement on a encore une interface 

donc depuis les stockages les caristes prennent les palettes et ils les amènent dans une zone ce 

qu’on appelle une zone d’échange. Ensuite on a les LGV qui viennent prendre dans ses rack, 

ils vont dans les unités de production et ils déposent des palettes devant les ligne de production. 

Du coup, il n’y a plus aucun cariste qui rentre dans la production. Ces chariots ont été lancés 

en 2012 sur différentes phases pour y aller progressivement. Donc en 2012, on a lancé les 

premières LGV et en 2016 on était 100% automatisé.  

 

Interviewer : Donc c’est plutôt récent alors, c’est déjà installé mais c’est assez récent ? 

Cindy : Oui on n’a pas encore une dizaine d’années de recul sur cette technologie-là. Ça a été 

lancé dans le groupe chez L’Oréal en 2012 sur les différentes usines en parallèle.  

 

Interviewer : Est-ce que c’est la première fois pour vous d’utiliser justement ce type 

d’automatisation ou bien vous en avez déjà utilisé en centrale à Nivelles ? 

Cindy : Non il n’y en avait pas du tout en centrale. C’était vraiment uniquement à l’usine et 

d’ailleurs même aujourd’hui je ne pense pas qu’on en ait encore déployé dans les centrales. 

C’est des projets qui sont à venir, dans les années à venir.  

 

Interviewer : Parce que je sais que par exemple à MGB, je sais pas si vous voyez mais ils ont 

des robots spécialisés justement pour le picking et tout ça. Du coup je me demandais si à 

Nivelles c’était aussi le cas. 

Cindy : A Nivelles, on avait la préparation standard qui était gérée par les caristes du coup, là 

c’est en mode Manuel. Par contre sur la préparation « détail » dans toutes les centrales le groupe 

a développé un outil qui s’appelle le choper. En fait c’est un outil spécifique, je ne sais pas si 

vous connaissez, c’est un chariot avec lequel on peut préparer six colis à la fois avec un contrôle 

de poids et un contrôle de scan au niveau des produits finis et puis en plus il y a un contrôle 

d’inviolabilité pour les parfums afin que ça n’aille pas sur le marché parallèle. C’est l’outil 

qu’on utilise, mais néanmoins, il est utilisé avec une personne derrière qui déplace le chariot ce 

n’est pas 100% automatisé. 
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Interviewer : Vous avez déjà un peu abordé la question suivante mais on voulait savoir quels 

sont les changements majeurs dans votre manière de travailler en supply chain avec la 4.0 ? 

Avez-vous constaté des changements auprès de vos équipes ? Certaines fonctions ont été 

remplacées puisque vous nous avez informées qu’il y a eu toute une suppression de 

caristes mais comment est-ce que cela s’est passé ? 

Cindy : Alors moi à l’époque en 2012 quand on a lancé les LGV j’étais pas là. Cependant, ça 

fait 4 ans et je vois aussi au fur à mesure des évolutions qu’on implémente comment réagissent 

les équipes. Pour le coup, je trouve que les équipes prennent plutôt bien le changement. 

Sincèrement, ils le voient vraiment comme une opportunité pour eux d’évoluer dans leur métier 

et ils ont de la lucidité et du recul sur leur métier. Ils arrivent à se dire que c’est des métiers qui 

sont quand même contraignants avec toute la démarche qu’on a aussi sur l’ergonomie. Ils sont 

conscients que l’arrivée des chariots, ça a enlevé des postes mais d’un autre côté ça a changé 

aussi le périmètre du poste actuel. De ce fait, on a eu des postes qui sont apparus et qui 

n’existaient pas à l’époque comme la supervision de la flotte LGV. A un moment lorsqu’on 

automatise, il ne faut pas se dire qu’on enlève les hommes et que le robot va tout faire tout seul. 

C’est des nouveaux métiers qui apparaissent et qui sont, pour eux, des opportunités de 

diversifier le métier en l’enrichissant avec la diminution des tâches qui sont sans valeur ajoutée. 

 

Après, dans le 4. 0, actuellement ce qui arrive aussi c’est toutes les nouvelles technologies qui 

débarquent. On a les LGV sur toute la partie flux mais on a aussi toute la vague qui est arrivée 

il y a 2 ans avec les imprimantes 3D. C’est des choses qu’on a mises en place dans l’usine et 

qui sont vraiment des opportunités de développement pour les équipes. Nous on s’est équipés 

d’une imprimante 3D il y a 2 ans et au fur et à mesure c’est quelque chose qui s’ancre dans les 

mentalités des équipes puisqu’ils commencent à avoir des réflexes. Dans l’usine, on a formé 3-

4 personnes et ils commencent à avoir le réflexe de se dire « ah bah j’ai une ligne de production 

qui tombe en panne ; typiquement, en temps normal il faudrait commander la pièce chez le 

fournisseur ; euh ok je vois que j’ai un délai de 6 semaines donc finalement je vais peut-être 

regarder si je ne peux pas me la faire avec l’imprimante 3D. Je vais me faire mon joint en une 

semaine et c’est réglé ».  

 

Mais on a aussi vu des projets naître typiquement pour accompagner d’autres usines. Prenons 

l’exemple de l’usine en Allemagne pour laquelle il y a un nouveau format qui s’est développé 

dans une unité de production. Sur les lignes de production, on utilise ce qu’on appelle des 
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godets ; c’est-à-dire qu’il y a des produits finis qui se déplacent sur les lignes de convoyeurs et 

qui ont besoin d’avoir de la stabilité donc des fois on utilise un godet pour mettre le flacon 

dedans. Il va circuler sur le convoyeur à l’intérieur de ce godet pour pas tomber tout en 

continuant sa trajectoire vers le remplissage jus et la mise en place de la pompe. 

Donc typiquement pour développer un godet, le commander chez un fournisseur externe, etc., 

ça a un coût et en plus de ça il y a des délais assez longs. En fin de compte ce qu’on travaille 

énormément depuis un an (et qui est clairement l’avenir) c’est d’être de plus en plus agile dans 

les usines : il faut être capable de développer de nouveaux formats en production très 

rapidement. Aujourd’hui, le mieux qu’on ait réussi à faire c’est lancer un nouveau format en 

3 semaines. On veut essayer de se challenger pour arriver à descendre à 2 semaines parce que 

commander des godets ça peut prendre parfois jusqu’à 2 ou 3 mois. 

 

L’année dernière, l’usine en Allemagne nous a informés qu’elle avait développé en 3D le plan 

des godets et ils nous ont demandé si on pouvait tous mettre en route vos imprimantes 3D dans 

toutes les usines. Forcément, il fallait le faire dans toutes les usines en même temps parce que 

ça prend du temps, imprimer et ensuite, on les a envoyés pour qu’ils puissent avoir 

suffisamment de quantités pour lancer un nouveau format. Toutes ces choses bien évidemment 

c’est grâce au 4.0. Elles sont extrêmement enrichissantes pour les équipes sur le plan de la 

nouvelle technologie et aussi sur le plan de la coopération entre les sites ou entre les usines.  

 

Interviewer : Petite question par rapport aux godets en question : Donc si on a bien compris, 

non seulement, ils dépendent du format du flacon mais aussi du design du parfum vu que tous 

les parfums n’ont pas le même design ? 

Cindy : Oui oui, en général, lorsqu’on a un format sur une ligne il correspond à un type de 

produit fini. Donc je dis une bêtise mais vous allez faire un vaporisateur styling pendant 2 jours 

de production et après vous allez passer sur une autre vapo pour du hair care, il faut changer 

toute la chaîne godet sur la ligne et c’est ce qu’on appelle un réglage. En effet, les godets 

correspondent à un produit fini donc on a toute une série de godets pour un produit et quand on 

change de produit, il faut changer toute la chaîne. C’est pour ça que c’est des choses qui ne sont 

quand même pas anodines et qu’on ne développait pas très facilement donc ça c’est des 

opportunités qu’on a eu via le 4.0. Ça joue vraiment sur la capacité à s’approvisionner un 

nouveau format chez un prestataire. 



   

 

 

295  

De plus, on a l’aspect « casse de machines », on peut avoir des idées pour remplacer des pièces 

qu’on devait acheter, on peut s’imaginer qu’on a la possibilité de les imprimer. Après, il faut 

faire attention à ce qu’on fait parce qu’il y a quand même des contraintes de résistance des 

matériaux auquel il faut tenir compte, etc. Cependant, ça reste des opportunités qu’on a alors 

qu’on ne les avait pas il y a encore 2 ans. 

 

Interviewer : Maintenant, par rapport à tous ces changements que vous avez vécus avec la 

supply chain 4.0, comment est-ce que ça a affecté votre pratique du management quotidienne ? 

Cindy :  Dans le management au quotidien, je pense que c’est déjà dans la communication car 

c’est beaucoup plus visuel. Le 4. 0 nous a énormément apporté sur la communication avec les 

équipes où nos modes de communication sont devenus beaucoup plus interfacés. Par exemple, 

tous les matins à 9h30 on fait un point avec les équipes sur le terrain où on regarde les résultats 

de la veille sur la productivité et sur les différents problèmes qu’on a eu sur le 4. 0. Avec tous 

les outils qu’on a aujourd’hui par rapport à nos indicateurs, c’est beaucoup plus accessible pour 

les équipes de faire de la communication sous forme de diagrammes, d’interfacer, etc. De plus, 

nos indicateurs sont plus révélateurs puisqu’ils sont beaucoup plus dans le détail. On peut 

vraiment aller chercher des informations qui parlent aux personnes sur le terrain. Par exemple, 

on a un indicateur qu’on suit tous les jours pour la production. On regarde quel est le temps 

d’attente d’achever de la veille. En fait, quand un opérateur de production est sur sa ligne, notre 

objectif c’est d’arriver à lui servir ses composants sous 30 minutes. A partir du moment où il 

demande les composants, on doit lui servir sous 30 minutes et si on dépasse 30 minutes, il se 

met en ce qu’on appelle en attente d’achever. Tous les jours on regarde notre indicateur et 

maintenant avec les nouveaux outils, on arrive à aller beaucoup plus loin. On sait déterminer 

quelle ligne a attendu pour autant de minutes. On arrive vraiment à descendre à la ligne 

précisément pour faire le point avec les équipes alors qu’auparavant on savait faire l’extraction 

à la maille mensuelle. On voit que c’est vraiment beaucoup plus interactif et rapide. On arrive 

même à voir combien de changements de format il y avait et comment est-ce qu’ils ont impacté 

l’activité. Dans la qualité des données, c’est beaucoup plus pertinent pour les équipes lorsqu’il 

s’agit de concret. 

 

Interviewer : Au niveau des compétences est ce que vous avez dû développer de nouvelles 

compétences avec cette automatisation ? 
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Cindy : Oui, forcément il y a de nouveaux métiers qui sont apparus tels que les superviseurs 

de la flotte LGV qui n’existaient pas il y a 10 ans mais qui ont dû être développés. Et puis, ça 

se fait aussi à travers les échanges qu’on a avec le fournisseur donc forcément il y a la maîtrise 

de l’informatique ça c’est indéniable. Aujourd’hui, il faut qu’il sache se servir d’un ordinateur 

et puis c’est aussi toute utilisation, exploitation du logiciel de supervision de la flotte. En fait, 

la personne qui gère la flotte LGV, elle a un écran avec tous les circuits dans l’usine que font 

les robots en direct. Il voit où sont placés les chariots automatiques à un instant donc il voit 

qu’il y a un blocage, s’il y a une attente, et cetera. Mais bon après il faut être aussi capable de 

re-prioriser les missions c’est quand même des compétences qu’on a développées sur les 

dernières années et qu’ils n’avaient pas du tout avant. Pour le coup, il faut vraiment avoir une 

compétence dans l’informatique. 

 

Interviewer : Et en termes de soft skills au-delà des compétences techniques ? Est-ce que vous 

avez développé des compétences un peu plus orientées vers l’humain ? 

Cindy : Premièrement, la patience c’est sûr parce certains collaborateurs ont plus de mal que 

d’autres avec les nouvelles technologies. Et secondement, il y a des personnes avec qui on a 

essayé et on sait que ça ne fonctionne pas. Soit c’est eux qui le reconnaissent soit nous on voit 

bien qu’à un moment ça va bloquer. En effet, c’est des choses pour lesquelles il faut les 

accompagner ou penser à une reconversion à un moment. Il faut donc réussir à prendre cette 

décision qui est généralement d’un commun accord mais ça surgit assez naturellement. Après, 

je trouve qu’il n’y en a pas beaucoup, sur la globalité des équipes, il y en a très peu qui n’arrivent 

pas à prendre le train en marche. On arrive naturellement à recentrer ces gens-là sur des métiers 

qui restent proches de ce qui existait à l’époque. Il ne faut pas se leurrer, lorsqu’on automatise, 

c’est pas possible de tout automatiser, il restera toujours des choses en manuel. Et sincèrement, 

on a besoin de ces choses manuelles, parce que de toute façon automatiser, c’est rigidifier et on 

a besoin de souplesse. Naturellement on arrive quand même à accompagner les personnes dans 

leur développement et dans leur conversion si c’est nécessaire. Quelque chose qu’on s’est 

toujours fixé comme ambition c’est de ne jamais se séparer de nos statutaires. Il y aura des 

remplacements si besoin, il y aura des évolutions dans d’autres services, et cetera mais c’est 

des choses qui se font assez naturellement pour lesquelles on n’a pas eu de soucis.  
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Interviewer : On a émis une hypothèse et on part du principe que les changements liés au 4.0 

entrent dans l’entreprise via la logistique et la supply chain et ensuite, ils sont déployés dans les 

autres départements. Nous voudrions avoir votre avis concernant cette hypothèse.  

Cindy : Je trouve personnellement que chez nous c’est driver par la performance. Nous on a 

un service performance dans les usines et pour le coup c’est eux qui prennent beaucoup le lead 

sur ces sujets-là et qui les animent. Franchement ça passe même plus par eux je trouve que par 

les flux ou par la logistique. Tous les nouveaux outils comme, typiquement, l’imprimante 3D, 

ça passe par la performance. Ils ont un peu un rôle de porte d’entrée et d’accompagnement des 

équipes. C’est-à-dire quand il y a des sujets comme ça qui sont transversaux, c’est vraiment eux 

qui vont le leader à travers les autres services et qui vont accompagner les équipes dans la 

formation des différents outils. On a notamment une plateforme, un outil, qui a été mis en place 

dans le groupe où toutes les usines dans le monde peuvent poster. Elles peuvent poster leurs 

initiatives et l’objectif c’est de devenir un outil de copier-coller. On se dit qu’il y a plein de 

bonnes initiatives partout dans le monde dans tous les sites c’est dommage que chaque usine 

ou chaque site refasse à chaque fois la même réflexion. Du coup le déploiement de cet outil il 

est vraiment passé par la performance qui l’a expliqué aux différents services de l’usine et qui 

les accompagne dans la démarche pour leurs premiers postes, etc. C’est vraiment par ce 

département que tout passe. 

 

Interviewer : C’est un département qu’on ne connaît pas, pourriez-vous nous en dire plus sur 

le département performance ? Quel est leur objectif, au-delà de faire entrer les nouvelles 

technologies dans les autres départements ? 

Cindy : L’objectif du service performance c’est énormément d’accompagnement vis-à-vis de 

la production sur tous les objectifs de performance, le suivi des pertes, le suivi d’efficacité des 

lignes et sur tous les outils d’accompagnement qui peuvent être mis en place pour la production 

et les autres services. Il peut s’agir des interfaces opérateurs, des manuels, des outils à 

développer donc leur but c’est vraiment de faire le suivi d’efficacité, suivi de la performance et 

mise en place des nouveaux outils pour accompagner la démarche. Il y a pas mal de chantier 

5S, chantier ORP et c’est eux qui sont garants de la méthodologie pour que les autres services 

le mettent en application.  

 

Interviewer : C’est également eux qui fixent les indicateurs de performance ? 
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Cindy : Les indicateurs sont fixés au centre à Paris. Dans un groupe comme L’Oréal, tu as les 

équivalents de chacun de nos services au centre et c’est eux qui fixent les objectifs. À part les 

objectifs plus micro qui sont fixés pour nous parler sur le terrain, c’est eux qui fixent le reste. 

 

Interviewer : Nous essayons de déterminer le comportement des managers avec leurs équipes 

et nous avons étudié le management leadership. Lors de votre parcours professionnel, avez-

vous développé votre compétence en leadership ? 

Cindy : Oui c’est indéniable lorsqu’on a des projets de cette envergure. C’est hyper important 

qu’à notre niveau, on soit convaincu et convaincant. Si on veut emmener les équipes, il faut 

déjà que nous on soit convaincu sur les objectifs qu’on va partager avec les équipes. Ce qui est 

super important, c’est de leur présenter la démarche, dans quel but on la fait mais surtout le 

chemin qu’on va emprunter pour y arriver. On a des points de passage avec nos équipes 1 fois 

par an puis plus régulièrement sur « quelle est notre vision dans le service ? A l’échelle de 

l’usine ? ». 

Grâce à cela, les équipes sont en confiance puisqu’il y a un moment d’échange et on leur donne 

la parole. Ils ont l’occasion de nous faire parvenir leurs questions, leurs craintes ; parfois le 

simple fait de les laisser s’exprimer peut dégonfler le sujet. Je suis tout à fait d’accord pour dire 

que tout dépend de la manière dont le manager va aborder le sujet. Ils vont être rassurés de voir 

que la direction est claire et bien affirmée. 

 

Interviewer : Pour revenir un peu sur l’aspect des compétences, auriez-vous certaines 

compétences qui sont devenues obsolètes ? 

Cindy : Franchement, je ne sais pas vous dire. 

 

Interviewer : Pour vous aider dans la réflexion, on peut vous partager l’avis d’un autre 

manager. Il nous a expliqué que la compétence qu’il n’utilise plus c’est « écrire ». La dernière 

chose qu’il fait c’est écrire sur son ordinateur mais il n’utilise plus de Bic pour écrire sur du 

papier. 

 

Cindy : Perso, on est pas encore à ce niveau de 4.0 sur le terrain. Les équipes écrivent encore 

ça je peux vous l’affirmer et même moi parfois j’ai besoin d’écrire pour mieux mémoriser. Mais 

je n’ai pas en tête une compétence obsolète mis à part l’utilisation du fax. C’est une des 

premières choses que j’ai appris à utiliser ici à l’usine, on m’envoyait les grilles 
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d’approvisionnement par fax à la logistique. Je suis arrivé en 2013 et j’étais outrée de devoir 

l’utiliser. En termes de traçabilité et en termes de partage de données, c’était trop compliqué. 

 

Par contre, ce qui est super compliqué c’est qu’on évolue avec la supply 4.0 mais en face de 

nous, on a de tous petits fournisseurs qui eux n’arrivent pas à évoluer. Nous on a une structure, 

une échelle et une volonté d’aller vers le 4.0 mais en même temps, il ne faut pas qu’on oublie 

d’accompagner nos fournisseurs dans la démarche. Je suis allée chez des fournisseurs et parfois 

j’étais choquée. Sur place j’ai vu que les entrepôts étaient en plein milieu des vaches et que le 

réfectoire servait de salle de réunion. Il faut être conscient que dans notre business, on emmène 

tout le monde avec nous. Ça passe aussi par partager notre 4. 0 et parfois les accompagner 

financièrement. Des fois, quand on veut développer certaines choses, on met la main au 

portefeuille parce que les fournisseurs doivent faire du développement de leur côté. Pour gagner 

en productivité et pour gagner en rentabilité à un moment, il faut savoir aussi accompagner les 

changements à l’extérieur. 

On peut vraiment dire que mes compétences ont évolué avec le digital et qu’il n’y en ait aucune 

qui soit devenue obsolète. 

 

Interviewer : On a fait un peu le tour des questions, avez-vous quelque chose à ajouter ? 

Quelque chose que nous n’avons pas abordé et que vous trouvez intéressant pour votre 

mémoire ? 

Cindy : Non je pense qu’on a échangé sur tous les sujets. Le point clé c’est que sur le 4.0 tout 

s’accélère. En plus du 4.0, il y a aussi le rythme qui s’accélère dans les entreprises, dans le 

business et dans la société. On le voit dans le mode de consommation depuis quelques années. 

En tant que consommatrice, on est sur nos écrans quand on veut un produit, on le met dans le 

panier et on veut vite être livré. Du coup, cette agilité il faut qu’on l’ait dans les centrales de 

distribution et dans les usines de production. C’est quelque chose vers lequel on tend mais on 

a une inertie qui est pas forcément facile pour avoir de l’agilité. On travaille dessus aussi avec 

les équipes, pas forcément sur les compétences mais sur la manière d’arriver à nos modes de 

fonctionnement au quotidien. Il faut avoir de l’agilité pour passer rapidement d’un projet à un 

autre, voir en avoir plusieurs à la fois lorsque le rythme devient rapide. Dans nos modes de 

fonctionnement, c’est difficile d’arriver à suivre le rythme et je trouve qu’on se cherche encore 

dans l’organisation.  
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De plus, ça dépend aussi de l’âge des équipes. Si on a des équipes avec des jeunes entre 20 et 

30 ans, ils vont aimer travailler de cette manière-là mais si on prend quelqu’un de 50 ans ou 

58 ans ça peut être plus violent. Maintenant, j’aimerais quand même relever le fait que peu 

importe l’âge, la volonté est toujours présente. Les gens ont toujours envie d’y aller mais il faut 

savoir les accompagner différemment. Cette année, l’utilisation de power BI ou Teams c’est 

vraiment devenu la norme mais c’était une révolution pour les équipes. Ils ont fini par tous s’y 

mettre mais le ressenti est différent entre les jeunes et les personnes plus âgées. Ma pratique du 

management change par rapport à mon public, je ne vais pas aborder les choses de la même 

manière et je ne vais pas donner le même niveau d’autonomie. 
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INDEX 
 

Termes        Définition 

APS Advanced Planning and Scheduling Système permettant d’aligner 

l’utilisation des ressources et les plans 

de production avec la demande 

émergente 

 

BD 

 

Big Data Grand volume de données complexes de 

provenance diverses 

CM Cloud Manufacturing Coopération en réseaux et partage des 

capacités des différents utilisateurs du cloud 

CRM Customers Relationship Management Méthode pour développer et d’entretenir les 

relations avec les clients 

DAMCLS Decision Analysis, Modelling, Control 

and Learning System 

Environnement numérique dans lequel évolue 

les usines intelligentes. Il permet d’analyser, 

modéliser et contrôler la supply chain. 

DSS Decision Support System Systèmes d’aide à la décision 

ERP Enterprise Resource Planning Système destiné à intégrer tous les processus 

d’une entreprise en utilisant une base de 

données contenant toutes les informations 

nécessaires 

GDSN Global Data Synchronisation Network Réseau de système permettant l’échange 

d’informations standardisées entre les 

différentes entreprises grâce au GS1 

GSCF Global Supply Chain Forum Modèle décrivant la Supply Chain 

Management à l’aide de procédés 

IA Intelligence Artificielle Ensemble de théories utilisant le réseau sans 

fil pour interconnecter les machines 

IoS Internet of Services Modèle économique modifiant la manière 

dont les services sont fournis pour une 

création de valeur grâce à la relation entre les 

partenaires de la chaîne d’approvisionnement. 
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IoT Internet of Things Réseau d’objets physiques connectés 

numériquement pour interagir au sein d’une 

entreprise et avec d’autres entreprises 

 

MRP 

 

 

 

 

 

MBO 

 

 

 

 

MPO 

Material Requirements Planning 

 

 

 

 

 

Management By Objectives 

 

 

 

 

Management Par Objectifs                             

 

 

Processus calculant les besoins nets en 

ressources à l’aide des prévisions de 

ventes et de la liste de matériels 

nécessaires lors de la production 

 

Méthode managériale par laquelle 

l’employé et le manager se fixent des 

objectifs communs de manière à 

susciter la motivation de l’employé 

 

Voir MBO 

SC Supply Chain Chaîne d’approvisionnement 

 

SCE Supply Chain Execution Mécanismes d’exécution de la chaîne 

logistique qui assurent l’achèvement des 

plans 

SCM Supply Chain Management Ensemble des mécanismes qui permettent à 

une entreprise de s’approvisionner auprès des 

fournisseurs ou de distribuer son 

produit/service aux consommateurs finaux 

SCOR Supply-Chain Operations Reference-

model 

Modèle SCOR développé par le Conseil de la 

chaîne d’approvisionnement, permettant de 

modéliser les activités ainsi que des 

indicateurs de mesure de la performance au 

moyen d’un modèle évolutif et d’un langage 

standardisé 
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SCP 

 

 

VPN 

 

Système Cyber-Physique 

 

 

Virtual Private Network 

Système pour intégrer l’environnement 

physique avec l’environnement virtuel 

 

Tunnel sécurisé à l’intérieur d’un réseau qui 

permet de s’y connecter à distance sans être 

présent physiquement 
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