
L’analyse retail d’Assetou #1 

Analyse des risques organisationnels liés à l’exécution et 
à la formalisation des processus 



Résumé 
Dans un contexte retail de plus en plus outillé, l’exécution opérationnelle repose encore 
largement sur des savoirs implicites, exposant les organisations à des risques humains, 
opérationnels et financiers. 

Ce cas de transformation analyse les impacts d’une formalisation insuffisante des 
processus et propose une méthodologie pragmatique en six étapes visant à structurer et 
sécuriser l’exécution opérationnelle sans rigidifier l’organisation. 

De l’observation terrain à la pérennisation des processus, la démarche met en évidence le 
rôle clé du chef de projet et des sponsors dans l’alignement des parties prenantes, la 
clarification des responsabilités et la mise en place d’un socle commun adapté aux 
spécificités locales. 

Cette approche permet de renforcer la robustesse organisationnelle, d’améliorer la 
continuité opérationnelle et de soutenir la performance globale dans des environnements 
retail complexes et internationaux. 



Introduction  
A l’ère du digital, de l’information 
accessible en continu et des organisations 
de plus en plus outillées, on s’attend à une 
transmission du savoir homogène et 
structurée à tous les niveaux. Pourtant, 
dans le secteur de la distribution, une part 
significative des activités opérationnelles 
et support de la distribution repose encore 
sur des savoirs implicites, transmis 
oralement et acquis par l’expérience, sans 
formalisation écrite systématique. Par 
praticité organisationnelle, l’implicite 
devient progressivement la norme à 
laquelle tous se conforme. L’exécution 
prime, la formalisation est reléguée au 
second plan. 

Ce retour d’expérience analyse comment 
l’absence de formalisation dans le retail 
constitue un risque humain, financier et 
opérationnel, et pourquoi la structuration 
de l’exécution devient un enjeu stratégique 
à partir d’un certain seuil de maturité 
organisationnelle. 

Constat 
Les postes d’exécution ou opérationnel 
sont fondamentaux dans ce secteur 
d’activité. L’exécution est la condition de la 
réalisation de la stratégie : sans elle, les 
o r i e n t a t i o n s s t r a t é g i q u e s r e s t e n t 
théoriques. Souvent sous-est imée, 
l’exécution est pourtant au coeur du 
modèle économique du retail. Une 
exécution non structurée se traduit par :  

- un chiffre d’affaires en berne 
- une image de marque fragilisée 
- une perte de crédibilité, tant en interne 

qu’en externe 

Dans ce contexte, la répétition sans 
formalisation est un risque de dépendance 
humaine auquel nos entreprises sont de 
plus en plus confrontées. Chaque prise de 
poste devrait s’accompagner d’une 
documentation afin de faciliter le transfert 
du savoir, limiter les erreurs et leur impact 
magasin.  
Garantir la robustesse organisationnelle à 
l’épreuve du temps, des humains et des 
outils est au coeur de la stratégie 
opérationnelle des retailers. 

Les risques liés à une formalisation 
insuffisante ou inexistante 
L’absence ou le manque de formalisation 
n’est pas sans conséquences. Plutôt que 
d’en dresser une liste exhaustive, ce cas 
propose d’analyser les principaux risques 
observés sur le terrain. Ces différents 
prismes permettront, dans la suite de 
l’analyse, de structurer une méthodologie 
visant à objectiver les impacts et à 
sécuriser l’exécution opérationnelle. 

Risque humain 

Constat observé 
Dans de nombreuses organisations retail, 
la prise de poste repose encore largement 
sur une transmission orale concentrée sur 



une personne clé. Les outils sont 
généralement documentés, mais les flux 
d’information, les responsabilités en 
amont et en aval de ces outils, restent 
souvent implicites. 

Dans ce contexte, les mobilités internes, 
turn-over a ins i que les absences 
temporaires ou prolongées révèlent des 
fragilités organisationnelles. 

Pourquoi c’est un risque 
À plusieurs reprises, l’intégration dans un 
n o u v e a u p o s t e a r e p o s é s u r u n 
collaborateur chargé de transmettre, en 
quelques semaines, un savoir accumulé sur 
cinq, dix voire vingt ans. Cette situation 
génère une forte pression individuelle et ne 
laisse que peu de marge à l’erreur ou à 
l’oubli. 

I l ne s ’ag i t pas d ’un manque de 
considération envers ces profils, mais d’un 
modèle organisationnel reposant sur la 
répétition et l’expérience, sans sécurisation 
formelle du savoir. 

Impacts pour l’organisation 
• dépendance à des personnes clés 
• fragilité en cas de mobilité ou 

d’absence 
• pression excessive sur certains 

profils 
• rupture de continuité 

opérationnelle 

Le risque humain n’est pas isolé. Il se 
r é p e r c u t e s u r l ’ o p é r a t i o n n e l , l a 
performance financière et l’image de 
marque. 

Risque opérationnel 
La répétition et la maîtrise des tâches 
n’empêchent malheureusement pas les 
erreurs. Un moment d’inattention ou une 
urgence mal gérée suffisent, à fragiliser 
l'exécution. En l’absence de processus 
formalisés et de points de contrôle 
partagés, ces aléas ne sont ni anticipés ni 
absorbés par l’organisation.  

Pourquoi c’est un risque  
L’erreur ou l’approximation individuelle 
devient alors un risque opérationnel, 
susceptible de se reproduire et d’affecter 
durablement la fiabilité de l’exécution. ce 
risque est d’autant plus critique dans un 
environnement retail où les chaines 
d’actions sont fortement interdépendantes.  

Impacts pour l’organisation 
Dans un environnement retail, les 
conséquences d’une exécution non 
structurée sont rapidement visibles. Un 
produit négocié mais non créé dans les 
outils ne sera jamais livré en magasin. Un 
prix négocié mais incorrectement saisi se 
traduit par une promotion ratée, un 
erratum ou une correction tardive, un 
client mécontent. 



Ces défaillances opérationnelles ont des 
impacts directs : chiffre d’affaires manqué 
ou en berne, image de marque fragilisée, 
perte de crédibilité auprès des équipes  
terrains comme des clients. Le risque 
opérationnel devient alors un risque 
financier et un risque d’image. 
 

Le seuil de maturité 
Au-delà d’un certain seuil de maturité 
organisationnelle, les frictions entre 
équipes cessent d’être uniquement perçues 
comme des dysfonctionnements. Elles 
deviennent des signaux révélateurs de 
zones d’ambiguïté au sein de l’organisation 
: rôles mal définis, responsabilités floues, 
f lux d’ information insuffisamment 

formalisés, multiplicité des outils, saisies 
manuelles peu robustes. 

L’organisation peut alors saisir ces 
situations comme des opportunités 
d’amélioration et de structuration. Elle 
engage un travail de clarification des rôles, 
de structuration des processus existants et 
de documentation des flux. Ce travail ne se 
limite pas à la correction de l’existant : il 
permet également d’identifier des leviers 
d’amélioration et de faire évoluer les 
méthodes de travail de manière plus 
robuste et pérenne. 

Le rôle et la neutralité du chef de projet 
permettent de poser un regard transversal 
sur les méthodes et processus en place. 
Appuyé par des experts internes et des 
sponsors, il contribue à identifier les 
frictions de manière exhaustive, à clarifier 
les rôles et entre les parties prenantes, et à 
définir des outils communs au service 
d’une exécution sécurisée. 

La méthodologie 
L a f o r m a l i s a t i o n d e s p r o c e s s u s 
opérat ionnels ne v ise pas à tout 
documenter de manière exhaustive. Elle 
suppose, au contraire, un travail de 
discernement et de priorisation. Dans un 
environnement retail complexe, il est 
essentiel d’identifier les processus dont la 
défaillance aurait des impacts significatifs 
sur le chiffre d’affaires, la continuité 

Figure 1. Risques & impacts 
systémiques



opérationnelle ou la crédibilité de 
l’organisation. 

Les processus à formaliser en priorité sont 
généralement ceux qui présentent une 
forte transversalité entre équipes, une 
dépendance élevée à des personnes clés, 
u n e c r i t i c i t é f i n a n c i è r e o u u n 
enchainement d’actions et d’outils peu 
explicites. Ce choix permet de concentrer 
les efforts sur les zones à fort enjeu, tout en 
évitant une surcharge documentaire contre 
p r o d u c t i v e p o u r l e s é q u i p e s 
opérationnelles. 

À partir des constats et des risques 
observés, une démarche de structuration 
progressive permet de sécuriser l’exécution 
sans rigidifier l’organisation. 

Diagnostic opérationnel terrain 
La première étape de la formalisation des 
procédures opérati nnelles repose sur une 4
phase d’observation et d’échanges avec les 
équipes concernées, ayant remonté des 
frictions ou rencontrant des difficultés. Ce 
diagnostic permet de comprendre les 
missions réellement  exercées de chacun, 
les outils utilisés, la temporalité des 
actions, les flux d’information ainsi que les 
parties prenantes impliquées. 

L’intérêt de cette observation terrain réside 
dans le fait qu’elle s’inscrit strictement 
dans les pratiques existantes, sans les 
modifier dans un premier temps. Elle 
permet d’objectiver les méthodes de travail 

des équipes opérationnelles et de créer un 
socle partagé, sur lequel elles peuvent 
s’appuyer dans l’exercice de leurs missions 
immédiatement dans l’exercice de leurs 
missions quotidiennes. 

Sponsoring managérial et 
priorisation des chantiers 
La deuxième étape de la formalisation des 
procédures opérationnelles repose sur 
l’appui d’un ou plusieurs sponsors 
internes. Le sponsor agit comme un relais 
du projet au sein de l’organisation : il en 
facilite le déroulement, met à disposition 
son réseau interne et garantit l’alignement 
du projet avec les objectifs stratégiques de 
la Direction. 

Le rôle du chef de projet est également 
stratégique. Plus qu’une fonction support, 
il doit pouvoir challenger le sponsor, 
formuler des propositions, peser sur les 
choix : démarrage, arrêt, priorisation. Par 
sa vision transversale, il a la capacité 
d’éclairer et d’influencer les décisions de 
portefeuille et doit, à ce titre, être 
pleinement écouté. 

Le cadrage et la priorisation des chantiers 
s’inscrivent également dans cette étape. 
Sur la base des risques majeurs identifiés, 
des bénéfices attendus, des coûts, des 
délais et des équipes à mobiliser, sponsors 
e t c h e f s d e p r o j e t d é f i n i s s e n t 
conjointement les chantiers à prioriser et 
les étapes du projet à engager. 



Animation des chantiers, 
standardisation et validation 
La troisième étape consiste à animer les 
chantiers identifiés. Il s’agit sans doute de 
l’une des phases les plus stratégiques du 
dispositif, car elle conditionne l’adhésion, 
la compréhension et l’appropriation 
durable des méthodes par l’ensemble des 
parties prenantes. 

Ces temps d’échange réunissent l’ensemble 
des acteurs concernés afin de s’aligner sur 
une méthode de travail commune et des 
processus partagés. Les sujets dits 
sensibles, les pratiques existantes, les 
divergences de méthodes ainsi que les 
besoins spécifiques de chaque partie 
prenante y sont abordés de manière 
structurée et exhaustive. 

Dans ce cadre, le rôle du chef de projet est 
déterminant. Par sa neutralité et sa 
capacité à structurer les échanges, il doit 
poser les bonnes questions, parfois à 
plusieurs reprises, afin de faire émerger 
l’ensemble des enjeux, d’en comprendre 
les différents angles et de sécuriser un 
alignement durable. En cas de désaccord, 
le sponsor intervient afin d’arbitrer et 
d’aligner les enjeux du chantier avec les 
priorités stratégiques de la Direction. 

Formalisation 
Au terme de ces chantiers, l’organisation 
dispose d’une méthode commune et 
d’outils partagés, validés par l’ensemble 

des parties prenantes. Cette quatrième 
étape permet d’atteindre l’objectif central 
de la mission confiée au chef de projet : 
formaliser les processus opérationnels afin 
de sécuriser l’exécution. 
La formalisation ne consiste pas à décrire 
chaque geste opérationnel ni à figer les 
p r a t i q u e s d a n s d e s p r o c é d u r e s  

excessivement détaillées. L’enjeu réside 
dans l’identification et la sécurisation des 
points  de passage critiques : flux 
d’information, rôles et responsabilités, 
outils mobilisés et temporalité des actions.  

Un niveau de formalisation juste et 
maitrisé permet de sécuriser l’exécution 
sans rigidifier l’organisation. Il offre un 
cadre commun lisible et actionnable, 
laissant aux équipes la capacité d’adapter 

Figure 2 : Gouvernance & rôles



les pratiques aux spécificités locales, 
culturelles ou catégorielles tout en 
garantissant une cohérence globale. 
Cette formalisation s’appuie notamment 
sur des schémas et des supports 
structurants, permettant à chaque acteur 
de disposer de repères clairs pour 
organiser et sécuriser ses opérations 
quotidiennes : flux d’informations, outils, 
temporalité, rôles et responsabilités. 
La formalisation ne vise pas à gommer les 
spécif icités locales, culturelles ou 
catégorielles. Elle constitue la validation 
d’un socle commun, sur lequel chaque 
entité peut s’appuyer tout en conservant 
ses particularités opérationnelles. 

Les outils digitaux occupent une place 
centrale dans les organisations retail, mais 
ils ne peuvent, à eux seuls, structurer 
l ’ e x é c u t i o n o p é r a t i o n n e l l e . L a 
formalisation des processus permet de 
repositionner les outils comme des 
supports au service d’une méthode 
partagée, et non comme des réponses 
i s o l é e s à d e s p r o b l é m a t i q u e s 
organisationnelles. 

Cette démarche met en lumière les zones 
de rupture les doublons, les saisies 
manuelles ou les dépendances excessives à 
certains outils. Elle constitue ainsi un 
préalable indispensable à toute évolution 
d e s s y s t è m e s d ’ i n f o r m a t i o n , e n 
garantissant que les choix d’outillage 

s’appuient sur des processus clarifiés et 
maitrisés.  

Plan de communication et 
appropriation 
La cinquième étape consiste à assurer la 
communication et l’appropriation des 
processus formalisés. Elle s’appuie sur des 
supports de présentation clairs, structurés 
et accessibles, ainsi que sur des dispositifs 
d’onboarding permettant aux équipes 
d’intégrer progressivement la méthode et 
les outils communs. 

C e t t e p h a s e v i s e à g a r a n t i r u n e 
compréhension homogène des processus, à 
s é c u r i s e r l e u r m i s e e n œ u v r e 
o p é r a t i o n n e l l e e t à l i m i t e r l e s 
interprétations individuelles. Le chef de 
projet, appuyé par le sponsor, joue ici un 
rôle clé de pédagogie et de relais, en 
adaptant les messages aux différents 
p u b l i c s e t n i v e a u x d e m a t u r i t é 
organisationnelle. 

Cette étape est particulièrement appréciée 
par les équipes opérationnelles, mobilisées 
pendant plusieurs semaines, voire 
plusieurs mois, en parallèle de leurs 
missions quotidiennes. Elle marque un 
temps de reconnaissance du travail 
collectif engagé et de valorisation de leur 
contribution. 

L a c o m m u n i c a t i o n p e u t p r e n d r e 
différentes formes, présentations en 



présentiel, à distance ou en mode hybride, 
et constitue le point de départ opérationnel 
des processus formalisés. Elle permet aux 
équipes de visualiser concrètement le 
r é s u l t a t d e l e u r i m p l i c a t i o n e t 
d’enclencher, de manière collective, la 
mise en œuvre des nouveaux modes de 
fonctionnement. 

Pérennisation & ajustements 
La sixième et dernière étape consiste à 
inscrire la formalisation dans la durée. La 
pérennisation des processus repose sur la 
mise en place de points de suivi réguliers, 
de mécanismes de remontée terrain et 

d’ajustements continus, afin de tenir 
compte des évolutions organisationnelles, 
des spécificités locales et des retours 
d’expérience. 

Ces dispositifs peuvent notamment 
prendre la forme de rituels mensuels et de 
r e t o u r s d ’ e x p é r i e n c e s e m e s t r i e l s , 
permettant de s’assurer de la bonne 
appropriation des méthodes et des outils, 
du respect de la temporalité définie et de 
l’efficacité des processus déployés. 

Cette démarche permet de maintenir un 
socle commun robuste tout en garantissant 
l’agilité nécessaire à l’organisation. Elle 
transforme la formalisation en un levier 
d’amélioration continue, au service de la 
performance opérationnelle et de la 
résilience du groupe. 

La formalisation n’a pas vocation à être 
figée. À mesure que l’organisation évolue, 
les méthodes doivent s’adapter. La 
transformation est par nature vivante et 
nécessite l’identification d’un rôle interne 
garant du respect, du maintien et de 
l’actualisation continue de la méthode, des 
outils et des processus associés. 

Conclusion 
Formaliser les procédures n’est pas un 
exercice administratif, mais un acte de 
r e s p o n s a b i l i t é o p é r a t i o n n e l l e e t 
managériale. C’est souvent le premier pas 
vers une organisation plus robuste, plus 

Figure 3 : La méthodologie en 6 étapes



performante et plus humaine. Dans un 
environnement retail hiérarchisé, digitale 
et international, il devient indispensable 
de formaliser afin  de  garantir la 
c o n t i n u i t é o p é r a t i o n n e l l e , 
organisationnelle et culturelle. 

Au regard de ces enjeux, la question n’est 
peut-être pas de savoir si les procédures 
sont formalisées, mais à quel niveau de 
maturité se situe aujourd’hui l’organisation 
dans sa capacité à  structurer de 
l’exécution opérationnelle. 


