
En outre, beaucoup de structures de grands groupes sont deveûues hès compiexes. Au risque de
devenir inoperantes. < II faut aujourd'hui déterûriner quelle est la dimension la plus pertinente,
simplifier I'organisation et methe en place quelques proceszus transversaux plutôt que de cher-
cher à tout croiser >, fait valoir Renê Abat vice-président du Boston Consulting Group. Enfin,
attention au risque de sédimentation. < Il faut éviter de graver une mahice et de conlier des
responsabilités trop strictes, alors que le rôle de telle ou.telle dimension évolue hès vite >>, estime
Bruno Berthon. [...]

I*vi Catherine, Io Ééhos d\2211211998.

Questions
tr. Quels sont les principaux types de départementalisation que I'on peut renconher ?

3. Quels sont les avantrages et les inconvénients d'une structure matricielle ?
4. Peut-on qualifier ltorganisation matricielle de mécaniste ou d'organique ?

0rganisation matricielle

Dans ce système bipolaire, les responsabilités et les rôles haditionnels de chacu
ment bouleversés. Directement râttachés à la présidence, les responsables de prod
tions intemationaux sont les nouveaux hommes forts de I'organisation : ils définis
intemationale de I'entreprise dans leur catégorie, cumulent des responsabilités
marketing, de recherchedéveloppement et de production. De surcroîq ils veillenr
de la shatégie dans les diftrents pays.
Mais, en général, ils s'occupent peu des questions o$rationnelles. Celles-ci sont
des patrons de pays, qui ont un rôle commercial et marketing local relativemenr
outre les ambassadeurs de la maison mère. Ils âssurent les relations avec les pc
orcheshent la politique des ressources humaines et supervisent les questions admir
Mais I'arbinage entoe ce qui relève du local et ce qui relève du global n'estjama
mener une réflexion sur ses métiers et bien organiser sa mahice en étant tès pral
valoir Olivier Jacquesson, PDG de Hoechst Marion Roussel. Il est aussi nécessz
conditions de la collaboration enke.les patons de produits et ceux de chaque
moment ou à un autre, les responsabilités se recoupent. Pour autan! tout le mond
mêler de tout. Sinon I'organisation devient ingérable. D'où I'importance, com
Olivier Jacquesson, < de clarifier de façon très nette les responsabijites respectir
les sujets cornmuns de coopération >.
Mais comment faire pour qu'une dimension n'écrase pas I'autre, au risque di
dysfonctiornements ? Par exemple, un patron de pays peut chercher à optimil
d'exploitation sans tenir compte de la logique mondiale. lnversemenq un patron (
décider un anêt de production sans tenir compte de I'incidence de la fermeture i
pavs. [ . . . ]
Pour parer à tous ces risques d'incompréhension et de télescopage [...] < certa
choisi des formules d'interdépendance pour obliger chacun à se mettre à la p
souiigne Jean-Pierre Bizet. D'autres firmes font passer leurs managers d,une d
autre. < Nous essayons de créer rme culture de solidarité par la mobilité D, dit Gén
dent des activités réseaux mobiles d'Alcatel, I'une des dix <business divisions
dirigé la zone géographique Francejusqu'au l-juiller dernier. Enfin, lorsque les
sont vraiment croisées, certains rapportent à deux pahons afin de prendre en cc
logique locale et intemationale.
Évidemment, les stuctures mahicielles bousculent I'organisation taylorienne fon
sance à un chefunique qui supervise tout. En théorie, plus personne n'est tout-pui
des responsabilités sont partâgées. En outre, le modèle à tous niveaux repose srr
et la fansversalité. Au final, tout le monde travaillc avec tout le monde. E
surveillance : de nombreux collaborateurs ont leur patron direct à des milliers de
exemple, Gérard Dega a la responsabilité de 3 000 personnes, dont 1 200 seuler
<< On ne réfléchit pltr! de la même façon, con_firme philippe Van den Bosche,
Hygien Products France et responsable de I'un des centres de profits, pour évoluet
nisation matricielle, il faut êhe un joueur d'équipe piuridisciplinaire et aimer h
bases intemationales. > [. ..]
Mais, alors que les centres de pouvoir sont plus diffirs, I'organisation mahicie
moins fragile. D'abord, elle repose sur I'excellence de quelques hommes clefs.
bles de produits intemationaux sont des profils rares, constate Éric Salrnon, patK
recmtement du même nom. Ils doivent cumuler des compêtences marketing et
avoir des qualités de médiation, de consensus, tout en faisant preuve d'une certair
puis, ce sont des postes usants qui exigent de voyager en pennanence.

Le fragile équilibre des pouvoirs
Les produits de grande consommation et les équipements industriels devenant de plus en nlus
similaires, à quelques variantes locales près, quel que soit le pays, il s'agit d'orchestrer des poli-
tiques de produits, de recherche et de production kansnationales avec le souci de rationaliser, de
standardiser et d'optimiser à l'échelle de la planète chaque fois que c'est possible.
Pour traduire dans leurs stmcfures ce besoin de coorrlination, les groupes multinationaux ad.op_
tent tous aujourd'hui, peu ou prou, une organisation croisée, dite matricielle, à deux ou trois
dimensions : un axe produits et/ou fonction (recherche-développemen! par exemple) intema-
tional, un axe géographique prenant en compte la spécificité d'un pays ou d'une iégion du
monde. Deux exemples. Spécialisée dans les produits d'hygiène (Nanq up & Go, LibÀ. ..), la
société SCA Hygien Products est structurée en Europe autour de 6 grands centres décisionnaires
intemationaux (hygiène féminine, bébé, tissus, adultes...) et par pays. euant au groupe Alcatel
(télécommunications), qui est présent dans I 30 pays, il est divisé au niv"au mondial en l0 lisnes
de produits, baptisées < business divisions >, et en g zones géographiques.
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cette réorganisation s'est traduite.pour les chefs de cAp, pour reurs adjoiats - d,anciens agentsde maîtrise promus cadres à la suiie a. r".eotg"oiru,i;'-Ço* trs chefs de quar! autrementdit la riâîhise, parrure augmentation sensiut" alr"u.sl"rp.oruiuuer. ainsi les adjoints des chefs

de cAP, auparavant habitués à se toumer vers leurs supérieurs hiérarchiques pow régler les
problèmes, doivent maintenant en devenir < propriétaires > et les régler seuls. < Si I'un d'entre
ertx se rend compte qu'une procédure n'est pas appliquée par les opérateurs, il doit éventuelle-
ment la modifier, s'il la juge trop complexe, ou organiser des formations >, indique viarurey
vales, chefde production d'un des cAP. Quant aux chefs de quart, ils sont dorénavant chargés
de la gestion de la disporribilité, du suivi de formation des opérateurs et de la conduite des entre-
tiens annuels. C'est aussi à eux qu'incombe la tenue des réunions quotidiennes de pro<luction qui
auparavant étâient animées par les directeurs de départements. Bref, la djrection de la ra{Iinerie
leur dernande maintenant d'endosser les << habits > du managcr.
Depuis le printemps 1997, deux types d'actions ont été développés à destination de i'encadre-
ment de proximité pour leur pemlettre de mierx assruner leur rôle. Le cabinet de corseil
SV&GM a organisé une hentaine de reunion au sein des cAP afin de voir comment organiser
concrètement le travail des équipes et délimiter plus précisément les prérogatives des urs et des
auhes. ( Les grandes lignes de I'organisation avaient été fixées pæ la direction, explique patrick
Mercier, directeur du cabinet sv&GM. c'était aux équipes d'en affmer plus précisérnent les
contou-rs, voire de la faire évoluer afin qu'elle puisse ôtre waiment opérationnelle. l
Parallèlemen! le cabinet Prisma a proposé diverses formations porrr .unener I'encadrement de
proximité à s'approprier son nouveau rôle, indique Liliane Colas. I)iflérents axes de kavail ont
été privilégiés : communication, impulsion de projet, gestion des difEcultés, développement des
compétences des équipes. Puis, chaque encadrant a pioché dans une liste un thème de travail fla1s
lequel il souhaitait s'impliquer. Les idées n'ont pas manqué. sur la cinquantaine d'outils et
d'actions presentées par les interessés au comité de direction de la raffinerie, une tuenrqine ont été
retenus immédiatement.
un chef de quart 4 par exemple, pÉconisé la mise au point d'un tableau <ie formation pour mieux
gérer les compétences de son équipe- En ouhe, des rencontres ont été organisées entre I'encadre-
ment de proximité et sa hiérarchie. < Quand on bouieverse les fonctions d'un niveau hiérarchique
et qu'on lui dorure davantage de responsabilites, il est indispensable de travailler avec I'encadre-
ment supérieur afin d'éviter les conllits éventuels >, commente Liliane Colas du cabinet Prisma.

Anne Gaez-Rovan, /.es Èchos no l'li2l &Ol109/1998.

Ouestions
l. En quoi consiste le changement de shucture effechré par I'entreprise ?
2. Quelles sont les raisons du changement ?
3. Quelles sont les difficultés rencontrées lors d'une réorsanisation ?
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