N

N

LE ROLE DES PRESTATAIRES LOGISTIQUES EN
EUROPE - INTEGRATION DES CHAINES ET
ALLIANCES LOGISTIQUES

Valentina Carbone

» To cite this version:

Valentina Carbone. LE ROLE DES PRESTATAIRES LOGISTIQUES EN EUROPE - INTEGRA-
TION DES CHAINES ET ALLIANCES LOGISTIQUES. Gestion et management. Ecole des Ponts
ParisTech, 2004. Francais. NNT: . tel-00011339

HAL Id: tel-00011339
https://pastel.hal.science/tel-00011339
Submitted on 10 Jan 2006

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://pastel.hal.science/tel-00011339
https://hal.archives-ouvertes.fr

tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

Ly
&
§
S

DES PONTS ET CHALUSSEES

Ecole Nationale des Ponts et Chaussées

Ecole Doctorale Ville et Environnement
THESE

Pour obtenir le grade de
Docteur de I’Ecole Nationale des Ponts et Chaussées

Discipline : Transport

Présentée et soutenue publiquement le 24 juin 2004
par

Valentina Carbone

LE ROLE DES PRESTATAIRES LOGISTIQUES EN EUROPE

INTEGRATION DES CHAINES ET ALLIANCES LOGISTIQUES

Directeur de thése

Michel Savy

Jury :

Professeur Michel Fender, Ecole Nationale des Ponts et Chaussées
Mme Elisabeth Gouvernal, Directrice de recherche, INRETS-DEST
Professeur Eddy Van de Voorde, Université d’ Anvers

Professeur Philippe Wieser, Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne

Laboratoire d’accueil : Institut National de Recherche sur les Transports et leur Sécurité —

Département Economie et Sociologie des Transports

N° attribué par la bibliothéque



http://tel.archives-ouvertes.fr/tel-00011339/fr/
http://hal.archives-ouvertes.fr




tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

Cette recherche doit beaucoup aux personnes cotoyées, aux discussions partagées de
travail, d’amitié, de vie, lors d’un itinéraire qui dépasse ces années de thése. Merci a tout

le monde donc, et plus particuliérement
Aux membres du jury, pour le temps consacré.

Au Professeur Michel Savy, qui a accepté de diriger ce travail. Les débats et les
nombreuses rencontres ont permis, par touches successives, un constant enrichissement

des recherches menées.

Aux différents chercheurs du DEST — Département Economie et Sociologie des
Transports- qui m’ont accompagnée lors de ces trois années a I’'INRETS et ont rendu ma
permanence agréable et intéressante. Particulierement a Elisabeth Gouvernal pour sa

disponibilité, son soutien et les « relectures » de thése qu’elle a bien voulu effectuer.

A Alfonso Morvillo et aux collégues de I'IRAT- Institut de Recherche sur le Tertiaire,
du Conseil National de la Recherche de Naples, ou j’ai démarré mes recherches. Le sujet
d’étude et les approches suivies s’inspirent des travaux d’Alfonso, qui a toujours soutenu

et encouragé mon travail, méme a distance.

Aux doctorants, chercheurs et professeurs rencontrés lors de conférences, séminaires
et cours de formations. Leurs remarques, suggestions, commentaires ont été précieux
pour I’avancement du projet. Je pense a Marilyn Stone, Heather Leggate, Erika Lopez,
Vincent Lerville-Anger, Cristina Davino, Arnii Halldersson, Daniel Flint, Patrice Salini,

Claire Jafflin, Nathalie Fabbe-Coste. ..

A tous les amis, italiens et francais. En particulier a ceux qui ont participé¢ a la
relecture de la thése : Jean Debrie, Patrick Nierat, Delphine Chabalier, Julien Daydou,

Sandrine Wenglenski, Corine Maitte et Adriana Soldati.

A ma famille qui a toujours cru en moi. E ad Alessandro; a lui dedico questa tesi.



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

Résumeé

La logistique, qui désigne a la fois une famille d'opérations physiques de traitement
des produits et les méthodes de gestion des flux et de gestion par les flux, entre dans le
questionnement sur les modes de gestion d’une firme dans le cadre de la supply chain :
quelles sont les pratiques et les raisons de l'externalisation / internalisation de la
logistique par les clients ? Quelles relations de service président a leur gestion partagée ?
Comment les prestataires logistiques s’organisent-ils pour satisfaire les contraintes et les

attentes des chaines ?

C'est le role des prestataires en tant qu'organisateurs ou opérateurs des flux de
marchandise et des flux informationnels qui est exploré¢ dans cette these. Le travail
s’articule autour de deux objets complémentaires bien qu’inspirés de deux champs

disciplinaires différents, I’économie industrielle et la gestion.

Le premier objet porte sur I’analyse de 1’évolution du secteur des transports et de la
logistique, a 1’échelle européenne, en réponse aux évolutions des systémes de production
et de distribution. Cependant, la nécessité de saisir certaines caractéristiques spécifiques
échappant a la tendance européenne nous ameéne a développer la méme analyse a une
¢échelle nationale. Plus précisément, nous avons mené une enquéte originale sur le

comportement stratégique des prestataires agissant dans le contexte italien.

Le second objet s’inscrit dans la lignée des études de gestion concernant les théories
interorganisationnelles et analyse les modes de coordination client/prestataire logistique.
Ce volet est a interpréter comme une analyse des liens entre les systémes productifs et
I’organisation logistique et de transport. Il s’agit d’effectuer le repérage fin des relations
et des mécanismes de coordination entre les acteurs afin de préciser le rdle des

prestataires dans la gestion du processus logistique.

Mots clés : prestataire logistique, supply chain management, alliance logistique, stratégie,

analyse sectorielle
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Summary

The role of logistics service providers in Europe — Supply chain integration and logistics
alliances

Logistics, a set of physical operations and a set of methods for managing physical and
informational flows, is one of the main issues concerning firms in the context of supply
chains. What are customers’ practices and reasons for the externalisation or
internalisation of logistics? What kind of ‘service relationship’ is set up to better share
logistics management between customers and providers? How do logistics service
providers organize themselves in order to satisfy the various constraints and needs of the

supply chain?

We will concentrate our attention on the role of logistics providers as organisers or
operators of material and information flows. With this purpose, the present contribution
is discussed around two complementary subjects, inspired from two different disciplinary

fields, industrial economics and business management.

The first subject concerns the analysis of transport and logistics industry on the
European scale, in response to the evolutions of production and distribution systems.
However, the necessity to capture some specific features in the European model leads us
to develop the same analysis on a national scale. In this respect, we have carried out an
original survey on the strategic behaviour of logistics service providers acting in the

Italian context.

The second subject belongs to the set of management studies concerning inter-
organisational theories. It deals with the analysis of coordination modes between
customers and logistics providers. This approach is to be interpreted as an analysis of the
links between the productive systems and the logistical and transport organization. It is
focussed on the identification of relationships and related mechanisms of coordination
between the actors in order to specify the role of logistics providers in the logistics

management process.

Key words: logistics service provider, supply chain management, logistics alliance,

strategy, industry analysis
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Introduction

Cette thése se donne pour objectif la compréhension du «rdle » des prestataires
logistiques dans le processus d'intégration géographique et sectorielle de la logistique en

Europe.

L'intégration géographique de la logistique se concrétise par 1’émergence d’une
organisation de l'activité logistique qui dépasse les frontieres nationales et couvre des
territoires transnationaux, continentaux ou mondiaux. Cette nouvelle organisation
intéresse non seulement la gestion des flux de marchandise (global supply chains) mais
également leurs infrastructures physiques (stratégies de localisation). L'intégration
sectorielle de la logistique porte sur la restructuration des relations tout au long de la
supply chain. Elle dérive d'une série de déstabilisations subies en amont et en aval par les
modeles logistiques classiques. Un des effets les plus importants de ces changements est
la coopération croissante entre les acteurs d’une supply chain donnée (développement du

modele de gestion Supply Chain Management).

Le concept de « role » tel qu’il est employé dans cette recherche se référe a la position
occupée (de fagon délibérée ou comme résultat d’'un ensemble de facteurs) par une
organisation (le prestataire de services logistiques et de transport - PSL) comme
conséquence de son statut socio-économique et de sa contribution au déroulement d’une
activit¢ donnée. Ce concept se nourrit du comportement des organisations dans leur
environnement concurrentiel. Le role des PSL dans les supply chain se définit donc par
une classification de leurs activités et de leurs comportements, qui sont, néanmoins,
influencés par les contraintes externes liées a la demande et notamment par la structure

de la relation de service client -fournisseur.

La these s’articule alors autour de deux objets complémentaires bien qu’inspirés de

deux champs disciplinaires différents, I’économie industrielle et la gestion.
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Le premier objet porte sur I’exploration des dynamiques d’un secteur d’activité, celui
des transports et de la logistique, a 1’échelle européenne, en réponse aux évolutions des
systemes de production et de distribution, marqués par les processus d’intégration déja
mentionnés. Ce secteur connait un changement structurel intense, avec des concentrations
et des redéfinitions de frontiére d'activités a 1'échelle internationale, et dont I'étude reléve

de 1'économie industrielle.

Le second objet s’inscrit dans la lignée des études de gestion concernant les théories
interorganisationnelles et analyse les modes de coordination client/prestataire logistique
selon une perspective de fournisseur. Ce volet est a interpréter comme une analyse des
liens entre les systeémes productifs et 1’organisation logistique et de transport. Notre
postulat de départ est que la connaissance de 1’évolution des organisations productives et
des interactions entre les acteurs de ces systémes et les prestataires permet de comprendre
les évolutions a venir de la logistique et du transport de marchandises. Il s’agit
d’effectuer le repérage fin des relations entre acteurs, des mécanismes de coordination
entre client et prestataire mettant en évidence le role des interactions a I’ceuvre entre

acteurs dans les types d’organisation logistique et de transport.

Plus précisément, le premier objectif de nos démarches est d'analyser les enjeux de
I’intégration logistique au niveau européen pour les différents types de prestataires et les
réponses stratégiques des prestataires a ces enjeux. L'intérét d'une recherche qui porte sur
les prestataires logistiques, en tant qu'acteurs clés de I'évolution de la logistique au niveau
européen provient notamment de I'importance du phénoméne de [I’externalisation
(outsourcing) des transports et de la logistique de la part des entreprises clientes
(industriels et distributeurs). En 2001, dans quatorze pays européens, la logistique
externalisée représentait en moyenne 21% de la logistique totale (source : Commission
Européenne), avec néanmoins de forts écarts entre les pays (au Royaume-Uni, la
logistique externalisée constitue un tiers des activités de logistique, tandis qu’en Italie

elle n’atteint que 13%).

Le développement de la logistique, dimension structurante de I’industrie des
transports, traditionnellement appréhendée suivant le partage entre les différents modes
de transport, a déclenché un processus de redéfinition des métiers, d’¢élargissement des
frontieres du secteur et de fusion des aspects opérationnels et organisationnels, y compris

le traitement de l'information, tous composant la prestation logistique.
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La hiérarchie entre les acteurs du secteur, les enjeux pour ces acteurs du marché et
leurs stratégies compétitives sont des ¢léments a étudier avec attention afin d’identifier
les axes de recomposition du secteur. Comme le marché international de la logistique et
des transports de marchandise devient de plus en plus complexe et segmenté, 1'attention
est portée sur les réponses stratégiques des grandes entreprises de transport et logistique
aux stimulations de l'environnement externe et de la demande. Poursuivent-elles leurs
stratégies d'internationalisation par croissance externe ou interne? Diversifient-elles
'offre ou au contraire se spécialisent-elles sur un segment de marché plus rentable que
d’autres? Quelle est I'importance du nombre croissant de partenariats mis en place avec
les clients et entre prestataires? La réponse a ces questions nous permettra d’esquisser le

role des prestataires dans 1’intégration sectorielle et géographique de la logistique.

Le processus qui se déroule en Europe mérite d’étre analysé aussi bien dans sa
tendance d’ensemble que s’agissant des caractéres spécifiques a chaque pays. Notre
hypothese est que 1'organisation générale du systéme des transports et de la logistique -
que l'on peut appréhender sous l'angle du comportement stratégique des acteurs et de
leurs relations avec les clients et sous l'angle de leur spécialisation technique ou de leur

polyvalence - n'est pas homogene a 1’échelle européenne.

Le deuxieme objectif de nos démarches répond a une question propre a la gestion
d’entreprise : comment s’y prendre dans les relations client-fournisseur ? Comment

aborder une relation avancée entre un client et un fournisseur de services logistiques?

Ce type de relation ou alliance logistique est une forme organisationnelle hybride, se
situant entre les deux formes opposées d’organisation des activités économiques (le
marché et la firme verticalement intégrée). Elle s’impose comme caractéristique de
I’évolution des relations client -fournisseur du fait de 1’externalisation croissante de la

logistique en Europe et de la complexification de la prestation logistique.

Si le transport est une coproduction du chargeur et du transporteur, il en va de méme
de la logistique, qui élargit l'acte de transport et accroit encore son importance dans le
fonctionnement du circuit économique. La logistique, qui désigne a la fois une famille
d'opérations physiques de traitement des produits et les méthodes de gestion des flux et
par les flux, entre pleinement dans ’exploration de la nature de la firme dans une

économie de marché : quelles sont les pratiques et les raisons de l'externalisation /
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internalisation de la logistique par les clients ? Quelles relations de service président a

leur gestion partagée ?

Il s’agit de deux questions complémentaires : le choix de faire ou de faire faire exige
d’étre complété par une analyse des modes de gestion de la relation de service mise en
place. Plus précisément, dans le cadre de relations complexes du fait des rapports de
force entre les acteurs et de nombreux risques de conflit, la compréhension des formes
complexes d’échange relationnel, telles que les alliances logistiques, passe par la
définition des €léments structurant toute relation : de la communication entre les acteurs a
la confiance, de I’engagement mutuel au partage des risques et des gains et aux

investissements dédiés.

La configuration des structures de gouvernance, I’échange relationnel entre clients et
fournisseurs et, finalement, [’encastrement de ces relations dans leur environnement,

permettent, tour a tour, de rendre compte de ces ¢léments.

Le concept d’ampleur, quant a lui, permet de nuancer I’intensité des liens établis entre
les partenaires d’une alliance, de repérer la hiérarchie des ¢éléments relationnels dans
chacune des étapes de I’évolution d’une alliance et de préciser le role des différents
mécanismes de coordination entre client et fournisseur. Ce concept permet aussi de
vérifier si la « confiance» entre les acteurs arrive dans certains cas a s’imposer comme
I’¢lément clef d’une alliance qui réussit malgré la tension continue entre coopération et

concurrence qui régit toute relation client - fournisseur au long d’une chaine.

Plan de la these
Partie |

La premicre partie présente le cadre de référence mobilis¢ afin de traiter les deux
objets centraux de la thése. Nous définissons le cadre théorique qui nous a conduite a
analyser 1’évolution du secteur de la logistique et des transports en Europe (analyses
sectorielle et horizontale, figure 1) par l'identification de l'activité, de 1'organisation et de
la stratégie des « groupes stratégiques » a I’ceuvre (Chapitrel). Nous précisons ainsi le
deuxiéme outil théorique de 1’analyse sectorielle: la «supply chain», schéma
d’interprétation de systémes complexes organisés verticalement selon les fonctions

remplies par différents acteurs. Ce concept permet 1’analyse conjointe des besoins
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logistiques des clients et des réponses des prestataires. Le positionnement de cette
recherche dans la littérature concernant le Supply Chain Management constitue I’objet du

Chapitre 2.

Ce chapitre ouvre aussi sur le deuxiéme volet de la thése, celui des relations client-
fournisseur (analyse verticale, figure 1). Ainsi, nous définissons le cadre théorique pour
I’analyse des relations entre clients et prestataires impliqués dans une démarche Supply
Chain Management (Chapitre 3). Nous identifions les théories interorganisationnelles qui
peuvent étre utilisées pour la compréhension de ce phénomene, et notamment la 7héorie
des Coiits de Transaction, le Marketing Relationnel et [’Approche Réseaux de ['IMP-
Industrial Marketing Purchasing Group.

Partie Il

La deuxiéme partie définit le marché de la prestation logistique et de transport et

analyse les facteurs influencant ce marché.

Tout d’abord, seront précisées les notions de logistique et d’externalisation retenues
(Chapitre 4). Ces bases de réflexion nous permettront de présenter les arguments
généralement exprimés par les entreprises du secteur concernant les facteurs d’influence

du marché.

Le premier de ces facteurs porte sur I’évolution quantitative, qualitative et structurelle
du commerce mondial dans un contexte de « mondialisation ». La formation de sous-
ensembles régionaux plus ou moins intégrés caractérise le commerce mondial
contemporain. Cette évolution suscite un mouvement accéléré de concentration
industrielle, qui a son tour déclenche une demande croissante de prestations globales

(Chapitre 5).

La libéralisation des transports et le processus d’harmonisation en cours, au niveau
international et communautaire, constituent un deuxiéme facteur d’influence du marché
européen de la prestation logistique. Ce phénomeéne s’accompagne de la remontée des
régulations sectorielles spécifiques ayant un impact direct sur le métier de logisticien,

telles que le transport multimodal et la logistique « verte » (Chapitre 6).

D’autres facteurs sont directement liés a 1’organisation des systemes de production ;
on distingue, d’une part, une tendance significative vers le recentrage des firmes sur leur

« métier de base » et, d’autre part, le développement d’un modele de gestion inspiré de la
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mise en réseau des entreprises impliquées dans une chaine donnée : le supply chain
management. Ces tendances ont un impact direct sur le transport et sur I’ensemble des
activités logistiques et sont a I’origine de la progression corrélative de I’externalisation.

(Chapitre 7)

Cependant, le modele SCM ne s’affirme pas dans toutes les chaines avec la méme
intensité. L’analyse des caractéristiques logistiques par chaine permet d’éclaircir des
problématiques différentes. L’exemple de la chaine automobile précise le réle des PSL
dans une chaine globale, fortement marquée par I’homogénéisation des modeles de
production et de consommation au niveau géographique ; celui de la Grande Distribution
montre les modéles différents existant en Europe quant aux rdle des PSL dans la gestion

de la logistique de distribution (Chapitre 8).
Partie I11

Le paysage européen du transport et de la prestation de services logistiques s’est
profondément transformé, quoique de maniere différente dans chacun des pays. Pour
autant, sur cette base « différentielle », se constituent de grands groupes de dimension
continentale qui dépassent les clivages techniques et réglementaires anciens. Leurs
comportements, méme s’ils ne sont pas unifiés, permettent une modélisation des réponses
aux enjeux issus de I’interaction des facteurs d’influence. Le Chapitre 9 s’attachera a la
compréhension des différents modeles, de leur origine et de leur logique de déploiement,
a travers 1’é¢tude des comportements stratégiques des vingt premiers prestataires

européens.

Cependant, la nécessité de saisir certaines caractéristiques spécifiques échappant a la
tendance européenne nous a amenée a développer également une analyse du secteur de la
prestation logistique et de transport a une échelle nationale. L’étude du secteur des
prestataires opérant dans le systéme économique et productif italien (Chapitre 10) se
préte a la compréhension de dynamiques spécifiques et a la mise en lumiére des facteurs
qui ont entrainé ces spécificités. Nous avons appuyé nos observations sur une enquéte
originale sur le marché italien de la prestation logistique et de transport. Cette enquéte
nous a permis, d’une part, d’examiner le comportement stratégique des PSL par rapport
au processus d’intégration logistique en cours et, d’autre part, d’apporter une contribution

au débat sur les différents niveaux de développement d’une alliance.
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Figure 1: Schématisation de la recherche
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Sources
Plusieurs sources ont été exploitées pour cette recherche. En particulier, I’information
a été collectée dans :
¢ la littérature scientifique (ouvrages et revus) ;
la presse ;
les journées professionnelles ;

¢

*

¢ les colloques ;
¢ les entretiens aupres des entreprises (enquéte et entretiens informels) ;
¢

les comptes annuels des entreprises.

Concernant 1’analyse de la littérature scientifique, nous avons eu recours a deux
ensembles d’ouvrages et de revues : d’une part, la littérature portant sur la problématique
des relations interorganisationnelles et, d’autre part, la littérature consacrée a la pratique
du Supply Chain Management et plus précisément au role des prestataires logistiques et
de transport dans ce contexte. Concernant le premier ensemble de contributions, nous
avons ¢tudié les travaux inspirés de la Théorie des Cotts de Transaction, du Marketing
Relationnel et de 1I’Approche Réseaux de I’IMP-Industrial Marketing Purchasing Group.
Le deuxiéme ensemble comprend a la fois des études et des rapports de recherche
(plusieurs effectués dans le cadre des programmes européens) sur le développement de
I’approche de gestion du SCM chez les industriels et des articles et des publications

centrés sur le comportement stratégique des PSL.
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Le procédé adopté pour le recueil de I’information nécessaire a 1’analyse du
comportement stratégique des grands PSL européens est celui du dépouillement
systématique de la presse généraliste (via la base Lexis Nexis- EBSCO) et de la presse
spécialisée dans les domaines de la logistique (Logistique Magazine, Stratégie
Logistique, Logistica Management) et du transport (Transport Actualité, [’Olfficiel des
transporteurs, Trasporti Internazionali). La presse professionnelle, source riche et
importante d’informations, a ¢été utilisée avec précaution en raison des erreurs
fréquemment relevées, de 1’évolution rapide des situations et de la pauvreté des comptes

rendus pouvant conduire a une banalisation ou a une déformation de 1’information.

Les journées professionnelles jouent un role fondamental en réunissant les différents
acteurs de la logistique, par les contacts directs qu’elles permettent et par la diffusion
d’informations précieuses qu’elles favorisent. De méme, la participation aux colloques
permet d’€tre informé des ¢études et des recherches en cours, concernant des

méthodologies ou des objets proches du sien.

Les entretiens aupreés des responsables d’entreprises représentent le terreau de cette
recherche. Les entretiens réalisés avec le support d’un questionnaire et dans le cadre
d’une relation plus structurée avec I’interviewé ont permis des ¢élaborations rigoureuses
des informations recueillies. Il s’agit d’une enquéte réalisée en Italie, qui s’appuie sur
I’¢laboration et I’administration d’un questionnaire auprés d’un échantillon de
prestataires logistiques et de transport. Ce questionnaire comprend a la fois des questions
fermées et des questions ouvertes ; il a été administré lors d’entretiens approfondis avec
le management des PSL impliqués dans 1’enquéte. Pour la structure du questionnaire, la
méthode d’échantillonnage et les ¢élaborations statistiques des données, nous renvoyons

au Chapitre 10.

Les entretiens réalisés sans contacts préalables, pendant des journées professionnelles
ou des colloques, ont eu un impact plus diffus sur la recherche, en modelant la grille
interprétative de 1’auteur et en ouvrant des pistes de réflexion. Il s’agit d’entretiens
réalisés auprés de membres des vingt premiers PSL européens. Les informations ainsi
recueillies ont été complétées par celles tirées de la presse spécialisée et par la lecture des

comptes annuels des PSL.

Ces derniers permettent une connaissance de la performance d’une entreprise et des

opérations principales réalisées pendant 1’année, en termes d’acquisitions, de
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désinvestissement d’activités, d’investissements, etc. Finalement, 1’approche utilisée se
fonde sur une analyse des informations financiéres contenues dans les comptes annuels ;

cette évaluation a été faite a partir de I’évolution de certains indicateurs financiers.

En résumé, ce travail permet d’éclairer le role des PSL dans le processus d’intégration
logistique en Europe. Il montrera comment les dynamiques des chaines clientes ont un
impact sur la structuration du secteur des PSL et sur le comportement de chaque
prestataire qui, en retour, déclenchent un processus de réorganisation du business model
dominant. Dans certains cas, cette réorganisation peut préfigurer de nouvelles formes de
production de la prestation qui nécessitent, pour leur compréhension, de recourir a des
catégories conceptuelles autres que le secteur, la relation client -prestataire et les métiers

traditionnels.
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PARTIE 1 : CADRE THEORIQUE

La premiére partie de cette thése présente le cadre de référence mobilisé. Plus
précisément, dans le Chapitre I nous définissons le cadre théorique qui nous a conduite a
analyser 1’évolution du secteur de la logistique et des transports en Europe, a travers
I’identification des « groupes stratégiques d’entreprises », c'est-a-dire des entreprises
caractérisées par des comportements communs en termes de dimension, de mode
d’exercice de la propriété ou du controle, de structures de gestion et d’organisation, de

stratégies et d’outils pour le controle du marché (Porter, 1985).

Nous précisons ainsi le deuxiéme outil théorique de I’analyse sectorielle : la « supply
chain ». Cette derniére est connue en tant que réseau d’organisations impliquées, en
amont et en aval, dans les processus et les activités qui créent de la valeur dans la forme
de produits et de services aux yeux des consommateurs finaux (Christopher, 1992). Le
concept de supply chain permet d’expliquer a la fois les liens horizontaux dans le
processus productif et les modalités de I’offre de service au consommateur final. Ce
concept permet ainsi de saisir les liens entre le systéme de production et I’organisation de
la logistique et des transports. Le positionnement de cette recherche dans la littérature

concernant le Supply Chain Management constitue I’objet du Chapitre 2.

Ce chapitre ouvre aussi sur le deuxiéme volet de la thése, celui des relations client-
fournisseur. Ainsi (Chapitre 3), nous définissons le cadre théorique pour 1’analyse des
relations entre clients et prestataires impliqués dans une démarche Supply Chain
Management. Nous identifions les théories interorganisationnelles qui peuvent étre
utilisées pour la compréhension de ce phénomene, et notamment la Théorie des Coiits de
Transaction, le Marketing Relationnel et [’Approche Réseaux de ['IMP-Industrial

Marketing Purchasing Group.
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1. L’ANALYSE SECTORIELLE ENTRE ECONOMIE
INDUSTRIELLE ET MANAGEMENT

L’analyse sectorielle est le domaine spécifique des économistes industriels'.
Néanmoins, il s’agit d’un domaine qui intéresse aussi d’autres catégories d’acteurs, tels
que les économistes d’entreprise, les gestionnaires, les sociétés de conseil et les
organismes statistiques internationaux et nationaux. La définition du secteur doit étre
considérée comme une opération préalable a 1’analyse de la structure sectorielle, et en
méme temps, systématiquement remise en cause au fur et a mesure que 1’étude et donc la
connaissance du secteur progressent. C’est pourquoi, malgré une certaine facilité de
compréhension spontanée et générique du terme « analyse sectorielle », il n’existe pas
d’accord parmi les économistes qui permette, a priori et de facon objective, de spécifier
quels et combien de secteurs existent a I’intérieur du systéme économique et a quel
secteur une entreprise donnée est censée appartenir. L’aspect subjectif dans la définition

de secteur demeure donc dominant.

1.1. Définition et délimitation d’un secteur: objectifs et

limites

«Un secteur industriel est une portion du systeme économique, dans laquelle sont
regroupées des firmes similaires qui produisent des produits similaires et qui sont entre
eux interdépendantes» (Barbarito, 1999). L’aspect subjectif caractérise le concept de
similitude. La similarit¢ des firmes émane de ce que 1’on choisit comme facteur qui

différencie ou qui rapproche les firmes ou les produits. Ainsi, la finalité¢ de la taxinomie

1 C’est dans un article de Andrews (1952) qu’on peut reconnaitre les premiers aspects caractérisant
I’Economie Industrielle : « La tache principale de I’Economie Industrielle est naturellement la tache
scientifique d’offrir des descriptions valables généralisées des phénomeénes industriels». Les travaux
d’Andrews, ainsi que ceux des autres économistes industriels, portent sur la nouvelle méthode de
I’Economie industrielle, qui vise a intégrer déduction et observation empirique. De cette facon, cette
méthode change le niveau d’abstraction de la théorie économique générale et en conséquence, les
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d’un secteur est de définir des catégories homogenes d’entreprises de maniére a mettre en

évidence les déterminants de leurs résultats.

Nombreux sont les critéres proposés et adoptés au cours des années. On rappelle ci-
dessous les plus marquants: les criteres de I’homogénéit¢ de la demande, de
I’homogénéité de 1’offre et de I’interdépendance entre les agents. Par la suite nous
montrerons la position des organismes statistiques et des sociétés de conseil par rapport

aux différents critéres théoriques de délimitation d'un secteur.

Le criteére basé sur ’homogénéité de la demande classe les firmes dans un secteur ou
dans ’autre sur la base de I’homogénéité des produits ou services qu’elles produisent et
vendent. Ce critére s’inscrit dans le schéma néoclassique de Walras, qui résout le
probléme de la répartition du systéme économique en secteurs, en utilisant le concept de
« marchandise-produit ». Les firmes sont similaires lorsqu’elles produisent le méme
produit ou service. Dans le schéma néoclassique traditionnel, c’est le critére de
I’homogénéité des produits qui est retenu comme le plus marquant des critéres pour

repartir le systéme économique en secteurs.

L'idée de similitude entre produits est assez claire: par produits semblables nous
entendrons des produits qui vont satisfaire un méme besoin du consommateur.
L'homogénéité de la demande identifie les produits qui sont substituables aux yeux du
consommateur. Les récipients en plastique et en verre sont probablement des produits
substituables pour un consommateur lorsqu'il a besoin d'un récipient pour aliments. Les

firmes qui les produisent appartiennent-elles pour autant au méme secteur ?

Ensuite Chamberlin (1933) propose d’utiliser un concept élastique de secteur toujours
fond¢ sur la substitution entre produits mais avec la possibilité de définir des ampleurs
différentes pour le secteur (grand groupe lorsque 1’on prend en compte un nombre élevé

de produits différents, petit groupe dans le cas oppos¢). Ceci est di au fait que la méthode

caractéristiques de ’analyse. Ils spécifient, ainsi, qu’il s’agit d’une nouvelle discipline et non pas d’un
domaine d’application de la théorie économique générale.

2 Parmi les autres nombreux critéres de définition d’un secteur, Mason (1939) choisit la recherche
d’informations détaillées sur la morphologie de I’industrie plutdt que la définition de parameétres pour sa
généralisation. Ainsi il propose d’adopter cinq facteurs d’homogénéité pour « classer » les entreprises :
caractéristiques économiques du produit et des processus industriels, le nombre et la dimension des clients
et des fournisseurs, le niveaux des barriéres a ’entrée et enfin les canaux commerciaux utilisés. Il s’agit
d’une interprétation un peu contraignante, en imposant des facteurs et en excluant d’autres qui pourraient
étre aussi discriminatoires que les facteurs proposés.
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de I’homogénéité de la demande est remise en cause par la différenciation® des produits,
entrainée par la concurrence imparfaite, qui ameéne a segmenter le marché en un nombre

de sous marchés presque égal au nombre des entreprises y agissant.

Ainsi, le critere de ’homogénéité de la demande s’avere étre utile dans le cas d’un
secteur homogene du point de vue des produits/services offerts, tandis qu’il montre ses
limites lorsque I’on s’intéresse a 1’étude d’un secteur ayant un degré de différentiation
des produits/services tres ¢élevé. En ce cas le critére des produits substituables n’arrive
pas a saisir toutes les différences existantes dans le secteur, et rend toute interprétation du

secteur partielle et incompléte.

Les critéres inspirés de ’homogénéité de 1’offre se concentrent par contre, sur des
aspects liés aux caractéristiques internes des firmes, en termes de technologie et de
processus de production. Parmi ces critéres on trouve celui qui est fondé sur les
ressources utilisées dans les processus de production, ou mieux, sur le « mix» de
ressources a disposition des firmes (M. Olson, D. MacFarland, 1962). Suivant ce critére,
deux entreprises sont similaires quand elles ont un processus productif similaire, méme si
les outputs produits sont tout a fait différents pour les consommateurs. Vases de verre et
bouteilles de verre en sont un exemple. Nous pourrions alors définir un secteur du verre
basé sur la similitude des processus productifs, indépendamment de ce qui sera ensuite le

produit final: vases, bouteilles, verres, etc. En ce cas, les produits du secteur sont

3 Le concept de différenciation des produits peut étre mieux compris a travers une comparaison avec le
concept de segmentation des marchés. Pour ce faire, il faut partir de la différence de langage qui existe
entre les économistes industriels et les économistes d’entreprise. Les raisons d’une telle différence peuvent
étre principalement associées a une habitude d’analyser les phénomeénes avec des schémas conceptuels déja
consolidés dans sa propre discipline, sans essayer de créer de nouvelles références conceptuelles ou sans
observer si le « voisin » (gestionnaire ou économiste industriel) mobilise des catégories conceptuelles
similaires et en quoi ces dernicres différent des siennes. Ainsi, les économistes industriels ne se sont pas
intéressés a la segmentation du marché. Ils se sont concentrés sur la différenciation des produits/services a
I’intérieur d’un méme marché, en supposant ce dernier substantiellement homogéne.

Par contre, les gestionnaires parlent de segment de marché: ce concept indique un sous-ensemble distinct
de clients, homogene a l’intérieur, mais non homogene par rapport aux clients d’autres segments, ou
chaque sous-ensemble peut étre choisi comme objectif de marché a atteindre par une stratégie particuliere
(Valdani, 1984).

Les deux concepts présentés sont différents ; cependant ils peuvent coexister et étre utilisés dans deux
phases successives d’une analyse sectorielle. Si la demande du secteur est hétérogeéne, le marché devrait
étre segmenté (divisée en sous-ensembles homogénes aux yeux du consommateur) et ensuite on pourrait
analyser le degré de différenciation des produits ou des services dans chaque segment. La segmentation du
marché, réalité objective, a ne pas confondre avec le résultat d’une stratégie d’entreprise, nous indique ou
la firme est en concurrence avec d’autres firmes. La différenciation concerne une autre question: le
comportement concurrentiel de la firme. Elle dépend donc des choix des firmes quant aux modalités de
positionnement par rapport aux concurrents. Les deux types de langage sont donc conciliables, voire
complémentaires.
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substituables du coté de l'offre, c'est a dire pour les producteurs et non pas pour les

consommateurs.

Par homogénéité de l'offre nous entendons qu'un producteur puisse aisément convertir
la production d'un bien dans la production d'un autre bien. Ainsi ce caractére de
définition d’un secteur privilégie 1’aspect technique du processus productif et ne prend
pas en compte les besoins et la satisfaction des attentes des clients. Il s’agit, ainsi, d’un
critére fondé sur un principe technique, structurel, qui risque de classer dans des secteurs
différents des firmes qui, méme si elles le font avec des modalités hétérogenes,
fournissent le méme type de client. (cf. note n°12, concernant le mod¢le tridimensionnel

de Abell, le business).

Selon certains auteurs (Lee, 1987), le choix du critére d’homogénéité de la demande
témoigne du fait que 1’on s’intéresse a 1’é¢tude d’un marché (caractéristiques des produits
et des services) et non pas d’un secteur, tandis que I’analyse sectorielle privilégie les
aspects liés a Ioffre* (similarité des processus productifs). Cependant cette séparation
conceptuelle entre marché et secteur n’est pas aussi rigoureuse, car trés souvent les
économistes mélangent dans leurs analyses les aspects liés a la demande aux aspects qui
se réferent a 1’offre. L’objet d’un type d’analyse et de I’autre est en effet le méme :
I’¢tude de la compétition dans une partition du systeme économique. Le résultat de la
dynamique concurrentielle a un impact a la fois sur la performance du secteur et sur les
résultats de chaque entreprise. Ce qui change, suivant les deux approches, c’est le poids
donné aux deux critéres dans la sélection des firmes qui appartiennent a la partition
¢tudiée: les analyses de secteur privilégient la substitution du coté de I’offre, les études

de marché celle du coté de la demande.

Suivant cette position, qui ne reconnait pas une différence substantielle entre les
concepts de marché et secteur, notre recherche peut étre rangée parmi les analyses
sectorielles ayant comme finalité premicre I’étude des caractéristiques de ’offre et ses
perspectives de développement. En méme temps, nous essayerons de montrer, 1a ou c’est

possible, les liens et les interactions entre offre et demande”, en étant convaincue du fait

4 C'est J. Robinson (1953) la premiere qui préfeére distinguer l'idée de secteur, qui pourrait étre identifié
sur la base d'une homogénéité des systémes productifs des agents, de I'idée de marché, qui devrait étre par
contre identifié sur la base du critére des produits substituables pour les consommateurs.

5 L’analyse de la demande est un phénoméne complexe qu’on ne peut pas traiter suivant des régles
générales. Toute analyse de la demande requiert une enquéte ad hoc, qui montre les aspects déterminants
et, surtout, leur modificabilité en fonction des transformations économiques, culturelles et technologiques
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que seulement 1’étude conjointe des deux aspects pourra nous aider a atteindre un niveau
de connaissance satisfaisant du secteur de la logistique et des transports, d’autant plus

qu’il s’agit d’un secteur qui « croise » presque tous les autres secteurs.

Ainsi, nous utiliserons 1’expression « analyse sectorielle » ; cependant, il serait plus
correct de parler d’analyse de I’environnement compétitif, car nous prendrons en compte
les caractéristiques de l’offre et les caractéristiques de la demande, en adoptant
I’interdépendance entre les acteurs comme fil conducteur du raisonnement.
L’interdépendance entre les acteurs, ainsi que 1’homogénéité de 1’offre, sont mobilisées

notamment dans le cas d’une analyse sectorielle.

A ce sujet, un point de rupture dans les recherches ayant la finalit¢ de définir les
criteres pour la délimitation d’un secteur date des années 1950, quand le concept
d’interdépendance entre les agents (déja connu comme concept d’élasticité croisée de la
demande par rapport au prix, Kaldor, 1935) se consolide comme le critere le plus utilisé.
Ce concept considére comme appartenant au méme secteur les firmes qui offrent un
produit/service avec une ¢€lasticité croisée positive et infinie, c’est a dire des produits
succédanés (Robinson 1956). En méme temps, les entreprises qui appartiennent a des
secteurs différents offrent des produits dont 1’¢lasticité croisée de la demande tend vers
zéro. La présomption est que les produits appartenant au méme secteur offrent la méme
utilité aux consommateurs. Ainsi, l'interdépendance entre les agents implique que dans le
secteur que nous entendons agréger il y ait rivalité entre les agents ou capacité
réciproque de soustraction de la demande. Avec 1'idée d'interdépendance nous entendons
que les actions de l'un peuvent influencer les résultats de l'autre. La délimitation
géographique d'un secteur sert a définir le niveau d’interdépendance : plus le secteur est

large, moins I’interdépendance est forte.

du systéme économique pris dans son ensemble. C’est pourquoi certains estiment qu’aucune étude de
secteur ne peut étre satisfaisante sans une analyse plus ou moins ponctuelle de la demande. La structure et
le comportement de I’offre sont en fait profondément influencés par 1’évolution de la demande. Sans une
prévision de la demande du point de vue qualitatif et quantitatif, affirme-t-on, il n’est pas possible de
donner une interprétation cohérente de la composition de 1’offre et de ses perspectives. Cependant, la
demande d’un secteur est un concept hétérogene. Les produits d’un méme secteur sont aussi variés que les
consommateurs/clients qui les achétent avec des modalités et des temps différents. Une analyse détaillée de
la demande d’un secteur devrait comprendre : une description des types de demande présents dans le
secteur; une analyse de la différenciation des produits; une analyse du comportement des
clients/consommateurs.
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Une spécificité de cette approche, qui caractérise aussi le critere de 1’homogénéité de
la demande, est I’attention aux exigences, aux besoins du consommateur/client. Les
firmes qui offrent (ou qui peuvent offrir) un produit/service capable de satisfaire le méme
besoin d’un segment de marché devraient étre incluses dans le méme secteur. Ceci est
valable aussi dans le cas ou le processus de production n’est pas exactement le méme,
c’est a dire 1a ou le critere de ’homogénéité de 1’offre n’est pas respecté. La capacité a
satisfaire un besoin donné met aussi en arrieére plan ’homogénéité du produit/service, en
¢largissant I’éventail des produits/services en concurrence jusqu’a la prise en compte de
produits et services qui ne sont pas percus immédiatement comme substituables par le

consommateur.

Avec I’'importance croissante de I’interdépendance entre les agents économiques, par
rapport aux autres aspects de la similarité des produits ou des processus, pour la
délimitation d’un secteur, il semble que tout effort de définition rigoureuse d’un secteur,

basée sur des indicateurs numériques, soit abandonné.

En particulier, la question se pose de savoir quelles sont les firmes interdépendantes
avec les firmes « typiques », qui caractérisent le secteur, que I’on est censé prendre en
compte. Le modele de « concurrence élargie » proposé par Porter (1980) s’avére étre le
plus apte a montrer le rdle systématique de I’interdépendance réelle dans une analyse de
la concurrence. Ce modele a été ensuite repris par plusieurs économistes. Pour résumer
son mod¢le, on peut dire que les quatre groupes d’intérét qui gravitent autour des firmes
d’un secteur sont:

(1) Les entrants potentiels qui peuvent influencer le comportement de la concurrence
méme s’ils ne font pas encore partie du secteur ;

(2-3) Les fournisseurs et les clients, notamment dont le pouvoir contractuel par rapport
aux acteurs du secteur donné est un déterminant des rapports de force entre les acteurs ;

(4) Les producteurs de produits substituts. Eux aussi, ils peuvent influencer la
concurrence et doivent étre considérés lors d’une analyse de la compétition dans un

secteur.

Les questions qui peuvent étre dégagées de ce schéma sont nombreuses: quelle
pertinence stratégique ont ces groupes face aux acteurs du secteur étudié (1)? Est-ce que
de nouveaux acteurs offrant des services/produits nouveaux peuvent altérer la

concurrence actuelle (4)? Comment les relations avec les clients et les fournisseurs
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affectent-elles les caractéristiques de la concurrence, notamment les rapports de force

entre les acteurs principaux (2-3)?

Le mode¢le de concurrence ¢€largie semble étre particulierement adapté a I'é¢tude de la
logistique et du transport en Europe, caractérisés par des changements continus en termes
de structure du secteur, d’interaction entre les acteurs présents et des dynamiques futures

concernant les entrants potentiels.

En conclusion, suivant Volpato (1986), notre définition du secteur ne sera pas
recherchée dans une caractéristique immanente du produit ou de la technologie ni du
marché, mais par un effort de prévision de la fagon dont la concurrence potentielle
exercée par les firmes va évoluer. Ainsi I’analyse de la concurrence élargie nous
conduira-t-elle a prendre en compte les stratégies compétitives des acteurs actuellement

présents sur le marché et des entrants potentiels.

1.1.1. Les analyses empiriques : les organismes statistiques et les

sociétés de conseil

Le débat le plus récent dans la littérature accepte maintenant plusieurs criteéres pour la
délimitation d’un secteur, chacun trouvant sa rationalit¢ selon le but spécifique de
I’analyse. Ainsi, par exemple, on préféra le critére de type « produit » pour une analyse
de la part de marché des entreprises ; la structure des cofits des firmes sera choisie lors
d’une évaluation des barriéres a ’entrée ou encore la destination des produits nous
permettra de mieux questionner 1’évolution de la demande. Suivant ce débat, il est
question d’analyser le rapport entre les critéres théoriques et les analyses empiriques
faites a partir des données élaborées par les organismes statistiques et les sociétés de

conseil.

Les organismes statistiques nationaux et internationaux ¢laborent des taxinomies
inspirées du méme principe de classification qui, au-dela de différences mineures dans les

agrégations proposées’, identifie certains macro-secteurs et, selon un processus en

% En France, en vigueur depuis 1993, la Nomenclature d’Activités Francaises (NAF) est dérivée de la
nomenclature des activités économiques des communautés européennes (NACE rev. 1), elle-méme issue de
la classification internationale type, par industrie de I’ONU (CITI rev. 3). Pour I’analyse économique, il est
apparu nécessaire de définir des regroupements standardisés. Ils constituent la NES (Nomenclature
Economique de Synthése) qui est spécifique a la France. Elle comporte trois niveaux d’agrégation plus ou
moins détaillés (niveaux 16, 36 et 114).
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cascade, parvient a des agrégations de plus en plus étroites. Ce type de classification ne
prend pas en compte 1’homogénéité des produits du point de vue de la demande, ni
I’interdépendance des acteurs; il repere le facteur discriminatoire dans la similarité des
processus productifs (homogénéité du point de vue de I’offre). Ainsi, bouteilles en
plastique et bouteilles en verre appartiennent a des partitions différentes du systéme
économique, méme si les producteurs de chacun des produits se sentent dans une aréne
compétitive commune. Il faut néanmoins rappeler que la finalit¢ des organismes

statistiques n’est pas celle d’étudier la compétition parmi les firmes.

Les sociétés de conseil, n’étant pas généralement censées développer des analyses
sectorielles comparées, esquivent souvent, une définition rigoureuse des frontieres d’un
secteur. Leurs analyses sectorielles représentent ainsi un outil préliminaire a 1’¢laboration

de réponses successives aux commandes regues des clients.

En plus, c’est le client lui méme qui apporte des informations précieuses sur deux des
criteres qui désignent les entreprises appartenant au méme secteur : I’interdépendance des

acteurs et la similarité¢ du processus productif (coté de I’offre).

En relation a I’interdépendance, les clients mobilisent le concept de concurrence
¢largie de Porter, en ayant une perception parfois trés claire des firmes concurrentes ou
potentiellement concurrentes. Cette perception dérive de la gestion quotidienne des
affaires et du suivi des événements impliquant leurs concurrents directs ou portant sur des

entrants potentiels.

Par rapport a la similarité du coté de I’offre, par contre, une certaine spécialisation des
sociétés de conseil est un préalable pour toute analyse sectorielle valable. La raison de
cette spécialisation dérive du caractére essentiellement technique du critére pris en
compte. Ainsi, des ingénieurs avec une spécialisation par processus productif font partie

trés souvent de I’équipe d’analyse chargée de suivre un secteur donné.

Le troisiéme critére de classification, celui de I’homogénéité du point de vue de la
demande (produits succédanés) est pris en compte de fagcon indirecte, car les produits et
les services réellement succédanés pour un consommateur/client, correspondent toujours
a des entreprises en concurrence, dans le cas ou, bien entendu, les deux entreprises

agiraient dans le méme marché géographique.
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Ainsi, le point fort des analyses menées par les sociétés de conseil, I'accent mis sur la
concurrence entre les acteurs, dérive de l'interaction quotidienne avec les clients, tandis

qu’une certaine approximation réside dans la définition des fronti¢res du secteur.

La question se pose de savoir quel statut donner au point de vue des bureaux d’études.
L’utilisation de ce type de source peut €tre utile pour la validation sur le terrain des
approches académiques. Encore, ces ¢études peuvent-elles mettre en évidence certains
thémes nécessitant une investigation plus rigoureuse qui fasse appel aux méthodologies

de la recherche scientifique.

Les classifications sectorielles proposées par les organismes statistiques nationaux et
internationaux, malgré leurs finalités différentes constituent, dans certains cas, une des
sources officielles les plus accréditées. Plusieurs chercheurs préférent développer leurs
investigations a partir de ces données officielles validées au niveau national, voire
international. Ensuite, si la classification des firmes proposée ne répond pas aux
hypotheéses de départ de I’analyse, on peut éventuellement remettre en cause ces
classifications en montrant leur incapacité a expliquer la variabilité¢ interne du secteur.
D’autres sources ou des cas tirés de la presse professionnelle peuvent dans ce cas aider a
repérer des acteurs nouveaux qui échappent a toute classification statistique basée sur
I’homogénéité du processus productif. Ces acteurs nouveaux pourraient en fait avoir
développé une innovation de processus qui les ameéne a concurrencer des acteurs qui

jusqu’alors n’étaient pas intéressés par le méme segment de clientéle.

Les sources provenant des sociétés de conseil et des investigations sur commande,
dans la majorité des cas extrémement focalisées sur une répartition spécifique du systéme
économique, sont trés nombreuses. Nous aurons recours a plusieurs de ces sources dont
nous essayerons de saisir I’efficacité en tant qu’instrument d’anticipation de certains
phénomenes. Cette capacité d’anticipation apporte aux analyses un volet « pragmatique »
et orienté aussi bien vers la solution des problémes que vers I’identification de nouvelles
opportunités de développement des affaires. Cet aspect manque souvent dans les travaux

les plus théoriques et qui ne sont pas enrichis par des enquétes sur le terrain.
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1.2. L’interaction firmes - environnement : le paradigme

structure — comportement - résultats

Le paradigme structure — comportement — résultats (SCR) est souvent mobilisé en tant
qu’outil d’analyse dans 1’économie industrielle et le management stratégique ; il permet
en effet de rendre compte des modalités d’interaction entre une firme et son
environnement. En particulier ce paradigme (Bain, 1968) permet d’interpréter la
performance de la firme et du secteur, en référence a plusieurs objectifs (chiffre
d’affaires, profit, taux de croissance, etc.), qui peuvent s’envisager comme ¢&tant

alternatifs ou complémentaires entre eux.

Les deux domaines principaux d’application de ce paradigme sont I’analyse de la
compétition entre les firmes et ’orientation des politiques d’intervention publique, telles
que la politique anti-trust et la réglementation. On s’intéresse au premier domaine, celui

de la concurrence entre firmes.

Ce paradigme est fond¢ sur:

e La structure du secteur, qui est ensuite analysée en termes de concentration et
dimension des firmes, de différentiation du produit, de barrieres a I’entrée et a la sortie et
de role des institutions publiques.

e Le comportement des entreprises qui font partie du secteur, c’est a dire les
diverses politiques poursuivies pour la maximisation de la performance (politique de
prix, des investissements, de la recherche, des pratiques de coopération, etc.). Ce
comportement peut étre plus ou moins efficace du fait des contraintes structurelles.

e Les résultats (ou les performances que la firme atteint dans les segments du
marché ou elle est active), qui ont caractérisé historiquement un secteur donné. Ils
peuvent influencer la possibilité d’adoption de certaines des politiques concurrentielles

ci-dessus nommées.

Cette approche est souvent qualifiée de « structuraliste », en raison de son hypothése,
selon laquelle les structures de marché sont exogénes aux entreprises et ne résultent en
rien des stratégies des firmes (Rainelli, 1998). Cette interprétation conduit le plus souvent
a se concentrer sur le secteur, 1’industrie, considérée comme le phénoméne économique

le plus important, tant du point de vue théorique qu’empirique.
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Cependant, I’hypothése que le paradigme ne porte pas sur une relation de dépendance
de la performance de la structure, mais plutdt sur une relation d’interdépendance parmi
les trois caractéristiques observées, a déterminé une division entre les « structuralistes et

les comportementalistes ».

Ces derniers considerent I’interprétation structuraliste du paradigme assez
mécaniciste, suivant les approches microéconomiques. Contrairement aux premiers, ils
reconnaissent un réle a la firme en tant que sujet économique qui a un impact sur la
structure et donc sur la performance du secteur a travers ses choix stratégiques et
tactiques. L’école des comportementalistes et Scherer (1990) en particulier interprétent le
paradigme en fonction des liens entre les éléments qui le composent et se focalisent sur le
rapport de causalité entre comportement et résultats. Cette approche s’appuie sur
1’observation empirique’ et considére la firme comme le principal objet d’étude en étant-
elle la cellule fondamentale du monde des affaires. Les comportementalistes ont donné
vie a plusieurs contributions basées sur des études de cas, qui se concentrent sur des

aspects trés différents selon la firme choisie®. Pour ces raisons, la littérature concernant

7 Ces interdépendances et le role croissant des comportements des firmes peuvent étre vérifiés par
I’observation empirique, notamment de la capacité de la grande entreprise ou conglomérat a influencer son
environnement, de la diversification croissante des firmes, du développement des Nouvelles Technologies
de I’Information et de la Communication (NTIC) et de leur lien avec la concurrence élargie, 1’intervention
de I’Etat et les modifications exogénes aux secteurs.

Le conglomérat réussit a enlever les liens structuraux du secteur en en modelant la morphologie a son
avantage: les fusions, des pratiques commerciales agressives ou des accords de collusion augmentent le
degré de concentration sectorielle; les politiques de prix et des investissements peuvent avoir un impact
important sur le niveau des barriéres a l'entrée. Un exemple est donné par les prétendues "barrieres
stratégiques" a l'entrée. L'entrée d'un concurrent peut étre empéchée par des comportements stratégiques,
réalisés intentionnellement par une entreprise afin de créer un différentiel compétitif (Porter, 1980), qui
entraine une amélioration de la performance.

La diversification croissante des produits et des services porte sur I’importance d’un phénomeéne qui va au-
dela des frontiéres sectorielles : celui des interdépendances sectorielles. Une entreprise peut utiliser le
levier d’une position de monopole dans un secteur pour pénétrer d’autres secteurs proches, tandis qu’une
autre firme peut diversifier son activit¢ afin de baisser le risque économique et d’augmenter les
opportunités d’autofinancement.

Le développement des NTIC permet de baisser la dimension productive optimale pour la diversification.
L'entreprise devient ainsi multi-produit et elle doit gérer des stratégies différentes suivant les segments ou
elle oeuvre. La concurrence qui en résulte, en conséquence, est élargie et hétérogene, caractérisée a la fois
par des stratégies de spécialisation et de diversification.

L’intervention de I’Etat dans 1’économie influence et modifie de I’extérieur, par des outils directs ou
indirects de politique industrielle, le comportement des firmes et le modele de développement du secteur
pour des finalités de caractére économique ou social.

Ces remarques insistent aussi bien sur le role du comportement des firmes et sur leur capacité d’affecter
I’environnement que sur les influences exercées par les variables exogénes aux firmes. Elles appuient ainsi
I’interprétation du paradigme de Bain suivant une causalité circulaire entre structure, comportement et
résultats.

% Ces études s’inspirent des nouvelles théories économiques de la firme qui, en insistant sur le role des
capacités spécifiques de la firme, en termes de structure des coiits, d’habilité directionnelle des manageurs
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cette approche présente un degré d’hétérogénéité assez ¢€levé en termes de thémes

abordés et méthodologies mobilisées.

Le fait qu'une partie des économistes industriels ont déplacé leur centre d’intérét
principal du secteur entier a la firme, pourrait nous faire conclure que les seules études
valables sont les analyses normatives, c’est a dire celles qui se concentrent sur le
comportement de la firme et sur les modalités mises en place pour atteindre la
maximisation de I’efficacité et de 1’efficience; au contraire, les études positives, portant
sur les analyses sectorielles, n’auraient plus de valeur. Cette conclusion mérite d’étre
nuancée. La focalisation sur le réle primaire de la firme n’entraine pas nécessairement
une coupure nette avec la tradition de I’économie industrielle, car I’existence de
différences substantielles entre firme « competition taker » (ou firme passive) et firme
« competition maker » (ou firme active) est désormais largement acceptée aussi bien par
les théoriciens que par le monde des affaires. Il s’aveére dés lors risqué, d’opérer une
discrimination entre les firmes sur la base d’une seule variable, telle que la « taille », sans
en méme temps analyser si la firme cherche a intervenir sur les contraintes structurelles
du secteur (afin de les ¢éliminer ou de les modifier) ou si elle cherche simplement a
maximiser ses propres objectifs étant donné son environnement. Pour les firmes
passives, le paradigme structure du secteur/comportement/performance (dans son
acception déterministe) reste plutot valable, tandis que pour les firmes « actives » il s’agit
d’interpréter la relation entre les trois dimensions du paradigme d’une fagon plus

interactive et dynamique’.

1.2.1. Le comportement stratégique des firmes: inertie et dynamisme

Si une firme « competition maker » a le pouvoir d’affecter I’environnement dans
lequel elle agit par son comportement, un éclaircissement sur I’acception du terme
comportement, mobilisée dans cette theése, devient nécessaire. On se réfere au

comportement stratégique des firmes.

ou de technologie, repérent des facteurs autres que la structure du secteur capables d’influencer la
performance de la firme.

? Dans les années 1980, c’est la théorie des jeux qui a montré comment, dans certains cas, le comportement
des firmes pouvait influencer la structure du secteur.
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Le concept de stratégie est employ¢ par les économistes de la firme a partir des années
1960'°. Chandler interpréte la stratégie comme « la détermination des objectifs a long
terme d’une entreprise, des politiques et de I’allocation des ressources nécessaires pour
atteindre les objectifs fixés ». Il ajoute que la stratégie comprend a la fois les buts de la

firme (objectifs) et les politiques mises en ceuvre pour les réaliser.

Il faut cependant rappeler que parmi les économistes de la firme et parmi les
gestionnaires, le contenu d’une stratégie n’est pas toujours clair, surtout en ce qui
concerne I’ampleur du terme. Suivant certains, comme Chandler, la stratégie comprend
aussi bien les finalités d’une firme (ses objectifs) que les politiques mises en oeuvre pour

la réalisation de ces objectifs.

Cependant, d’autres autres'' estiment que la stratégie est formée des seules politiques,

tandis que les objectifs doivent étre considérés comme des acquis.

Si le concept de stratégie n’est pas univoque, celui de comportement stratégique
semble étre beaucoup plus clair, puisqu’on réduit le champ d’observation seulement aux
actions (comportements) des entreprises, en supposant que ces actions constituent le
résultat de 1’application d’une certaine stratégie. Avec la phrase « actions des firmes » on
se réfere au choix des prix, de I’image a transmettre, du type de distribution, et a toutes

les autres variables qui peuvent avoir un impact sur la rentabilité d’une firme.

Pour notre part, nous nous intéresserons aux actions réellement effectuées par une
firme et, 1a ou nous reléverons une homogénéité des actions, nous supposerons une
homogénéité dans les stratégies de fond des firmes. Autrement dit, nous imaginons que
chaque entreprise a une stratégie sur la base de laquelle elle mene ses actions. Nous
observerons alors le comportement réel des firmes et non pas son comportement souhaité.
On pourrait objecter que les actions des entreprises ne sont pas toujours déterminées par
des choix volontaires et coordonnés entre eux, en application d'une stratégie déterminée.
Beaucoup de choix pourraient étre le fruit de compromis entre entreprises et groupes
d'entreprises. D’autres pourraient étre le résultat de réactions ou anticipations des
changements du milieu extérieur. Ceci est parfaitement en ligne avec l'interprétation du

modele SCR dans sa version comportementaliste, qui met le réle des actions de

10 Chandler (1962) et Ansoff (1965) sont parmi les premiers auteurs qui ont mobilisé ce concept.
Cependant, c’est avec les contributions de Porter (1980 et 1985), Mintzberg (1989) et Montgomery &
Porter (1991) que le concept de stratégie se répand.
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l'entreprise au premier plan sans néanmoins omettre ni I'influence de 1'environnement sur
les performances des entreprises ni les interactions entre environnement et stratégies.
Ainsi, nous nous rapprochons de ceux qui mettent au centre de leur intérét la firme, son
comportement stratégique et sa capacité d’impacter I’environnement dans lequel elle agit.
Cependant, I’interaction avec les caractéristiques structurelles du secteur est aussi un
aspect critique dans ’analyse qu’on est censé conduire, dans la mesure ou la structure
latente du secteur devient un des inputs de 1’activité stratégique des firmes actives. Cette
particularité se focalise sur les aspects dynamiques du paradigme et sur I’importance de

I’analyse des relations intra et inter sectoriels.

Puisque le rdle actif de la firme consiste en réalité en un jeu d’anticipation, son
attention est portée sur la configuration en perspective du secteur et non pas sur sa
configuration actuelle. La firme se concentre sur I’interprétation des effets de ses choix
stratégiques et sur la stratégie compétitive des concurrents sur le marché. La firme
mesure sa capacité a étre « firme active » par rapport a la structure latente du secteur. Elle
vise a développer une stratégie cohérente avec les relations fonctionnelles de la
concurrence. La cohérence de la stratégie adoptée peut étre reconnue seulement par son
harmonie avec le contexte de situations et de motivations qui I’a engendrée. Dans ce
sens, on peut parler de revalidation du rdle normatif de la structure du secteur, méme si

on se référe a la structure prévue ou latente.

Cette assertion sur I’importance de la structure latente de I’analyse du secteur implique
une autre considération sur les outils de 1’analyse. Les études de prévision des scénarios
sectoriels et de simulation des réactions des concurrents aux manceuvres stratégiques
d’une firme seront d’autant plus utiles que les firmes auront 1’exigence de se constituer le
cadre de référence sectoriel. Ceci est valable particuliérement dans les secteurs naissants
ou en phase de restructuration ou la « visibilité » stratégique des agents économiques
devient a fortiori plus complexe. C’est le cas en particulier du secteur « Transport &
Logistique », objet de notre investigation. Une conséquence majeure est qu’il faudra
présenter les facteurs qui influencent 1’évolution du secteur (Partie II) avant de pouvoir
analyser le comportement des firmes et préfigurer leur position concurrentielle dans des

scénarios possibles.

" Ansoff (1965) et Grant (1991).
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Dans ce contexte, un ¢lément supplémentaire qu’il est nécessaire de prendre en
compte est la relation contradictoire entre la nature dynamique de la structure du secteur
et une certaine inertie dans le comportement des firmes (Volpato, 1995). Autrement dit,
la configuration du secteur ne peut étre associée a une conception statique des relations
parmi ses différents composants. Des variables externes et internes au secteur entrainent
un dynamisme de chaque configuration. Selon I’approche de la microéconomie classique,
le dynamisme, le changement dérive essentiellement de mutations externes (une nouvelle
technologie, de nouvelles ressources naturelles, une nouvelle loi, etc.); ’histoire d’un
secteur devient ainsi une succession de points d’équilibre du secteur méme, avec des

phases transitoires d’ajustement.

Cependant, la prise en compte du caracteére d’inertie des différences parmi les firmes
constituant le secteur (différences de taille, de produit, de diversification, etc.) met en
évidence I’'importance des différences endogeénes aux firmes. Le rdle joué par les
ressources spécifiques, développées au long des années par un effort considérable
d’apprentissage, empéche une réaction immédiate et homogene de la part des firmes aux

changements de 1’environnement externe.

Ainsi, inertie (partielle) des firmes et dynamisme de la configuration du secteur sont
deux phénomeénes liés entre eux qui caractérisent le fonctionnement économique d’un
systétme « structurellement différencié¢ ». A égalité de caractéristiques du systéme
économique, lors du changement d’une variable exogene, les réactions des firmes ne sont
pas les mémes. Le changement d’une variable exogéne peut ainsi engendrer des
différences compétitives a 1’intérieur des secteurs industriels. Il est nécessaire alors de
remettre en question 1’évolution des secteurs en tant que succession d’équilibres et de

déséquilibres.

En conséquence, I’analyse sectorielle exige certaines prémisses méthodologiques :

e Une situation de marché qui ne converge pas vers une position d’équilibre
(homogénéité des firmes) nous amene a refuser la définition d’un comportement optimal
valable pour toutes les entreprises du secteur et a postuler 1’exigence d’une analyse
stratégique de la concurrence.

e Une entreprise reste une entité abstraite et surtout indéterminée si on la sépare de

I’environnement (secteur) dans lequel elle agit.
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e Il n’est pas possible d’analyser un secteur sans analyser empiriquement et

systématiquement les spécificités des entreprises qui le composent.

En conclusion, entreprise et secteur forment un bindme qui peut étre défini et analysé
seulement par une connexion réciproque. L’entreprise n’est plus seulement un élément
combinant des ressources, mais aussi un systeéme créant des ressources qui ont une valeur
et une fonction qui se spécifient par rapport aux caractéristiques historiques du systéme

¢économique.

1.3. Le point de rencontre entre stratégie d’une firme et

vision intégrée du tissu industriel : les groupes stratégiques

La solution du débat entre une vision typiquement sectorielle, agrégée et une vision
centrée sur la firme en tant qu’entité individuelle peut étre repérée dans certains outils
d’analyse du tissu industriel, tels que les groupes d’entreprises'”, caractérisés par des
comportements communs (en termes de dimension, mode d’exercice de la propriété ou du

contrdle, structures de gestion, structures organisationnelles, stratégies et outils pour le

2 Plusieurs définitions renvoient au concept de « groupes d’entreprises ». Ces définitions, capables de
rendre opérationnel le paradigme SCR dans son acception la plus dynamique, ont été proposées comme
alternatives au concept de secteur, duquel elles se différencient par 1’ambition d’étre a la fois
discriminantes et englobantes. Pour ce faire elles ont recours a un nombre de plus en plus élevé de
variables. Parmi les autres définitions données dans le contexte de I’environnement concurrentiel primaire,
on rappelle les suivantes : les « districts industriels » qui groupent les firmes sur la base de leur localisation
géographique, les « constellations », qui identifient les entreprises homogénes du point de vue
technologique-environnemental et le business, identifié par I’interaction des trois forces concurrentielles :
clients, fonctions, technologies.

Le concept de district industriel (Becattini, 1979) reléve du critére de 1’interdépendance entre les acteurs.
Le point en commun des firmes d’un district donné est 1’homogénéité culturelle, de connaissances
techniques, et une spécialisation productive traditionnelle. La proximité géographique caractérise aussi les
firmes d’un méme district. L’activité menée, par contre, peut concerner des stades divers du processus
productif.

Les constellations de firmes ont été définies comme des systémes d’entreprises liées entre elles dans un
cycle de production (Lorenzoni, 1990). En ce cas aussi ¢’est le critére de I’interdépendance qui cerne les
firmes. Celles qui font partie d’une méme constellation n’ont pas nécessairement des liaisons sociétaires ni
organisationnelles. Les accords formels sont assez rares, malgré 1’existence de systémes de coopération
opérationnelle trés puissants.

Les forces concurrentielles (Abell, 1980) permettent de définir un contexte compétitif pour la firme plus
limité que le secteur et dans lequel la perception des concurrents devient plus simple. Ce contexte, le
business, représente ainsi le premier pas pour la formulation de la stratégie compétitive d’une firme. Le
modéle a trois dimensions pour la définition du business est fondé sur les trois dimensions suivantes :

les clients (quels groupes de clients/consommateurs la firme a I’intention de servir) ;

les fonctions (quelles exigences du client le produit/service doit satisfaire) ;

les technologies (comment on essaye de satisfaire les exigences du client, notamment avec quel genre de
produit/service).
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controle du marché). Le résultat est que dans le méme groupe on peut trouver des
entreprises qui n’appartiennent pas au méme secteur en termes de produit ou de service
offert. Ces nouvelles définitions proposent une lecture croisée du contexte « sectoriel »,
c’est a dire de la structure, et des comportements individuels des firmes, c’est a dire du

comportement stratégique, tel qu’on I’a défini dans la derniére section.

Dans ce contexte, le concept de groupe stratégique (Hunt, 1972) permet de
représenter le champ des concurrents d’une entreprise par une réduction de la complexité
du réel. Plus précisément, le groupe stratégique a été défini comme 1’ensemble des firmes
qui, dans un secteur donné, adoptent des stratégies communes ou tres similaires. Ces
firmes sont plutdt proches entre elles, non seulement pour leurs modalités de
développement de 1’action concurrentielle, mais aussi pour les éléments structurels
importants qui les caractérisent et qui sont, en fait, le résultat de lignes d’évolution

stratégiques semblables (Rispoli, 1998).

On se réfere, en particulier, aux éléments de nature organisationnelle, technologique,
commerciale et dimensionnelle du groupe ; ces éléments représentent en méme temps des
caractéristiques structurelles des firmes et des indicateurs des options stratégiques
poursuivies. Ces « dimensions stratégiques » qui associent ou différencient les firmes qui
se concurrencent dans un secteur peuvent étre nombreuses (Porter, 1985) :

e spécialisation productive (profondeur de la ligne, ampleur de 1’assortiment,
marketing concentre sur un ou plusieurs segments) ;

¢ identification et reconnaissance de la marque ;

e type de rapport avec la demande finale (direct ou indirect) ;

e niveau de qualité du produit ;

e positionnement en termes de technologie (leadership ou imitation) ;

e structure et niveau des codts ;

e politique des prix ;

e degré d’intégration verticale de I’activité productive ;

e etc.

La concurrence entre les entreprises appartenant au méme groupe est élevée du fait
que ces entreprises adoptent des stratégies similaires ou présentent des éléments
structuraux communs. Elles se disputent souvent un méme segment de marché ;

cependant, cet aspect n’est pas discriminant pour 1’identification d’un groupe stratégique,
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car plusieurs groupes peuvent se concurrencer dans un méme secteur et se disputer ainsi

un méme segment de marché.

L’ approche par groupe stratégique prévoit que la “diversité stratégique” d’un secteur
puisse étre simplifiée en classant les firmes dans des groupes compétitifs différents
(Newman, 1978 ; Porter, 1979). De plus, il est prévisible que les groupes restent stables
pendant un certain temps du fait de I’existence de barri¢res a la mobilité qui empéchent
I’entrée de possibles nouveaux acteurs et le mouvement des firmes parmi les groupes du

méme secteur.

Plusieurs approches théoriques associées a /’Analyse des Groupes Stratégiques (AGS)
permettent d’expliquer les performances différentes parmi les entreprises du méme
secteur ainsi que la permanence dans le temps de ces différences. En détail, il est possible
de justifier ces performances différentes sur la base de 1’adoption de parcours différents
de comportement stratégique (Porter, 1979) protégés par les barrieres a la mobilité et

soutenus par des ressources spécifiques (Grant, 1991).

Le rapport existant entre ressources disponibles et stratégies poursuivies, avec le
probléme de 1’acquisition des ressources, est un sujet qui explique la relative inertie des
comportements stratégiques des firmes et subséquemment la durabilité¢ des performances
associées. Ainsi, I’existence des groupes stratégiques qui adoptent des comportements
stratégiques différents soutenus par des ressources spécifiques permet de rendre compte

des performances a court terme et de leur persistance a moyen et long terme.

L’AGS est aussi un contexte appropri¢ pour identifier les points de force et de
faiblesse d’une firme. En connaissant les stratégies spécifiques d’une firme et les
ressources et les compétences mobilisées pour la réalisation de ses stratégies, il est
possible d’évaluer la congruence entre stratégie et ressources et, en fonction de cette
analyse, de repérer les forces et les faiblesses des firmes composant le groupe

stratégique’”.

13 L’analyse des forces et des faiblesses des firmes, couplée a I’analyse des opportunités et des menaces de
I’environnement se résume dans 1’analyse ainsi dite SWOT (acronyme de strenghts, weaknesses,
opportunities, threats), qui consiste a déterminer si la combinaison des forces et des faiblesses de
I’organisation est & méme de faire face aux évolutions de I’environnement. L’idée d’utiliser le SWOT
comme concept récapitulatif est ancienne. Voir par exemple S. Tilles, Making strategy explicit, in : Ansoff
(ed.) Business Strategy, Penguin, 1968.
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La distance stratégique entre deux groupes pourrait €tre considérée comme un
indicateur approximatif de D’intensité des barricres a la mobilité existant entre les
groupes. En évaluant la distance stratégique de chaque groupe du reste du secteur et les
différences de performance, il est alors possible d’apprécier avec un certain degré de
précision le risque potentiel d’entrée de nouvelles entreprises dans un groupe stratégique

donné.

L’introduction de la perspective temporelle dans I’AGS permet de conduire une
analyse de 1’évolution de la structure sectorielle. D’un coté, on peut étudier si le nombre
de stratégies adoptées (et donc des groupes stratégiques) augmente, diminue ou reste
constant (Hatten & Hatten, 1987). De I’autre coté, on peut déterminer si les stratégies ont

une tendance a converger ou a diverger.

Cependant, dans certains cas, il est aussi nécessaire d’étudier 1’évolution des
comportements stratégiques des firmes appartenant au méme groupe afin de comprendre

si I’homogénéité intra-groupe augmente ou décroit.

De nombreuses ¢tudes ont utilisé la méthodologie des groupes stratégiques en tant
qu’outil de compréhension de la structure d’un secteur ; dans le tableau n°1 quelques
¢tudes parmi les plus représentatives sont inventoriées, afin de montrer 1’ample éventail
des applications possibles, en termes de secteurs (pétrolier, pharmaceutique, aérien, etc.)
et de dimensions stratégiques considérées pour 1’analyse (taille relative, intégration

verticale, stratégies financieres, etc.).

Cependant, si les avis sur I’efficacit¢ de cet instrument d’analyse de la structure
interne d’un secteur sont assez concordants, en méme temps la littérature a élaboré une
série de méthodes pour la construction concréte des groupes, en en montrant, au fur et a

mesure, les limites méthodologiques.

Parmi les autres, une critique trés répandue se référe au fait que 1’application de la
méthode est soumise a une condition assez stricte, celle de 1’absence de concurrents
directs au-dela des firmes qui font partie du méme groupe stratégique (Rispoli, 1998). En
réalité, il y a plusieurs cas ou des firmes appartenant a des groupes stratégiques différents

se disputent la méme cible de clients.

Le groupe stratégique compétitif cognitif a trait aux possibilités de résolution de cette

limite, en prenant en compte a la fois les aspects économiques de 1’environnement
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compétitif, les résultats des stratégies des firmes et les perceptions des décideurs en

entreprise.

L’utilisation de la méthode des groupes stratégiques compétitifs cognitifs date de la

moiti¢ des années 1980. L’idée directrice des premiers travaux est que les perceptions

influencent de facon directe et marquante les choix effectués par les acteurs clefs des

firmes. Dess et Davis (1984) ont ét¢ les premiers a utiliser la cognition managériale pour

isoler et analyser les groupes stratégiques. Suivant Fombrum et Zajac (1987) les

perceptions de ’environnement compétitif représentent une des explications possibles

pour ’appartenance a un certain groupe stratégique, avec la dimension de la firme et la

fonction institutionnelle.

Tableau 1: Etudes des groupes stratégiques, secteurs et dimensions stratégiques

Etude Secteur Dimensions stratégiques
Hunt, 1972 Appareils Intégration verticale,
¢lectroménagers diversification des produits
Porter, 1973 Produits de  grande|Taux de concentration,
consommation taille relative des firmes,

économies d’échelle, taux
croissance

Hayes et autres, 1983 Banque Taux de concentration ;
Indice de Herfindal

Cool, 1985; Cool, Schendel, 1988 | Pharmacie Ampleur du segment de
marché, type de produits,
couverture géographique,
Recherche et
Développement, stratégie
de marketing

Fiegenbaum 1987, Fiegenbaum et | Assurance Couverture du marché,

Thomas, 1990, 1993, 1995 ressources utilisées

Grimm et autres, 1993 Transport LTL Performance  financiére,
propriété des stocks, taille
relative des firmes,

stratégie de différentiation,
etc.

Kling et Smith, 1995

Transport aérien

Leadership de colt,
dfférentiation, focalisation

Elaboré a partir de plusieurs sources
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1.4. Une partition verticale du systéeme économique : la filiere

Une lecture « verticale » du secteur, qui fournit une deuxi¢me clef d’entrée pour
I’analyse de I’interaction entre environnement et comportement des firmes, porte sur le
concept de filiére productive. Ce concept nait autours des années 1970'*. L'approche
francaise de filiecre a commencé par étudier I’intégration verticale et la production sur
contrat dans l'agriculture francaise dans les années 1960". Elle a été bientot appliquée a
l'analyse de l'agriculture des pays en voie de développement, ou elle s'est bien adaptée
aux conditions de la France politique post-coloniale. Ensuite le concept de filicre a été

appliqué a I’étude de produits autres que les produits agricoles.

Une filiére regroupe une série de stades complémentaires et connexes de la production
d’un produit. Les fournisseurs de matiéres premieres, les producteurs de biens
intermédiaires, de produits finis, les distributeurs et tout autre sujet complémentaire ou

dépendant de ces agents font partie d’'une méme filicre.

Le lien entre les agents est une dépendance substantielle de la demande finale du
produit fini. Les agents d’une filiére sont hétérogeénes est absolument indépendants. On
mobilise le critére de 1’interdépendance pour la sélection des acteurs a étudier. Ce qui est
investigué ce sont les flux d’échange entre les acteurs. Trés souvent 1’étude d’un secteur
est accompagnée de celle de la filiére productive, qui permet de détailler la connaissance

de I’offre par stades successifs.

Ainsi, le concept de filiére n’est pas alternatif a celui du marché ou du secteur. Mais,
dans certains cas, il peut aider a mieux comprendre le coté¢ de l’offre par une
segmentation du processus productif en étapes. L’étude de I’organisation parmi les firmes
appartenant a la méme filiere devient pertinente. Il s’agit d’analyser le processus

productif en le décomposant en phases.

En décrivant n’importe quelle offre de n’importe quel secteur, on remarque que la

firme arrive difficilement a concentrer a son intérieur toutes ses activités, du traitement

' Pour une synthése sur ce sujet voir Morvan (1985) ; Arena et alii (1985).

'* L'approche francaise de filiére a été influencée par des études sur I'agriculture aux Etats Unis des années
1950 et des années 1960. Ces études ont cherché a dépasser 1'analyse de la production exclusivement au
niveau de la firme, avec la présomption que l'augmentation de la valeur ajoutée était créée par d’autres
acteurs que le producteur, tels que les fagonniers et les distributeurs (Kydd et alii1996).

45



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

des matiéres premiéres jusqu’a la distribution du produit fini'®. La plupart des firmes
gerent seulement une partie du processus productif. Méme si les firmes d’'un méme
secteur partagent un aspect commun, le produit fini, auquel leur activité est dédiée, elles
font partie d’un réseau de firmes. Ce réseau met en relation les firmes en un systéme
d’opérateurs différents, quelquefois en concurrence entre eux, mais qui souvent doivent
aussi collaborer, car le succes du produit fini assure celui de chaque agent économique
(fournisseur de matieres premieres, d’implantations et machines de production, sous
traitant de production, fournisseur de services, de piéces et composants, distributeur,

etc.).

Une filiére est centrée sur un produit de base et sur une partie (ou ’intégralité) de ses
transformations successives. Dans 1’analyse économique, une filiére peut étre considérée
comme un mode de découpage du systeme productif privilégiant certaines relations
d’interdépendance. Elle permet de repérer des relations de linéarité, de complémentarité
et de cheminement entre les différents stades de transformation. On peut distinguer trois
approches dans I’étude des filieres : technique, économique et comptable, méso-

¢économique.

L’approche technique peut se construire d’amont vers 1’aval en partant du premier
stade de la production (y compris ’acquisition des facteurs de production) ou au contraire
de l’aval (vente sur les marchés domestiques ou internationaux) vers 1’amont

(transformations, transport, production, approvisionnement en intrants).

L’approche économique et comptable consiste a étudier les flux et la répartition des
consommations intermédiaires entre les différents secteurs et de la valeur ajoutée entre

les différents acteurs : producteurs, Etat, intermédiaires, etc.

« Selon I’approche méso-économique, il faut repérer, le long des diverses opérations,
les acteurs, leurs logiques de comportement, leurs modes de coordination, et repérer ainsi

les nceuds stratégiques de valorisation, de dégagement de marges. » (Hugon, 1998).

' Adam Smith a été le premier économiste a théoriser les avantages d’une spécialisation progressive ou
d’un morcellement des opérations d’une filiére en plusieurs fonctions productives distinctes. Ces fonctions
pourraient étre gérées par différentes personnes a I’intérieur de la méme entreprise ; cependant plusieurs
raisons (difficult¢ d’apprentissage organisationnel de techniques différentes, nature territorialement diffuse
de la demande et des ressources) ont amené a une sé€paration des opérations de la filiére en des unités de
production économiquement autonomes et a 1’échange parmi ces unités non seulement de produits finis,
mais aussi de produits semi finis et de composants.
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1.4.1. De lafiliére a la supply chain: approches et finalités d’analyse

différentes

La définition de la notion de filiére renvoie a un schéma de représentation d’analyse et
d’action de systémes complexes organisés verticalement selon les fonctions remplies par

différents acteurs.

La filiere propose un découpage de la réalité¢ économique mis au point pour le soutien
de nouvelles activités comme ’aide aux politiques collectives de qualité (les signes de
qualité) ou des actions de coopération internationale (surtout dans le domaine agricole)

vers les pays en voie de développement.

Elle fait une large place aux institutions et aux conventions, en minimisant le réle du
marché comme seul moyen de régulation et d’orientation et donnant une place importante

a la recherche de mécanismes de coordination socio-économique.

En général, 1’étude de filiere permet de connaitre de maniére approfondie les tenants et
les aboutissants de tout I’environnement d’un produit. Elle permet de mettre en évidence
(Terpend, 1997):

e les points forts et les points faibles du systeme et, a partir de la, d’établir
précisément les politiques et les actions a mener pour renforcer les aspects positifs et
faire disparaitre les contraintes;

e les acteurs qui interviennent d’'une maniére directe ou indirecte dans le systeme;

e les synergies, les effets externes, les relations de coopération et/ou d’influence
ainsi que les nceuds stratégiques dont la maitrise assure la domination par certains
agents;

e les goulets d’étranglement et les liaisons intersectorielles;

e le degré de concurrence et de transparence des différents niveaux d’échanges;

e la progression des cofts action par action afin de déterminer la formation du prix
final. A partir de 1a, elle permet une analyse comptable du systéme et un calcul de la

rentabilité. C’est un outil de bilan financier global et/ou partiel d’un produit.

L’¢tude de filicre n’est pas uniquement économique, au sens strict du mot, ou
comptable; elle est aussi géographique, politique, sociologique. Beaucoup de facteurs
interviennent sur la vie d’un produit, de sa phase initiale (conception / production) a sa

phase terminale (consommation). On s’apercoit qu’il s’agit d’un outil d’analyse ayant
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comme finalit¢ la réglementation d’échanges commerciaux, la prise de décisions

politiques et économiques, le suivi de la transparence et de la concurrence d’un marché.

Cette notion différe donc de la notion britannique de supply chain, qui s’occupe de
I’optimisation d’une chaine donnée, dans I’intérét du consommateur final, selon une
approche sectorielle, mais avec la prise en compte, en méme temps, des enjeux des

acteurs de la chaine, des distributeurs aux producteurs de matiéres premicres.

Forrester (1958) avait introduit une théorie du management de la distribution qui
reconnaissait la nature intégrée des relations organisationnelles. Une supply chain est
formée de toutes les étapes impliquées, directement ou indirectement, dans la satisfaction
d’une demande du consommateur. Méme si 1’article de Forrester date des années 1950,
on y retrouve les fondements du concept supply chain et subséquemment les axes

directrices du supply chain management (voir chapitre 2).

La supply chain ne comprend pas seulement les producteurs et leurs fournisseurs, mais
aussi les transporteurs, les logisticiens, les distributeurs et les consommateurs eux méme.
A T’intérieur de chaque organisation, comme par exemple 1’organisation industrielle, la
supply chain comprend toutes les fonctions engagées dans I’exécution de la requéte du
consommateur. Le point de départ est le consommateur et ses besoins (Chopra et Meindl,
2001). Ceci s’explique par le fait que le concept a été développé dans les années 1990,
quand D’offre dépassait la demande et la compétition parmi les agents économiques,
manufacturiers et distributeurs, était tellement accrue que « pour une référence placée sur

les étageres d’un supermarché neuf autres ne le sont pas (Gerardon de Vera, 2001) ».

Cependant, pour mieux comprendre les différences entre filiere et supply chain, il
convient d’aborder le sujet du point de vue des théories, des disciplines mobilisées, des
outils d’analyse et des domaines d’application des études réalisées suivant les deux

approches.

Les études effectuées selon une approche supply chain s’inspirent de 1’analyse
managériale. Cette derniére, remise en cause par I’intégration inter organisationnelle et
par ses conséquences au niveau du « management traditionnel », fournit le cadre
conceptuel d’appui des études anglo-saxonnes orientées vers la supply chain. Un des
changements les plus marquants de la pensée managériale, pendant les 20 derniéres

années, a ¢t¢ ’emphase placée sur la recherche de stratégies visant a la maximisation de
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la valeur'” aux yeux des consommateurs (Christopher, 1992). C’est la chaine de valeur —
‘value chain’’®, en particulier, qui a mis 1’accent sur les sources pour l’avantage

compétitif des firmes. Ce concept a été diffusé par M. Porter (1985).

En relation a ’analyse des supply chain, d’autres cadres conceptuels ont ét€¢ mobilisés,
tels que la théorie des coits de transaction' (utilisée aussi dans certaines études de
filiere®) ou des modéles de planification linéaire (dans les études visant & la conception

d’un modele de distribution- EDP « Efficient Distribution Planning » par exemple).

Cependant, d’autres cadres théoriques, qui ont alimenté le débat autour de la filiére,
tels que la théorie des conventions (Salais et Thévenot, 1986) ou les idées de 1’approche
frangaise de régulation sectorielle’’, n’ont pas été mobilisés par les auteurs intéressés par

la supply chain.

En revenant a I’un des concepts fondateurs de la notion de supply chain, la chaine de

valeur, la firme est considérée comme un lieu de combinaison des ressources (matérielles,

'" Le concept de valeur peut varier suivant la discipline théorique, le but de I'enquéte, et la perspective de
l'analyse. Dans cette recherche nous adoptons le concept de la valeur tel qu’il dérive de la perspective
client consommateur. La création de la valeur reste par conséquent sur la compréhension et 'interprétation
des perceptions et des attentes du client, aussi bien que sur la capacité des membres de la chaine a offrir des
produits et des services avec des attributs qui sont jugés étre dans l'intérét du client, tel que qualité,
efficacité, innovation et sensibilité (Porter, 1985; Johansson et al. 1993). Une activité a forte valeur ajoutée
est, par conséquent, une activité le long de la chaine qui ajoute de la valeur au produit ou service et pour
laquelle le consommateur est disposé a payer. Un article intéressant qui porte sur la définition et
I’évaluation de la création de valeur par le SCM a été publi¢ par N.Fabbe-Costes, dans Logistique &
Management, vol. 10, n°1, 2002

'8 La chaine de valeur est interprétée en tant qu’outil de découpage et d’analyse des activités de toute
entreprise. Elle décompose une firme en activités de telle fagon qu’il soit possible de repérer les avantages
ou les handicaps en termes de colts ainsi que les sources présentes ou potentielles de différenciation. M.
Porter distingue des activités principales (logistique interne et externe, production, commercialisation,
services) et des activités de soutien (infrastructures, gestion des ressources humaines, développement
technologique, approvisionnement). “Competitive advantage cannot be understood by looking at a firm as
a whole. It stems from the many discrete activities a firm performs in designing, producing, marketing,
delivering, and supporting its products. Each of these activities can contribute to a firm’s relative cost
position and create a basis for differentiation ... The value chain disaggregates a firm into strategically
relevant activities in order to understand the behaviour of costs and the existing and potential sources of
differentiation. A firm gain competitive advantage by performing these strategically important activities
more cheaply or better than its competitors”.

' Un article intéressant mobilisant cette théorie pour expliquer le phénoméne de la « logistique sur
mesure », c’est a dire la croissance de 1’externalisation logistique et donc I’importance grandissante des
prestataires logistiques pour les prestations sur mesure, a été présenté par Guérin et Lambert (2000) aux
Troisiémes Rencontres Internationales de la Recherche en Logistique.

2 Le cadre théorique des travaux les plus récents sur la filiére est 1'économie des coits de transaction qui
est mobilisée par les chercheurs francais tel que Griffon (1996), comme un ancrage théorique pour le
soutien d'une approche interventionniste dans les filieres des produits de base, dans les Pays africains
francophones.

1 Un input direct de I’école frangaise de la régulation dérive des apports de la thése de Bartoli et Boulet
(1989) sur la filiére frangaise du vin.
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humaines, financieres, d’information) afin de produire des biens et des services ayant la
plus grande valeur possible. Cette valeur peut étre établie de deux fagons différentes :

e A partir du colit des facteurs ; cette entrée implique une bonne répartition et une
bonne coordination des ressources. On retiendra la ressource (capacity) dont elle dispose,
couplée a la compétence (capability) distinctive qui la rend particulierement compétitive
lors de I’analyse de la concurrence entre les firmes étudiées ;

e 4 partir du prix de marché : la chaine de valeur d’une entreprise est insérée dans
un réseau amont/aval (une supply chain) qui rend des activités internalisables (ou
externalisables) selon I’avantage comparatif qu’elles procurent, par rapport a 1’ensemble

des chaines de valeur des acteurs de la supply chain.

La deuxi¢éme méthode de calcul de la valeur pour le consommateur met au premier
plan la supply chain, interprétée comme le «réseau des organisations qui sont
impliquées, en amont et en aval, dans les processus et les activités qui créent de la valeur
dans la forme de produits et services aux yeux des consommateurs finaux “*»
(Christopher, 1992). Ainsi, une différence considérable avec la filiére consiste dans le
renvoi explicite aux intermédiaires logistiques, car les opérations de « raccord » entre les
différentes étapes de la production sont d’extréme importance pour la création de la
valeur. Enfin, les gestionnaires incluent aussi les fonctions d’entreprise, parmi ces
facteurs de création de valeur dans la supply chain. L’approche micro, de gestion, marque
la la différence avec les auteurs qui s’inspirant de 1’économie industrielle avaient été a

’origine du concept de filicre.

L’expression supply chain évoque un flux de produits, d’argent et d’informations. Ces
flux engendrent des colts tout au long de la chaine. Le Supply Chain Management est la
gestion des flux entre et parmi les différents niveaux de la supply chain, avec le but de

maximiser la profitabilité totale.

La supply chain, avec pilotage par I’aval (principalement les distributeurs) dans une

logique sectorielle, difféere donc de la notion de filiére avec gouvernance par I’amont.

22 «“Network of organisations that are involved, through upstream and downstream linkages, in the different
processes and activities that produce value in the form of product and services in the hand of ultimate
consumer”
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La filiére suppose une prédominance de la logique territoriale avec gouvernance par
I’amont, tandis qu’un circuit organisé type « supply chain » est tout orienté vers I’aval.

Dans ce cas il n’y a pas forcément de convergence avec I’intérét des opérateurs en amont.

Une fois que les différences entre filiere et supply chain ont été suffisamment mises en
évidence, il serait intéressant de repérer les points communs qui restent nombreux. Dans
les deux cas, il s’agit d’une décomposition en étapes de production du processus de
création d’un produit a partir de la premicre source d’approvisionnement jusqu’au
consommateur final, avec une vision push —poussé- pour la filiére et une vision pull —

tirée- pour la supply chain.

Ce sont deux modalités de répartition du systéme économique proches de la réalité, ou
les interdépendances entre les acteurs sont nombreuses et complexes, méme si en théorie
et par simplicité, on pourrait, par exemple, représenter une supply chain comme un
ensemble constitué d’un fournisseur, un producteur et un distributeur. Cependant, la
plupart du temps ces relations comprennent plusieurs fournisseurs, plusieurs producteurs
et autant de distributeurs. Il serait plus correct de parler de réseau de I’offre ou de

« supply web ».

1.5. Conclusion : Les groupes stratégiques et la supply

chain pour I’analyse des Prestataires de Services Logistiques

En ce qui concerne le secteur de la logistique et des transports de marchandise, la
variabilité interne trés é€levée, qui dérive de ’effet conjoint de facteurs exogenes et
endogenes, rend difficile I'utilisation méme de la catégorie conceptuelle de « secteur »

pour I’identification des concurrents directs et donc de contextes compétitifs homogenes.

Ainsi, les analyses menées au niveau du comportement des firmes « représentatives »
du secteur entier ou des segments distincts, distingués selon la traditionnelle répartition
modale du transport, ne permettent plus de saisir ’articulation de 1’ensemble des firmes

agissant dans le méme contexte compétitif, ni de prévoir leurs perspectives d’évolution.

Autrement dit, dans le passé, un critére utile de segmentation du secteur était le mode
de transport (route, mer, rail, air) qui permettait d’identifier concrétement des segments
compétitifs caractérisés par une homogénéité ¢élevée (transport routier, transport

maritime, etc.). Ensuite, la croissance de certains phénomenes, tels que I’intermodalité et
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la complexité de la prestation de transport et logistique, a entrainé une transformation
radicale des modes de fourniture des services logistiques et de transport. L’effet le plus
important a été¢ un secteur plus complexe : a coté des segments traditionnels, tels que le
transport aérien, maritime et routier, des business nouveaux, extrémement différentiés
entre eux et parfois trés innovants, gagnent de plus en plus d’importance. Le critére de

segmentation suivant le mode de transport perd ainsi de son efficacité.

Egalement, I’analyse micro-économique basée sur les cas d’entreprise plus ou moins
exemplaires révele sa faiblesse pour la compréhension de la structure et de I’ensemble
des forces qui influencent I’objet de notre investigation. Ce type d’analyse ne permet pas
d’aller au-dela de la présentation de cas spécifiques, en empéchant toute transposition des
conclusions a un ensemble de firmes similaires voire a un tissu industriel

géographiquement délimité.

Parmi les dimensions qui concourent a la création de ces nouveaux contextes
compétitifs (distincts et non superposables), un rdle clef a été joué par les nouvelles
technologies, les besoins changeants des clients, ’ampleur du marché et les choix

organisationnels dans 1’offre des services.

Le décalage interprétatif entre une vision d’ensemble du secteur, ou chaque firme reste
indifférenciée des autres, et la logique des cas d’entreprise, gucre représentative des
perspectives concernant le tissu industriel du secteur, peut étre dépassé a travers le

recours a la catégorie conceptuelle des groupes stratégiques.

L’AGS offre une vue d’ensemble d’un secteur, qui pourrait étre difficilement saisie de
facon différente, du fait de I’hétérogénéité des opérateurs. En classant les firmes en un
nombre réduit de groupes, I’identification et ’analyse de différentes stratégies adoptées
par chacun des concurrents se simplifient. De plus, un atout de ce type d’analyse est la
prise en compte des caractéristiques spécifiques des firmes qui, dans une analyse globale
du secteur, seraient mises de coté ou « masquées » par I’utilisation de mesures moyennes
ou de variances (Hatten et Hatten, 1987). On peut dire que la simplification des
différences stratégiques est faite en respectant les caractéristiques de base qui rendent
certaines firmes semblables a d’autres et nettement différentes du reste des firmes du

« secteur ».

Cependant, au niveau de I’application de la méthode, nous partageons la critique

concernant la condition contraignante de ne pouvoir prendre en compte que les
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concurrents directs faisant partie du méme groupe stratégique. En fait, cette condition
s’avere « paralysante » pour notre analyse, puisque I’aréne compétitive des opérateurs
logistiques et de transport comprend a la fois des prestataires traditionnels (tels que des
opérateurs spécialisés dans 1’entreposage et le transport) et des prestataires provenant de
métiers tout a fait différents (sociétés de conseils et éditeurs de logiciels pour la gestion
intégrée de la chaine). Ces différents prestataires feront partie, raisonnablement, de

groupes stratégiques divers, en se disputant néanmoins les mémes clients.

Du fait de ces limites, nous avons exploré les atouts du groupe stratégique compétitif
cognitif. Le point de force de cette formulation se trouve dans [’'utilisation des
perceptions managériales en tant que facteur additionnel pour I’identification des
groupes, qui traditionnellement avaient été déduits de mesures concernant la structure

industrielle et par des évaluations ex-post des stratégies adoptées.

Ainsi, il nous semble pertinent, surtout dans 1’étude d’un secteur en évolution, ou la
délimitation des frontieres devient trés souvent un exercice spéculatif, trés subjectif, fait
par des analystes n’appartenant pas au secteur, de retenir le groupe stratégique compétitif
cognitif, qui focalise I’attention sur le point de vue des entrepreneurs ou de ceux qui ont
une vision stratégique assez ample, dans un domaine décisionnel qui peut étre référé de

facon schématisée a la combinaison produit-marché-technologie-organisation.

Le choix de se concentrer aussi bien sur la perception des décideurs que sur le
comportement stratégique adopté n’est pas contradictoire. On observe deux moments
différents de la vie d’une organisation. La prise en compte de la perception des décideurs
en méme temps que de I’analyse des stratégies mises en ceuvre nous permettra de
récupérer I’intentionnalité et la vision des agents sans renoncer, pour autant, & mener une

analyse sur la base de données réelles.

Cependant, nous ne négligerons pas les stratégies affirmées/déclarées par les managers
des firmes, car si seule la réalisation d’une stratégie affecte directement le positionnement
de la firme dans un contexte compétitif donné, les stratégies souhaitées et diffusées a
I’intérieur de la firme et a D’extérieur peuvent également avoir un impact indirect en
altérant le systeme complexe des attentes et des valeurs des employés, des concurrents,

des fournisseurs et des clients.

En méme temps, nous aurons aussi recours a la notion de supply chain. La

décomposition du processus productif en phases sert a comprendre a la fois les liens
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horizontaux par rapport au processus productif et les modalités de 1’offre du service au
consommateur final. Comme les PSL sont présents dans presque toutes les supply chain
(leur role pouvant étre plus ou moins important, selon la prestation offerte, qui peut varier
du transport simple jusqu’a la conception et a la gestion des flux physiques et
informatiques d’une entreprise cliente, voire de la chaine a laquelle elle appartient) nous
nous référerons aux secteurs servis par les PSL, en utilisant le concept de supply chain,
tandis qu’on mobilisera les outils de I’analyse sectorielle, notamment le concept de
groupe stratégique compétitif cognitif, pour étudier les dynamiques compétitives des

PSL.

Ce choix est justifi¢ également par I’évolution du concept de logistique au cours des
derni¢res années et notamment par I’importance grandissante reconnue a la conception et
a la maitrise des flux physiques et informationnels, aux dépens des activités d’exécution

des taches matérielles purement physiques et avec une valeur ajoutée moindre.

On se pose alors la question de la gestion des supply chain et de la raison pour laquelle
il faut réfléchir en termes de chaine, plutot que de firme individuelle. Ensuite une
réflexion sur les modalités et les outils de conception et gestion d’une chaine s’impose.
Ces questions peuvent étre soulevées en mobilisant le concept « supply chain

management » ou gestion intégrée de la chaine de I’offre.

Une premiére question méthodologique qu’on se pose est de savoir si la prestation
logistique et de transport peut étre considérée comme une étape ou comme une phase,

méritant d’étre identifiée comme une des étapes de production de la valeur d’une chaine.

Le critere le plus utilisé est celui de « I’activité principale » qui nous méne a inclure
ou exclure des étapes différentes de production dans le secteur (Barbarito, 1999). On
inclura une certaine étape de production si cette derni¢re est considérée comme un

anneau important de la chaine donnée.

Une autre question théorique qui se référe a la mobilisation des deux concepts de
secteur et de supply chain consiste a savoir, une fois repérés les stades qui composent une
chaine donnée, comment 1’analyse du secteur sera faite. Autrement dit, il s’agit de savoir
quelles sont les raisons pour lesquelles on est amené a traiter la gestion d’une des étapes

de fagon autonome par rapport a la chaine entiere (Barbarito, 1992).

La réponse réside dans le niveau d’intégration verticale des entreprises de production :
si le niveau d’intégration verticale des firmes industrielles est tres élevé, 1’étape donnée
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sera ¢tudiée de fagon conjointe aux autres étapes gérées par les industriels. Puisqu’en
Europe la part de la prestation logistique et de transport externalisée s’agrandit de plus en
plus (Datamonitor, 2002), il nous semble pertinent d’étudier les PSL en tant que gérants

d’une phase indépendante des chaines servies.

Cette approche se justifie aussi par le type de prestation logistique externalisée. A
cette fin, on propose une lecture de 1’évolution du phénomeéne de 1’externalisation de la
fonction logistique (voir chapitre 4) d’ou ressort de fagon évidente la tendance vers une
complexification de la fonction logistique et ainsi un rdle de plus en plus important
acquis par les professionnels du domaine. Ces derniers voient changer leur position de
simples exécutants a concepteurs de systemes intégrés de gestion de flux physiques et

informationnels.

Cependant, une fois qu’on adopte ce critére, une autre question se pose. Est-ce que
I’on cerne les prestataires du point de vue du « secteur » dans lequel 1’activité se déroule
de maniere principale (par exemple : automobile ou produits de large consommation) ou
du point de vue de I’« activité » exercée par 1’opérateur méme (par exemple : gestion
intégrée des flux, prestation a forte valeur ajoutée, etc.)? Comme les PSL montrent un
parcours de diversification sectorielle trés poussé (malgré certains cas de spécialisation
sectorielle, souvent héritage de I’histoire de la société, comme dans le cas des prestataires
frangais Gefco et CAT), on a considéré que le critere de I’activité principale basé sur le
type de prestation offert était le plus adapté a notre investigation. Nous avons alors défini
les PSL de « prestataires offrant au moins deux services ou plus de transport et de
logistique », suivant la définition donnée par KPMG (2000). Nous avons ainsi décidé de
réduire le champ d’analyse aux opérateurs capables d’offrir une prestation autre que le

transport simple (traction).

La définition donnée permet d’inclure parmi les PSL les opérateurs traditionnellement
connus comme « 3PL » et « 4PL ». La premiére expression se référe aux logisticiens dont
I’activité est centrée sur les activités traditionnellement percues comme logistiques, celles
avec une forte implication opérationnelle (entreposage, distribution physique,

approvisionnement, étiquettage, etc.) (cf. Andersson, 1997).

Le concept de 4PL avait été créé par Andersen Consulting (aujourd’hui Accenture).
Un 4PL est un quatrieme intervenant — apres I’industriel, le distributeur et le 3PL — qui

prend en charge le pilotage de la supply chain. Ce pilotage suppose des compétences en
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matiere de conseil, de technologies de I’information et de conduite de processus

complexes (Bumstead & Cannons, 2002)

Le critere basé¢ sur la prestation offerte n’empéche pas la prise en compte des
particularités sectorielles de la demande par étape productive. Ainsi, méme si I’on a
adopté une telle définition du prestataire, on essayera de mettre en évidence tout facteur
spécifique d’une chaine donnée et d’une étape donnée de cette chaine qui puisse jouer un
role clef dans I’élaboration des stratégies et des choix opérationnels des PSL (par
exemple les exigences d’alimentation de la chaine d’assemblage- procurements - dans le
secteur automobile demandent une spécialisation de la part des PSL en termes d’actifs

matériels et immatériels qui entraine des choix importants a moyen et long terme).

Ceci sont les raisons pour lesquelles nous aborderons 1’étude de la compétition parmi
les PSL en croisant 1’analyse des groupes stratégiques avec les dynamiques des supply

chain ou ils sont le plus présents et ou ils jouent un role plus actif, plus stratégique.

A l'intérieur des supply chain c'est le role des prestataires en tant qu'organisateurs
et/ou exécutants des flux de marchandise et des flux informationnels liés qu'on estime
intéressant d'étudier afin de comprendre qui sont les acteurs qui gérent l'architecture des
flux et quels rapports de force existent entre les prestataires de services et les clients

industriels et commerciaux.

En perspective, on essayera d’envisager les changements probables au niveau de la
configuration des supply chain et de la concurrence entre les différents types d'acteurs
logistiques et de transport au niveau européen. (cf. figure n°l). Cette analyse sera
effectuée avec un degré de détail majeur au niveau du marché italien®, en utilisant les
groupes stratégiques d’entreprises identifiés a travers les techniques de classification

automatique — cluster analysis (cf. section 10.3).

3 L’analyse sera effectuée & partir d’une enquéte réalisée dans le cadre de « I’Observatoire sur la

logistique en Italie », un projet de I'IRAT, Institut du Conseil National des Recherches, de Naples, Italie.
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2.LE POSITIONNEMENT DANS LA LITTERATURE CONCERNANT

LE SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Le deuxiéme volet de la thése porte sur le role jou¢ par les PSL dans la gestion des
supply chain et sur les relations existantes entre clients et PSL (et incidemment entre

PSL). Ces aspects entrent dans la problématique du Supply Chain Management (SCM).

Nous partageons l'avis de New (1996) et Saunders (1995) selon lesquels la littérature
sur le SCM produit une terminologie embrouillée des concepts et des définitions de base.
Ainsi, plusieurs étiquettes peuvent-elles €tre associées aux concepts de supply chain
(réseau de l'offre - supply network), et de supply chain management (stratégie intégrée
des approvisionnements - integrated purchasing strategy, intégration du fournisseur -

supplier integration, partenariat acheteur-fournisseur - buyer-supplier partnership, etc.).

Une des raisons de I’absence d'une définition universelle du SCM est l'origine et
I'évolution multidisciplinaire de ce concept. En fait, la notion de supply chain a été
considérée selon des points de vue différents dans des corps différents de littérature.
Cette origine multidisciplinaire se reflete dans le manque d'encadrement conceptuel

robuste pour le développement d'une théorie du SCM**.

De ce fait, les schémas d'interprétation sont le plus souvent partiels ou anecdotiques
avec une production relativement pauvre de modeles empiriquement validés qui
expliquent l'envergure du SCM, ses colts et ses avantages. Cependant, la plupart des
définitions ont au moins une chose en commun: elles se concentrent sur I'environnement

extérieur a une organisation.

Compte tenu de ces ¢léments, un éclaircissement des modes d’utilisation des concepts
clés qui seront mobilisés constitue un préalable nécessaire:
o Les supply chain comprennent |’ensemble des organisations du premier

producteur jusqu’au consommateur final. Elles existent, indépendamment du fait qu’elles

#* Cependant, certains auteurs qui ont proposé des taxonomies des sujets traités en ce domaine, et qui
essayent de mieux définir la nature de la recherche en Supply Chain Management, commencent a
préconiser la reconnaissance du Supply Chain Management en tant que discipline du management (Croom
et alii, 2000).
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soient gérées ou pas par un des acteurs. Elles représentent un phénomeéne donné dans le
monde des affaires, qui pourrait étre comparé aux canaux commerciaux (distribution
channels).

o Le supply chain management désigne, par contre, une aptitude a gérer les supply
chain suivant une approche systémique et intégrée, ce qui requiert une volonté, un

engagement, un effort de la part des acteurs impliqués (Mentzer et a/, 2001).

Notre propre positionnement par rapport a ces notions est fait a partir d’une vaste
bibliographie sur le Supply Chain Management. Plusieurs auteurs ont envisagé une
classification des travaux qui ont abord¢ le Supply Chain Management fondé sur les trois
niveaux différents de la gestion d’une firme a l’intérieur d’une chaine: les niveaux

stratégique, tactique et opérationnel.

Dans le paragraphe suivant, nous allons adopter ce type d’analyse de la littérature,
pour présenter les apports les principaux du SCM a la gestion de la firme. Ensuite nous
présenterons les raisons de notre réfutation partielle de cette approche a la fois aux modes

de gestion et a leur analyse.

21. Une analyse basée sur trois niveaux hiérarchisés de

gestion

Cette lecture « classique » des contributions existantes a eu le mérite de croiser les
¢léments théoriques liés aux perspectives d’analyse avec les ¢éléments correspondant aux
différentes phases décisionnelles qui affectent la gestion d’une supply chain. L’effort a
¢été ainsi de concilier I’approche analytique des études Supply Chain Management avec

I’approche normative, inspirée par le milieu gestionnaire et par celui des consultants.

Ceci est di au fait que les perspectives d’analyse des supply chain sont supposées
correspondre a des phases décisionnelles différentes de gestion qui, selon 1’horizon
temporel et leurs effets, peuvent étre classées de la facon suivante : niveau de design ou
conception de la supply chain, niveau de planification et niveau opérationnel (Chopra,

Meindl, 2001).

Cependant, I’adoption de ce schéma d’interprétation doit se faire avec certaines
précautions, car si I’on reconnait I’existence d’un effet sur la performance des firmes et

d’un horizon temporel différents pour des types distincts de décisions liées a la gestion
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d’une supply chain, le niveau tactique et d’autant plus le niveau opérationnel ne doivent
pas étre appréhendés comme subalternes au niveau stratégique. On reviendra sur ce
théme apres avoir présenté certaines des contributions existantes en les inscrivant dans le

schéma de classification adopté pour cette revue de la littérature.

2.1.1. Le niveau stratégique

Les ¢études classées dans le niveau stratégique focalisent leur attention sur les raisons
pour lesquelles ’approche Supply Chain Management s’est développée ou doit étre
adoptée, selon les deux perspectives, analytique dans le premier cas, normative dans le
deuxiéme. En particulier, ces études expriment un consensus en ce qui concerne
l'importance de l'intégration de fournisseurs, industriels et clients afin d’atteindre un

avantage concurrentiel plus élevé, a la fois de chaque opérateur et de la SC entiére™.

Suivant Porter (1985, op. cit.) I’avantage concurrentiel, dérivant essentiellement de la
valeur créée par une firme, vise a établir une position profitable et durable contre les
forces concurrentielles qui influencent la compétition industrielle. Ainsi, il est proposé
que I’'implémentation d’une gestion intégrée de la chaine entiére rende la création de la
valeur et de la satisfaction du consommateur plus simple. Cette création de valeur améne
a un avantage compétitif plus élevé et stable (ainsi que une profitabilité majeure) aussi

bien pour chaque acteur que pour toute la chaine (LaLonde, 1997).

Certains auteurs (Clark, 1991; Ellram, 1991) ont donné un sens différent a la notion de
gestion intégrée de la chaine ; cette dernicre est associée a I’intégration verticale de la
firme, qui décide de garder la gestion de toutes ses fonctions a I’intérieur. Ainsi Ellram
dit que [Dintégration verticale (gestion interne) peut étre considérée comme une
alternative au Supply Chain Management (gestion externalisée), dans la mesure ou elle

permet a la firme de gérer et de controler I’efficacité de la chaine.

Cependant, on pourrait argumenter que l'approche Supply Chain Management a les
mémes possibilités d’application dans de grandes firmes a sites multiples et dans de

petites organisations a site unique.

»* De nombreuses contributions portent sur ’analyse des avantages dérivant de 1’adoption du Supply Chain
Management. Parmi les autres, on évoque les suivantes, qui insistent sur les effets d’une gestion intégrée et
synchronisée des flux physiques et informationnels internes a la firme et entre les firmes : Reck & Long,
1988 ; Leender & Blenkhorn, 1988 ; Bowersox et alii, 1989 ; Burt & Doyle, 1992 ; Clinton & Closs, 1997.
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Une deuxiéme remarque est qu'il n'y a aucun rapport nécessaire entre propriété et
contrdle (Hoakansson & Snehota, 1995). En effet le niveau d'intégration entre entreprises
indépendantes peut étre plus élevé que dans un rapport formel de propriété et,
inversement, les contrats entre entreprises autonomes peuvent contenir des ¢léments trés
semblables a des mécanismes internes hiérarchiques de controle. Ce sont précisément le
contrdle et la maitrise de la chaine qui comptent pour ’atteinte d’un modele de gestion

intégrée et non pas la structure juridique des relations.

Ainsi, nous considérons que 1’application du Supply Chain Management est adaptée
aussi bien aux chaines multi acteur qu’aux chaines verticalement intégrées, les deux

chaines nécessitant d’étre gérées.

Malgré cela, I’extension d’un comportement d’intégration de I’intérieur vers
I’extérieur de la firme a été définie par Bowersox et Closs (1996) comme « Supply Chain
Management ». Ceci implique que la coordination dans la supply chain s’améliore si
toutes les étapes de la chaine congoivent des actions en commun ou si elles considérent
les effets d’une action individuelle sur I’ensemble de la chaine®®. Par contre, un manque
de coordination se manifeste lorsqu’une étape (surtout si de propriété différente des
autres), qui peut avoir des objectifs divergents par rapport aux autres, vise a maximiser
son propre profit, méme si les actions poursuivies déterminent une baisse des profits

globaux de la chaine.

Pour illustrer ce probléme des objectifs contradictoires existant entre différents
maillons de la chaine de I’offre, prenons le cas d’un transporteur et d’un producteur. Le
transporteur se soucie avant tout du taux de remplissage de ses camions. Plus les
quantités transportées sont importantes, plus le colit de transport unitaire sera réduit et
plus le prix payé par le producteur sera faible. S’il veut payer moins cher le transport, le
producteur va produire et stocker des quantités importantes avant de les expédier. Mais
ses colits de stockage (colts du capital immobilisé et colits de gestion des stocks) vont

alors augmenter. De méme, le service client du producteur pourrait s’avérer moins bon :

% Si le SCM est congu d’une facon unique, intégrée, en visualisant une série d’opérations liées en
séquence, quelques unes gérées par la firme industrielle et d’autres par des partenaires externes, il est
nécessaire de souligner que la séquence méme des opérations est changeant. Ceci est d’autant plus vrai
lorsque les acteurs de la supply chain sont des entités autonomes, avec leur propre environnement
technologique, compétitif, cultural, etc. Ainsi, I’appartenance a la méme chaine, qui est en compétition
avec d’autres chaines, n’empéche pas que des relations conflictuelles puissent exister parmi les acteurs de
la méme supply chain. Les opérations sont interdépendantes mais aussi vulnérables aux actions et aux
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le transport a intervalles de temps ¢éloignés de quantités importantes entraine une
réactivité plus faible a I’évolution de la demande. Si producteur et transporteur arrivent a
se coordonner et a partager de fagon continue 1’information concernant leurs contraintes
respectives, ils peuvent s’organiser pour atteindre un objectif global, par exemple de
minimisation de leurs cofits globaux (transport, production et stockage, mauvaise image

en termes de service au client).

Un ¢lément qui complexifie la fixation d’objectifs communs pour une chaine donnée
est di au fait qu’aujourd’hui les supply chain comprennent des centaines d’acteurs
différents. Par exemple, Ford Motor Company a des milliers de fournisseurs, tels que
Goodyear et Motorola qui, a leur tour, ont un nombre trés ¢élevé de fournisseurs. La
circulation de I’information devient de ce fait tres difficile. La distorsion de
I’information est amplifiée aussi par la variété croissante des produits (références,
modeles, options, etc.). C’est notamment en ce domaine que 1’on repere un des défis les
plus cruciaux du Supply Chain Management, c’est a dire la poursuite de la coordination

malgré le nombre élevé d’acteurs et de produits.

Le fait que le manque de coordination se lie & une circulation imparfaite de
I’information trouve confirmation dans des analyses empiriques effectuées par les
grandes entreprises telles que Procter & Gamble, Hewlett Packard et Barilla (Dornier &
Fender, 2001). Ces producteurs ont expérimenté le « bullwhip » ou « Forrester » effect
(Forrester, 1961), c’est-a-dire la fluctuation croissante des ordres a partir des ventes (de
I’aval de la chaine), en remontant chez les distributeurs, jusqu’aux producteurs et leurs

fournisseurs (vers I’amont de la chaine).

Le bullwhip effect distord les informations concernant la demande a I’intérieur d’une
chaine avec le résultat que les acteurs de cette méme chaine ont des estimations
différentes de la demande. Ce fait entraine deux conséquences possibles: soit une
augmentation des stocks de sécurité soit une rupture de stock. Ainsi, la rentabilité¢ d’une
chaine est réduite car 1’assurance d’un certain niveau de disponibilité du produit (niveau
de réactivité de la chaine) devient plus chére. L’approche Supply Chain Management vise
en premier lieu a la réduction de ce gaspillage tout en essayant d’assurer au client le

niveau de service souhaité.

comportements des membres de la chaine, dans la poursuite de 1’optimisation de leur activité.
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Les contributions appartenant au niveau d’analyse stratégique adoptent souvent le mot
« philosophie ». Ainsi le Supply Chain Management”’ a été défini comme une
philosophie d’intégration pour gérer les flux totaux d’un canal de distribution a partir du

fournisseur jusqu’au consommateur final (Cooper, 1997).

Quelques auteurs (Mentzer et alii, 2001) parlent plutdt d'Orientation SC*®. Suivant
une perspective de systeme global, le SCM peut étre mis en application avec succes
quand au moins trois membres d'une supply chain partagent 1’ainsi dite Orientation SC,
qui existe quand les firmes partagent une vue commune sur les facteurs augmentant ou

empéchant une approche Supply Chain Management.

Suivant la littérature, le Supply Chain Management en tant que philosophie et/ou
orientation de gestion aurait les caractéristiques suivantes :

e une approche systémique des supply chain pour la gestion des flux totaux de
marchandises du fournisseur de matiéres premiéres jusqu’au consommateur final et pour
la gestion des flux d’information remontant la chaine de 1’aval vers I’amont;

e une orientation stratégique vers la coopération parmi les acteurs afin de
synchroniser et faire converger les capacités et les compétences internes a chaque firme
et transversales aux firmes vers un ensemble unique ;

e une focalisation sur le consommateur, pour la création de sources uniques et

identifiées de valeur, entrainant une satisfaction du consommateur plus élevée.

En résumé, on retiendra que les traits marquants du Supply Chain Management, en
tant que philosophie, approche ou orientation de gestion sont a repérer dans la vision
systémique de la chaine a partir de I’aval vers ’amont ou la coordination parmi les
acteurs garantit I’atteinte des résultats de baisse des colts et d’augmentation du niveau de

service au consommateur/client final.

27 “SCM is an integrative philosophy to manage the total flow of a distribution channel from supplier to
the ultimate consumer”.

28 L’orientation supply chain a été définie comme la reconnaissance par une entreprise des implications
systémiques et stratégiques des activités impliquées dans la gestion intégrée des différents flux dans la
supply chain.
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2.1.2. Le niveau tactique

Le niveau tactique concerne traditionnellement les modes de mise en place de cette
nouvelle démarche. Il porte sur les différentes méthodes et outils de gestion et sur les

choix organisationnels des firmes qui adoptent une démarche Supply Chain Management.

Une entrée utile pour I’analyse du niveau tactique du Supply Chain Management
dérive de I’observation des trois types d'intégration qui sont en train de se consolider dans
la gestion d'entreprise et notamment dans la logistique. L’analyse de ces intégrations
devient particulierement pertinente pour décrypter les mouvements stratégiques des
entreprises. En fait, la logistique tend a s’affirmer non pas comme une variable
indépendante dans le fonctionnement d’une entreprise mais, bien au contraire, comme
une variable couplée aux phénoménes d’orientation stratégique. En ce cas, le lien avec le
niveau stratégique du Supply Chain Management est direct, dans la mesure ou une
gestion efficace de la logistique permet de concevoir une nouvelle orientation stratégique

de la firme, voire de la chaine entiére.

Ces trois types d'intégration agissent en méme temps et déterminent les enjeux
courants pour une gestion efficace de la chaine:

e Intégration des flux physiques parmi les acteurs de la chaine « globale », liée aux
phénomeénes d’approvisionnement et de commercialisation au niveau mondial — « global
sourcing » et « global market » ;

e Intégration du proces de « livraison », de 1'amont de la chaine jusqu'au client final,
par rapport a chaque supply chain, en termes de différentiation retardée (product
postponement) des produits et de changement des rapports entre producteurs et
distributeurs ;

e Intégration des flux d’information, transversale et de soutien aux deux premicres.

En ce qui concerne le premier type d’intégration, que 1’on peut nommer, en
empruntant ce terme a Fender et Dornier (2001, op. cit.), intégration géographique de la
logistique, elle se concrétise par l'apparition d’une organisation de la gestion de l'activité
logistique qui dépasse les fronticres nationales et qui couvre des territoires
transnationaux, continentaux ou mondiaux, non seulement dans la gestion des flux de
marchandise (global supply chain : globalisation des approvisionnements et des ventes)

mais également dans leurs infrastructures physiques (stratégies de localisation de
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systémes de production et de distribution)”’. De nombreux partisans de ce type
d’intégration ont en fait enrichi la littérature existante concernant en particulier le « Just

in Time ».

Nous verrons que si 1’intégration géographique de la logistique est associée a la
reconfiguration des formes organisationnelles, elle attribue également un role de plus en
plus actif aux PSL, qui sont appelés a gérer les flux « globaux » et a proposer des
solutions innovantes et efficaces. Parmi ceux qui ont ¢tudié¢ les avantages et les limites
engendrés par le recours a des PSL, on peut citer Saunders (1997), Marvick & White
(1998).

Un autre type d’intégration, /’intégration sectorielle, est mise en place au niveau de
chaque supply chain sous I’effet des déstabilisations subies par la logistique en amont et
surtout en aval des chalnes. Ainsi, 1’évolution du comportement du consommateur, le
foisonnement des références des produits de grande consommation, la montée en
puissance de la Grande distribution face aux industriels, la recherche d’une gestion
efficace de centres de distribution, la nécessité de standardiser la production des
composants et en méme temps de différencier le produit le plus en aval que possible®,
ont abouti a de nouveaux systémes intégrés de gestion des flux. Ces systémes sont
différents selon les secteurs. Par exemple, dans le « grocery » et dans le secteur des
produits de grande consommation qui sont vendus en priorité¢ dans les grandes surfaces,
le modele « Efficient Consumer Response » a rapproché industriels et distributeurs ;
similairement, dans le secteur de 1’habillement c’est le modele « Quick Response » qui a

bouleversé les relations parmi les acteurs de la chaine.

Le phénoméne de I’intégration sectorielle conduit ainsi les responsables chargés de
cette activité a mettre en ceuvre des méthodes de re-conception en temps réel des réseaux
de circulation des composants, des matieres premicres, des produits finis ou semi-ouvrés.
C’est pourquoi une premiere conséquence de cette mise en ceuvre d’une adaptation sur
des délais de plus en plus courts de systémes logistiques réside dans le recours a des
prestataires logistiques. Autrement dit, I’externalisation de la logistique a des spécialistes

du métier permet aux firmes de garantir le niveau de service souhaité (en s’appuyant sur

¥ Voir a ce sujet Saunders, 1997; Trent & Monczka, 1998.
3% Au sujet du « product postponement » voir Lee, 1998; Pagh & Cooper, 1998.
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des compétences spécifiques) tout en gardant leur flexibilité structurelle et

organisationnelle (par la transformation de cofts fixes en colits variables).

Parmi les nombreux thémes abordés par les auteurs traitant de 1’intégration sectorielle
des chaines, la distribution physique et la logistique intégrée ont caractérisé un ensemble
de contributions théoriques assez riche. Dans ce groupe d’études, la logistique est la
fonction la plus importante pour la mise en place d’une démarche Supply Chain
Management, tandis que la transformation physique des produits et, en amont,
I’approvisionnement des matieres premicres jouent un roéle moins considérable. L'intérét
fondamental de cette partie de la littérature est ainsi la distribution physique des produits
finis des fabricants aux utilisateurs finaux dans une tentative de remplacer les stocks avec
lI'information. Dans ce groupe, se trouvent ceux qui ont promu le plus le terme SCM en

I’associant avec les principes et les politiques du Marketing (Christopher et alii, 1998).

L'autre type prévalent d'intégration, [’intégration informationnelle, se référe a la
coordination des technologies de l'information et des flux d'informations des clients aux
fournisseurs. Les technologies de l'information permettent a des organisations multiples
de coordonner leurs activités dans un effort de gestion efficiente de la chaine de 1'offre
(Christopher, 1992). 1l s’agit, d’une part, des moyens d’intégration et d’accélération des
flux d’informations intérieurs et extérieurs a la firme ; ce sont les progiciels de gestion
intégrée de type ERP (Enterprise Ressource Planning) et APS (Advanced Planning
System). D’autre part, il s’agit d’outils d’optimisation et d’aide a la décision grace a la

simulation ; ce sont les progiciels dédiés de Supply Chain Management.

Ainsi, les deux premiers types d’intégration sont possibles seulement si une
intégration des systémes d’information des différents acteurs concernés par une chaine
donnée est mise en place. L’intégration des systémes d’information peut étre faite aussi
bien par I’EDI — Electronic Data Interchange- que par 1’échange de données a partir des

systeémes traditionnels de planification et contrdle présents dans chaque entreprise.

Une pléthore de travaux récents a souligné les aspects généraux (Introna, 1993;

Hammant, 1995) et les effets de ces technologies dans la logistique et le SCM.

En résumé, les trois types d’intégration en cours, au niveau de la logistique en
entreprise, entrainent le recours & un nouveau mode de gestion qui traverse les frontiéres
de la firme. Des acteurs autres que le producteur et son client gagnent de la visibilité au

long de la chaine. Ainsi la question des formes alternatives a 1’organisation intégrée
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verticalement revient (Thorelli, 1986). Cette question conduit a concentrer I’attention sur
les modes de mise en place des relations avec d’autres acteurs de la chaine (Lamming,
1993 ; Hines, 1995) et sur I’évolution de ces relations inter organisationnelles

(Cox, 1997).

2.1.3. Le niveau opérationnel

La recherche liée aux décisions opérationnelles a concentré son attention sur les
mesures de controle et de performance. Typiquement, les décisions opérationnelles
reflétent la gestion quotidienne ou a trés court terme de 1’activité. A D’intérieur de ce
groupe de contributions, principalement inspirées de la recherche opérationnelle, il est
possible de repérer quatre sous catégories qui ont été explorées en détail :

e La gestion et le controle des stocks. Ces ¢tudes examinent les mesures de
performance, les niveaux de service, les schémas d’allocation des stocks et la gestion des
stocks multi échelon (Fisher et Raman, 1996).

e La production, la planification et I’ordonnancement. La thématique la plus
développée est celle de I’optimisation de la production afin d’améliorer I’efficience totale
de la chaine (Levy, 1997).

e Le partage, le controle et le monitorage de I’information. Ce groupe d’études
comprend ceux qui ont investigué les effets les plus spécifiques (Kia et alii, 2000) des
Nouvelles Technologies de 1I’'Information et de la Communication (NTIC) sur la gestion
intégrée de la logistique.

e Le développement d’outils qui améliorent la gestion opérationnelle de la chaine

(Slats et alii, 1995).

Une enquéte menée par Croom et alii (2000), suivant les variables « travaux
empiriques/théoriques et descriptifs/normatifs », constate que la littérature est dominée
par les études empiriques-descriptives (56% de I'échantillon). Peu de travaux théoriques
ont été développés. Cependant, 1a ou les travaux théoriques ont été identifiés (11% des 84
contributions examinées, choisies parmi les plus marquantes dans le domaine), ils
s'inscrivent pour une grande partie dans la dynamique de la gestion des matériaux (flux
de maticres et stocks), et donc dans le niveau opérationnel du Supply Chain Management.
Par contre, ce qui manque sont des contributions de type théorique concernant le niveau
tactique, celui qui porte sur les modes de poursuite de trois types d’intégration que 1’on

vient de décrire au paragraphe précédent. Dans ce contexte, notre analyse des modes de
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relations entre clients et prestataires dans la poursuite de I’intégration au long de la
chaine veut s’inscrire parmi les contributions théoriques visant a mobiliser certaines
théories inter organisationnelles pour la compréhension du SCM (voir chapitre 3).
Autrement dit, notre but est d’appuyer les intuitions du SCM sur des théories
d’organisation qui ont déja fait preuve de solidité¢ et capacité d’interprétation d’autres

phénomenes.

2.2. Vers une analyse multi niveau de la gestion de la chaine

La mise en place d’une approche Supply Chain Management, congue d’une fagon
séquentielle, voire hiérarchisée, permet de visualiser une série d’opérations li¢es, dont

certaines sont gérées par la firme industrielle et d’autres par des partenaires externes.

Cependant, la séquence méme des opérations est changeante tout comme les acteurs
appelés a les gérer. Ceci est d’autant plus vrai lorsque les membres de la supply chain
sont des entités autonomes, avec leur propre environnement technologique, compétitif,

culturel, etc.

Ainsi la séparation du niveau stratégique (conception de la chaine) des niveaux
tactique (définitions des modes de fonctionnement de la chaine) et opérationnel
(développement des outils de gestions des flux et des stocks) semble étre un artifice utile
pour définir les champs d’étude et d’action concernant le SCM, sans pour autant se préter

a une analyse des modes de réalisation de cette démarche.

Du fait que le jeu d’acteurs et les modes d’interaction sont définis souvent par le
« middle management », il devient nécessaire de remettre en cause la hiérarchisation des
trois niveaux de gestion et surtout d’affirmer que la « tactique » n’est pas subalterne a la
« stratégie ». Suivant le méme principe, nous appuyons notre analyse sur la stratégie
révélée des firmes car nous croyons que 1’action et la pensée procédent en méme temps
en modelant la stratégie. Le comportement révéle les plans de la firme et contribue a sa

définition.

67



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

La tri - répartition proposée doit donc étre redimensionnée et surtout elle ne doit pas
étre interprétée comme dévalorisant le niveau tactique’’. Dans ce sens, elle serait le
résultat d’une double transposition, d’un coté militaire, de I’autre hiérarchique ; elle serait
le reflet d’une vision idéaliste, linéaire et non pas d’une vision dialectique qui mélange

action et pensée et qui inspire nos travaux.

La compréhension du réseau des acteurs participant a la gestion de la chaine, la
répartition des activités et 1’allocation des ressources, au niveau de chaque entité et au
niveau global de la chaine, devient ainsi un passage nécessaire pour la mise en ceuvre
d’un modele Supply Chain Management efficace, tout en dépassant les frontieres entre ce

qui est stratégique et ce qui est tactique.

La résolution du clivage entre les différents niveaux de gestion de la chaine se fonde
aussi sur I’importance du concept de maitrise pour la réalisation de I’approche SCM. Le
concept de maitrise renvoie a la confrontation client/prestataire. Ce concept «sanctionne
I’aptitude d’un agent économique a structurer conformément a ses besoins propres,
I’organisation de I’ensemble de la chaine d’une marchandise » (Savy, 1981 ;
Jafflin, 1991). La notion de maitrise implique celle de contrdle. Certes, il existe de
nombreux degrés et modalités pour exercer un controle direct ou indirect. Mais nous
pensons que le contréle est nécessaire a la maitrise. Avoir la maitrise d’une chaine
reviendrait donc a posséder les deux dimensions de la maitrise : la compétence technique
(étre capable de faire quelque chose, éventuellement avec d’autres) et 1’autorité (étre
capable de diriger et d’intégrer les efforts des autres pour qu’il satisfassent un besoin
donné). La compétence technique et I’autorité renvoyant respectivement aux niveaux
tactique et stratégique, il s’agit de appréhender ces deux niveaux comme interdépendants
afin de saisir les enjeux de la maitrise d’une supply chain donnée. Ces deux niveaux se
référent bien sr, aux acteurs multiples qui composent la chaine. C’est au travers de la
maitrise des flux d’information que l’intégration des niveaux se concrétise tout en

permettant 1’attribution de responsabilités et de roles différents a chacun des acteurs.

Plus précisément, notre travail se situe parmi les recherches qui étudient le role des

PSL dans la mise en ceuvre de la démarche Supply Chain Management, aussi bien au

31 . . \ , N . . e e . .
Le niveau tactique, a notre sens, récupere une valeur dialectique en se matérialisant en boucle interactive
entre la conception et la mise en place de plans d’action.
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niveau de I’intégration géographique des chaines, que des intégrations sectorielle et

informationnelle.

D’autres auteurs ont déja exploré I’apport des PSL a la gestion des chaines de 1’offre.
Cependant, la plupart des études ont porté leur attention sur les utilisateurs des services
logistiques et de transport en Europe et sur leurs perceptions de la qualité des services
offerts (Copacino, 1998 ; Harrington, 2000; Andersson & Norrman, 2002). Une attention
moins ¢élevée a été montrée envers les fournisseurs de ces services et leurs modes de
développement (Cooper et alii, 1991; Szymankiewicz, 1993; Peters & Cooper et alii,
1998 ; European Commission, PROTRANS, 2000 ; Stone, 2002).

Il est d’ailleurs étonnant de constater que les prestataires sont les grands absents de
presque tous les modeles de SCM ¢élaborés tant par les consultants que par les chercheurs
(Fabbe-Costes, 2002). Pourtant la plupart des firmes industrielles et commerciales
confient la réalisation de leurs opérations physiques a des prestataires en leur laissant
souvent de grandes marges de manceuvre pour trouver les solutions techniques et

organisationnelles aux problémes logistiques posés.

Un certain vide dans la littérature concernant les PSL nous améne a concentrer notre
réflexion sur le réle joué par les PSL dans les supply chain. En particulier, nous
¢tudierons leurs stratégies de développement et croissance ainsi que leurs stratégies
relationnelles avec les clients et les autres fournisseurs possibles de services de transport
et de logistique. Nous privilégierons ainsi 1’étude des interfaces de la chaine qui
impliquent des PSL, en particulier les interfaces entre clients et PSL et, marginalement,

les interfaces entre PSL et leurs sous-traitants.

Ensuite, suivant la position des auteurs qui ont mis l’accent sur le réle de la
distribution physique et sur la logistique intégrée (cf. Christopher et alii, 1998), nous
analyserons les services offerts par les PSL, en présumant que, par une gestion efficace
de la fonction logistique, les utilisateurs de ces services peuvent améliorer la performance

stratégique de leur domaine d’activité.

Bien sir, il y aura aussi des effets au niveau de la conception et définition du SCM,
(mise en ceuvre de la coopération a I’intérieur d’une chaine, réle des acteurs impliqués,
etc.) car la consolidation de structures organisationnelles pour la gestion de 1'intégration
logistique peut entrainer un re-engineering des supply chain concernées. C'est, par

exemple, le cas des ports, ou I’on peut assister a une mise en place de flux et de
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mécanismes de gestion des flux tout a fait originaux. Egalement, certaines supply chain
(automobile, produits de grande consommation) plus que d’autres offrent la possibilité
d’explorer les reconfigurations en cours qui affectent le plus les enjeux et les réponses

stratégiques envisageables par les PSL.

En revenant a la tri répartition classique, on pourrait avancer de s’intéresser aux
niveaux stratégique et tactique des démarches Supply Chain Management ; par contre, le
niveau opérationnel ne nous intéresse que marginalement, notamment dans I’étude de

I’offre des services logistiques intégrés ou ponctuels de la part des PSL.

L’hypothése que nous empruntons a la littérature est que I’intégration des moyens
d’information parmi les firmes appartenant a une méme chaine rend la gestion de cette
chaine plus efficiente. Comprendre les atouts d’un logiciel de gestion intégrée d’une
chaine de livraison, et connaitre les fondements et les effets de différentes techniques de
gestion des stocks sur 1’efficience de la chaine, seront des étapes nécessaires pour évaluer
la cohérence entre la demande et I’offre de services logistiques. Cependant, les mod¢les
de planification des approvisionnements, de la production et de la distribution, ainsi que
les méthodes de calcul et de comparaison de la performance logistique restent en dehors

de notre champ principal d’intérét.
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3.LES THEORIES INTEROGRANISATIONNELLES POUR
L’ANALYSE DES ALLIANCES LOGISTIQUES

3.1. L’alliance logistique : une forme d’organisation hybride

Les entreprises industrielles et de distribution ont entamé un processus d’intégration
sectorielle, géographique et informationnelle. Ce processus s’accompagne de mutations
des formes de I’externalisation logistique qui expliquent a leur tour le role de plus en
plus important des prestataires logistiques en Europe. Ainsi le type de prestation
demandée devient plus étendu et riche par rapport a la prestation de transport

traditionnelle. Les relations entre clients et prestataires changent en conséquence.

Ces mutations peuvent étre appréhendées comme une des manifestations les plus

évidentes de I’émergence des formes organisationnelles hybrides.

Dans cette partie nous définissons le cadre théorique pour 1’analyse des relations entre
clients et prestataires impliqués dans une démarche Supply Chain Management.
Autrement dit, il s’agit d’identifier les théories inter organisationnelles qui peuvent étre
utilisées pour I’explication du phénomeéne du Supply Chain Management. Ainsi, nous
menerons ces réflexions par rapport a une forme particuliere d’hybride : I’alliance

logistique.

3.1.1. Qu’est-ce qu’un hybride

Le Petit Larousse 1998 donne plusieurs définitions du terme ‘hybride’, a la fois
adjectif et nom et de dérivation latine (hybrida, de sang mél¢é). La premiere se réfere a un
‘animal ou végétal résultant d’une hybridation’, ou I’hybridation est le ‘croisement entre
deux variétés, deux races d’une méme espece ou entre deux especes différentes’. En sens

figuré, le terme renvoie a quelque chose de composite, ‘composée d’éléments disparates’.

En économie et en théorie des organisations, les hybrides renvoient a des
arrangements ou les parties sont autonomes, s'ajustent sans utiliser le systeme de prix,

partagent et échangent les technologies, le capital, les produits et les services sans
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propriété commune (Ménard, 2002). Ainsi un hybride participe de deux formes distinctes
d’organisation des activités économiques : d’un coté la firme intégrée, de 1’autre la

transaction réglée par le prix.

Le terme « organisation hybride » est une des nombreuses dénominations utilisées
pour décrire un certain type d’engagement entre agents €conomiques (avec celles de
réseaux, partenariats, quasi-firmes, alliances, virtual corporations, etc.). Il a cependant

I’avantage de se référer explicitement a [’aspect organisationnel, c¢’est-a-dire aux

relations entre les acteurs impliqués dans un engagement mutuel.

Puisque I’'un des objectifs de cette thése est d’étudier les dynamiques relationnelles
entre PSL et leurs clients dans la poursuite de 1’intégration des chaines, nous avons choisi
d’employer ce terme pour une analyse des points communs qui peuvent étre accordés aux

formes organisationnelles hybrides.

La littérature sur les formes hybrides est trés riche et multidisciplinaire. Trois études
relativement étendues recensent les articles publiés dans des revues d’économie, gestion
et sociologie. Une, de Grandori et Soda (1995), a examiné 167 contributions s'inspirant
principalement du management et de la théorie des organisations. L'autre, écrite par
Oliver et Ebers (1998) a analysé de fagon systématique 158 articles sur les réseaux
(définis vaguement) publiés dans quatre journaux majeurs en gestion et sociologie, de
1980 a 1996. La troisiéme étude a été effectuée par Ménard (2002) qui, aprés avoir
recens¢ plusieurs définitions de formes hybrides et en avoir indiqué les points communs,
propose d’intéressantes pistes de recherche a suivre en ce domaine. Ces études combinées
avec l'analyse d'autres contributions suggerent que, au-dela de I'hétérogénéité, les
hybrides aient quelques régularités, telles que :

e Lamise en commun des ressources.

L’organisation des activités a travers des accords de coopération et de coordination
inter-firmes suppose de prendre conjointement les décisions d’investissement. On se
réfere aussi bien aux investissements en infrastructures physiques qu’aux investissements
en systémes d’information, qui parfois peuvent avoir un colt d’installation considérable.
Cette mise en commun des ressources implique une continuité des relations entre les
partenaires. C’est la coopération qui peut garantir des relations de longue durée.

e Lamélange de coopération et compétition entre les acteurs.
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Les parties peuvent se concurrencer sur certaines activités et coopérer pour 1’offre de
certains services ou la création de certains produits en commun. En plus, la continuité des
relations a travers la coopération ne garantit pas la mise en place de rapports équilibrés
entre les parties impliquées. Dans la plupart des situations, il s’agit de relations
asymétriques, inégales, en termes de rapports de force entre les acteurs, car toute relation
est soumise aux incertitudes de 1’environnement institutionnel®* et de I’environnement
concurrentiel. La balance du pouvoir contractuel peut cependant changer au fil des
années™. Ainsi, il y aura une compétition interne entre les parties. On retrouve ici la
nature dynamique des relations inter entreprises. De cette caractéristique dérive la
troisieme régularité des hybrides, celle du contrat.

e Le contrat.

Les questions posées par la mise en commun de ressources et la nécessité de définir
comment les gains et les risques de toute activité sont partagés, renvoient souvent a un
autre aspect, celui du contrat entre les parties; ce contrat peut étre plus ou moins
contraignant et plus ou moins formalisé. Par le terme contrat nous faisons référence a une
forme de « fixation des régles du jeu », nécessaire pour la sauvegarde de 1’avantage a
coopérer entre agents économiques face au risque entrainé par les décisions de partage
des gains™.

Nous nous intéressons a un type> spécifique d’hybride, 1’alliance logistique (ou
partenariat logistique) et dont la définition pose la question d’identifier les acteurs
impliqués, la prestation au cceur de ce type d’hybride, et finalement ses caractéristiques

marquantes.

2 North (1991) a insisté a plusieurs reprises sur I’importance du contexte institutionnel pour la
compréhension des modes d’organisation inter-firmes.

33 C’est le cas des relations entre producteurs et Grandes Surfaces & partir des années 1980. Cependant, si
un stade de la chaine exploite systématiquement son pouvoir, les autres stades essayent de trouver des
contre-mesures. Ainsi, dans certains cas, quand les Grandes Surfaces ont essay¢ de profiter de 1’essor de
leur pouvoir contractuel, les manufacturiers ont trouvé des solutions alternatives pour atteindre le
consommateur, telles que la vente par Internet ou 1’ouverture de magasins en compte propre (company
stores).

11 s’agit du contrat néoclassique identifi¢ par Williamson en relation avec les formes organisationnelles
hybrides (cf. note 38)

3% Un type de relation est défini comme le groupe de relations fondé sur des caractéristiques similaires,
telles que attentes, durée, et activités. “Type is the group of relationships based on similar characteristics,
such as expectations, duration, and activities” (Golicic, S.L., Foggin, J. H. & Mentzer, J. T., 2003)
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3.1.2. L’alliance logistique

Dans I’alliance logistique, les partenaires peuvent &tre un prestataire de services
logistiques et un donneur d’ordres (entreprise manufacturiére, commerciale,
administration publique), deux (ou plusieurs) prestataires logistiques (par exemple, un
transporteur routier et un transporteur ferroviaire) et méme parfois des entreprises qui ne
sont pas des spécialistes de la logistique mais qui décident de travailler ensemble pour
combler des besoins communs en mettant sur pied un service logistique partagé (par
exemple, Wall Mart et Procter & Gamble) et méme une coentreprise (Roy, J. & Bigras,
Y. 2000).

Nous nous intéresserons au premier type d’alliance logistique ; tout comme il y a
quinze ans elle est la forme la plus courante (Bowersox, 1990). De fagon générale,
I’alliance logistique verticale peut étre appréhendée comme une forme de relation de
service ‘évoluée’. Gadrey (1997) définit une activité de service comme étant « une
opération, visant une transformation d’état d’une réalit¢ C, possédée ou utilisée par un
[...] client B, réalisée par un prestataire A a la demande de B, et souvent en relation avec
lui, mais n’aboutissant pas a la production d’un bien susceptible de circuler

économiquement indépendamment du support C ».

Savy (2002) représente ainsi ce type de relation de service en se référant a la
prestation de service offerte par un prestataire du transport et de la logistique a un client.
Le premier prend en charge le traitement logistique de ’objet dont le client garde la

propriété et le controle (figure 2).

Figure 2: Relation de service dans [’externalisation du transport et de la logistique

3)Relation logistique

Prestataire M Client

2)Traitement 1)Propriéte,
logistique controle; Gestion
. logistique
Objet

Source : Adapté de Savy (2002)
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Si on se concentre exclusivement sur les ‘alliances logistiques’, en excluant toute
simple relation de sous-traitance classique, les liens entre chaque acteur et 1’objet au coeur
de la relation logistique (les relations du type /) et 2) dans la figure) peuvent changer :
tout en gardant la propriété du bien, le client pourrait confier a son prestataire la
conception et la gestion de ses flux de transport et logistique. En ce cas la relation de type
2) liant le prestataire et le bien acquerrait un sens plus profond, en incluant aussi la

conception et/ou la gestion du processus logistique.

Celle-ci est la raison qui porte a définir I’alliance logistique verticale comme une

relation de service évoluée et a la représenter ainsi.

Figure 3: Alliance logistique verticale en tant que relation de service

3)Relation logistique

Prestataire ﬁ Client

2)Conception-gestion 1)Propriété du bien et
et Traitement controle logistique
logistique

Objet

Les différentes formes et intensités des liens entre le prestataire, le client et 1’objet
expriment le fait qu’une alliance logistique verticale par rapport a une prestation
occasionnelle de service de transport, suppose un haut niveau de co-opération entre le
client et le PSL (Bowersox, 1990; Gentry, 1993). Ce dernier n'étant plus simplement le
bras exécutif du client, a une maitrise plus importante de sa prestation logistique ; il
organise et surveille aussi les flux des marchandises dans les nombreux noeuds de la
chaine. Il est aussi responsable des améliorations au niveau du service et il gere les
stocks et les commandes, etc. (Cooper et alii, 1998). Afin de développer ces services

spécialisés, les PSL sont alors poussés a renforcer leurs compétences en technologies de
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lI'information et de la communication au-dela des compétences plus traditionnellement

logistiques.

Cependant la co-production du transport et de la logistique exige qu’un certain
contrdle de la prestation reste dans les mains du client (Savy, 2002) qui, méme sans
considérer le transport et la logistique comme ses compétences distinctives, est ainsi
obligé de garder des compétences spécifiques pour pouvoir ‘dialoguer’ et se coordonner

avec son prestataire.

Ainsi I’alliance logistique « verticale » couvre le « rapport formel ou informel, a long
terme, entre chargeur et prestataire concernant un nombre considérable d'activités
logistiques. Dans cet arrangement le client et le PSL se voient comme partenaires a long
terme » (Bagchi & Virum, 1998). Autrement dit, un arrangement étendu comprenant une
gamme compléte de produits et services a long terme peut étre appelée alliance

logistique verticale (Carbone, Stone, 2003).

On retrouve dans Lambert et al. (1996) une définition complémentaire qui fait ressortir
d’autres caractéristiques clés de I’alliance logistique (appelée par 1’auteur partenariat) :
«Un partenariat est une relation d’affaires batie sur mesure qui repose sur la confiance
mutuelle, I’ouverture, le partage des risques et des bénéfices, et dont I’objectif est de
procurer un avantage concurrentiel résultant d’une meilleure performance d’affaires que
ce qu’auraient pu obtenir individuellement les partenaires». Les caractéristiques

é¢mergeant de cette définition portent sur la confiance et I’engagement mutuel des acteurs.

Malgré cet accent marqué sur la confiance et sur une certaine spontanéité dans
’attitude coopérative, dans la relation client-prestataire on retrouvera, comme dans les
autres types d’hybrides, la question du rapport de force, d’autant plus qu’on est confronté
a un secteur d’activité, celui de la prestation du transport et de la logistique, ou
traditionnellement il y a eu des relations de sous-traitance classique, tres différentes des

relations ‘win-win’ dont on parle si souvent aujourd’hui.

Ce théme sera traité dans les sections suivantes ou nous présenterons le fondement
théorique des hybrides, la théorie des cofits de transaction, qui explore les différentes
structures organisationnelles entre les agents économiques. Nous discuterons ainsi des
faiblesses de ce cadre théorique et présenterons les intégrations nécessaires pour rendre

pertinente son application aux alliances logistiques.
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En particulier, la démarche TCT est complémentaire a d’autres référentiels théoriques,
tels que le marketing relationnel et I’approche scandinave des réseaux. Notre but est de
montrer comment chacune de ces approches peut apporter un éclairage sur certains

aspects liés a la gestion d’une alliance logistique.

3.2. Lajustification des hybrides au moyen de la TCT

Nous invoquons la TCT pour justifier I’existence des formes organisationnelles

hybrides.

L’économie néo-classique analyse la firme en tant que « boite noire » dans laquelle les
inputs sont transformés en outputs. Cette analyse ne fait pas de référence a la forme

d’organisation et donne une place primordiale au marché.

En revanche, 1’économie néo-institutionnelle définit la firme comme une « structure
de gouvernance »*° dans laquelle la forme d’organisation détermine la fonction de

production (Ménard, 1997).

C’est avec les travaux de R. Coase en 1937 qu’ont été introduits les enjeux des firmes
dans Dl’analyse économique. La Théorie des Colts de Transaction suppose que le
fonctionnement des marchés a un cott : les colits des transaction liés a la recherche de
I’information, a la négociation des contrats, a la protection contre I’incertitude et les

risques.

Puis, en 1975 les travaux de O. Williamson ouvriront les portes a 1’analyse d’une
troisieme forme d’organisation alternative au couple marché/firme: les structures

hybrides.

L’hypothese de la TCT sur I’existence d’une structure de gouvernance intermédiaire
pose que « les formes hybrides représentent une facon de se prémunir contre les risques
contractuels lorsque la dépendance bi- ou multilatérale devient trop forte pour étre

soumise aux incertitudes des marchés concurrentiels et lorsqu’il y a en méme temps

36 North, en 1971 définit ainsi une structure de gouvernance: « an institutional arrangement is an
arrangement between economic units that governs the ways in which these units can cooperate and/or
compete. It can provide a structure within which its members can cooperate (...) or it can provide a
mechanism that effects a change in laws or property rights ».
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avantage a maintenir des mécanismes d’incitation puissants que seule peut assurer une

certaine autonomie des partenaires » (Ménard, 2001).

La théorie néo-institutionnelle avance que la forme d’organisation choisie sera la
moins cotteuse (Williamson, 1985, 1996 et Ménard, 1993)*". Les opérateurs regardent
leur fonction de cofits de production et de transaction pour ainsi déterminer quelle est la

structure de gouvernance qui leur convient.

La théorie des coiits de transaction (TCT) est aussi une théorie des contrats® entre
agents économiques €prouvant un intérét mutuel a coopérer ou échanger. A partir de
I'analyse des origines et de la nature des cofts de 1'échange, Williamson (1975 et 1985)
met en évidence la nature des régles d'interaction que choisissent les agents économiques

pour coordonner leur activité a un moindre coft.

Il existe deux courants d’analyse des contrats. Le premier est la théorie des contrats
complets dans lequel les conditions et les clauses sont repérables pour que le contrat soit

satisfaisant.

Le deuxiéme courant est celui des contrats incomplets dans lequel les incertitudes
donnent naissance a des comportements opportunistes. Williamson s’inscrit dans la ligne
de ce courant. Il distingue trois formes de contrdle, « enforcement procedures », qui
varient en fonction de la spécificité des actifs et du degré d’incertitude :

e le contrat classique pour le marché,

e le commandement (c’est a dire des ordres) pour la hiérarchie (dans la firme),

e le contrat néoclassique™ pour les hybrides.

La structure de gouvernance hybride a recours a des contrats néoclassiques. Un contrat
est dit néoclassique lorsque la spécificité des actifs est importante et la dépendance entre

les parties est forte. La durée de ces contrats devient plus importante pour la

37 .. \ . . e
Implicitement, le systéme économique est reconnu comme un filtre éliminant les arrangements

contractuels et organisationnels qui ne sont pas efficaces. Ce choix méthodologique pose probléme. Un
contrat est réputé optimal alors qu'en fait, il n'est que préférable a d'autres types de contrats.

¥ En termes généraux, un contrat peut étre défini comme « une structure de régulation articulant des
procédures de contrdle, un mécanisme de direction et un systéme d’incitation au respect des termes du
contrat » (Brousseau, 1993).

39 Williamson (1991) parle de “neoclassical contract law”: This relieves parties from strict enforcement,
applies to contracts in which the parties to the transaction maintain autonomy but are bilaterally
dependant to a nontrivial degree. Hybrid modes of contracting are supported by neoclassical contract
law, where the contract is mediated by an elastic contracting mechanism. Long-term, incomplete contracts
require special adaptive mechanisms to effect realignement and restore efficiency when beset by
unanticipated disturbances.
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coordination des formes hybrides. L.’identité des parties est donc nécessaire dans ce type
de contrat méme si elles restent juridiquement autonomes. Le contrat est incomplet
puisqu’il ne précise pas 1’intégralité des obligations des parties durant la déroulement de

la relation mais, a la différence des hiérarchies, il s’ajuste plus facilement.

Des mécanismes d’ajustement sont prévus lors de la négociation puisque les parties

savent qu’elles ne peuvent pas anticiper toutes les contingences.

En cas de conflit entre les parties I’instrument d’arbitrage est de nature privée. Le
recours aux tribunaux se fait en dernier ressort. L avantage du contrat néoclassique est
que sa longue durée permet de suivre la relation entre les parties.

Méme si I’approche williamsonienne a ét¢ abondamment critiquée, ’auteur a su

R . .. 40
adapter constamment sa théorie sur la base des suggestions et des critiques regues .

L’objectif normatif est d’économiser sur les colits de transaction, en choisissant le mode

de gouvernance approprié¢ (Ghertman, 2003).

Cependant, cette approche ne semble pas étre la plus adaptée pour I’analyse des
dynamiques relationnelles. Dans notre cas, elle nous permet de valider et de justifier
I’existence des structures hybrides et elle nous offre un ensemble d’outils pour ’analyse
des modes de coordination. En revanche elle ne permet pas d’éclaircir les modes de
développement et de fonctionnement de ces formes organisationnelles. On traite ici
quelques-unes unes des critiques qui lui ont été adressées et qui convergent vers notre

position.

3.21. Leslimitesdela TCT

L’explication des relations suivant la TCT est fondée sur deux
présomptions comportementales : la rationalité limitée*' et le risque de comportement
opportuniste. De plus, une des variables clefs (attribut d’une transaction) pour le choix de

la structure organisationnelle la mieux adaptée est pour Williamson la spécificité¢ des

40 par exemple, Imai et Itami (1984) considéraient illusoire de se focaliser sur des formes polaires (marché

et firme intégrée). Ces critiques ont été ensuite retenues par Williamson dans ses travaux de 1985.

' Cest Simon (1961) qui a développé le concept de rationalité limitée, c’est-a-dire I’incapacité a étre

totalement informé (rationalité limitée procédurale) et & comprendre et a prévoir les réactions des
employés, des fournisseurs, des clients et des concurrents (rationalité limitée substantielle). Williamson ne
prend en compte que la rationalité limitée procédurale, c’est-a-dire le manque d’informations nécessaires.
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actifs*>. Nous allons discuter deux ensembles de critiques adressés 4 la TCT ; un premier
ensemble porte sur deux ¢léments fondateurs de la théorie, notamment I’opportunisme et
I’attribut de la spécificité¢ des actifs. L’autre critique remet en cause le raisonnement
purement « économique » en tant que moyen de choix des modes de gestion des relations
inter firmes.

e  Opportunisme exclut les relations basées sur la confiance

Pour justifier son idée d’un homme opportuniste indigne de confiance, Williamson
n’hésite pas a citer ‘Il Principe’ de Machiavelli, du 1516. Il définit 1’opportunisme
comme la recherche de ’intérét personnel, ce qui inclut non seulement la tromperie, la
mensonge, le vol et la tricherie, mais aussi des forme plus subtiles, liées a I’asymétrie de

I’information.

Simultanément, Williamson considére la confiance comme un concept apte a
représenter les relations familiales et personnelles, tandis que dans le monde des affaires
la confiance serait en tout cas le résultat d’un calcul. Cependant, méme s’il considére que
la confiance est largement surestimée comme mode de coordination, il admet que par
rapport a la firme intégrée et au marché, c’est justement dans les formes hybrides qu’elle
déploie un role plus important. En ligne avec la position de Williamson, qui reconnait
I’existence de la confiance congue comme forme de calcul économique, certains auteurs
(Zucker 1986, Bradach & Eccles, 1989) nous présentent la confiance en tant que fagon de

réduire I'opportunisme lorsque les contrats sont incomplets.

Ghoshal et Moran (1996) critiquent la présomption du comportement opportuniste
pour les effets négatifs qu'elle peut avoir sur la gestion des hybrides. Ils argumentent que
la supposition d'opportunisme peut devenir une prophétie auto accomplissante, puisque
les comportements opportunistes augmenteraient avec les sanctions et les incitations. Un
accent trop poussé sur la création de sauvegardes contre I'opportunisme n'encourage ni la

coopération et I’initiative spontanée, ni la motivation des acteurs.

2 1a spécificité des actifs est le plus important des attributs des transactions. Un actif est spécifique
lorsque sa valeur dans une utilisation alternative est inférieure a celle de son utilisation présente. La
spécificité des actifs augmente du fait que les actifs ne sont pas redéployables. Il y a six types d’actifs
spécifiques : les ressources humaines (I’apprentissage), les actifs physiques (machines), les actifs dédiés
(investissements difficilement transférables), la localisation (la délocalisation est difficile), la marque et la
spécificité temporelle.
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Ainsi, on a pu reprocher a la formulation d’origine de la TCT de surestimer les
potentialités des mécanismes hiérarchiques pour la gouvernance des transactions

(Maitland et al, 1985).

Coase (1988) et Ménard (2002) s’accordent sur le fait qu’on préte une attention
excessive au seul risque de comportements opportunistes alors que le mécanisme qui
caractérise 1’organisation hybride dépend aussi d’une mauvaise coordination. Certains
auteurs, ¢tudiant les relations inter firmes selon une approche sociologique (Gravenotter,
1985; Gulati, 1998), estiment que certaines formes organisationnelles hybrides remettent

en cause non seulement la notion d’opportunisme mais le calcul économique lui-méme.

Le moteur de la création et du maintien en vie des formes inter organisationnelles
serait a chercher dans les relations humaines qui préexistent entre les organisations et
entre les hommes qui les composent. Gravenotter désigne par « encastrement »
(embeddedness) cette force adhérente qui dérive de 1’ensemble des relations. Ainsi la
coopération répétée entre les acteurs entraine le développement de relations satisfaisantes
du point de vue humain plutét que de relations optimales du point de vue économique.
Par conséquent la forme la plus moderne de la TCT a reconnu ’existence des relations
bilatérales (Heide 1994), et a ¢largi 1’analyse des transactions ponctuelles en prenant en
compte les transactions et les choix des mécanismes de gouvernance antécédents

(Argyres, Liebeskind 1999).

Les deux positions extrémes concernant la relation entre opportunisme et confiance,
attribuables 1’une a Williamson et ’autre au courant sociologique, sont représentées par
Haughland & Groenhaug (1995) qui opposent le controle (ou autorité) a la confiance
comme deux modes antinomiques de gouvernance. Autorité signifie gérer une relation
par des regles écrites et des procédures détaillées. La confiance, en revanche, implique

une gestion fondée sur des normes sociales et des relations personnelles.

La confiance entre les acteurs, associée au risque de la transaction® (Ring, P.S. et Van

de Ven, A.H.,1992) a ¢été évoquée pour justifier I’existence des formes hybrides

B Le modéle de Ring et Van de Ven décrit les étapes pour la mise en place de relations de coopération
inter organisationnelles, soit formelles soit informelles. Il identifie la Négociation, 1’Engagement et
I’Exécution. Il montre les risque d’une place trop €élevée réservée a la coopération informelle (dépendance
des hommes qui la mettent en place) ou a la coopération formelle (perte de confiance et augmentation du
role des « régles imposées »). Il ajoute que la relation de coopération, enfin, évolue dans le temps (au début
la relation formelle est plus importante, ensuite les relations informelles se renforcent).

81



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

(alliances stratégiques, partenariats, coalitions, consortia et réseaux), en alternative au

marché et a la hiérarchie.

L’attribut le plus important des transactions dans la TCT, la spécificité des actifs, a été

¢galement objet de plusieurs critiques ; nous allons discuter certaines de ces critiques.

e La spécificité des actifs

La position de Williamson considére que, dés que la spécificité des actifs augmente, il
est nécessaire de mettre en place des contrats plus complexes et d'adopter des
sauvegardes pour faire face au risque d'opportunisme. Il suppose ainsi qu’avec des actifs

plus spécifiques les cotits de transaction augmentent.

Au contraire, Dyer (1997) argumente que la forte spécificité des actifs ne meéne pas
nécessairement a une augmentation des colts de transaction. Il réalise, a cette fin, une
comparaison empirique des relations entre producteurs et fournisseurs du secteur
automobile aux Etats Unis et au Japon. Le résultat est que les producteurs automobiles
japonais ont des colits de transaction moins ¢élevés par rapport aux producteurs
américains méme si les investissements en actifs spécifiques avec les fournisseurs sont
plus élevés. Dyer explique ce résultat par le fait que les mécanismes pour controler
I’opportunisme au Japon n’ont pas recours a des contrats légaux mais a des sauvegardes
internes, (ou « self-enforcing »), telles que la confiance relationnelle et la propriété des
stocks. Ces sauvegardes peuvent avoir des colts de mise en place plus élevés, cependant
une fois établies, elles engendrent des colits de maintien de la relation relativement plus

bas par rapport aux contrats 1égaux.

Les Nouvelles Technologies de I'Information et de la Communication (NTIC) offrent
une autre base pour évaluer la portée de la spécificité des actifs a la fois dans les modéles
économiques d’aujourd’hui et dans la TCT. Notamment, le progrés technologique joue
un role dans la réduction tendancielle de I’'importance de la spécificité des actifs dans les

choix organisationnels.

Le mouvement généralis¢ de flexibilisation que I’environnement impose aux
entreprises affecte les différentes catégories de spécificités des actifs identifiées par
Williamson : de la spécificité territoriale on passe ainsi a une spécificité relationnelle; de
la spécificité des procédés a la spécificité des produits (les produits et les usages restent
trés spécifiques, mais les actifs employés le sont de moins en moins) ; les actifs humains
avec des compétences managgriales et générales sont plus demandés que ceux qui ont des
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expertises treés spécifiques ; les marques sont moins liées aux produits qu’a 1’image du

groupe industriel (Fréry, 1994).

Cependant, la spécificit¢é humaine reste trés importante surtout dans les industries a
haute technologie ainsi que dans les services. Elle aura donc certainement le plus de
poids dans 1’évaluation des modes de gouvernance choisis dans ces industries (Ghertman,
2003). Le site d’installation d’un entrep6t peut aussi représenter un actif difficilement
redéployable lors de la rupture d’une relation contractuelle entre client et prestataire

logistique.

De plus, la vitesse et la richesse croissante de transmission des données permettent a
des organisations de communiquer avec d'autres organisations d’une maniere plus rapide
et fiable : le colit des transactions baisse, en poussant l'externalisation des activités qui

peuvent étre exécutées facilement par d'autres acteurs.

A la suite de ces considérations, nous voudrions retenir que les NTIC ont fait décroitre
I’avantage de la firme intégrée par rapport a la spécificité des actifs*, car elles permettent
de dépasser certaines limites des formes transactionnelles, telles que les cotits plus élevés
et les temps plus longs de communication. C’est précisément en faisant appel a la notion
de progres technologique que par la suite nous allons valider le développement des

structures hybrides.

e Du calcul économique au raisonnement stratégique

Une critique aux fondements de la TCT qui reste cependant inscrite dans le courant
économique est proposée par Zajac & Olsen, (1993). IIs introduisent pour la premiére
fois le concept d’efficience pour les deux parties impliquées dans la transaction. Selon
ces auteurs la TCT ne considere pas la valeur mutuelle de la relation, ou le concept de
valeur de la transaction est plus ample que le concept de colit de transaction, car elle
prend en compte aussi la valeur et les colits mutuels engendrés par la coopération inter

organisationnelle.

Les critiques les plus radicales sont cependant d’ordre stratégique, car un des piliers
de la TCT, le calculus économique congu comme le seul moteur des décisions

d’internalisation ou d’externalisation d’une activité, est contesté.

M Ceci est important surtout si I’on tient compte du fait que Williamson a accordé un poids trés faible a la
technologie pour expliquer 1’existence des firmes.
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Ainsi Cox (1997) souligne que 1’évolution des conditions concurrentielles des marchés
rend le discours sur les actifs spécifiques plutdt paralysant pour une firme. Il propose que
la spécificité des actifs soit plutdt jugée par rapport a la capacité de ces derniers a créer
un avantage concurrentiel durable. Le critere de la spécificité des actifs prend la forme
des ressources et compétences distinctives pour la création et le maintien d’un avantage
par rapport aux concurrents dans un marché, en termes de satisfaction des attentes des

clients et des consommateurs.

Alors que, selon Williamson, les choix organisationnels d’une firme sont déterminés
par la spécificité de ses actifs, on peut trés bien affirmer que, a I’inverse, c’est la structure
de la firme qui détermine ses spécificités (Guilhon et Gianfaldoni, 1990). Suivant
Chandler (1977), on pourrait argumenter que certaines entreprises (comme les
producteurs automobiles aux Etats Unis) se sont développées par croissance interne (et
non par intégration verticale) afin d’exploiter les compétences spécifiques qu’elles
avaient accumulées (et non pour réaliser des économies de cofits de transaction). Dans la
réalité, la causalité opére souvent dans les deux sens: si la structure doit s’adapter a la
stratégie, cette derniere dépend également de la structure existante. De la méme fagon, la
compétence distinctive acquise en certains domaines peut devenir le facteur principal de
choix des investissements d’une firme, tout en négligeant le calcul économique ou des
décisions économiques peuvent par la suite engendrer le développement d’une

compétence spécifique.

L’interaction entre ces dimensions différentes génére une forme de dynamisme en
termes de choix de gouvernance de la part des firmes. Par contre, la TCT suppose
implicitement que seulement les formes de gouvernance les plus efficientes survivent a
long terme ; cependant la théorie n'explique pas comment la transition a lieu d'une forme
a une autre (Noorderhaven, 1995). Par exemple, un rapport occasionnel entre un
industriel et un PSL peut se développer dans un rapport a long terme basé sur la
confiance réciproque (forme hybride). Dans ce cas, les agents apprennent
progressivement a connaitre chacun les préférences et les routines administratives de
'autre. Il ne s’agit pas d'une transformation abrupte et radicale comme dans le cas d'un
investissement dans un actif physique (machines et batiments). Ainsi, les parties ne se
rendent pas forcement compte que des sauvegardes deviennent nécessaires (en accord

avec la TCT), puisque les changements se manifestent de fagon incrémentale.
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3.2.2. Remarques finales sur la TCT

Dans le tableau suivant les principales critiques ont été¢ répertoriées afin de montrer la

nécessité de prendre en compte un ensemble d’éléments « relationnels » pour une analyse

plus complete des formes organisationnelles hybrides. Les cinq éléments identifiés sont :

la confiance, le partage des risques et des gains, la coopération, la communication et

I’échange d’information, I’engagement.

Tableau 2: Les éléments relationnels clés

Nature de la critique

Opportunisme

Spécificité des actifs

Calculus,
exclusivement
économique

vision

Concepts évoqués

Confiance

Lien social

Encastrement

Risque

Contrats incomplets

Sanctions, incitations

Mauvaise coordination
Coopération répétée
Controle/confiance

Spécificité relationnelle
Spécificité produit/service

NTIC

Capacité managériale
Sauvegardes internes et externes
Sauvegardes formelles et
informelles

Cofits de mise en place/maintien
d’une relation

Avantage compétitif
Complémentarit¢ de ressources
et compétences

Compétences distinctives

Durée et dynamique des
relations

Valeur mutuelle de la relation
Vision prestataire/client

Eléments « relationnels »

clés
CONFIANCE

PARTAGE DES RISQUES ET
DES GAINS

COOPERATION

COMMUNICATION ET
ECHANGE
D’ INFORMATION

ENGAGEMENT

COOPERATION

De facon générale, on pourrait discuter I’aptitude de la TCT a conduire a des formes

transactionnelles optimales dans un environnement trés compétitif et changeant tel que,

par exemple, I’industrie des biens a consommation rapide, ou les entreprises semblent

préférer la flexibilité opérationnelle et l'agilité commerciale plutét que la minimisation

des cotits de transaction.
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En fait, le défi majeur pour la TCT est son incapacité a expliquer les formes
complexes d’échange relationnel. Elle semble étre une approche insuffisante pour
I’explication des formes hybrides si 1’on n’ajoute pas des propriétés relationnelles a son

cadre original.

Ces critiques, qui dérivent de la continuité¢ et de la nature complexe de certaines
relations, demandent la prise en compte de deux ¢léments relationnels, «la
communication et 1’échange d’information » et la confiance (cf. tableau 2, Illéme
colonne), qui permettent de saisir des aspects qui concernent la gestion d’une relation

plutot que sa mise en place (transaction).

Quand l’on s’intéresse a des relations client-prestataire relativement développées
(alliance logistique), la transaction (I’unité d’analyse dans la TCT) pourrait difficilement
constituer I'unité d’analyse appropriée (c’est a dire suffisante). Ainsi, I’engagement et la
coopération (cf. tableau 2, Illéme colonne) semblent étre deux éléments importants a

analyser, pour saisir ’envergure et la durée de la relation.

En outre, I’articulation des relations entre client et prestataire change suivant les trois
niveaux du développement de toute relation « business to business » : stratégique,
tactique et opérationnel. Ces niveaux correspondent aux trois niveaux identifiés dans
I’analyse des modes d’intégration suivant une approche Supply Chain Management. Si le
choix du mode de gouvernance pour chaque transaction est validé au niveau stratégique,
toute réflexion concernant 1I’implication du middle-management (niveau tactique) et des
opérationnels (niveau opérationnel) ne peut pas étre liée a la transaction en tant qu’unité
d’observation, car la gestion des affaires quotidiennes et du terrain est influencée par des
facteurs différents, relationnels, dynamiques et « compétitifs ». Ainsi la coopération et le
partage des risques et des gains (cf. tableau 2, [IIéme colonne) se prétent a une analyse
des modes de coordination entre acteurs dans la poursuite du but commun et des modes

de compétition interne dans la prise des risques et la jouissance des bénéfices.

En conclusion, la TCT suivant la formulation de Williamson, avec les « ajustements »

proposés, est utile pour valider I’existence de structures hybrides.

Cependant ce cadre ne peut pas étre considéré comme suffisant pour une analyse
exhaustive de ces formes, dans la mesure ou il néglige ou ne développe pas suffisamment
les ¢léments relationnels a la base de toute forme hybride : la confiance, la coopération, le

partage des gains et des risques, la communication et 1’échange d’information.
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Afin d’analyser la dynamique relationnelle de ces structures il est nécessaire de
mobiliser d’autres perspectives théoriques. Plusieurs cadres théoriques se sont en fait
penchés sur les dynamiques entre agents ¢économiques. Dans les sections suivantes nous
allons analyser les propositions du marketing relationnel ainsi que celles de I’'IMP
(Industrial Marketing Purchasing) Group. La ‘théorie des jeux’ et la ‘ressource based
view’ (RBV) auraient pu également étre mobilisées pour 1I’étude du théme de 1’évolution

des dynamiques relationnelles.

Cependant nous avons délaissé ces cadres théoriques en leur préférant les deux
approches que I’on vient de nommer pour deux raisons. En premier lieu, notre intérét
porte principalement sur comment certaines dynamiques interpersonnelles peuvent jouer
un role dans la définition des caractéristiques d’une alliance jusqu’a dépasser, dans
certains cas, la poursuite de ’efficience économique, qui semble étre un pilier de la
théorie des jeux et de la ressource based view. Le marketing relationnel et 1’approche
réseaux de I’IMP se penchent plus naturellement sur les aspects relationnels au-dela des

facteurs économiques.

Deuxi¢mement, I’inspiration conjointe du Marketing relationnel, de I’approche réseau
et du SCM des principes du management stratégique, facilite 1’utilisation d’une base de
connaissance commune. L’application des référentiels théoriques retenus permet
d’alimenter le courant scientifique visant a appuyer le SCM sur des théories

interorganisationnelles.
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3.3. Le marketing relationnel

Le Marketing relationnel est un processus continu d’engagement dans des activités et
des programmes de coopération et de collaboration®” avec les clients (directs et finaux)
pour la création de la valeur économique (mutuelle) a des cotts réduits (Sheth,
Parvatiyar, 2000). Cette définition se référe en général a la firme focale d’une chaine, un
industriel ou un distributeur. Ainsi, nous pourrons pencher pour la non applicabilité de la

démarche a 1’étude d’une relation suivant une perspective PSL.

Cependant, Morgan & Hunt (1994) donnent une définition plus large du Marketing
relationnel: « Le Marketing relationnel se référe a toutes les activités du marketing
orientées vers la mise en place, le développement et le maintien d’échanges relationnels
de succes ». Cette définition, malgré son ampleur, ne mentionne pas le client et insiste sur
I’importance du succés des échanges relationnels avec les parties prenantes

(stakeholders) en général, et notamment avec les fournisseurs d’une firme.

L’interprétation du Marketing relationnel dans ce sens plus large identifie un éventail
de relations plus ample que I’interface avec le client ; I’échange relationnel de succes
peut ainsi étre appréhendé en tant qu’activité créatrice de valeur. La compréhension de la
perception des dynamiques relationnelles de la part du prestataire pourrait aider ce
dernier a bien entretenir ses relations avec les clients clés et le client a pouvoir agir sur

ses relations en amont afin d’améliorer la satisfaction des clients finaux.

En réponse aux critiques portant sur le caractére vague de cette définition du
Marketing relationnel, on pourrait argumenter, avec Payne (2000), que le Marketing en
tant que concept et activité ne s’applique plus seulement au département Marketing, mais
s’articule en une démarche transversale aux différentes fonctions internes et aux
processus intra-firmes, en ayant le client final comme centre d’intérét principal. Les
attentes du client sont aussi au coeur du SCM (Lambert, 2001). On pourrait affirmer que
le marketing relationnel et le SCM sont deux concepts trés proches, appliqués souvent a
des contextes différents. Mattsson (1997) soutient implicitement la définition large du

MR, en interprétant la version limitée comme une variante du marketing mix.

* par rapport a la coopération, la collaboration identifie une ampleur de la relation plus élevée entre deux
firmes (Golicic, Foggin & Mentzer, 2003)
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Mudambi & McDowell Mudambi (1995) ont déja mobilisé le Marketing relationnel
dans le cadre d’une recherche sur les relations clients fournisseurs. Gronroos (2000) a
utilisé le terme d’« achat relationnel » (relationship buying) s’intéressant a une démarche
relationnelle dans les approvisionnements. Le Marketing relationnel et les achats
relationnels peuvent étre appréhendés comme deux faces de la méme démarche, dans le
sens ou un fournisseur (nous sommes dans une perspective fournisseur de service) ne
peut pas s’engager avec succes dans une relation avec un client particulier sans que ce
dernier ait préalablement investi dans la méme démarche. Ainsi, pour pouvoir analyser
les dynamiques relationnelles, suivant n’importe quelle perspective - «client» ou
« fournisseur »- le Marketing relationnel est utile car il met I’accent sur la relation et non
pas sur la transaction. En conséquence, ce n’est pas difficile d’étre d’accord avec
Hékansson (1982) lorsqu’il conteste la séparation du marketing industriel et des

approvisionnements.

Le Marketing relationnel trouve ses racines dans le changement du cceur de ’analyse
de la compétition et du conflit vers la coopération mutuelle. C’est a partir des années
1980 que les experts de Marketing ont commencé a considérer la satisfaction du client
au-dela des aspects transactionnels du Marketing, et a ¢€largir les domaines couverts

jusqu’aux aspects relationnels (Sheth, Parvatiyar, 2000).

Sheth, Parvatiyar (2000) argumentent que le théme central de toutes les perspectives et
les définitions liées au Marketing relationnel est la relation coopérative et de
collaboration (plutdt que les relations standards de marché¢) entre une firme et ses clients
et/ou les autres acteurs du marché. En d’autres termes, ces relations sont fondées sur la
coopération et 1’avantage mutuel. Nous retrouvons une convergence autour du concept du
Supply Chain Management (Relationship management, suivant Christopher et Ryals,
1999). Jusqu’a aujourd’hui ce concept a été mobilisé dans la perspective des clients
(acheteurs) ; cependant puisque le Supply Chain Management concerne l’intégration
entre les différentes interfaces de la chaine qui se percoivent comme clients fournisseurs
d’un ensemble unique, elle est également utile pour ’analyse des relations suivant une

perspective fournisseur (PSL).

Le Marketing relationnel joue un réle important dans la phase de mise en place de la
relation (sélection des partenaires). L’ attention porte sur 1’échange relationnel et non pas
sur la transaction. Dans un échange qui implique une relation avec une certaine durée, le

choix des partenaires est crucial pour le partage des activités. Les facteurs clés pour le
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choix des partenaires ont ¢t¢ identifiés : le risque (li¢ a I’incertitude) et la valeur ajoutée
offerte par le fournisseur au produit/service crée par le client. Wilson (1995) avance que
la confiance envers le fournisseur et donc sa fiabilité¢ font partie des critéres du choix
dans la mesure ou le fournisseur potentiel n’a jamais été testé. En revanche, la recherche
de Doney & Cannon (1997) indique que la confiance ne joue pas le rdle principal dans la
sélection des fournisseurs. IIs reconnaissent I’importance de 1’évaluation de la confiance
et des autres facteurs intangibles ; cependant, le choix s’appuierait sur des facteurs
« hard », tels que les caractéristiques du produit/service offert en termes de prix, garantie

de livraison, de respect des délais, etc.

Les facteurs du choix des fournisseurs renvoient au théme de la segmentation de ces
derniers. Anderson & Narus (1991) suggérent que les produits et les services de base
devraient é&tre échangés suivant le modéle transactionnel, contrairement aux

produits/services plus sophistiqués, ou un échange relationnel serait souhaitable.

Dyer et alii (1998) suggerent que les fournisseurs devraient étre segmentés en
fournisseurs d’inputs stratégiques (liés aux compétences distinctives de la firme) et
fournisseurs d’inputs non stratégiques. Cet aspect a été depuis longtemps reconnu dans la
littérature du Marketing en ce qui concerne la segmentation des clients et 1’adoption des
stratégies de marketing les plus appropriées. Cette double approche de gestion
transactionnelle ou relationnelle entre partenaires met en évidence les risques liés a la
nature changeante des positions des acteurs tout au long de la chaine et les enjeux liés a
la gestion de la base des fournisseurs. Eviter un mélange des deux modeles ou leur
utilisation inappropriée demeure une question ouverte. Au-dela des difficultés de la mise
en ceuvre de cette segmentation, il y a accord sur 1’utilité de cette double approche de
gestion des relations (Mitchell, Singh, 1996). Ce critére est valable aussi pour les firmes
de prestation de services : une segmentation des clients est percue de plus en plus comme

une opération nécessaire pour une gestion différenciée des relations.

En conclusion, dans la littérature (Barnes, 2001, Hunt & Morgan, 1994, Wilson,
1995), parmi les éléments fondateurs d’une relation clients fournisseur inspirée des
principes du MR, on retrouve la coopération, la confiance, I’engagement, la

communication et le partage des gains et des risques.

Dans le tableau ci-dessous nous répertorions certaines des définitions et des

contributions liées a ces éléments.
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Tableau 3: Le Marketing relationnel et les éléments fondateurs d’une relation client-

fournisseur

Elément

Conflance

Engagement

Investissements

Communication
échange
d’information

et

Contributions, définitions inspirées du Marketing relationnel

Wilson suggere que la confiance est un élément fondamental pour
la création d’une relation. « Trust is reliance on and confidence in
one’s partner » (Mayer, Davis & Schoorman 1995 ; Shaw 1997).

Dans la littérature portant sur les relations qui impliquent un
prestataire logistique et un client, ce concept de confiance a été
¢galement mobilis¢ (Morgan & Hunt 1994 ; Wilson 1995
Minihan 1996).

Wilson considére 1’engagement comme la variable dépendante la
plus utilisée dans les études concernant les relations client-
fournisseur.

Dwyer, Schurr & Oh (1987) définissent 1’engagement « implicit
or explicit pledge of relational continuity between exchange
partners ». L’un des facteurs clés de succés d’une alliance
logistique est ainsi I’engagement de chacun des partenaires.

Morgan & Hunt observent que la confiance et I’engagement sont
importants parce qu’ils encouragent les entreprises a :

1) agir pour préserver I’investissement relationnel en
coopérant avec les acteurs impliqués dans la relation ;
2) résister aux alternatives occasionnelles séduisantes en

faveur des gains attendus a long terme du fait d’une relation de
longue durée ;

3) interpréter des actions risquées comme prudentes du fait
de la conviction que les partenaires n’agiront pas de facon
opportuniste.

Concernant 1’externalisation de la logistique, 1’engagement dans
la relation a été aussi établi comme un facteur clef pour la
construction d’une alliance logistique solide (Rutner & Gibson,
1998).

Les actifs spécifiques, en empruntant la définition de Williamson,
ont été reconnus comme des facteurs qui entrainent une certaine
hésitation a désinvestir. Ceci est valable aussi dans une alliance
client-prestataire logistique. A titre d’exemple : la formation du
personnel du prestataire pour la gestion d’entrepot, la création
d’un site de distribution dédié, la mise en route d’une connexion
informatique des systémes pour le contrdle des stocks, etc.
Goolsby (2001) présente le cas de Géotronics et UPS Logistics
Group.

La communication peut étre définie comme le partage formel
aussi bien qu'informel d'information significative et utile entre
entreprises. (Anderson et Narus, 1991).
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La communication favorise la confiance en aidant a la résolution
des discussions et a l'alignement des perceptions et des attentes
(Moorman, Deshpande et Zaltman, 1993).

Plus les modes de communication sont profonds et larges plus le
« partenariat » est fort (Lambert, Emmelhainz et Gardner , 1996).

Coopération Clients et fournisseurs dans une alliance stratégique mettent en
place des efforts communs pour résoudre les problémes rencontrés
pour le développement de réponses mutuelles aux changements du
marché¢ (Razzaque et Sheng, 1998).

Partage des gains et La focalisation croissante sur la réciprocité des relations clients

des risques fournisseurs entraine 1’utilisation du partage des codts [et des
risques] comme une des approches les plus répandues pour la
gestion des relations inter organisationnelles (Langley, Allen et
Tyndall, 2001).

Malgré ses nombreuses contributions, le Marketing relationnel n’est pas per¢u comme
une théorie déja développée (Mattsson, 1997); il est encore difficile d’unifier ces
différentes approches en une théorie générale. Reid & Plank (2000) avancent: «en
général, ce que nous voulons exprimer par le terme Marketing relationnel est quelque
chose de mixte ». Cette affirmation est un indice du stade initial de développement de la

discipline.

Dans sa définition la plus ample, le Marketing relationnel peut étre appliqué aux
relations impliquant une gouvernance bilatérale. L’attention portée sur la relation
bilatérale (dyadique) se révele une unité d’analyse importante pour le niveau tactique de
gestion de la relation, qui entre en jeu une fois que la relation a été¢ déja mise en place au
niveau stratégique. Cependant, I’absence des influences des relations externes nous
permet d’affirmer que la perspective tactique est seulement partiellement bien illustrée

par cette approche.

Malgré le fait que I’attention du Marketing relationnel porte sur la relation client-
fournisseur, cette approche n’oublie pas les transactions individuelles, qui forment le
cceur de toute relation acheteur vendeur. En fait, le sujet principal du marketing industriel
est ’analyse de la transaction dans le contexte de la relation. En conséquence, « méme si
certains auteurs de la TCT et du MR ne partagent pas cet avis, les deux écoles de pensée

ne sont pas en opposition 1’une par rapport a 1’autre.
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Une synthése de nombreux aspects des deux approches supporte le développement de
relations étroites fournisseur client en tant que stratégie rationnelle ». (Mudambi &

McDowell Mudambi 1995).

Enfin, ’approche du Marketing relationnel, avec sa forme bilatérale, présente la
méme limite que la TCT : I’absence de considération de la « nature encastrée » des
relations individuelles (Mattsson, 1997). Ces derniéres ne peuvent s’expliquer qu’en

tenant compte de I’ensemble des relations auquel elles appartiennent.

3.4. La perspective « réseaux »

Thorelli, dans son article fondamental de 1986 introduit le terme « réseau» et
compléte le modele d’analyse transactionnelle bipolaire de 1975 en ajoutant au marché et
a la hiérarchie le réseau comme une forme hybride a part entiére. Il considére que le
réseau stratégique posséde sa propre logique d’organisation et de fonctionnement et qu’il
n’est pas, contrairement a la forme hybride proposée par Williamson (1991), la résultante
du compromis entre marché et hiérarchie ou une forme altérée de 1’'un ou de ’autre. Le
réseau (deux organmisations ou plus, impliquées dans des relations a long terme) est
analysé comme un systéme de positions (structure), occupées par les acteurs, et de liens
(stratégie) entre ces positions. Le pouvoir explique la position d’un acteur par rapport aux
autres. Le pouvoir en action®® devient influence exercée sur les actions des autres. Ceci

implique le concept d’interdépendance entre les acteurs et ainsi entre leurs performances.

Le IMP* - Industrial Marketing and Purchasing Group (Haakansson, 1987,
Haakansson & Snehota, 1995 et Ford, 1997) initialement focalis¢ sur 1’analyse des
relations dyadiques, a successivement repris plusieurs aspects proposés par Thorelli pour
I’analyse des réseaux suivant une perspective qui accorde une certaine importance aux

facteurs personnels et humains.

L’hypothese de cette approche est que chaque firme et donc sa performance dépendent

des ressources d’autres firmes. La perspective des réseaux est trés liée au SCM. La

4 . e, . . vt aaas , .
6 Le pouvoir d’un acteur se mesure par son poids économique, la technologie qu’il détient, I’expertise
qu’il peut mobiliser, la confiance qu’il inspire, et la 1€gitimité qu’on lui reconnait.

T Le Group IMP (International/Industrial Marketing and Purchasing) a été fondé au milieu des années

1970 par des chercheurs suédois, anglais et allemands concernés par les relations industrielles.
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définition de SCM donnée par Harland*® (1996, p. S64) met en évidence ce lien, car il ne
parle pas de gestion du pipeline vertical, mais de gestion d’un réseau complexe
d’organisations. Comme dans le Supply Chain Management, 1’orientation principale de la
gestion évolue de I’interne vers 1’externe de chaque firme. Ainsi on passe de la fagon
dont les firmes placent et utilisent leurs ressources internes a la fagon dont les firmes lient

leurs ressources et activités aux autres acteurs de la chaine.

L’approche réseaux comprend trois composantes : les activités, les acteurs et les
ressources. Les liens entre les firmes d’un réseau suivent deux types séparés mais liés
d’interactions : le processus d’échange (informations, produits, services et processus

sociaux) et celui d’adaptation (confiance, dépendance).

A travers ’interaction, les acteurs d’un réseau développent des liens qui ont tendance
a créer des relations a long terme. Hakansson & Snehota (1995) identifient plusieurs
types de liens: technique (technologies utilisées et partagées), social (confiance),
administratif (systémes et procédures administratives) et légal (le contrat entre les
firmes). Concernant ce dernier, une différence existe entre les réseaux formels et les
réseaux informels en termes de visibilité de la coopération, de role de la confiance et
d’échanges sociaux. La perspective des réseaux pour I’interprétation des relations inter
organisationnelles amplifie le facteur du « feeling personnel » parmi les parties. On
reprend ainsi les facteurs que Thorelli (1986) avait indiqués comme étant a I’origine du
pouvoir. Un point clef de cette approche reste donc la compréhension du pouvoir de
chaque maillon de la chaine, en termes de position dans le réseau, pour déterminer le role
de chaque firme et donc son identité stratégique, comme résultat de 1’interaction avec les

autres firmes™.

Du fait du réle joué par le pouvoir de différents acteurs impliqués dans une chaine, il
en découle que les réseaux évoluent. Les relations parmi les acteurs sont de nature
différente, d’intensité variable et peuvent se modifier au cours de leur durée. L’instabilité

des réseaux est intéressante a explorer car une mutation de la relation entre deux acteurs

B (scM [... ] the management of a network of interconnected businesses involved in the ultimate
provision of product and service packages required by end customers »

? Ce point nous permet d’affirmer qu’il y a une forte cohérence entre 1’approche réseaux et le paradigme
de Bain dans son interprétation dynamique. Les acteurs, en se liant entre eux, par la mobilisation de
ressources communes en relation a certaines activités déterminent leur identité stratégique, leur
comportement et leur performance. Le « decision making » du manager dépend donc de I’interaction avec
les autres entités.
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peut entrainer un « effet domino » (cas Deutsche Post-Danzas qui a causé la rupture de
I’alliance de Danzas avec DFDS Transport. Cf. infra, § 9.4.2.4). En général, les réseaux
présentent des risques, par rapport aux structures intégrées, tels que la perte de contrdle
sur les mécanismes de coordination ou la prise de pouvoir de la part d’un des membres du

réseau.

Dans le tableau suivant nous répertorions certaines des définitions et des contributions

de I’approche réseaux qui illustrent les ¢léments fondateurs d’une relation.

Tableau 4: L’approche réseaux et les éléments fondateurs d’'une relation client-
fournisseur

Elément Contributions, définitions inspirées de I’approche réseaux

Confiance Les acteurs développent progressivement la confiance mutuelle a
travers le processus d'échange social (Johanson et Mattsson, 1987).
L’approche réseaux est basée sur la confiance et I’ouverture entre
partenaires comme conditions pour [’atteinte du meilleur résultat
d’une relation de coopération.

Engagement A coté de l'engagement industriel, Hadjikhani et Thilenius (2002)
introduisent des composants économiques et affectifs comme le
dimensions de l'engagement. L’engagement en tant que préalable a
la confiance.
L’engagement dérive de la mutualité¢ des relations basées sur les
échanges sociaux et des ressources (Hikansson, 1987; Ford, 1990).

Investissements Les liens en termes de ressources lient les firmes entre elles. Le
contrdle des ressources affecte le développement des compétences.
Gadde & Snehota (2000) disent que le développement de
partenariats entraine un investissement notable en termes de
ressources (temps et implication managériale). Il est nécessaire
d’articuler le portefeuille des relations externes de fagon a optimiser
I’allocation des ressources. C’est a dire que chaque firme aura des
relations plus étroites avec un nombre sélectionné de partenaires et
des relations qui les engagent moins avec le reste des agents
économiques”’.
L’investissement en ressources difficilement substituables rend la
relation plus stable (Low, 1996).

Communication et Pour Johanson et Mattson (1987) les liens entre les firmes d’un
échange réseau se développent suivant deux types séparés mais liés
d’information d’interactions : le processus d’échange et le processus d’adaptation.
Les informations, la perception et la connaissance des activités dans
le réseau sont distribuées inégalement, et naturellement, plus
proches sont les acteurs, mieux informés ils sont au sujet d'une

50 . . . . . . . ,

Ceci est valable aussi pour les prestataires logistiques et explique en méme temps 1’existence d’une offre
de services tres variée afin de pouvoir satisfaire les exigences des clients les plus « proches » et de pouvoir
profiter des besoins de la demande qui se manifestent de temps en temps sur le marché.
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situation particuliere (Hakansson & Snehota, 1995)

Coopération La performance d'une entreprise ne dépend pas seulement de la
facon dont elle coopere avec ses partenaires directs, mais aussi de
comment ceux-ci cooperent avec leurs propres partenaires.

Une forte coopération parmi les membres d’un réseau empéche
aussi le partage des ressources internes au réseau avec des acteurs
externes (Low, 1996)

Partage des gains Le concept de réciprocité¢ dans les relations de coopération a été

et des risques développé a partir des travaux de Oliver (Oliver, 1998). La
réciprocité est appliquée quand le développement d'une coopération
inter organisationnelle apporte des avantages réciproques aux
partenaires (Haldorsson, Skjott L, Kotzab, 2002).

En principe, les questions abordées par 1'approche réseau sont semblables a celles du
Marketing relationnel. Les rapports individuels forment un réseau dans lequel ils sont

encastrés dans les structures sociales de I'organisation en question.

Par conséquent, la terminologie relationnelle de cette approche théorique fait référence
a la position de l'entreprise dans le réseau plutdt qu'aux types de relations. L'approche
réseaux reconnait I'existence de types différents d'échanges qui sont liés entre eux sans

pour autant avoir tous la méme importance.

Ce type d'analyse holistique parait convenable pour des rapports hautement

développés dans lesquels 1'alliance logistique, par exemple, pourrait étre incluse.

En fait D’approche par réseau est utilisable pour les trois perspectives
d’analyse précédemment évoquées, a savoir: stratégique, tactique et opérationnelle. Elle
offre des concepts utiles pour décrire les réseaux et les relations; cependant elle ne
propose pas d’outils pour la gestion des relations. Elle se préte ainsi a un diagnostic de

1’état d’une relation, sans pour autant proposer des aspects normatifs.

3.5. Conclusion : une approche multidisciplinaire pour

I’analyse des alliances logistiques

Nous allons résumer dans le tableau suivant les caractéristiques les plus importantes
des trois théories inter organisationnelles réputées utiles pour notre recherche, dont le but

est celui d’analyser les alliances logistiques, en termes transactionnels et surtout
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relationnels, dans le contexte du Supply Chain Management, appréhendé

processus d’intégration stratégique, tactique et opérationnelle (voir chapitre 2).

Tableau 5: Caractéristiques clés des théories organisationnelles

Caractéristiques
clés

Présomption
comportementale
Orientation du
probléme

Unité d’analyse
Domaine d’intérét
principal

Dimension
temporale
Perspective Supply
Chain

Analyse au niveau
stratégique

Analyse au niveau

tactique

Analyse au niveau
opérationnel

Théorie des Coiits de
Transaction
Rationalité limitée
Opportunisme
Structure de
gouvernance
efficiente

Transaction
Décisions make or
buy

Statique

Recherche
transactionnelle, liée
a la configuration de
la supply chain

Discussion sur le
choix entre « formes
organisationnelles »
différentes
Attention portée sur
les mécanismes de

coordination et
controle de la
structure de
gouvernance

Marketing relationnel

Rationalité limitée
Confiance

Interaction entre deux
firmes

Relation dyadique
Mise en place et
développement d’une
relation de succes

Dynamique

Relations  dyadiques
dans le contexte de la
supply chain.

Focalisation sur les
¢léments relationnels,

moins sur la
transaction
Définition des

« types » de relations

Attention portée sur la
gouvernance bilatérale,
sans prise en compte de
la nature encastrée des
relations

Approche réseaux

Rationalité limitée
Confiance

Interaction entre
plusieurs firmes

Réseaux
Processus d’échange et
adaptation

Dynamique

Relations multiples
dans le contexte du
réseau.

Focalisation sur les
¢léments relationnels

Analyse de la
« position » d’une
firme dans un réseau

Attention portée sur la
nature encastrée des
relations  dans les
relations autour

Le climat social de la
relation

comme

Pour une compréhension globale des dynamiques relationnelles dans une démarche
intégrée de gestion (Supply Chain Management), nous avons montré¢ qu’un seul cadre
théorique ne permet pas de saisir tous les déterminants de ces relations aux trois niveaux

de gestion (stratégique, tactique, opérationnel).

Parmi les théories inter organisationnelles illustrées, la TCT nous donne des outils
pour I’interprétation des choix de configuration des structures de gouvernance, sans pour

autant éclaircir les modes de développement et 1’évolution des relations.
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Les ¢éléments relationnels de toute transaction (plus généralement, de toute relation
d’affaires) négligés par la TCT sont par contre au cceur des préoccupations du Marketing
relationnel. Cette approche reconnait 1’importance de I’interaction entre clients et

fournisseurs dont elle étudie les variantes les plus évoluées.

Cependant, le Marketing relationnel omet de prendre en compte 1’encastrement des
relations dans leur environnement. C’est 1’approche réseaux qui analyse les processus
d’échange et d’adaptation qui créent cet encastrement, une force adhérente entre

individus et par conséquent entre organisations.

En ce qui concerne les trois niveaux du Supply Chain Management, les trois théories
organisationnelles se complétent entre elles: la TCT offre des outils d’analyse et de
gestion surtout au niveau stratégique (make or buy) et deuxié¢mement au niveau tactique
(mécanismes de coordination et contrdle); le Marketing relationnel permet de
hiérarchiser les relations existantes entre une firme donnée et ses clients (niveau
stratégique) et se concentre ensuite sur les relations les plus développées (niveau
tactique); I’approche réseaux, enfin, décrit (outils d’analyse) la position d’une entreprise
a I’intérieur d’un ensemble de liens (niveau stratégique), en dépassant ainsi la vision

dyadique caractérisant les deux autres théories.

Nous partageons donc 1’avis de ceux qui pensent que la recherche en gestion demande
la mobilisation d’approches multiples qui sont interdépendantes et qui se chevauchent
parfois (Moller, 1994, Holldorsson, et alii 2003). En particulier, dans notre cas, le Supply
Chain Management nécessite de renforcer ses racines théoriques en s’appuyant sur
plusieurs théories inter organisationnelles, telles que la TCT, le Marketing relationnel et

I’approche réseaux.

L’hypotheése de rationalité limitée est commune aux trois théories. En revanche,
I’adoption de 1’opportunisme comme caractéristique fondamentale du comportement
humain est propre a la TCT et montre une orientation a court terme de cette théorie,
tandis que I’emphase sur la confiance proposée par le Marketing relationnel montre une
orientation a long terme dans ’analyse des relations (et des transactions). L’approche
réseaux reconnait a la fois 1’orientation a court terme et celle a long terme et insiste sur

I’existence de relations différentes dans un méme réseau.

Le cas des alliances logistiques, qui lient un client et un PSL, se présente comme une

structure de gouvernance efficiente sous certaines conditions pour les choix de
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coordination verticale de la chaine. Le Marketing relationnel étudie comment ces
relations peuvent étre gérées de facon efficace et ’approche réseaux permet de suivre

I’évolution des rapports prestataire client dans le temps.

Nous aurons recours aux trois théories inter organisationnelles pour I’analyse des
alliances logistiques dans le marché italien. Notamment nous essayerons de montrer
comment I’interaction des cinq composantes relationnelles (émergées des critiques a la
TCT et approfondies par le Marketing relationnel et I’approche réseaux) peut modeler

des types différents d’alliances logistiques (voir section 10.4).
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PARTIE 2 : LES FACTEURS QUI INFLUENCENT LA CONFIGURATION

DU MARCHE DE LA PRESTATION LOGISTIQUE

Cette partie se donne deux objectifs : d’une part, la définition des concepts qui
permettent la compréhension du marché de la prestation logistique et des transports et,

d’autre part, I’analyse des facteurs qui influencent la configuration de ce marché.

L’¢étude de 1’évolution de la logistique industrielle (en tant que fonction d’entreprise),
par rapport au phénomeéne croissant d’externalisation qui concerne aussi bien les
industriels que les distributeurs, permet de mettre en évidence la structuration de la
prestation logistique (en tant qu’industrie). Il s’agit de définir le concept d’externalisation

afin de mieux saisir les caractéristiques de I’industrie étudiée (chapitre 4).

Cette premicre réflexion permet de présenter les arguments généralement exprimés par
les entreprises du secteur concernant les facteurs d’influence du marché (chapitres 5-6-7).
Ces facteurs relévent de trois domaines : la réorientation des échanges au niveau mondial,
I’influence des réglementations des transports et environnementale sur le métier de
logisticien et le développement de modeles de gestion qui bouleversent la conception de
logistique et sa pratique. Enfin, nous précisons les caractéristiques de ces facteurs par
supply chain (chapitre 8). L’approche suivie consiste & mettre en évidence les enjeux

stratégiques pour les concurrents du marché de la prestation logistique.
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4. LA PRESTATION LOGISTIQUE ET SON MARCHE

Ce chapitre se structure autour de trois concepts : la fonction d’entreprise de la
logistique industrielle, la pratique de I’externalisation et le marché de la prestation

logistique.

Nous esquissons I’évolution de la fonction logistique a partir des années 1960 afin de
qualifier le phénoméne de 1I’« externalisation » et de le différencier de la « sous-
traitance » classique. Cette étape nous permettra d’analyser 1’industrie de la prestation
logistique selon plusieurs modes de segmentation proposés par la littérature. Nous
constaterons la faiblesse des segmentations traditionnelles fondées sur la nature de la
marchandise et sur les techniques du transport et pencherons plutot pour une approche de

segmentation multicritére a personnaliser suivant les finalités de 1’enquéte.

4.1. Lalogistique : fonction stratégique de I’entreprise

La logistique correspond a la fois & une activité et a une fonction d’organisation de
I’entreprise dont la définition peut varier fortement suivant les pays et les cultures. Il y a
vingt ans, la logistique était une fonction méconnue et parmi les moins développées de

I’entreprise. Aujourd’hui, elle a évolué, s’est enrichie et étendue.

La fonction logistique sert a gérer, a organiser et a synchroniser les flux de produits et
d'informations associés aux flux physiques. Son mode d’organisation repose de plus en
plus sur une vision globale des flux, a partir des fournisseurs initiaux jusqu’aux clients

finaux.

La logistique peut se définir comme l'art de gérer les flux au meilleur colt : sa
fonction est d'optimiser la circulation des produits et des informations d'amont en aval,
depuis les fournisseurs et sous-traitants de rang » jusqu'au consommateur ou distributeur
final. Autrement dit, 1'objet de la logistique est la gestion de la circulation physique et
informationnelle a 1’intérieur de 1’entreprise et entre les entreprises qui entretiennent des

rapports commerciaux.
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Que ce soit dans le domaine militaire (ou elle est née), dans celui des
approvisionnements, de la gestion de production, ou de la distribution, la logistique est
incontestablement devenue un élément majeur de la stratégie d’entreprise. La logistique
tire ses origines de 1’art militaire développé des I’ Antiquité. Le terme « logistique » vient
du grec (Logizomai), renvoyant ainsi, par ce biais, au terme logos, qui signifie I’art du
raisonnement et du calcul. Pour les Romains, le « logiste » était I’administrateur, mais
c’est bien I’art de la guerre qui en est le nourricier. Dans le langage militaire, la logistique

est la technique des transports, des ravitaillements et des approvisionnements des troupes.

La logistique industrielle (business logistics), sur laquelle est centrée notre étude, se
présente comme une chaine compléte de prestations, organisées et controlées, couvrant
toutes les opérations, du lieu de production jusqu’au consommateur final. La logistique
industrielle constitue dans beaucoup de secteurs l'un des principaux gisements de
productivité, aussi bien pour les industriels que pour les distributeurs. Elle assume ainsi
un role décisif dans la performance des entreprises comme dans la qualité du service et

implique donc une dimension stratégique fondamentale.

Chaque entreprise doit structurer une offre de produits ou de services qui a son tour
déclenche une grande diversité¢ de flux physiques afin de satisfaire les attentes de ses
marchés. Les flux concernés différent par leur nature, leur volume et leurs contraintes de

circulation. Ils comprennent principalement :

e des flux de matiéres premiéres qui circulent de leur point d'extraction ou de stockage

jusqu'aux sites de production des clients ;
e des flux de produits semi-ouvrés ;
e des flux d’outillages et d'équipements industriels ;

e des flux de produits finis, circulant entre des usines, des entrepOts internes, des

entrepots de clients ou des entrepots de prestataires logistiques ;

e des flux de consommables et de piéces de rechange, circulant des entrepdts vers les

véhicules des techniciens réparateurs et les sites clients ou les produits sont installés ;

e des flux de support a la commercialisation (PLV - publicité sur le lieu de vente :

présentoirs, matériel publicitaire, etc.) ;

e des flux d’emballages vides retournant des lieux de livraison vers les lieux de
chargement ;
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e des flux de produits ou de composants vendus, qui retournent des lieux de livraison
ou de vente vers des sites amont de stockage ou de production, pour des raisons de

qualité ou de conditions commerciales (reprise des invendus).

Bien entendu, le champ des opérations et des domaines concernés par la logistique
varie considérablement selon les secteurs et les entreprises. Néanmoins, quelles que

soient ses applications, la logistique comporte toujours trois types de taches :

e des taches physiques (préparation des commandes, chargement, transport,

manutention) ;

e des tiches administratives (traitement administratif des commandes, mise a jour des

stocks) ;

e des taches de planification (prévision des commandes, planification de

I’approvisionnement, de la production, ordonnancement).

4.1.1. Evolution de la logistique industrielle

La logistique industrielle ou « business logistics » a vu son rdle s’accroitre en quatre

phases (CEMT, 1997) :
Premiere phase : les années 1960

Dans les années 1960, le marketing est devenu une fonction de premier plan dans le
secteur des biens de consommation. L’une des grandes stratégies marketing résidait dans
I’optimisation des structures de distribution pour améliorer 1’efficience et réduire les
couts. C’¢était alors le concept de « physical distribution » (distribution physique des
produits finis) qui présidait a ce processus d’optimisation garantissant un
approvisionnement sans faille du marché. La logistique se concentrait sur la gestion des

stocks et sur les flux finaux a partir des entrepdts des producteurs jusqu’au marché.
Seconde phase : les années 1970

L’émergence de la logistique comme composante majeure de la stratégie des firmes
trouve son fondement dans la crise des années 1970. La hausse des taux d’intérét, donc
du colit des stocks, ainsi que la modification radicale des comportements d’achat,
devenus plus complexes et plus imprévisibles, conduisent alors a une prise de conscience
des cofts et des risques liés aux stocks. En méme temps, I’Europe s’est vue confrontée

pour la premiére fois a ce que I’on a convenu d’appeler le défi japonais. La production en
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juste-a-temps, mise au point chez Toyota par Taiichi Ohno, a constitué¢ une révolution
dans la gestion de production dans la mesure ou elle a combiné la production de masse
avec l'adaptation fine a la demande, permettant ainsi au client final de définir lui-méme
I’équipement de son véhicule. Le résultat a alors été le suivant : la planification de la
production et le pilotage de la fabrication sont devenus des parties intégrantes de la

logistique.
Troisieme phase : les années 1980

Au cours des années 1980, la fonction logistique a progressivement consolidé sa
position dans les entreprises, en s'appliquant aux processus internes (approvisionnements,
gestion de production, préparation des commandes, conditionnement). A cette époque, la
logistique était congue d’une maniere qu’on qualifierait aujourd’hui de « traditionnelle »
car elle répondait a une vision de la compétitivité fondée sur I’efficience interne des
entreprises. L’attention se concentrait sur la qualité des produits et sur la limitation des
couts ; I'optimisation de la chaine logistique interne constituait le moyen d'atteindre
conjointement ces deux objectifs. Un modele conceptuel de la logistique trés répandu a
I’époque était celui de « la logistique pipeline », selon lequel la mission de la logistique
était la coordination des flux internes a I'entreprise, d'ou l'attention portée aux fonctions

achats, approvisionnements et production.
Quatrieme phase : les années 1990

Au cours des années 1990, ce sont les processus interentreprises qui ont vu leur role
s’affirmer. Compte tenu du recentrage des firmes sur leur cceur de métier et du
développement de l'externalisation, il était impératif de gérer les flux a 1'échelle d'un
groupe d'entreprises liées par des relations d'approvisionnement/distribution, et non plus
seulement a l'intérieur de I'entreprise. En effet, la compétitivité ne se joue plus au niveau
de I'entreprise isolée, mais concerne tous les acteurs qui composent la chaine logistique
globale (fournisseurs, sous-traitants, producteurs, distributeurs, groupements d’achat,

détaillants).

Les flux physiques peuvent ainsi €tre représentés en tant que flux liant entre eux

différents systeémes logistiques (figure n°4)
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Figure 4 : Schéma des flux des systemes logistiques
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Une conséquence directe et considérable de I’intégration de la chaine logistique
externe est I’élargissement géographique de la sphére d’intervention de la logistique. En
effet ’intégration de la chaine logistique externe implique, au-dela des structures
internes de I’entreprise, des structures nationales et méme internationales. Dés lors, deux
facteurs deviennent trés importants : d’une part, 1’efficience de chaque systéme national
d’infrastructures, de réglementation et de procédures, etc., d’autre part, son degré
d’intégration avec les pays les plus directement concernés par 1’origine ou par la

destination de ces flux de marchandises.
Il apparait alors de nouveaux défis pour la logistique au sein d’une entreprise. La
logistique doit gérer :

e une gamme trés étendue d’articles en sensible croissance (par exemple, on a estimé
- Logistique Magazine, 2000 - que dans le secteur des produits pour I’hygiéne, la
santé personnelle et la beauté, environ 80.000 codes différents sont chiffrés sur

chaque marché national) ;

e une fréquence accrue du lancement de nouveaux produits, en conséquence d’une

réduction générale de leur vie utile ou d’une politique de marketing visant a
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conquérir un nouveau segment de marché par un nouveau produit (dans 1’épicerie,
par exemple, I’augmentation moyenne de la gamme de produits est de I’ordre de

10% par an - Logistique Magazine, 2000);

e la compression des temps de réponse, afin de suivre promptement les exigences

variables de marchés turbulents ;

e J’augmentation des fréquences de livraison, aussi bien des mati¢res et des
composants pour la production que des produits pour les points de vente
(notamment, les points de vente localisés dans les zones urbaines avec un cofit par
metre carré trés ¢levé demandent des livraisons fréquentes pour pouvoir utiliser

I’espace comme lieu d’exposition plutot que comme dépot) ;

e une ponctualité élevée des livraisons, requise par les systémes productifs juste a
temps (ainsi que par les points de vente des produits finis). Cet objectif s’explique
par les limitations existantes dans la livraison des marchandises en milieu urbain et

vise a éviter les interférences avec les clients.

4.2. L’externalisation de la logistique crée le marché de la

prestation logistique

Au cours des deux derniéres décennies, les entreprises ont réduit leurs activités, se
concentrant sur les « core competencies » ; et elles ont eu tendance a confier a des tiers

toutes les fonctions qui n’appartiennent pas a leur raison d’étre.

Cette orientation a été a I’origine d’un phénomene qui a fortement marqué 1’évolution
de plusieurs fonctions de ’entreprise et notamment des transports et de la logistique. On
assiste, ainsi, a la transformation de la fonction logistique en industrie de la prestation
logistique et de transport. Une premicre étape s’est caractérisée par le recours massif a
des tiers permettant de rendre variables des cotts fixes. Ensuite, I’affirmation du service
aux clients comme facteur clef de la compétition des années 1990 a amplifi¢ le

phénomeéne du recours a des prestataires logistiques professionnels.

Pour définir ce phénomene, la littérature tend le plus souvent a employer les termes de
sous-traitance et d’externalisation comme synonymes. En revanche, nous estimons que
ces notions renvoient a deux relations différentes. Ainsi, la sous-traitance correspond a

une activité trés répandue qui concerne 1’ensemble des entreprises. Elle consiste, pour le
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donneur d’ordre, a confier a des sociétés extérieures le soin d’exécuter pour lui certaines
taches, selon un cahier des charges, tout en conservant la responsabilité économique
finale de I’activité sous-traitée (Stefanelly, 1973). D’une part, cette relation ne traite pas
les situations ou le donneur d’ordre sous-traite I’intégralité des actes de production ou de
services. D’autre part, elle ignore les situations ou les spécifications du donneur d’ordres

sont transmises au prestataire sans un véritable cahier des charges (Grand, 1999).

Pour sa part, I’externalisation représente une opération plus vaste que la sous-traitance
classique, en ce sens qu’elle consiste en la prise en charge par un prestataire d’une ou
plusieurs activités. Le choix de I’entreprise cliente de confier tout ou partie de son
personnel employé dans I’activité concernée, ainsi que les moyens de production qui y
sont associés, est secondaire. Dans cette relation, le prestataire garde une certaine
responsabilité économique en s’impliquant dans un résultat opérationnel (en termes de
ratios de performance, tels que la réduction du niveau des stocks, ou I’amélioration du
service au client), qui peut se traduire en effet direct sur le systtme de rémunération

adopté (rémunération a livre ouvert).

Nous nous intéressons aux PSL qui prennent en charge une ou plusieurs activités du
client pour la mise en ceuvre de sa démarche d’intégration de la chaine. Par conséquent,
nous préférons le concept d’externalisation (évocateur de participation active du
fournisseur) a celui de sous-traitance (traditionnellement évocateur d’une tache

opérationnelle, liée au transport de marchandises).

En plus, la sous-traitance étant appréhendée généralement comme catégorie
d’activités, nous faisons appel au mot externalisation afin de mettre en avant 1’aspect
relationnel entre le client et le fournisseur. L’externalisation d’une prestation logistique
prévoit un certain degré de personnalisation de la prestation de la part du prestataire et ne

se réduit pas a I’achat sur catalogue d’une prestation totalement standardisée.

4.2.1. Les avantages de I’externalisation

Parmi les motifs d’externalisation les plus fréquemment cités, on trouve en premier
lieu les économies de compétences et d’échelle supposées aller dans Dl'intérét des
donneurs d’ordres souhaitant se recentrer sur leur cceur de métier (Razzaque & Sheng,

1998).
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D’autres arguments sont également avancés pour justifier la décision d’externaliser les

opérations logistiques :

* La réduction de I’investissement dans les actifs physiques et du cotts de la main-
d’ceuvre. Cet avantage est cit¢é comme un des arguments principaux dans les cas

d’externalisation entrainant aussi une cession de moyens et de ressources humaines.

» L’abaissement du seuil de rentabilité associ¢ a I’augmentation relative des colits
variables. Cette transformation de cotts fixes en cofts variables est un élément important
dans le souhait de réduction des investissements. L’externalisation d’un magasin
d’entreposage qui libére un espace pour la production industrielle, par exemple, cumule
deux atouts, absolu (investissement minimum) et relatif (augmentation de la partie des

colits variables) (Jafflin, 1991).

* La perception de I’activité externalisée comme un colt réel entrainant une
meilleure connaissance des frais logistiques. Plusieurs responsables logistiques
d’entreprises industrielles ayant recours a I’externalisation ont remarqué que
I’externalisation logistique permet de prendre conscience (et ensuite de mieux contrdler)
des cotits logistiques et de transport qui sont souvent cachés dans les frais d’une division

ou d’un produit.

* La connaissance spécialisée du prestataire. Quelle que soit la prestation logistique
concernée, I’atout des prestataires est précisément qu’ils disposent d’une compétence qui
est leur métier et qu’il leur est plus facile de valoriser en réalisant des économies
d’échelle. Ainsi, la forte compétence acquise par le prestataire anglais TDG-Transport
Development Group dans la gestion d’entrepdts pour les distributeurs, associé¢e au choix
de proposer des solutions multi client permet au prestataire de développer des économies

d’échelle tout en alimentant une forte compétence de spécialiste.

e L’accroissement de la flexibilité, dérivant de la connaissance des marchés et des
produits et de leur maitrise. La possibilit¢ de meilleure adaptation aux changements
donne de la souplesse aux firmes par rapport a un probléme spécifique et leur permet,
d’une maniere générale, d’étre moins vulnérables aux évolutions de ’environnement.
C’est aussi I’augmentation du nombre des références, qui répond aux souhaits de la

clientele, qui nécessite un systeme de production flexible.

Les principaux avantages de 1’externalisation que nous venons d’énoncer permettent
de dégager deux dimensions théoriques. Une premieére dimension concerne 1’aspect
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purement économique de la décision de « faire » ou de « faire faire », les enjeux étant
principalement des enjeux de colt. Une seconde dimension est plutot d’ordre
stratégique : recentrage sur le coeur d’activité de I’entreprise, €limination des activités

problématiques, haute professionnalisation du prestataire.

Dans le cadre de la recomposition des sphéres de production et de circulation, le volet
stratégique devient de plus en plus important. Avec la montée des préoccupations
logistiques et du «just in time », il ne s’agit plus de confier a un tiers de banales
prestations de transport ou d’entreposage, mais des prestations complexes liées
notamment aux modifications du systéme productif, aux modifications technologiques,
ou a l'informatisation de la production. Toutes les entreprises ne disposent pas
nécessairement d’un savoir-faire aussi spécifique, ce qui peut les pousser a
I’externalisation pour trouver les compétences indispensables. Plus qu’un simple
allégement financier, les clients attendent de 1’externalisation une rétroaction technique et
un avantage concurrentiel en termes de compétence, alors méme qu’ils ne les détiennent

pas en permanence en interne.

4.2.2. Externalisation des différents systémes logistiques

Il est clair que la logistique évolue de plus en plus vers une approche simultanée et
« intégrée » des flux physiques et informationnels des entreprises pour atteindre ou
conserver a la fois la maitrise globale des flux, la qualité (totale) et une compétitivité

accrue face aux concurrents.

La logistique intégrée (et le SCM) adopte une approche de gestion des activités et des
processus de type « systémique ». Cette approche peut étre résumée par les points

suivants (Di Meo, 1985) :

e Les composants du systéme existent et trouvent leur raison d’étre dans la

contribution a la prestation finale du systéme.

e Il n’y a pas une poursuite d’optimisation de chaque sous-systéme, mais du systéme

dans son entier.
e Entre les composants il y a une relation de trade-off .

e L activité synergique des composants engendre un résultat final qui est plus élevé

que la somme des prestations individuelles de chaque composant.
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La recherche d’une grande cohérence dans la circulation des produits, des
compétences et des informations conduit de nombreuses entreprises a agréger
progressivement les différents sous-systémes en une fonction logistique unique, puisque
les concepts de la logistique amont, aval, et de la logistique interne, lorsqu’ils sont
abordés de facon parcellaire, peuvent produire des dysfonctionnements au niveau des

interfaces entre les sous-systémes.

Les exigences pour les systéemes d’information et 1’organisation administrative sont de
la méme nature pour chaque type d’opération ; la finalité de la coordination consiste donc
a concilier au niveau opérationnel les diverses demandes qui caractérisent 1’ensemble du

processus logistique.

Cependant, les politiques d’externalisation, la demande sur le marché des prestations
et le recours a différents types de prestataires varient beaucoup selon les sous-systemes
logistiques considérés. L’approche par sous-systemes refléte encore les pratiques
logistiques observées dans bon nombre d’entreprises. Méme quand le client recherche
une solution globale pour la gestion de sa logistique, généralement il déclenche le projet
d’externalisation en confiant a un prestataire une partie de ses activités, pour ensuite

¢largir cette pratique a d’autres sous-systeémes.

Ainsi, une partition du systeéme logistique en sous-systémes, qui est assez répandue
dans les entreprises, distingue les logistiques amont, interne, aval, le support apres vente,

la logistique para industrielle et la logistique « verte » (ou de retour).
*  La logistique amont

La logistique amont rassemble les opérations physiques et les flux d’informations
allant de D’approvisionnement de matieres, composants, outils, etc. a la fabrication.
Comme logistique d’interface, ce sous-systeme logistique a historiquement été 1’un des

premiers a faire 1’objet d’un processus d’externalisation.

Parmi les opérations susceptibles d’externalisation, on peut identifier celles concernant
les flux physiques (stockage amont, préparation des approvisionnements, alimentation
des unités d’assemblage, petites opérations industrielles, telles que déballage des
produits, test de qualité, montage de sous-ensembles, etc.) et celles concernant les flux
d’information (sélection des fournisseurs, gestion financiére des niveaux de stock,
déclenchement des réapprovisionnements, ordonnancement des flux pour la livraison
usine, etc.).
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. La logistique interne

La logistique interne est le domaine des flux de fabrication (I’ordonnancement de la
production, la circulation des produits en cours, 1’approvisionnement des postes de
travail, etc.). Elle est généralement fortement intégrée a la gestion de production et
essentiellement maitrisée par ’entreprise. L’externalisation n’est cependant pas a exclure
dans tous les cas, mais elle nécessite le développement d’un partenariat trés étroit. Elle

est surtout développée dans certains secteurs comme la haute technologie et la chimie.
* La logistique aval

La logistique aval ou de distribution prend en charge les opérations allant de la phase
finale de production jusqu’a la livraison du produit au client final (distribution physique,
gestion des stocks de produits finis, etc.). Elle constitue également une logistique
d’interface puisqu’elle met en jeu au moins deux acteurs, tels que le producteur et le
distributeur. C’est dans ce domaine que le savoir-faire des tiers s’exerce de la maniére la
plus active. Parmi les opérations susceptibles d’externalisation, on peut identifier celles
concernant les flux physiques (co-packing et co-manufacturing : conditionnement,
emballage, étiquetage, marquage, controle de qualité, assemblage des sous-ensembles,
etc ; stockage aval, préparation des commandes, services a la clientéle : mise en linéaire,
montée en ¢tage, déballage, branchement, mise en route, reprises) et celles concernant les
flux d’informations (gestion financiére des niveaux de stocks, ordonnancement des flux

pour livraison au client, facturation finale, etc.).

» La logistique du SAV

La logistique du service apres vente concerne la gestion des flux liés au soutien du
produit aprés la vente effective. La pratique d’externalisation de ce sous-systéme
logistique varie selon les secteurs d’activité: elle est surtout développée dans
I’informatique et I’électroménager. Le SAV pouvant étre un vecteur d’image, de
fidélisation, de profit, voire méme de positionnement stratégique, son externalisation est
a considérer avec précaution et doit faire I’objet d’une réflexion poussée notamment sur
le plan stratégique. Par exemple, Fujitsu et Siemens, qui produisent en commun du

matériel informatique, ont recours a plusieurs prestataires de maintenance, comme ICL et
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Proxis. Le fait d’avoir plusieurs gestionnaires du SAV en « concurrence » a amélioré

sensiblement la qualité de ce service.
* La logistique para-industrielle

La logistique para-industrielle prend en charge les flux liés aux opérations
administratives, publicitaires ou d’ingénierie, en amont ou en aval de la production et/ou
de la distribution (flux de prototypes, de documents, maquettes, etc.). Dans la plate-forme
logistique de Clarins, a Amiens, les produits PLV (publicit¢ sur le lieu de vente)
représentent 50% des articles transitant par le site (Quenault, 2003). Si ce sous-systéme
est fortement externalisé, le recours a I’extérieur et les acteurs de ce marché ont un
caractere spécifique. Il s’agit en effet de messagers et de transporteurs express qui jouent
plus ou moins un simple réle de transporteurs. Le caractére exceptionnel de ces flux est
toutefois variable selon les secteurs. Ainsi, dans le secteur des produits pharmaceutiques,
la livraison des échantillons auprés des médecins et des visiteurs médicaux occupe une
place centrale, génére des flux importants et des circuits spécifiques. En France,
Chronopost, Jet Service et les autres messagers sont actifs dans ce segment de la
logistique pharmaceutique. De plus, deux des principaux dépositaires présents dans le

marché (Dépolabo et Distriphar) offrent eux aussi des prestations commerciales.
* La logistique de retour

La logistique de retour ou « reverse logistics » traite les flux liés aux opérations de
récupération des produits en fin de vie et a leur valorisation. En logistique directe, le
fabricant réceptionne les matiéres premicres, fabrique ses propres produits qui sont
expédiés a un grand nombre de distributeurs répartis sur tout le territoire national (ou
international). En logistique de retour des produits de grande consommation, c’est le
cycle inverse : dans un grand nombre de points de retour, on commence par démanteler
les produits finis afin d’en extraire les différents composants que 1’on rapatrie vers un
centre de traitement ou sont effectuées les opérations de recyclage (tri, remise en état,

reconditionnement, etc.)

La logistique de retour concerne plusieurs acteurs : le consommateur qui apparait
souvent comme le point de départ du succes des politiques de récupération et valorisation
(tr1) ; ’industriel ayant mis le bien (produit ou emballage) sur le marché et qui peut

prendre en charge (volontairement ou conformément a la réglementation) la valorisation
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et/ou les circuits de reprise de matériel °'; le distributeur qui peut également prendre en
charge les circuits de reprise de matériels ou constituer un point de remise de produits en
fin de vie ; les entreprises de récupération et de transformation des produits qui sont les

destinataires des déchets (filiére du verre, du textile, etc.).

4.2.3. Les formes d’externalisation: contractuelle et structurelle

Il est possible d’identifier deux modalités différentes pour réaliser I’externalisation des

services logistiques : I’externalisation contractuelle et I’externalisation structurelle.

Le guide Lamy Logistique (2000) définit la premiére comme « l'externalisation des
taches ou de la fonction logistique a un prestataire par la stipulation d’un contrat™ ». La
solution structurelle, en revanche, peut étre atteinte par la cession de la branche
logistique, par la création d’une filiale ou par le développement d’une société en

participation avec un prestataire.

L’externalisation par voie contractuelle se réalise par la signature de contrats par
I’entreprise désirant externaliser tout ou partie de ses fonctions logistiques avec une
entreprise qui aura pour mission d’en assurer la gestion et/ou I’exécution. Le transfert de
la logistique s’inscrit alors dans une relation de service client-fournisseur. Les avantages
principaux de 1’externalisation par voie contractuelle sont certainement la simplicité et la

souplesse.

Au-dela de D’externalisation par voie contractuelle, il existe la possibilit¢ de

poursuivre une stratégie d’externalisation par voie structurelle, ce qui implique une

*! L’industriel peut, en outre, agir sur la conception des produits pour réduire les déchets futurs ou favoriser
’utilisation de matériaux facilement valorisables. Il joue également un réle dans la récupération de ses
propres déchets et notamment de ses déchets de production.

>2 L’entreprise a le choix entre trois stratégies auxquelles correspondent trois types de contrat : contrat de
coopération (joint-venture), d’extériorisation et de délégation (Lamy, 2000)

Dans les contrats de coopération (joint-venture) 1’entreprise instaure avec son partenaire une relation de
collaboration mutuelle a la poursuite d’un but commun. Ceci implique 1’harmonisation de la gestion de la
fonction externalisée que les partenaires décideront d’un commun accord. L’exécution des taches
matérielles peut ensuite étre répartie entre les entreprises ou confiée a une entreprise tierce, au titre de la
délégation (exemple : entreprises qui travaillent dans le méme secteur d’activité).

A la différence de la coopération, I’extériorisation n’implique pas la poursuite d’un but commun ou des
services mutuels. Plus simplement, 1’'une confie a ’autre la responsabilité de ses fonctions logistiques.
C’est le cas du contrat de gestion de stocks, qui peut soit imposer au prestataire une méthode déterminée de
gestion, soit lui laisser le choix de la méthode la mieux adaptée.

La stratégie de délégation est la plus simple et toutes les entreprises la pratiquent. Cette stratégie renvoie au
concept traditionnel de sous-traitance. Le client délégue I’exécution des taches logistiques (transport,
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décision a plus long terme. La recherche de solutions stables dans le temps incite la firme
a poursuivre ce type de choix, qui sont moins flexibles par rapport aux choix

contractuels.

Plusieurs modalités juridiques d’externalisation sont envisageables, ce qui implique un
choix de la part de I’entreprise. Sont disponibles des structures de déconcentration qui ne
font pas appel a la création d’une personne juridique nouvelle (création d’un
¢tablissement secondaire ou d’une succursale) et des structures qui, a I’inverse, supposent

cette intervention (création d’une filiale ou d’une société en participation).

Le client peut céder a un tiers une branche de son entreprise, en lui donnant la
responsabilit¢ de la fonction logistique. Cet accord peut se passer soit avec la seule
cession du personnel (outplacement) au prestataire logistique, qui gere in-house les
activités logistiques, soit avec la cession d’équipements, dépdts et structures de
I’entreprise client. Selon cette approche, plusieurs expériences ont été réalisées dans

I’automobile et dans 1’agroalimentaire.

Le client peut créer une unité spécialisée dans le service considéré et qui reprend les
ressources de la fonction logistique. Par un processus de « spin-off », la fonction
logistique d’une entreprise se transforme en une société de services logistiques pour le
compte de tiers agissant sur le marché externe, tout en gardant (au moins au début)
comme activité principale la gestion de la logistique de I’entreprise d’origine. Des
exemples importants peuvent étre relevés dans le secteur des appareils électroménagers,
dans la confection, dans le secteur chimique- pharmaceutique, dans le secteur de la
distribution (Casino avec Easydis, Metro avec MGL) et surtout dans I'automobile (PSA

avec Gefco et Renault avec la CAT).

Troisieme solution, le client et le prestataire logistique développent ensemble une
activité logistique en créant une societé en participation afin de profiter des synergies de
flux et des effets d'expériences complémentaires. La société en participation n’a pas la
personnalité juridique et fournit un cadre souple qui se rapproche de I’externalisation
contractuelle. Il y a un facteur qui limite cependant I’intérét de cette structure : la société
en participation ne dégagera pas de profit mais procurera simplement une économie a

I’entreprise qui externalise. Des exemples de ce type ont été relevés dans le secteur des

magasinage, manutention, etc.) et recherche la disponibilité d’un ou plusieurs fournisseurs spécialisés dans
les services différents.
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produits frais et des pneumatiques. En Italie, la société « Salvesen Cavalieri Logistica » a
été créée par le producteur alimentaire Galbani, en association avec Christian Salvesen
(qui gere déja les services logistiques du Groupe Danone dans d’autres pays européens)

et ’opérateur logistique Cavalieri, spécialisé¢ dans la logistique des produits alimentaires.

4.2.4. Le contrat de prestation logistique

La logistique recouvrant des réalités diverses et polymorphes, il est difficile d’en
dresser I’archétype juridique. Le contrat juridique doit refléter cette diversité et toujours
se faire le scribe fidele de I’intention des parties. En plus, les opérations externalisées ne
font pas forcement 1’objet d’un contrat écrit (il suffit d’un accord tacite de volonté) méme
si elles s’inscrivent sur une longue durée. La nature juridique des relations contractuelles
est de ce fait parfois difficile a qualifier, surtout lors d’une prestation qui comprend a la
fois des activités différentes et complémentaires (étiquetage, entreposage, distribution
physique).

Le contrat de logistique n’est pas juridiquement difficile a rédiger, il est relativement
simple dans les obligations réciproques requises. La difficulté réside en fait dans la
préparation d’un cahier des charges et d’un calendrier de mise en ceuvre. C’est la raison
pour laquelle un réle déterminant dans la rédaction du contrat est souvent joué par les
logisticiens et les commerciaux, le juriste n’intervenant que pour assurer la cohérence de

I’ensemble.

La logistique étant une activité émergente et ne prenant sa pleine mesure, dans les
relations commerciales, que depuis fort peu de temps, il n’existe pas, a ce jour, de texte,
voire de solution jurisprudentielle, donnant une quelconque définition du contrat de

logistique.

La classification juridique du contrat est importante pour déterminer le régime
correspondant et d’en déduire, par analogie, les conséquences juridiques a maitriser. Le
contrat de logistique n’est ni un contrat de travail, ni un contrat de dépot. C’est un contrat
d’entreprise. Ce type de contrat se caractérise par deux éléments primordiaux : en
premier lieu, ’indépendance de 1’entrepreneur vis-a-vis de son maitre d’ouvrage (ce qui
le distingue du contrat de travail) et, en second lieu, I’exécution d’un travail particulier

avec certaines qualités ou bien la fourniture d’un service (le « faire », ce qui le distingue
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d’un contrat de dépot). Le rapport client PSL concerne ce dernier cas (fourniture d’un

service).

En France, le contrat d’entreprise est régi par les dispositions concernant le contrat
d’entreprise (C. civ., art. 1787 et ss.) et, de maniere plus large, par la théorie générale des
obligations. Il en est en particulier ainsi des régles qui régissent I’exécution forcée du
contrat de logistique, sa résiliation ou encore la réparation des dommages qui pourraient

résulter d’une exécution défectueuse de la prestation contractuelle par 1’une des parties.

L’opération logistique vue dans sa globalit¢ fait intervenir d’autres mécanismes
juridiques comme le dépot et le transport. Mais a chaque fois, ces opérations, qui prises
indépendamment les unes des autres, font I’objet de réglementations spécifiques, se
trouvent incorporées et perdent leur qualification juridique propre pour se trouver régies

par les reégles du contrat d’entreprise.

Le contrat permet donc d’éclaircir les aspects liés a la maitrise juridique, c’est-a-dire a
la responsabilité juridique, qui est en fait la responsabilité du pouvoir inscrite comme
responsabilité juridique, normée (cadrée). Ce que nous appelons la maitrise juridique, en
empruntant cette définition a Jafflin (1991, op. citée ; Savy, 1981), ne fait en réalité que
prévoir les modes de sanction dans un rapport de forces. Elle est le résultat des

négociations commerciales entre prestataire et client.

Cependant, le cadre juridique n’explique pas a lui seul toute la richesse des relations
entre le client et le prestataire, d’autant plus que des contrats-types sont absents dans ce
domaine. La variété des relations sera des lors a chercher aussi dans la construction de
routines organisationnelles ainsi que dans [’évolution elle-méme du rapport.
L’engagement mutuel au quotidien, la confiance, I’encastrement d’une relation dans un
réseau de relations autour, etc. sont des éléments qui contribuent a définir les

caractéristiques d’une relation.

Il faut alors repérer les activités multiples qui composent la prestation logistique.
Quelles méthodologies de segmentation du marché ont ét¢ développées et quelle

segmentation adoptons-nous dans cette recherche ?
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4.3. Segmentation du marché de la logistique

Plusieurs méthodes ont été proposées pour délimiter le champ de travail, identifier les
segments porteurs de la logistique et esquisser un inventaire des différents types
d’activités logistiques. En ce sens, la segmentation peut étre un mode de décomposition
de la demande qui permet de rendre compte de la répartition du marché entre prestataires,

et dans notre domaine parfois entre modes de transport.

Un concept complémentaire peut ainsi étre évoqué. Il s’agit de la traditionnelle
notion de segment de marché du marketing. Suivant cette approche, a chaque besoin des

clients correspondent des typologies de produits et de services (Salini, 2000).

A partir des segments de marché, chaque prestataire peut déduire des contraintes et
des formes d’organisation de la production du service logistique. Cette conception de la
segmentation aboutit a des choix, non seulement de marketing, mais avant tout
d’organisation productive, qui renvoient a des niveaux de segmentation stratégique
variables. On appelle Domaine D ’activité Stratégique (DAS) tout domaine d’activité
homogéne identifiable par une combinaison de facteurs clés de succes spécifiques, c’est a
dire qui sont propres a ce domaine d’activité et indépendants des autres dans lesquels

I’entreprise peut étre engagée (Fréry, 2002).

Ainsi, la segmentation de la logistique peut étre appréhendée comme une fagon de
décomposer la demande ou comme un mode de découpage de 1’activité¢ globale d’une
firme en domaines (DAS) auxquels il est possible d’allouer ou de retirer des ressources
de maniére indépendante et qui correspondent a une combinaison spécifique de facteurs

clefs de succes.

Suivant le cas, nous nous trouvons devant deux problématiques assez différentes, celle
du planificateur public ou de 1’économiste industriel qui s’interroge sur 1’évolution de
I’industrie et celle des firmes logistiques et de transport, dont les objectifs sont de définir
des produits, de se doter d’une organisation productive et commerciale, de I’articuler en
plusieurs domaines d’activité stratégique (DAS) et de choisir une stratégie marketing

pour chacun de ces segments.

Pour ces raisons il parait difficile de proposer une segmentation unique a adopter dans
chaque situation dans la mesure ou la modification des modes de différenciation constitue

I’un des facteurs de recomposition du marché ainsi que le signe le plus intéressant de son
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évolution. La recomposition du marché peut étre alors appréhendée comme une évolution
de I’industrie en termes de concurrence possible entre segments différents, tandis qu’une
définition des segments de marché porteurs peut s’avérer un moyen d’orientation
stratégique pour chaque prestataire concerné. De ce fait, il s’impose d’évaluer la
pertinence des clivages traditionnels fondés sur la nature de la marchandise et sur les
techniques ou les contraintes relatives aux transports pour rendre compte de manicre

durable et efficace de la compétition entre firmes.

4.3.1. Différentes segmentations de la prestation logistique: par produit,

par circuit commercial, par mode de production

La nature du produit joue un rdle essentiel dans la structuration des organisations
logistiques. Elle peut impliquer des moyens de transport et de stockage spécifiques (par
exemple : transport et stockage sous température dirigée)et le recours a une
réglementation (produits pharmaceutiques) ou encore a un marché fournisseur particulier

(matieres dangereuses).

Plus précisément, les contraintes de stockage et de manutention sont liées aux
caractéristiques physiques du produit (volume, fragilité, poids, aspect solide, liquide ou
gazeux, produit périssable...), a ses exigences de conditionnement (palette, colis,
conteneur, conteneur réfrigéré, sur cintres, etc.), a ses caractéristiques logistiques (taux de

rotation, degré de palettisation, etc.) et a sa valeur.

Plusieurs nomenclatures (par exemple la Nomenclature Statistique Transport) sont
fondées sur les caractéristiques physiques des produits. Elles permettent de saisir de

nombreuses contraintes pour une meilleure organisation logistique.

Ainsi, suivant le type de produit (déchets, produits dangereux, vracs pulvérulents,
liquides et gazeux, vracs solides, produits surgelés, produits frais et ultra-frais, produits
pharmaceutiques, produits de grande consommation, etc.) les caractéristiques logistiques

changent.

Les produits surgelés, par exemple, auxquels correspondent des contraintes physiques,
une réglementation et un équipement spécifiques, induisent d’importantes difficultés de
massification et de palettisation et présentent une forte saisonnalité, qui entraine aussi

une forte concentration du marché fournisseur de services logistiques.
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Cependant le seul critére des caractéristiques des produits ne suffit pas a représenter

les modes possibles d’organisation logistique et de transport.

Les besoins logistiques, les rapports entre les acteurs et donc le partage de la maitrise
logistique différent selon les sous-systemes (amont, aval, sav, etc.), selon le type de
produit mais aussi selon les circuits de commercialisation-distribution, car la nature du

destinataire imprime des contraintes et des exigences spécifiques.

Les organisations logistiques sont différentes selon que le destinataire est un acteur de
la distribution (grossiste, grande distribution, vente par correspondance, etc.), une entité

de production, une entreprise non industrielle ou le consommateur final.

Le destinataire peut étre ou non ’acteur qui maitrise les flux et qui paie la prestation.
En ce sens, I’analyse traditionnelle de la demande basée sur le concept de chargeur ne
reflete que partiellement la réalité, les contraintes imposées par le destinataire pouvant
étre 1’¢lément le plus structurant de la prestation logistique et de son cotit. Par contre,
I’analyse des caractéristiques de la supply chain concernée permet d’intégrer au préalable

aussi bien les besoins de I’expéditeur que ceux du destinataire.

La prise en compte du destinataire dans la segmentation des besoins logistiques peut
également étre rapprochée de la notion de « fonction d’utilisation du produit ». En ce
sens, les prestations logistiques différent selon que le produit est ou non intégré a des
systemes de production en juste a temps, que les pieces détachées ont une utilisation li¢e

au service apres vente ou sont des composants.

I1 est possible de distinguer plusieurs types de circuits avec des caractéristiques et des
contraintes spécifiques. Dans le tableau n° 6 nous avons répertorié les six circuits les plus

répandus, avec un €claircissement des contraintes logistiques marquantes.

Tableau 6: Circuits et caractéristiques logistiques

Circuit Caractéristiques et contraintes
Grande e  Volumes livrés importants
distribution e  Précision des horaires de livraison (plages courtes, voire rendez-vous)

e Forte palettisation des produits

Aux livraisons en direct par les usines fournisseurs, se sont progressivement
substituées des livraisons via des entrep6ts ou via des plates-formes (centrales
ou régionales, dédiées a une famille de produits ou générales™). Ainsi, les
prestataires logistiques sont appelés a gérer ces sites logistiques dédiés.

33 Un exemple de cette pratique est représenté par la gestion des flux textiles de Carrefour par Norbert
Dentressangle (cf. fiche Norbert Dentressangle, Annexes).
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Commerce de
détail

e Fractionnement des envois

e Difficulté des livraisons en centre-ville

Contrairement au secteur de la grande distribution, les grossistes jouent encore
un role déterminant dans les circuits de distribution et apparaissent comme de
véritables acteurs logistiques.

Echanges e  Exigences fortes sur le contrdle qualité des produits

interindustriels e  Fractionnement des envois
e  Fort degré de planification des envois
Les circuits logistiques directs coexistent avec des circuits via des entrepdts ou
des plates-formes. Les grossistes peuvent occuper une place déterminante sur
certains marchés. Les prestataires logistiques impliqués sont trés intégrés dans
la gestion des flux des clients (flux synchrones dans 1’automobile)

Distribution e Faible massification

aux e Services annexes a la livraison (installation chez le client, démonstration)

professionnels

Service apres-
vente

e Contraintes fortes de délais

e Contrainte de disponibilité des piéces

L'objectif du SAV est essentiellement de réduire le temps et/ou le coft
d'immobilisation du bien dépanné. La compétence technique d’intervention sur
le produit doit étre couplée a la rapidité de réponse. Dans certains secteurs, on
peut avoir un SAV individualisés+.

Reprise de
matériels en
fin de vie

e Logistique de retour (reprises, recyclage, valorisation)
e L'enjeu des reprises est parfois important car il s'agit d'inciter au rachat.

Source : Adapté

a partir d’Eurostaf , 2000

Une segmentation des prestations logistiques visant & prendre en compte en méme

temps les contraintes dues au type de produit et celles dues aux différents marchés, a été

développée dans le cadre du projet SMILE™. « Les critéres pour élaborer et appliquer

cette typologie

[...] intégrent les caractéristiques du produit et de son marché, et

notamment la stratégie de livraison, la fréquence de commande, la densité de la valeur et

de packaging, la distribution des délais de livraison et la distribution de la taille des

envois (Tavasszy, et alii, 2000) ».

D’aprés Duong (1998), qui s’intéresse a la question de I’externalisation logistique, les

critéres de segmentation logistique sont, d’un co6té, la contrainte du produit (poids,

dangerosité, périssabilité, durée de vie commerciale, fragilité, valeur, diversité¢ des

produits dans une gamme) et, d’un autre co6té, la contrainte du mode de distribution

(relation avec les clients).

> En raison de la forte spécificité de ses acteurs (garages, concessions, producteur avec garage de marque),
le SAV automobile est fortement individualisé.

> SMILE : Strategic Model of Integrated Logistics and Evaluation, projet de recherche conjoint entre le
Ministére des Transports, le Netherland Economic Institute (NEI) et TNO-Inro, développé entre1994 et

1997 aux Pays-Bas.
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D’autres recherches (Maier, Bergman, 2000) ont introduit aussi le type de systeéme de
production (juste-a-temps ou non), ainsi que 1’échelle spatiale du réseau des clients et des

fournisseurs, parmi les critéres de choix de transport et de logistique.

Burmsteir (2000) conclut sa recherche sur les familles logistiques en soulignant
qu'une classification des modes d’organisation des transports et de la logistique doit
prendre en compte, outre les caractéristiques physiques des produits et les
caractéristiques liées au transport, un certain nombre de critéres qui relévent de
I’organisation industrielle, tels que la nature de la demande (type de client, concentration
spatiale de la clientele, relations avec les clients), I’échelle (nombre et taille des
envois) et le degré de différenciation de la production, la nature des ressources
nécessaires, le type de relation entre production et distribution (juste-a-temps, systémes

pull ou push).

En conclusion, ce que nous retenons comme approche distinctive de ces différents
crittres de segmentation est le fait de prendre en compte, par le biais de diverses
variables complémentaires, les exigences du client, les contraintes du produit, les
caractéristiques du destinataire, voire le type de relation entre offre et demande qui

caractérise les différents systémes de production.

Ces variables, prises dans leur ensemble, donnent vie a une unité d’observation qui est
la supply chain, avec sa structure (les acteurs impliqués), ses liens interorganisationnels
(les processus liant les acteurs) et ses composants (services et produits, type de relation,
ICT, etc.). Ainsi, une approche multicritere pour la segmentation de la prestation
logistique, permet de placer tout raisonnement sur le type de prestation dans le contexte

¢largi de la supply chain.

4.3.2. La gamme des prestations logistiques

L’expression segmentation peut s’entendre aussi en termes de gamme de prestations.
Quel type de prestation peut étre appréhendé comme une prestation logistique ? Est-ce

que le transport fait partie, lui aussi, de la prestation logistique ?

Les avis sont partagés, dans la littérature, comme dans le monde professionnel. Nous
commencerons par ¢évoquer le débat théorique tandis que les orientations des
professionnels seront discutées dans le § 9.3.3. Certains considérent comme logistiques

les activités d’entreposage et de gestion des stocks (Berglund et alii, 1999). D’autres
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mettent plutdt 1’accent sur la conception de solutions complexes (Foster, 1999 ;

Bumstead, 2002 ).

Pour notre part, nous partageons 1’avis de Coopers, Peters et alii (1998), de Chow et
Gritta (2002), Pappu et Mundy (2002). Ils proposent une définition large de la prestation
logistique, qui comprend les services traditionnels de transport, les autres activités
d’intervention physique sur les marchandises et les services de planification et de gestion
des flux. Certes, une définition si large se heurte a la nécessit¢ de comprendre les
logiques de production de chaque service. Cependant, toute restriction de la définition
serait arbitraire et elle ne refléterait pas la pratique courante des firmes. L’altération de la
réalité serait ainsi un effet pervers de cette recherche de précision. Nous préférons garder
une définition large du terme « prestation logistique », quitte a spécifier les
caractéristiques distinctives de chaque prestation l1a ou nous en aurons besoin pour mieux
comprendre les modes de production d’un service ou les modes de développement d’un

prestataire.

Une enquéte au niveau européen (European Logistic Association, 1997), qui s’appuie
sur cette large définition du terme logistique, estime le pourcentage de firmes qui
consideérent une activit¢ donnée comme faisant partie de la logistique. Les activités
considérées comme relevant de la logistique sont, par ordre décroissant : 1’entreposage, le
transport externe, la gestion des stocks et des matériaux, la gestion des expéditions, la
distribution, le transport entre les sites, le traitement des commandes, le transport interne,
le conditionnement, la planification de la production, 1’entreposage de produits semi-
finis, les achats, les approvisionnements, le service au client, les systémes informatiques,

le control de la production, le contrdle de la qualité.

Les activités plus généralement considérées comme appartenant au domaine de la
logistique concernent la position des produits dans I’espace et dans le temps :

entreposage, transport, gestion des stocks et activités liées.

Les services d’ICT (Information and Communication Technology), le controle de la
production et de la qualité sont soit trop génériques pour étre mis en liaison directe avec
la logistique, soit sont pergus comme appartenant & un domaine autre, a savoir, le
processus industriel. Cette approche mérite d’étre nuancée. En effet, la gestion de la
logistique suivant une approche par processus favorise la convergence entre plusieurs

domaines : la production, la qualité, le transport, etc. Par exemple, lorsque le controle de
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qualité¢ des composants automobiles est effectu¢ en concomitance de 1’alimentation de la
chaine d’assemblage, comment repérer les responsabilités et les compétences de chaque
département (qualité & logistique en ce cas) sans altérer la nature intégrée de cette
prestation ? Souvent, le contrdle des composants devient ainsi de compétence des
logisticiens chargés de 1’alimentation de la chaine d’assemblage, dans le cadre de la
prestation intégrée de gestion des approvisionnements. Nous croyons donc que la gestion

par processus entraine un ¢élargissement des domaines couverts par la logistique.

Le niveau de complexit¢ des services est souvent adopté pour opérer une
différenciation entre les nombreux services existants. Ainsi, le stockage et la gestion des
stocks peuvent étre considérés parfois comme des opérations banalisées. Ils constituent
néanmoins des opérations évolutives, surtout en ce qui concerne les techniques et les
technologies appliquées, d’une part, a la manutention et a la gestion des emplacements
(chariots élévateurs, gestion des numéros de lots ou des dates de péremption, etc.) et,
d’autre part, a I’information, servant notamment la connexion avec les clients et leurs
systetmes de gestion des stocks et des réassortiments (GPA - Gestion Partagée des

Approvisionnements, EDI — Electronic Data Interchange, etc.).

La préparation de commandes peut représenter une opération banalisée lorsqu’il s’agit
d’envois massifs. Dans le cas d’envois de colis de détail ou de livraisons sur chaine et en

Jjuste a temps, on considere plutot qu’il s’agit d’une prestation ¢laborée.

Les prestations de différenciation retardée des produits (services de post-
manufacturing) consistent généralement en une personnalisation des produits en entrepot
et recouvrent des opérations multiples. Elles sont symptomatiques de I’évolution de la
logistique sous-traitée qui dépasse largement le cadre du stockage pour investir des
domaines comme 1’emballage, 1’étiquetage ou encore ’assemblage, le kitting et toute

opération de fin de production.

Les prestations globales sont le plus souvent élaborées sur mesure pour chaque client
et peuvent comprendre les différentes prestations précitées. L’apparition de ce type de
prestations intégrées, qui incluent un fort contenu informatique, a d’abord été le fait de
chargeurs industriels qui ont développé de véritables partenariats avec un nombre réduit
de prestataires ayant en charge l’intégralit¢ ou du moins une part importante de la

logistique aval et/ou amont et/ou de SAV de leurs clients.
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Les distributeurs sont ¢galement demandeurs de prestations globales, qui cependant
recouvrent plus rarement 1’intégralité d’un sous-systeme logistique ; le recours a
I’extérieur s’accompagnant, le plus souvent, d’une répartition de 1’activité entre plusieurs
prestataires selon les familles de produits traités (alimentaire, textile, électroménager...)
et/ou selon les régions. Ces prestations globales représentent le principal champ
d’évolution de la logistique et en méme temps de I’organisation industrielle du début du

siecle.

4.3.3. Le cycle de vie des services logistiques européens

La complexité des exigences et des attentes des clients de la logistique et des
transports rend une analyse globale de tels marchés peu efficace. Ainsi, les prestataires
ont souvent recours a une organisation de leur activité en segments stratégiques distincts,
qui soient utiles pour réduire en partie cette complexité et pour mieux définir leurs choix

stratégiques.

Ces Domaines d’Activité Stratégique (DAS) peuvent étre repérés au travers de critéres
de segmentation externes (type de client, pertinence du marché -échelle géographique-
concurrents, réseaux de distribution) ou internes (type de technologie pour la production

du service, type de compétences, synergies économiques et opérationnelles).

Cependant, la segmentation stratégique reste une opération complexe a effectuer, car
I’existence de synergies (de plus en plus courante) augmente le risque de confondre des
activités distinctes, confrontées a des environnements caractérisés par des facteurs clés de
succes différents, ce qui pourraient déboucher sur une érosion de leur avantage

concurrentiel.

En méme temps, une augmentation forte du nombre de DAS est risquée aussi du fait de
la perte de vue de I’optimisation de la performance globale et de la multiplication des

efforts de coordination de ’activité.

Parmi les prestataires européens, on remarque une tendance commune vers 1’adoption
d’une segmentation stratégique ‘simple’, fondée sur les types de services notoirement

inclus dans le domaine des transports et de la logistique.

En s’intéressant au découpage en DAS effectué par les PSL européens (voir fiches des
acteurs, Annexes), on s’apercevra que la plupart de ces découpages reprennent les cing

macro-segments qu’on utilise pour représenter les services de transport et logistique qui
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tous constituent 1’ensemble hétérogeéne de la prestation transport et logistique : la

messagerie-express, le groupage, le transit international, le transport de lot, la prestation

logistique partagée et celle dédiée (adapté a partir de Samii, 2001).

Messagerie-express

Une technique trés présente dans le transport, notamment routier, dont la
particularité porte sur le poids des colis (moins de 500 kg) et sur la rapidité de
livraison, se fonde sur les réseaux de messagerie. Ces derniers sont des dispositifs
complexes, avec des nceuds fixes qui sont autant d'investissements immobiliers
assurant la connexion des boucles locales de pré- et de post-acheminement (collecte
et livraison) et des lignes longues de la traction. La technique de messagerie consiste
a effectuer un enlévement de colis a partir de différents endroits de chargement puis a
acheminer I’ensemble sur un centre dit d’éclatement pour regrouper les lots pour une
méme destination dans un seul véhicule. La messagerie se décline en segments, tels
que I’express (haut niveau de service clientéle et suivis a la trace par des systémes
informatiques), la messagerie rapide et classique pour lesquels les délais de livraison
sont différents. Par comparaison avec d'autres spécialités, elle se définit par le
traitement simultané de multiples envois d'une taille trés inférieure a la capacité
unitaire d'un véhicule et comporte donc, avant et aprés une traction de longue
distance, une procédure de massification au départ, d'éclatement a l'arrivée (Savy,

2002).

Groupage

Activité de commission de transport consistant a réunir en un lot unique des envois
en provenance de plusieurs expéditeurs ou a I’adresse de plusieurs destinataires, et a
faire exécuter le transport du lot ainsi constitué par un transporteur public. Tres
proche de la messagerie, le groupage-distribution s'en distingue par certaines
caractéristiques : les envois sont plus lourds (de 500 kg a 2 tonnes), 1'unité d'ccuvre est
la palette. La pratique du groupage/distribution est ancienne : elle consiste a remplir

le véhicule de plusieurs lots et, aprés une traction, de desservir plusieurs clients.

Transit international
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L’activité de transit international est souvent appelée overseas, car elle se fait
entre deux ou plusieurs destinations intercontinentales. Cette activité est gérée par un
intermédiaire spécialisé qui organise 1'ensemble du transport et assure la liaison entre
deux modes de transport, par exemple entre le mode terrestre et le mode maritime. Le

transport se fait soit depuis le chargeur jusqu'au port, soit de bout en bout.

Les opérations nécessaires au passage des frontiéres font aussi partie de la
prestation. Méme si cette activité peut étre amenée dans certains cas a faire du
groupage, sa fonction principale est plutot I'organisation du transport -de conteneurs
le plus souvent- de clients (grands industriels ou distributeurs avec des volumes

importants)
Transport de lot

Dans sa version la plus simple, le transport de lot consiste a tracter “une charge
compléte” d’un point A a un point B. Ainsi défini, il désigne aussi bien un transport
exigeant un matériel spécialisé¢ (camion frigorifique, citerne, benne), que le transport
plus banalisé¢ dit de marchandises générales ou de produits conditionnés. Par
marchandises générales, il faut entendre toutes les marchandises ne demandant pas
une manipulation particuliére ni une température ambiante spécifique et qui sont, en

opposition au “vrac”, conditionnées.
Prestations logistiques partagées

L’ensemble des clients d’un prestataire recoit des services spécifiques tels que les
opérations de pre et post manufacturing (éventuellement en plus du transport) ou la
distribution physique de leurs produits. On emploie le mot ‘partagées’ car on se réfere
a des prestations qui sont standardisées par les prestataires tout en étant des
prestations a forte valeur ajoutée pour les clients. Ainsi le prestataire dégage ses
marges en arrivant & développer des économies d’échelle intéressantes et offrant le
méme type de prestation a plusieurs clients, parfois en utilisant les mémes moyens
physiques. Par exemple, les clients d’un méme détaillant de la Grande Distribution ou
les fournisseurs d’un méme industriel profitent souvent des services offerts par un

méme prestataire logistique.

Prestation logistique dédiée
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Une partie de la capacité du prestataire est entierement mise a la disposition du
client. Un tel contrat dure généralement plusieurs années et est sur mesure ; il permet
de mettre en ceuvre, pour un client donné, des concepts logistiques innovateurs et une
utilisation technique et informatique plus avancée, spécialement adaptée au client ;
autrement dit, la prestation dédiée permet a [’entreprise de reporter sur un
cocontractant extérieur I’ensemble de ses propres services de transport, d’entreposage,

de cycle de commande, etc.

Pour les services logistiques ainsi identifiés, il existe des phases différentes de
croissance. Le positionnement des services sur la courbe du cycle de vie (figure 5)

dépend de leur adéquation chronologique aux besoins de marché.

Les opérations de plus faible valeur ajoutée, telle que le transport de lot et le
groupage-distribution local, existent toujours, mais elles sont soit déléguées (sous-
traitées), soit complétées par des prestations plus rémunératrices. En méme temps, on
assiste a une forte croissance de la prestation dédiée ainsi que de la messagerie et de la
prestation partagée. On est passé d’'une demande de transport & une demande de gestion

de flux.

Le Nord et le Sud de I’Europe présentent un décalage dans les phases du cycle de vie.
L’existence de ce décalage s’explique notamment par les caractéristiques productives des
deux zones géographiques considérées : d’un coté, le Nord propose un modele de
développement centré sur les grands groupes industriels (demandeurs de services
logistiques plus « évolués ») qui agissent dans des pdles économiques trés concentrés ; de
I’autre coté, le Sud se base sur une fragmentation productive et des infrastructures moins

intégrées, qui entravent la croissance de telles sortes de services.

L’européanisation des systémes logistiques et la standardisation des exigences des
donneurs d’ordres, méme si elles sont lentes, tendent a réduire I’écart entre le cycle de vie

des services logistiques (/ife cycle gap) de I’Europe du Nord et celui de I’Europe du Sud.

La diffusion des prestations logistiques partagées et dédi€es est le résultat aussi des

évolutions récentes du marché logistique en termes de :
o relations entre clients et prestataires (diffusion des partenariats) ;
e intégration de la prestation logistique par effet de la diffusion des technologies de

I’information (supply chain management) ;
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e nouvelle composition géographique des infrastructures logistiques et des localisations

productives (polarisation logistique et productive).

Ce sont les raisons pour lesquelles notre étude concentre son attention sur les
prestations logistiques partagées et dédiées. Cependant, les stratégies d’offre globale
poursuivies par les prestataires accélérent la chute des barriéres entre les différents
métiers du transport et de la logistique. Ainsi, dans les cas ou les acteurs des segments
qui nous intéressent sont aussi actifs dans les segments du transport simple, du groupage
et de la distribution rapide, nous prendrons en considération les synergies stratégiques et
opérationnelles existantes parmi ces différents métiers afin de mieux expliquer

I’évolution du marché logistique en Europe.
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Figure 5: Cycle de vie des services logistiques
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4.4. Conclusion: I’externalisation de la fonction logistique

structure I'industrie de la prestation logistique

Dans ce chapitre nous avons précisé€ les concepts que nous utiliserons pour ’analyse

de I’évolution de I’industrie de la prestation logistique en Europe.

La logistique en tant que fonction d’entreprise a subi des changements marquants au

cours des années, en ¢évoluant du statut de fonction de support, focalisée sur la

distribution physique des produits, a celui

de fonction transversale a 1’intérieur de
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I’entreprise, jusqu’a consolider progressivement sa position en s’appliquant aussi bien

aux processus internes qu’aux processus inter-entreprises.

La complexification de cette fonction, unie a une tendance généralisée des firmes a se
concentrer sur leur cceur de métier a poussé ces dernicres a externaliser la logistique a des
tiers. Ce processus a entrainé la constitution d’un véritable marché de la prestation

logistique.

Ce marché peut étre segmenté suivant plusieurs méthodes (par produit, par circuit
commercial ou par mode de production) dont nous avons montré les avantages et les
limites. Nous avons retenu alors une approche multicritére de segmentation du marché,
qui consiste a prendre en compte, par le biais de variables diverses, les exigences du
client, les contraintes du produit, les caractéristiques du destinataire, voire le type de
relation entre offre et demande. Ces variables, prises dans leur ensemble, aboutissent a
une unité¢ d’observation qui est la supply chain, avec ses acteurs, les liens entre ces

acteurs et les services et les produits échangés tout au long de la chaine.

La prestation logistique au service de la supply chain doit alors étre découpée en
activités élémentaires. Il s’agit d’identifier la gamme des prestations logistiques. Nous
proposons alors une définition large de la prestation qui comprend les services
traditionnels de transport, les activités d’intervention directe sur les marchandises et les
services de conception et de gestion des flux physiques et organisationnels. Ce choix se
justifie par la centralité du role de la supply chain dans la définition des contraintes et des

besoins logistiques de la demande.

La prestation logistique « globale » peut néanmoins étre analysée suivant les
nombreux segments la composant (transport de lot, messagerie, transit international,
prestation logistique partagée et dédiée). Le cycle de vie de ces composants, par rapport a
deux différentes zones géographiques (Europe du Sud et Europe du Nord) a été ensuite
esquissé. Cette problématique ouvre une question complémentaire, portant sur la

réorientation des flux d’échanges entre les principales régions économiques.
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5. LES ENJEUX LOGISTIQUES DE LA MONDIALISATION :
INTEGRER LES PROBLEMES LOCAUX DANS UNE
ORGANISATION MONDIALE

La croissance du commerce international, liée a une réorientation des flux de biens et
au role croissant de nouveaux pays industrialisés et des pays émergents, a un impact

considérable sur les choix organisationnels des firmes industrielles.

Ainsi I’exigence de trouver un compromis entre la dimension globale des affaires et
I’approche locale (ou personnalisée) du marketing pousse les industriels a repenser leur
organisation géographique, en termes de localisation, concentration/spécialisation et

conception des circuits d’approvisionnement et de distribution.

Dans les sections suivantes nous aborderons ces aspects afin de comprendre leur
impact sur les attentes logistiques et de transport des industriels et, en conséquence, la
modification du réle des PSL. Nous montrerons, en particulier, que ce role est li¢ a
I’¢largissement du rayon d’action de la logistique (en termes de couverture géographique)
et a I’enrichissement de la prestation logistique (services a forte valeur ajoutée, tels que le

co-packing et le post-manufacturing).

5.1. La croissance du commerce international passe par une

réorientation des flux

La mondialisation se manifeste au plan purement économique par la multiplication des
échanges de biens, de services et de capitaux. Selon 'OMC (2001), le commerce mondial
des marchandises a augmenté d'environ 10 % en 2000, soit le double du taux enregistré
en 1999 et l'un des taux les plus ¢élevés de la décennie écoulée. Ce chiffre n'est pas
¢tonnant, étant donné le fait que depuis 1980 la valeur des échanges mondiaux a plus que
triplé, en passant de 4 109 a 13 020 milliards de dollars (importations et exportations

confondues).
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Malgré ce trend consolidé de croissance continue des ¢changes internationaux, la
situation économique mondiale connait une période de ralentissement. Certes, comme
I'observe I'OMC, le commerce s'est repris en 2002 (+ 2,5 % en volume) apres le recul de

l'année précédente.

Néanmoins, le faste des années 1990, ou la croissance moyenne des exportations s'est
¢levée a plus de 6 %, est loin. De lourdes incertitudes pesent encore sur les perspectives
de croissance du commerce en volume. La zone euro n'échappe pas au ralentissement qui
a frappé tous les pays industrialisés. Méme si I'Europe, premicre zone commerciale dans
le monde (46,9 % du commerce mondial en 2001) comprend cinq des dix premiers
exportateurs mondiaux et six des dix premiers importateurs (Largo Consumo, 2002), son
économie accuse une trés forte perte de vitesse, accrue du fait de 1’adoption de la
monnaie unique qui a été suivie d’une hausse de 1’euro par rapport a la devise

américaine.

Figure 6: Evolution des flux d’échange mondiaux (1998-2000)
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La place de I’Europe Occidentale est significative : en 2002, les exportations de cette

région ont atteint 42% de toutes les exportations, tandis que les importations ont atteint
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41%. Cependant, au cours des deux dernieres décennies, le pourcentage des exportations

a progressivement baissé au profit de I’ Asie (passée de 14% en 1973 a 26% en 2002)°°.

La tendance au développement des échanges entre nations d’une zone géographique
donnée est plus ou moins marquée selon le cas. Les échanges intra-zone représentent
49,2% des échanges de produits manufacturés, contre 50,8 % pour les échanges inter-
zones. De plus, au cours des années 1990, on assiste a une réelle réorientation des flux de
biens. Par exemple, depuis 1988, 'Amérique du Nord exporte davantage vers I'Asie que

vers 1'Europe.

A partir de 1992, 1'Europe occidentale se tourne de plus en plus vers 1'Asie, méme si
ces échanges ont enregistré une baisse ces deux derniéres années a cause de la crise des
marchés asiatiques. Si I'Europe occidentale commerce surtout avec elle-méme (69 % de
ses échanges), il convient toutefois de préciser qu’elle constitue la seule zone qui possede
des liens commerciaux importants avec les six autres zones géographiques (au moins

13 % du commerce extérieur des autres zones).

On observe également des changements rapides dans la hiérarchie des puissances
commerciales mondiales, le commerce international intégrant désormais un plus grand
nombre de pays, en particulier les nouveaux pays industrialisés et les pays émergents.
Ces pays ont choisi une stratégie d'industrialisation axée sur l'exportation, ce qui leur
permet une insertion rapide dans 1'économie mondiale. Ils trouvent leur voie de
développement en insérant au plus vite certains de leurs produits sur le marché
international et grace a I’adoption de fonctions de production dont I’efficience approche,
voire dépasse parfois, celle des nations industrielles (Bienaymé, 1998). Ils représentent
aussi des marchés de consommation particulierement intéressants du fait de

’amélioration de leur niveau de vie>’.

Nous venons d’énoncer les caractéristiques de la globalisation, en termes d’évolution
du commerce international, de volume et de réorientation des flux. Il s’agit de

comprendre 1’impact de ces caractéristiques sur les attentes des industriels et ensuite sur

% Selon I’Organisation Mondiale du Commerce, ‘Evolution du commerce Mondial en 2002 et

perspectives pour 2003’, la part des autres régions du monde reste stable autour de 30% du commerce
mondial, dont environ 15% revient aux Etats-Unis, 2% a I’ Afrique, 3% au Proche-Orient et a I’Europe
c./o. (centrale et orientale) et 5% a I’ Amérique latine.
37 Malgré cette tendance, les grandes multinationales cherchent a se positionner sur des produits et des
services complexes, difficilement imitables par les entreprises des pays émergents.
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le comportement des PSL. Comment les exigences commerciales au niveau
mondial/national /régional sont-elles gérées par les industriels ? La globalisation de
I’économie entraine-t-elle un réle différent pour les PSL dans la satisfaction des besoins

de leurs clients ? Ces questions sont abordées dans la section suivante.

5.2. La mondialisation de I’activité des entreprises et les

différentes approches marketing

Dans plusieurs secteurs la mondialisation des activités touche autant les producteurs

que les distributeurs.

Dans le secteur des produits de grande consommation, les produits Nestl¢ sont issus
de plus de 480 usines réparties dans le monde, et vont des eaux aux aliments pour
nourrissons, en passant par le café et les produits laitiers™. Les ventes de Nestlé en 2002
étaient réparties ainsi : environ 40% en Europe et aux Etats-Unis, 20% en Afrique, Asie

et Océanie (Annual Report 2002, Nestl¢).

Les producteurs de téléphones mobiles sont eux aussi des producteurs globaux. En
2002, les ventes de ces produits de la marque Nokia, ont été réalisées pour 54% en
Europe, pour 22% en Amérique et pour 24% en Asie et dans la région du Pacifique

(Annual Report 2002, Nokia).

Dans la grande distribution, l'internationalisation s'intensifie. Si I'on prend le cas de
Carrefour, on constate qu'au total, seulement le tiers des magasins est aujourd'hui situé en
France: 3 360 sur 8 952, a la fin 2002. Depuis sa fusion avec Promodées, Carrefour a
consolidé sa position de numéro un mondial de la distribution — non pas en termes de
ventes (Wal-Mart fait mieux grace a sa solide base américaine), mais par sa présence
mondiale et ses compétences en matiére de merchandising mondial (Dornier, Fender,

2001).

58 Parmi les 850 marques de Nestlé, environ 700 sont locales, c'est-a-dire attachées a un seul pays, 130
sont régionales et sont diffusées dans plusieurs pays, moins d'une dizaine sont mondiales (Nestlé, Nescafe,
Buitoni, Maggi, Perrier...), sans pour autant que le packaging soit identique dans tous les pays.

134



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

Dans la restauration collective, le cas McDonald’s (comptant actuellement plus de
13 000 restaurants dans 67 pays) montre que la croissance internationale peut modifier la
facon de gérer les approvisionnements. Au cours des années 1970, I’approvisionnement
¢tait focalisé sur des fournisseurs locaux. Durant les années 1980, une approche plus
régionale fut préconisée et maintenant une approche mondiale est envisagée. En fait,
McDonald’s est en train d’optimiser ses politiques d’approvisionnement. Cette opération
se fonde sur la création d’une base de données pour la détermination du coft
approximatif de transport des 400 marchandises qu’elle achete - des cornichons aux
détergents - d’un port d’expédition a n’importe quel autre port d’expédition dans le
monde, de telle sorte qu’en ajoutant le colt du produit au colt de transport et en tenant
compte des taux de change, on puisse déterminer la localisation optimale des

fournisseurs.

Sur le plan marketing, la pénétration des marchés connait deux tendances majeures, a
premic¢re vue contradictoires, mais en réalit¢é complémentaires : efficience globale
(marketing global) et sensibilité nationale (marketing local). Dans le premier cas, les
entreprises défendent la standardisation et 1’intégration des activités, dans le deuxi¢me
cas, une adaptation compétitive en ce qui concerne chaque marché local se fait
nécessaire. A ces deux réponses prédominantes, on peut associer tout un ensemble de
solutions intermédiaires qui essaient de concilier les bénéfices des deux approches, telles

que :

e le positionnement (commercialisation/marketing) a l'échelle mondiale d'un produit

fabriqué au niveau local.

Un exemple de ce type de positionnement vient des produits typiques d’un pays qui
sont lancés sur les marchés internationaux et qui s’appuient sur une forte identité locale et

sur un ancrage territorial marqué.
e ct le positionnement a I'échelle locale d'un produit réalisé a I'échelle mondiale.

Ainsi les Fastfood personnalisent et adaptent leur offre (standardisée) suivant les gotts
et les traditions de chaque pays. Deux exemples de ce type de personnalisation, suivi par

McDonald, sont les ‘potatoes’ a la place des frites en France et la McPizza en Italie.

Aucune des deux approches majeures, le marketing global ou le marketing local, n'a
pour vocation de supplanter 'autre. Le recours a l'une plutét qu'a l'autre dépend des
produits et des marchés ; de ce point de vue, ces deux stratégies apparaissent moins
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comme concurrentes que comme complémentaires. L’approche globale est le résultat
d’un ensemble de pressions liées a I’efficience et qui incitent a la coordination et a
I’intégration globale des activités. Ces pressions peuvent se regrouper en quatre

catégories (Hamel & Prahalad , 1985 ; Claver-Cortes et alii, 2003 ) :

e du marché (homogénéité¢ des besoins, importance des clients et des chaines de

distribution globales, existence d’un marketing transférable entre les pays, etc.) ;

e de colt (économies d’échelle, d’expérience, besoins d’approvisionnement dans des

zones spécifiques, etc.)

e gouvernementales (politique commerciale favorable, standards techniques

compatibles entre les pays, réglementations communes, etc.)

e de I’environnement économique (un grand volume de commerce international, des

concurrents opérant a une échelle globale, etc.).

Méme si ’on tend souvent a opposer marketing global et marketing local, il est clair
qu'il ne faut pas ignorer une tendance historique des marchés consistant a générer une
micro segmentation, voire une personnalisation de I'offre qui rameéne ainsi les offres a
une dimension nationale, voire régionale. Il en découle une multiplication des références
qui, couplée a une recherche d'adaptation rapide aux besoins, donne a I'action marketing
et commerciale une trés grande vitesse a laquelle la logistique doit s'adapter. Si I’on
pense aux yaourts, par exemple, les besoins différents des consommateurs, ainsi que les
contraintes logistiques propres aux produits frais réfrigérés, sont également importants

dans la définition de la stratégie de marketing et de la segmentation la plus appropriée.

Au sein méme de certains pays, il est possible de constater une croissance significative
de I'hétérogénéité de la demande. Malgré la création de blocs économiques de plus en
plus intégrés entre pays (de certaines zones géographiques), I'homogénéisation des
attentes des clients est loin d'étre totale. Les spécificités locales et culturelles réclament
des adaptations précises des offres. Le secteur de l'agro-alimentaire en est une bonne
illustration. A quelques rares exceptions pres, essentiellement situées dans le secteur des
boissons, l'offre produit est souvent nationale, voire régionale. Les golts des

consommateurs différent notablement d'un pays a l'autre.

Un des effets de ’approche marketing global, qui porte sur I’offre de produits

standardisés a des groupes homogénes de consommateurs, est la concentration des sites et
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la centralisation des stocks (Trilog Consortium, 1999). En revanche, 1’approche de
marketing local, unie a une stratégie de service de proximité au client favorise la
déconcentration des sites. Toutefois, les industriels qui souhaitent satisfaire les exigences
d'adaptation des produits aux spécificités locales avec un service client de proximité tout
en conservant la plus grande standardisation, choisissent la voie de la différentiation

retardée.

Ils mettent alors en place des sites de production spécialisés fabricant des produits
standards qui sont adaptés ou configurés au dernier moment (assemblage, emballage,
etc.), sur des sites de distribution nationaux ou régionaux selon le niveau de service client
requis. Des différences nationales importantes ont caractérisé¢ le secteur de produits
emballés (alimentation, hygiéne personnelle, lessive, etc.), ce qui a entrainé importantes
conséquences en termes d’organisation logistique : la différentiation retardée de ces
produits (emballages et étiquettes changeantes par pays et/ou langue) est un choix de plus
en plus répandu parmi les producteurs et il implique un nombre croissant de prestataires

logistiques.

Dans ce contexte, le marché européen du « co-packing » (fardelage, cellophanage,
machonnage, mise en étui, mise en blister, marquage, etc.) > et du « co-manufacturing »
(Ie remplissage, le montage/démontage et le contrdle qualité) est estimé a 12 milliards
d’euros en 2003 ; le marché francais représente 2 milliards d’euros, ce qui constitue un
marché important au regard du marché total de la prestation logistique en France, estimé

a 7,4 milliards d’euros (Nabati, 2003).

Ainsi, la globalisation des échanges, selon les deux approches de recherche de
I’efficience globale et de la sensibilité locale, réclame une adaptation des organisations,
une gestion des opérations et une logistique qui sachent opérer a la méme échelle. Surtout
pour les groupes multinationaux, la logistique s’appréhende de plus en plus a I’échelle

européenne (et euro-régionale), voire mondiale sans négliger la desserte locale.

Cela se traduit par un processus de réorganisation géographique des structures
productives, commerciales et logistiques (délocalisation, concentration, spécialisation,

regroupements euro-régionaux) ; ce processus a modifié profondément les flux au niveau

¥ Le fardelage se référe a ’application d’un film rétractable sur plusieurs objets ; le machonnage a
I’application d’un film rigide, par exemple sur un pot de mayonnaise ; la mise en étui concerne les produits
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continental, poussant les prestataires logistiques a structurer leur offre a une échelle

européenne et non plus seulement nationale.

La problématique de l'intégration géographique peut donc se poser sous forme d'une
gestion simultanée efficace a deux niveaux. La logistique doit gérer simultanément un
pilotage des flux au niveau de plusieurs pays, d'un continent ou au niveau mondial et une
distribution destinée au client final. Dés lors, les infrastructures logistiques doivent gérer
deux types de flux : une logistique a caractere supranational, qui intégre des logistiques a
caractére national et local et une logistique domestique, qui a un caractére national ou
local et vise a la gestion des flux les plus proches des marchés d’approvisionnement et de

vente.

La performance économique des hommes, des produits et des systemes de production
apporte certes une dimension significative a 1'évaluation du potentiel de compétitivité.
Mais les appréciations vont bien au-dela. Ce sont maintenant les territoires (régions,
nations) qui sont évalués avant toute prise de décision économique de la part d'une
entreprise. Dans cette perspective de globalisation, 1'évaluation d'un systéme est faite non
seulement a partir de la productivité locale des hommes® et des machines, mais
également sur la base de la qualité des infrastructures et des réseaux, des caractéristiques
légales et fiscales, des caractéristiques de la protection sociale, de la nature des
interventions de I'Etat, de la diffusion des technologies de I’information®'. C’est ainsi que
la logistique au national fait de plus en plus partie des variables qui déterminent la

compétitivité d’un pays entier.

tels que les céréales pour le petit déjeuner ; le blister est le conditionnement qui contient les pellicules
photos.
60 \ rn . . . . e L

Méme si une logique marchande internationale porte les entreprises a s’intéresser en priorité aux pays en
expansion et a ceux dont les colits sont les plus bas, compte tenu des conditions faites a leurs
investissements et aux transferts de technologie, l'analyse menée par les firmes est devenue beaucoup plus
complexe qu'une simple étude du différentiel des cofits de la main d'ceuvre.

"Ence qui concerne les moyens propres a la logistique et au transport, les investisseurs et les promoteurs
immobiliers jouent un rdle croissant pour la mise a disposition de surfaces pour les activités de stockage
mais aussi de flottes de véhicules et d’infrastructures de transport. Les transitaires et les entreprises de
transport n’ont souvent pas assez de capitaux pour les immobiliser par des investissements trop lourds dans
des infrastructures. La valorisation d’un patrimoine foncier (privé ou public) situé dans des localisations
intéressantes, est donc un enjeu non négligeable et le comportement des investisseurs influence
considérablement les choix d’implantation des prestataires. Les investisseurs, tel Pro Logis qui investit
dans les grandes zones logistiques européennes, recherchent des terrains a proximité des grands axes de
circulation et des podles logistiques.
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5.3. Conclusion : Conséquences de la globalisation pour les

acteurs du marché

Nous retiendrons que la logistique internationale est tres différente de la logistique
domestique. En conséquence elle subit des changements qui comptent moins pour sa
dimension locale. La tendance vers un degré plus élevé d’intégration des marchés de
consommation, 1’origine dispersée des matiéres premicres parmi un nombre tres élevé de
pays, la récente globalisation du commerce mondial, ont augmenté la part des flux
internationaux de produits. En plus, I’organisation de la logistique internationale est
affectée par I’introduction de nouveaux concepts, tels que le supply chain management et

la time based competition (cf. chapitre 7).

Cependant, la globalisation de [’économie mondiale n’accroit pas seulement
I’importance de la logistique internationale, mais a un impact aussi sur le comportement
de tous les acteurs impliqués, de facon plus ou moins directe, dans 1’organisation des
processus logistiques. En particulier, les PSL se posent la question des réactions a ces
changements. S’agit-il d’une simple adaptation a des circonstances nouvelles ou plutot
d’un changement profond en termes de comportement de marché, ce qui entraine une

altération de la structure méme du marché ?

En premier lieu, il y a une tendance vers une offre intégrée door-to-door [...].
Deuxiemement, les efforts des PSL portent sur 1’offre de services additionnels a forte

valeur ajoutée (Meersman & Van de Voorde, 2001).

L’offre de services intégrés door-to-door, qui concerne surtout les PSL impliqués dans
la gestion de flux internationaux, qui ont ainsi une composante ‘transport’ considérable,
est un exemple typique d’une approche supply chain, car on prend en compte la totalité
des colits et des revenues possibles, du point de production jusqu’au point de
consommation. A ce moment la question du controle de la chaine se pose : les choix des
PSL varient entre ceux qui optent pour 1’intégration de la chaine et ceux qui préférent des
solutions plus flexibles, portant soit sur I’organisation de la chaine et le recours a d’autres
prestataires, soit sur la prise en charge d’un morceau de la chaine dans le cadre d’une

prestation globale maitrisée par un autre opérateur.

Le contrdle des cotits de la part des entreprises clientes a engendré la réduction du

nombre des fournisseurs de services logistiques et de transport, avec 1’augmentation des
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volumes traités et I’inévitable compression des marges de profit. Pour cette raison aussi,
la quéte de profits plus intéressants, pour les PSL, passe par 1’offre de services a forte
valeur ajoutée, tels que les prestations de co-packing et celles de co-manufacturing. A
titre d’exemple, FM Logistic est ['un des spécialistes des opérations de co-packing et de

co-manufacturing, grace auxquelles, il a développé ses activités a I’étranger.
Ces tendances soulévent un certain nombre de choix stratégiques pour les PSL :

e Dans quelle mesure et jusqu’a quelle hauteur est-il opportun d’élargir
I’assortiment des services offerts, en investissant ses ressources financiéres et

humaines ?

e Comment ¢largir ses compétences, et par quel choix organisationnel : la
croissance interne, le rachat d’autres entreprises ou la création d’accords de

coopération avec des fournisseurs de services complémentaires ?

e Quelle est la compétence de base du prestataire, a la suite de ce processus de

diversification des services offerts ?

\

C’est dans la troisiéme partie que nous essayerons de répondre a certaines de ces
questions, en analysant les choix effectués par les PSL majeurs en Europe au cours des

cinq dernicres années.

Dans la section suivante nous précisons le cadre réglementaire européen dans lequel se
déroule le jeu des acteurs au niveau des choix individuels des firmes et au niveau de

I’interaction et de la concurrence entre elles.
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6. L'EVOLUTION DU CADRE REGLEMENTAIRE EUROPEEN ET
SON IMPACT SUR LE METIER DE LOGISTICIEN

Le cadre réglementaire européen fournit les régles du jeu des PSL dans leur but de
bien se positionner dans I’environnement concurrentiel. Afin de comprendre 1’évolution
de la concurrence dans le marché de la prestation logistique et de transport, nous

préciserons les lois et les réglements qui ont un impact plus direct sur ce marché.

Ainsi, dans le cadre des politiques des transports européens, nous nous intéresserons
en particulier au transport routier de marchandises, au transport intermodal et aux

contraintes environnementales.

Cette analyse, méme si elle est partielle, porte sur des aspects qui ont
traditionnellement influencé le développement du marché de la logistique et des
transports (transport routier de marchandises), sur d’autres aspects émergents des
politiques des transports au niveau européen (report modal) ou encore sur une inquiétude

généralisée qui affecte tous les secteurs économiques (souci environnemental).

Cependant, il est important de souligner le fait que chaque régle du droit des affaires
(réglementation de la concurrence au sens strict du terme) est applicable aux sociétés
logistiques et de transport. En plus, en réalisant une prestation logistique pour un secteur
client (produits chimiques, produits alimentaires, etc.), chaque prestataire est confronté
aux contraintes juridiques propres a ce secteur d’activité économique (par exemple
certains produits nécessitent un type de distribution contrdlée, comme c’est le cas pour

les produits pharmaceutiques).

Dés lors, deux questions se posent. La premicre touche a 1’européanisation de la
logistique : est-ce que les logiques d’exploitation des systémes d’infrastructures, les
conditions de déroulement de la concurrence et les modes de gestion convergent vers un
modele unique homogéne dans le continent européen du fait de la réglementation ? Ou
bien, le cadre réglementaire accentue-t-il les différences entre différents pays et suivant

les modes d’application de la réglementation méme ?
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La deuxiéme question porte sur d’autres segmentations possibles et pertinentes pour la
prise en compte des contraintes réglementaires existantes : est- ce que 1’importance
croissante de la logistique verte et du recyclage, par exemple, favorise la naissance du
métier du ‘logisticien verte’, polyvalent pour tous les produits et tous les circuits de
recyclage ? Ou bien, ces nouveaux créneaux demandent-ils une spécialisation de la

prestation logistique par supply chain ?

6.1. L’influence de la consolidation et de I’extension de I'Union

Européenne sur la prestation logistique

L’adoption de la monnaie unique européenne a accru I’importance de la variable prix
dans le contexte de la concurrence entre transporteurs. En méme temps, le nivellement
conséquent des prix vers le bas, relatif aux services d’acheminement a basse valeur
ajoutée, entraine une différentiation plus marquée des services logistiques complexes. La
compétition afférente a ces services se joue alors sur la qualité des prestations et sur le

service au client.

Les raisons pour lesquelles la variable prix du transport va accroitre son importance
sont liées premicrement a la possibilité de comparaison a I’échelle européenne des prix
des prestations substituables, grace notamment a la disparition du risque de change ; en
second lieu, la prévisible uniformisation des prix des biens de grande consommation,
étant donnée une meilleure circulation de I’information (a travers des canaux aussi variés
qu’Internet, les associations européennes de consommateurs, etc.), ce qui rend obligatoire
la cohérence pour les distributeurs et pour certains fabricants (constructeurs automobiles,
par exemple). Les distributeurs et les producteurs, en alignant ainsi a la baisse leurs tarifs
destinés aux consommateurs, cherchent une contrepartie sur les prix de leurs fournisseurs
et les colts logistiques. Le transport risque d’étre directement concerné par cette
démarche, alors que la prestation logistique évoluée pourra justifier des tarifs plus élevés

grace a un service de qualité et complexité supérieure.

Avec le projet en cours d’¢largissement de 1’Europe, les pays d’Europe centrale et
orientale trouvent graduellement leur place dans I’économie européenne. Cette présence

se concrétise a deux niveaux :
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e Les prestataires logistiques majeurs, suivant les choix des industriels auxquels ils
sont liés, commencent a localiser des filiales et des sites d’exploitation dans les pays
représentant des marchés intéressants en termes de taux de croissance (par exemple le
marché de 1’automobile a des potentialités de développement plus importantes en Europe
orientale qu’en Europe occidentale) (Repubblica, 2004). De plus, les cofits d’exploitation
sont considérablement plus faibles (salaires, charges sociales, obligations en matiere
d’environnement, etc.). Par contre, ces marchés présentent des colits de transaction
importants et des risques élevés dus a I’instabilité politique, le manque de sécurité et
I’insuffisance des infrastructures. Ces ¢léments réduisent alors fortement la réactivité et

la fiabilité des chaines.

e De nouveaux acteurs originaires des pays de I’Est dans la compétition du transport
routier apparaissent. Avec ces nouveaux venus, trés concurrentiels du point de vue des
prix, le marché va préter une attention accrue a la variable colt et a sa traduction

commerciale, le prix.

On retiendra que la consolidation et I’extension qui caractérisent I’Union Européenne
ont un double impact sur le transport et sur la logistique : elles exacerbent I’attention
portée sur le prix de la prestation de transport de marchandises ; elles accroissent
I’importance des prestations a valeur ajoutée comme moyen de différentiation des
prestataires logistiques « complexes ». Cependant, la baisse des prix peut concerner aussi
des dossiers logistiques complexes, en ayant pour effet de réduire de facon considérable
les marges des logisticiens. « Si aujourd’hui, nous sommes tous mécontents de nos
marges, c’est aussi parce que certains prestataires ont répondu favorablement a des

. , . C .. L 62
demandes de discount...», déclare un des premiers logisticiens européens .

62 Xavier Urbain (Hays Logistics) lors de la table-ronde prestataires logistiques, organisée par le Journal
de la Logistique, novembre 2003.
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6.2. La libéralisation des transports et I’harmonisation des

conditions de concurrence dans les pays européens

Les transports figurent dés 1957 dans le Trait¢é de Rome, privilége partagé avec
I’agriculture. Cependant, les Etats membres ont mis des décennies avant de mettre en
application la libéralisation du secteur. En 1985, suite a un constat de carence du
Parlement, la Cour de justice a enjoint le Conseil d’agir et de mettre en ceuvre la
libéralisation du cabotage routier, c’est a dire la possibilité pour une entreprise d’un pays

de faire du transport intérieur dans un autre pays.

Par la suite, les chefs d’Etat ont lancé le projet de marché unique prévu pour le 1
janvier 1993. La réalisation d’un marché libre des transports est citée comme une des
conditions de son succes. Au service de cet objectif, I’Europe des transports émet une
série de réglements directement applicables dans les droits nationaux, ainsi que des
directives qui supposent une loi de transposition : en 1986, liberté des prix du transport
routier de marchandises et en 1998, libéralisation du cabotage routier® ; en 1997, liberté
du transport fluvial®® ; entre 1987 et 1997, ouverture progressive des marchés aériens®;
en 1992, libéralisation du cabotage maritime®; & partir du 1991, libéralisation du

transport ferroviaire®’.

En quelques années, le paysage européen des transports a été bouleversé, méme si
certains secteurs ont connu peu de transformation. La directive 91-440% sur le fret

ferroviaire a permis la séparation des comptes des infrastructures et de I’exploitation des

63 Réglements (CEE) du Conseil n°4056/86 ; 2842/98 ; 2843/98 (www.europe.eu.int )
64 Réglement (CEE) du Conseil n°1356/96 (www.europe.eu.int )
63 Réglement (CEE) du Conseil n°3975/87 (www.europe.eu.int )

66 Réglement (CEE) du Conseil n° 3577/92, concernant l'application du principe de la libre circulation
des services aux transports maritimes a l'intérieur des Etats membres (www.europe.eu.int )

57 Directive 91/440/CEE du Conseil relative au développement de chemins de fer communautaires
(91/440/CEE) (www.europe.eu.int )

%8 Suivant 1étude réalisée en décembre 2002, conjointement par la Deutsche Bahn , IBM Business
Consulting Services et ’Universit¢é Humbolt de Berlin (Pavy, 2003) , il ne suffit pas de transposer la
directive 91/440 dans le droit national d’un pays pour que toutes les barriéres protégeant 1’opérateur
national tombent. Les barriéres internes semblent étre encore trés élevées. Fruit d’une longue enquéte
aupres des administrations nationales, de I’administration communautaire, des chargeurs et des réseaux
eux-mémes, elle s’appuie sur trois ‘index’ pour mesurer le niveau d’ouverture de chacun des dix-sept
réseaux concernés : le cadre 1égal d’accés au réseau pour un opérateur extérieur, la facilité d’accés dans
la pratique, la part de marché des opérateurs extérieurs sur ce réseau. Les résultats montrent une situation
d’ouverture vers les opérateurs extérieurs tres différente suivant les pays. L’Allemagne, la Suede et
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réseaux, mais le « paquet ferroviaire », adopté le 21 décembre 2000, ouvre la porte,

jusqu’en 2007, a la seule libéralisation des axes internationaux.

La libéralisation de 1’acceés aux marchés s’est accompagnée d’une harmonisation des
conditions de la concurrence, ne serait-ce qu’en termes d’accés aux professions, de
normes techniques, de nouveaux mécanismes et de régles du jeu. Les trois principaux
domaines dans lesquels la Communauté est intervenue, sont le social, le technique et le

fiscal.

Le domaine social, ou la Communauté européenne est intervenue des 1969 en
adoptant une premicre version, révisée en 1985, du réglement social européen, fixe des
normes en matiere de temps de conduite et de temps de repos des conducteurs routiers.
L'harmonisation sociale a connu une avancée significative avec la promulgation de la
directive " temps de travail " et la publication du réglement instaurant une attestation de
conducteur routier. Pierre angulaire du dispositif, la Directive n°® 2002/15/CE relative a
I'aménagement du temps de travail des personnes exécutant des activités mobiles de

transport routier prévoit comme échéance pour la transposition la date du 23 mars 2005%.

Dans le domaine technique, les dispositions arrétées par les instances européennes
sont trés nombreuses. Elles concernent la quasi-totalité des caractéristiques des véhicules
ayant des conséquences dans le domaine de la sécurité (limitations de vitesse, poids

maximal autorisé) et de I’environnement (normes d’émissions polluantes).

Concernant les dispositions d’harmonisation dans le domaine fiscal, bien qu’elles
concernent I’ensemble des impots, taxes et redevances d’utilisation des infrastructures,
elles laissent subsister des écarts importants entre les pays. De fortes différences existent
surtout en termes d’accises sur le carburant (McKinnon, 2001), malgré I’adoption de la
directive européenne ‘énergie’ qui distingue le gazole professionnel du non professionnel

et laisse aux Etats la possibilité de fixer un taux d’imposition moins élevé pour le premier

I’ Angleterre figurent parmi les pays avec une ouverture majeure, tandis que 1’Irlande, le Luxembourg, la
Grece et I’Espagne ne semblent pas promouvoir la libéralisation du rail dans leurs pays.

% Voir aussi le Reéglement (CE) n°® 484/2002 du Parlement européen et du Conseil du ler mars 2002
instaurant une attestation de conducteur. Ce réglement dispose que pour les transports internationaux
exécutés sous le couvert d’une licence communautaire, celle-ci est combinée avec une attestation de
conducteur dans le cas ou ce dernier est ressortissant d’un pays tiers a 1’Union européenne. Cette
attestation est délivrée au transporteur par les autorités de 1’Etat membre dans lequel 1’entreprise de
transport est établie. Elle atteste que le conducteur est employé 1également par le titulaire de la licence
communautaire, ou est mis légalement a sa disposition. Ces dispositions sont applicables a partir du 19
mars 2003 (www.europe.eu.int )
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(Battais, 2003). Les différences entre pays ne se limitent pas seulement au niveau des
taxes et charges, c’est leur structure (I’objet et le principe de taxation) qui difféere d’un

pays a ’autre.

Enfin, aux logiques différentes qui sous tendent les dispositifs en place, s’ajoute la
distorsion entre les réglementations officielles et les pratiques effectives (OPSTE, 2001).
Dans la mesure ou les régles imposées par les 1égislations nationales et internationales se
traduisent, pour les opérateurs du transport et de la logistique soumis a une concurrence
accrue, par des contraintes et par des colts, la tentation d’échapper a ces contraintes et
d’¢luder ces coiits s’est développée. Ainsi, un phénomene paralléle, qui affaiblit 1’effort
d’harmonisation et d’adoption des réglementations européennes est « le non respect des

régles du jeu ».

6.3. Le transport multimodal : une alternative encore faible au

transport routier

Depuis quelques années la Commission Européenne et les gouvernements nationaux
essaient de promouvoir le transport multimodal de marchandises pour maitriser les
« externalités négatives » du transport routier : les accidents, la congestion des

infrastructures et la pollution.

Cependant, méme si tous les pays européens ont des objectifs intermodaux, seulement
certains gouvernements affichent des politiques spécifiques (France, Allemagne, Pays-
Bas, Royaume-Uni), tandis que d’autres pays (Espagne, Italie, Belgique, Suéde) incluent

leur stratégie intermodale dans les politiques de transports générales (Lopez, 2003).

Autre sujet, li¢ au développement du transport multimodal, qui est aussi au centre des
préoccupations de la Politique Communautaire des Transports, est celui des
infrastructures de transport. Que ce soit les routes, les lignes ferroviaires, les voies
navigables, les ports ou les aéroports, ils ont, pendant longtemps, ét¢ développés selon
une logique nationale. La part du PIB que les Etats membres ont consacrée aux

investissements dans ce domaine a fortement chuté au cours des deux derni€res
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décennies. Les maillons manquants, les goulets d'étranglement, les incompatibilités, voire
la modernisation insuffisante, constituent autant d’obstacles a l'efficacité. Il est donc
nécessaire d’investir massivement ; la Commission estime qu'il faudra au moins 600
milliards d’euros par an sur les dix prochaines années pour mener a bien le projet de
réseau transeuropéen de transports (RTE-T ou TEN). En attendant, si 1’objectif est
commun, les pays membres divergent sur les priorités et sur les moyens a employer :
I’Italie souhaite développer avant tout la construction de grandes infrastructures de
transport, Frangais et Allemands privilégient plutot les réseaux de télécommunication,
tandis que la Belgique et le Luxembourg ont obtenu I’intégration dans les projets

prioritaires d’une ligne a grande vitesse les reliant ’un a I’autre (Séres, 2003).

En 2001, la Commission européenne a adopté le Livre Blanc “La politique européenne
des transports a I’horizon 2010: I’heure des choix”, qui propose environ soixante mesures

pour atteindre un rééquilibrage modal avant la fin de la décennie.

Le Livre blanc s’oppose au développement du transport routier de marchandises au
détriment du rail. Il propose de favoriser le report modal vers le rail et le fluvial par une
taxation accrue du transport routier. Ce rapport présente des mesures ambitieuses pour le
développement du fret ferroviaire et du ferroutage, notamment la prise en considération
des colts externes dans I'¢laboration des tarifs d'usage des infrastructures et le
basculement des recettes de la route vers le rail ; une nouvelle étape de libéralisation du

fret ferroviaire et la mise en place d'infrastructures dédiées au fret ferroviaire.

Malgré ces orientations communautaires, le transport routier reste le mode de transport
dominant, a des prix toujours trés compétitifs et avec une qualité du service satisfaisante,
surtout sur les trajets courts pour lesquels les colits ¢levés de gestion du segment

ferroviaire ne justifient pas le recours au transport combiné’.

70 Il est évident que les financements publics des Etats et de 'Union Européenne ne pourront pas couvrir la
totalité du colit des projets. L'Union Européenne essaye donc d'obtenir une plus grande participation du
secteur privé dans le financement du réseau en encourageant les "partenariats public-privé" (PPP). Comme
le nom le suggere, ce sont simplement des partenariats, ne nécessitant pas d'opérations sur le capital (prises
de participations, nationalisation, privatisation). Les avantages de ce genre de structures sont une meilleure
répartition du risque, des cotits de crédit inférieurs, en particulier lors de lancement de projet, une structure
de gestion transparente. Surtout, les partenariats public-privé encouragent le secteur privé a considérer
l'aspect de service public des projets et le secteur public @ mieux connaitre les besoins des entreprises.
Suivant la ‘Terminologie du Transport combiné’, du Ministére francais de I’Equipement et des
Transports, le transport combiné est défini comme un transport intermodal (acheminement d’une
marchandise utilisant deux modes de transport ou plus mais dans la méme unité de chargement ou le méme
véhicule routier, sans empotage ou dépotage) dont les parcours principaux, en Europe, s’effectuent par rail,
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Jusqu’a aujourd’hui, en Europe, les chemins de fer n’ont pas profité de la croissance
de la demande de transport de marchandises. Le rail représentait 30% du transport de

marchandises en 1970 contre a peine 14% aujourd'hui’”.

Figure 7: Partage modal du transport de marchandises en Europe

Voies
Rail 14% navigables 7%

Oléoduc 5% Route 74%

Source : European Union Energy & Transport in Figures, Commission Européenne 2002 (en volume,
2000)

Au niveau européen, le déclin relatif du rail peut s'expliquer par plusieurs facteurs.
Treés souvent la qualité du service offert n’est pas considérée comme satisfaisante par les
utilisateurs du rail ; le systeme de tarification n’est pas transparent et suit des régles ‘hors
marché’; le manque d’infrastructures et de chantiers de transbordement peut ralentir le

trafic, etc.

Cependant, I'inadaptation de l'offre est loin d'étre la seule explication aux difficultés
du rail et du ferroutage. Les causes du sous-développement de ce marché sont souvent
structurelles et dépendantes aussi des choix politiques adoptés pour le développement et

le soutien de ce type de transport.

Le transport multimodal n’intéresse pas seulement les chemins de fer. Les ports sont

trés importants dans les politiques des transports étudiées par la Commission

voies navigables ou mer et dont les parcours initiaux et/ou terminaux, par route, sont les plus courts
possibles. Le transport combiné est au service, donc, d’une politique.
En revanche, le transport multimodal, a un sens plus large, en se référant simplement a 1’acheminement
d’une marchandise empruntant deux modes de transport ou plus. (www.transports.equipement.gouv.fr )
2 Le partage modal, par pays, montre des divergences importantes, en Autriche le transport ferroviaire
atteignant 37%, en Finlande 26%, tandis que en Italiec 8%, en France et en Belgique 16%.
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Européenne. Le Short Sea Shipping est souvent annoncé comme une alternative au trafic
routier en Europe. Ainsi, dans le contexte actuel de crise généralisée du transport
ferroviaire de marchandises, un champ d’application semble pourtant se développer : la

desserte des ports.

Les ports ont pour atout de disposer d’une desserte maritime a partir de laquelle
peuvent étre déployés différents réseaux : cabotage maritime, ferroviaire, combiné, etc.
C’est le port de troisieme génération, concept proche de celui de plate-forme logistique,
qui favorise la croissance des trafics en Europe par fer et par mer (World Bank, 2001).
Suivant ce concept, la réduction des colts d'exploitation et la modernisation des
infrastructures ne semblent plus étre les seuls facteurs déterminant le positionnement
compétitif d'un port. Ce positionnement dépend de plus en plus de la coordination et du
contrdle des flux et des relations en amont et en aval du port (Carbone & De Martino,

2004).

Parmi les autres infrastructures au service du développement du transport multimodal,
il faut mentionner les plates-formes multimodales et multiservices (ou centres
logistiques) en Europe. Il n’existe pas de définition univoque pour ce terme. Il ne s’agit
pas de plates-formes isolées utilisées par un ou plusieurs transporteurs pour la gestion de
leurs flux, mais de points nodaux du transport combiné, auxquels s’ajoutent un nombre
plus ou moins important de prestations logistiques ciblées sur le produit (étiquetage,
conditionnement, cross-docking, pick & pack, etc.) ou le client (services financiers et de
douane). L’intérét de ces points nodaux est qu’ils génerent une concentration des flux de
transport, notamment a l’interface entre le trafic de longue distance et le trafic de
proximité ou le trafic régional. Plus important encore, ces prestations logistiques créent

de la valeur ajoutée sous une forme tres différenciée.

La mise en réseau systématique de ces centres logistiques par le biais de puissantes
infrastructures de circulation est une nécessité absolue pour améliorer la fonction
transport et lui adjoindre une gamme étendue de prestations logistiques intégrées et
synchronisées (Poschet, Rumley & De Tiliere, 2000). Le principe est de créer des points
nodaux par le biais de centres logistiques et de regrouper les flux de circulation entre ces

centres qui traitent de gros volumes de marchandises.

Pour la politique européenne des transports un impératif ultérieur est la mise en place

a I’échelle européenne d’un réseau de ces centres répondant aux mémes critéres, avec un
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accent tout particulier mis sur la compatibilité intermodale. Plus précisément, la politique
européenne a D’ambition d’intégrer les facteurs suivants: une planification des
infrastructures de type intégrée et multimodale, ou les plates-formes sont les plaques
tournantes du transport combiné; la prise en compte de la localisation de ces plates-

formes dans la conception des réseaux trans-européens d’infrastructures.

Plusieurs pays européens ont planifié un réseau de centres logistique au niveau
national. La manieére dont ces expériences ont évolué (certaines d’entre elles ont été
lancées il y a une vingtaine d’années) met en lumiere les différentes approches nationales
pour la conception et la mise en ceuvre des infrastructures’. Ainsi les GVZ (zones
d’activités logistiques allemandes) différent des Interporti Italiens, des plates-formes
logistiques frangaises et des terminaux aux Pays-Bas quant aux critéres de choix
d’implantation, a la couverture géographique et aux acteurs impliqués dans le

financement et dans la gestion de ces structures’”.

6.3.1. Les enjeux du transport multimodal pour les PSL et pour les

industriels

Le développement du transport multimodal a 1’échelle européenne peut étre déterminé
par plusieurs éléments, qui mettent en cause des acteurs différents des pouvoirs publics.
On se réfere notamment a : une action efficace des chemins de fer et des opérateurs du
transport maritime face a la suprématie du transport routier ; une capacité a maitriser des
organisations et des infrastructures complexes, en intégrant une culture de la
concurrence ; une gestion visant a fidéliser une clientele exigeante en améliorant la

qualité de service.

Les nombreuses initiatives prises par rapport a ces enjeux par les différents acteurs

potentiellement impliqués, sont un signe du dynamisme qui existe dans ce contexte.

3 Cependant une initiative a vocation européenne existe: 1’association Europlatforms. Elle a été fondée
sur initiative privée en 1991 par trois associations nationales de plates-formes (France, Espagne, Italie) et
compte aujourd’hui une quarantaine de membres. Les buts de ’association sont 1’établissement d’un
label de qualité et la promotion d’un réseau européen de plates-formes. Europlatforms agit dans le cadre
des actions européennes de soutien aux réseaux intégrés de transport et de communication et développe
des actions marketing en commun.

™ Pour une analyse exhaustive et comparée des formes diverses de plates-formes multimodales et
multiservices en Europe, nous renvoyons au rapport de recherche Poschet, Rumley, De Tiliére, 2000
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Les armateurs, les manutentionnaires, les entreprises et opérateurs ferroviaires, les
autorités portuaires, les spécialistes logistiques, s’organisent en systéme pour assurer
I’intégration des chaines maritimes et terrestres (Debrie, 2004). Il n’existe pas de modele
de service unique. Ainsi, en Allemagne, c’est HHLA, opérateur municipal de terminaux
portuaires a Hambourg qui organise la relation entre opérateurs intermodaux (Polzug,
Metrans, ICF...) et les différents opérateurs ferroviaires (Deutsche Bahn pour
I’Allemagne, PKK pour la Pologne) pour la desserte de I’Europe de I’Est (Dubreuil,
2002). Un exemple d’initiative d’armateurs vient de European Rail Shuttle (ERS), société
ferroviaire créée par les deux armateurs Maersk Sealand et P&O Nedloyd (Daydou,

Gouvernal, 2003).

Les entreprises industrielles, pour lesquelles le transport et ses performances
constituent un vecteur de compétitivité, effectuent leur choix de localisation en fonction
des plates-formes de distribution et des flux de trafic. Souvent, elles envisagent des
rapports de longue durée avec les opérateurs du transport multimodal ou intégrent en aval
I’opérateur de transport, avec le but de caractériser et de contrdler le service de transport
au maximum. Un exemple de ce type de comportement est fourni par BASF en

Allemagne (Bologna, 2001).

Les partenaires et les fournisseurs du secteur (constructeurs des wagons, loueurs,
distributeurs de systémes informatiques, établissement bancaires) peuvent développer des
nouveaux services pour le financement et 1’équipement des entreprises engagées dans le
secteur. Par exemple, les merchant banks jouent un réle clé en offrant des instruments de

leasing pour I’achat du matériel roulant par de nouvelles entreprises ferroviaires.

6.4. Environnement : de nouvelles contraintes mais un nouveau

marché pour les PSL

L'intégration des aspects environnementaux dans le développement des autres
politiques de I'Union est devenue primordiale. En ce qui concerne les entreprises, les
nombreuses études et les rapports sur I’environnement les sensibilisent a la dimension
environnementale dans leurs activités et dans leurs projets. Les investisseurs, les

créanciers, les pouvoirs publics et le grand public sont de plus en plus attentifs a
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I’influence des ‘performances’ environnementales des entreprises sur leur santé

financiére.

La logistique a un effet direct sur l'environnement’” : I’accroissement des transports et
du commerce interfrontalier, les nouvelles méthodes de fabrication, les problémes de
congestion de trafic ont eu un impact visible sur 1I’environnement, particuliérement dans
un nombre réduit de zones géographiques, avec une forte densité d’implantations

productives, telle que 1’axe Londres-Amsterdam-Ruhr-Milan (CEMT, 1997).

Ces quinze derniéres années, la législation sur 1'environnement s'est considérablement
renforcée. Les décisions logistiques en rapport avec le transport des matiéres premicres et
des produits finis, la mécanisation des usines et des centres de distribution ne peuvent
plus négliger leur impact sur I’environnement. Cependant, ce renforcement de la
législation est devenu source de complexité, car les réglementations environnementales

sont encore loin d'étre harmonisées a 1'échelle européenne (Samii, 2001).

6.4.1. Une réglementation qui s'étend, des entreprises qui s'adaptent

Le principe selon lequel I’impact de toute activité doit pouvoir étre évalué en termes
de colt total sur I’environnement a été accepté au niveau européen ainsi que par la
plupart des pays membres. Les colits environnementaux sont pris en compte a chaque
stade du cycle de vie du produit : production, distribution, consommation et traitement
des déchets. La législation européenne a mis I’accent aussi bien sur la prévention que le

traitement de la pollution, se basant sur le principe « pollueur — payeur ».

Les principaux domaines sur lesquels la Commission est intervenue sont les
transports, 1’utilisation des infrastructures et le recyclage des déchets. Nous préciserons

ces domaines d’intervention par rapport a la logistique et aux réactions des PSL.

Les transports ont engendré une robuste intervention de la Commission car ils
constituent une source de pollution importante. Ainsi, 25% des émissions de dioxyde de

carbone dans 1'Union européenne sont issus des transports (www.europe.eu.int ). Afin

" La logistique agit directement sur plusieurs types de pollution : effet de serre, pollution de I’air, de
I’eau et sonore, défiguration des paysages ruraux et encombrement du trafic accentué par les véhicules

utilitaires.
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d'assurer un développement durable, il apparait donc nécessaire de faire le meilleur usage
possible des capacités existantes et d'encourager les alternatives au transport routier,

comme nous I’avons vu dans la section précédente.

Concernant une meilleure utilisation des infrastructures existantes, différents
programmes européens ont été proposés pour réduire les encombrements du réseau
européen. Cependant, ce domaine est fort complexe a gérer dans ses implications
politiques. Le principe de subsidiarit¢ qui donne aux autorités locales la responsabilité de
I’octroi de permis divers en matie¢re d’implantations d’usines, d’entrepdts ou d’extension
du réseau incite les pays a restreindre le trafic ou le faire payer par le truchement de

vignettes, péages, etc.

Dans le domaine du recyclage’®, un des effets les plus identifiables de la logistique sur
I’environnement concerne les déchets et la réutilisation des maticres et des emballages.
Au cours des dernieres décennies, en particulier dans les pays nordiques, la gestion des
déchets et le recyclage sont devenus des enjeux politiques importants. Par conséquent, la
plupart des pays européens ont établi des plans de gestion des déchets. Tous, excepté
'Espagne et I'[talie, ont affiché comme priorité la réduction de la dangerosité des déchets

(European Environment Agency, 1999).

Ainsi, la prise en compte de 1’environnement ne se limite plus qu’au seul transport
mais s’étend a la gestion des emballages ainsi qu'a la collecte et au traitement des
déchets. Les conditions requises pour le recyclage n’ont pas simplement provoqué la
naissance, dans beaucoup de pays, de nouvelles entreprises spécialisées dans la logistique
de retour, mais elles ont également mené a des stratégies nouvelles dans le cycle de vie

des produits et dans la localisation des établissements de production.

L'opportunité de gagner de nouveaux marchés par le recyclage du métal a longtemps
¢été un facteur clé de localisation dans la métallurgie, mais le processus de recyclage a des
effets nouveaux pour d’autres secteurs. Par exemple, les régions forestiéres étaient

jusqu'alors les seuls sites choisis pour I’implantation des usines de papier. Maintenant les

78 1 a directive 2000/76/EC sur I'incinération des déchets renforce le cadre juridique existant et agrandit
sa portée. La directive 2000/53/EC sur les véhicules en fin de vie contient des mesures relatives a la
collecte, le traitement, la reprise et 1’¢limination de tels déchets. Deux propositions de directives
concernant la gestion des déchets du matériel électrique et électronique suivent une approche semblable.
(Wwww.europe.eu.int )
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villes peuvent constituer une alternative attrayante, avec le transport dans une

implantation urbaine d’une petite quantité de produit en bois a ajouter au papier recyclé.

En général, plutot que de réagir aux pressions communautaires et aux réglementations
qui en résultent, certaines grandes entreprises ont choisi de se montrer proactives en
matiere d'environnement. On peut relever de tels exemples aussi bien chez les prestataires

logistiques, les distributeurs que les industriels.

Exel, le premier prestataire logistique britannique, propose chaque fois une option
«verte » dans ses offres de prix : le contrat commercial peut ainsi étre géré suivant des

critéres respectueux de I’environnement.

Le vépéciste « Les 3 Suisses » s’est engagé dans une démarche de protection de
I’environnement : produits propres ou recyclables, équipement du siege social en sources
d’énergie alternatives, ouverture du catalogue au WWF et engagement a réduire les
pollutions au cours des opérations de transport (émission de CO2). Il en résulte, pour le
transport intercontinental, une utilisation partielle du maritime au détriment de 1’avion et,
en Europe, le recours au ferroutage, au couple fluvial/route ou a des véhicules

¢lectriques.

Le fabricant allemand de papier Zanders a inséré une clause écologique dans un
contrat avec P&O Trans European, qui privilégie l'utilisation du transport ferroviaire par

rapport au transport routier (Eurostaf, 2002 ).

En ce qui concerne la logistique de retour, le modéle du systéme a mettre en place est
a définir. Alors que la logistique ‘classique’ va de I'amont a I'aval de la chaine de valeur
(séquence approvisionnement-production-distribution), la logistique de retour (reverse
logistics) fonctionne sur un cycle inversé. On commence par démonter des produits finis,
et les composants extraits sont rapatriés vers des centres de traitement ou ils sont triés,

recyclés, voire remis a neufs et reconditionnés afin d'étre réutilisés.

La logistique de retour est un marché émergent. Les entreprises n’ont pas encore
défini la meilleure méthode pour désassembler leurs produits complexes en fin de vie. La
mise en place d'une organisation logistique adaptée au recyclage souléve un certain
nombre de questions : combien cofite le recyclage et jusqu'a quel point est-il rentable de
désassembler et de récupérer ? Quel processus logistique faut-il mettre au point pour

minimiser les colts de transport et de stockage ? Que faire en cas de variation brutale du
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prix des matieres premieres ? Comment intégrer la nécessité de réutiliser les picces

usagées des la phase de conception du produit ?

La solution pour une automobile est strement différente de celle pour un
photocopieur. En effet, la reverse logistics concerne potentiellement tous les secteurs, y
compris le tertiaire, qui rejette ¢galement des déchets (matériel informatique,
consommables bureautiques) ; cependant les modéles d’organisation des circuits
logistiques doivent étre congus en prenant en compte les spécificités des produits traités

et leurs contraintes techniques.

Deux secteurs sont des exemples particulierement éclairants : le matériel informatique
et l'automobile. Aux Etats-Unis, 95 % des 10 millions de voitures retirées chaque année
sont destinées a étre recyclées. Il est ainsi possible de récupérer, pour chaque véhicule,
300 kg de tole et 150 kg de composants, qui repartent vers les lignes d'assemblage. Dans
un autre domaine, Xerox illustre les potentialités de la logistique du recyclage : les
photocopieuses en fin de vie sont partiellement démontées puis remises sur la ligne
d'assemblage pour étre reconstruites. En France, Norbert Dentressangle est chargé de

I’alimentation des lignes de reconstruction.

6.5. Conclusions : quelle segmentation pour I’analyse de la

logistique et des transports en Europe ?

Certains aspects réglementaires marquent fortement le contexte européen dans lequel
le développement du marché de la logistique et des transports a lieu. Notamment, nous
faisons référence aux différences concernant aussi bien les infrastructures physiques,
financicres, et de I’information et communication, que la formation et les conditions

sociales (Trilog, 1999).

Encore, le progrés dans 1’adoption de standards techniques (matériel du transport,
taxes et accises) est lent a cause de 1’opposition des marchés nationaux qui appuient

souvent leur position compétitive sur ce type de barricre.

Il s’agit dés lors de développer deux aspects, d’une part, 1’échelle a laquelle doit étre
examiné le marché des services logistiques aux entreprises (au niveau européen, ou
suivant plutét une logique par pays). D’autre part, nous allons proposer d’autres
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segmentations pertinentes pour la prise en compte des contraintes réglementaires et pour
la valorisation des différences entrainées ; nous montrerons en particulier que, au-dela de
la pertinence conceptuelle précédemment justifiée, la segmentation par supply chain est
efficace pour une articulation plus fine de 1’analyse qui respecte le cadre réglementaire

spécifique a chaque secteur productif.

6.5.1. Approche européenne ou nationale a la logistique ?

Valable aussi bien pour les réflexions stratégiques des entreprises qui exercent ce
métier que pour les analyses réalisées par d’autres — clients ou investisseurs- le postulat

d’une logistique de dimension européenne est assez partagé par les observateurs.

Cependant, nous venons d’énoncer plusieurs éléments qui nous font pencher pour une
double analyse du marché des transports et de la logistique : au niveau continental et au

niveau désagrégé pour chaque pays.

La concentration en vigueur dans toutes les branches de 1’économie a d’ores et déja
largement contribu¢ a remodeler 1’appareil productif et commercial européen. Dans la
plupart des secteurs, les leaders sont actifs au niveau international, voire paneuropéen, et
ont redéploy¢ leurs structures — usines, entrepdts, plates-formes, etc. — en conséquence.
Dé¢ja internationalisée, 1’offre des prestataires logistiques doit donc également gagner en

cohérence et en intégration.

Les appels d’offres sont souvent européens : les grand donneurs d’ordres sont de plus
en plus demandeurs d’un interlocuteur unique. Ils ne veulent plus multiplier les
prestataires dans chaque pays ; soit qu’ils aient besoin de réelles prestations logistiques
au niveau européen, soit que, implantés dans divers pays, ils entendent simplifier et
optimiser leur logistique. Ces derniers souhaitent ne plus avoir des procédures et un style
de prestation différents selon les pays, en fonction des divers prestataires, ni

recommencer a zéro en cas d’implantation dans un nouveau pays.

Cependant, il faut considérer qu’au-dela des grands donneurs d’ordres, la demande de
services logistiques est engendrée par d’autres types de clients, tels que par exemple les
nombreuses PME existantes en Europe. Leur demande peut présenter des caractéristiques
bien différentes de celle des grandes entreprises : trés souvent elles abordent un marché

local, requicrent des prestations moins personnalisées en disposant de moyens
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techniques et financiers mineurs. Elles cherchent une prestation ancrée dans le marché

concerné et pas nécessairement une offre a couverture continentale.

En ce qui concerne I'unification du marché, la construction de I’Europe a été¢ un
facteur décisif pour les échanges commerciaux et les transports. Les principales étapes
qui visaient a transformer un assemblage de marchés clos en un marché unique sont déja
derriere nous. Parallelement, I’harmonisation presque achevée du droit des affaires vient
consolider I’ensemble en rendant les faits et décisions de gestion compréhensibles dans
toute 1’Union. Enfin, dans le secteur des transports et de la logistique, on a assisté a un
processus de libéralisation progressif des marchés : libéralisation de cabotage routier et
liberté du transport fluvial, ouverture des marchés aériens, progressive libéralisation du

fret ferroviaire et des services portuaires.

En revanche, des lacunes subsistent encore en matiére d’harmonisation, dans le
domaine social et fiscal, d’ou les écarts importants qui persistent entre les pays au regard

de ’ensemble des conditions de concurrence.

Sur un plan technique et géographique, la logistique s’appuie sur les réseaux de
transport existants : routes, rails, voies d’eau. Les caractéristiques courantes des
échanges, dérivant de 1’application du modéle productif just in time, sontla
multiplication des expéditions et le fractionnement des lots. Le réseau le plus adapté a

satisfaire les exigences d’un tel mode¢le est la voie routicre.

En effet, le transport routier de marchandises trouve avec I’Europe une zone
homogene dans sa configuration générale. Le réseau est dense, les axes principaux sont
achevés et performants, y compris sur des territoires insulaires et périphériques. Les
contrastes en termes d’infrastructures sont soit négligeables, soit peu pénalisants au
regard des capacités actuelles, contrairement a ce que connaissent d’autres modes comme

le rail ou la voie fluviale, qui font encore I’objet d’un processus d’homogénéisation.

On s’attend, alors, a ce que le comportement des PSL face a ces modes de transport,
refléte leurs caractéristiques : une offre de transport routier plus homogene et a une
échelle plus ¢élargie en Europe ; une spécialisation sur certains axes ou sur des régions en
ce qui concerne les services reposant sur des réseaux combinés. C’est dans la partie 111

que nous préciserons 1’offre des PSL afin de vérifier notre hypothése.

Il s’agit maintenant de prendre en compte ’effet des contraintes environnementales
sur Iactivité des PSL.
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6.5.2. Segmentation par chaine pour I’analyse de la concurrence dans le

cadre réglementaire spécifique

Les contraintes environnementales peuvent avoir un impact différent sur les diverses
marchés géographiques qui composent le marché Européen ; cependant, leurs spécificités
se manifestent plutdt par type de secteur productif. Ainsi, pour mieux saisir les menaces et
les enjeux liés a I’environnement, 1’expert et le PSL auront tendance a adopter une

segmentation par supply chain.

Premiérement, la nécessité de reconsidérer les arbitrages classiques entre 1’entreposage,
le stockage et le transport favorise une reconfiguration des chalnes enti¢res. Ainsi une
approche intégrée au niveau de la chaine s’impose et 1’utilisation des sociétés prestataires
de services logistiques, censées étre capables d’arbitrer entre entreposage et transport se

renforce.

Deuxi¢mement, ’adaptation des produits et des processus aux réglementations de
I’environnement passe par une coopération accrue entre industriels, fournisseurs, PSL et
clients : les entreprises doivent concevoir différemment certains produits pour faciliter leur
recyclage ; la conception conjointe de 1’emballage entre producteurs et prestataires
logistiques facilite les modes de réutilisation des conditionnements ; certains emballages
peuvent étre méme ¢liminés ou réduits fortement grace a une adaptation d’autres ¢léments

de la chaine logistique.

Le fait que les prestataires soient appelés a offrir des activités telles que le réétiquetage,
le réempaquetage, la gestion compléte et la reconfiguration des centres de distribution
favorise une spécialisation des compétences par type de produit et/ou par type de

technologie.

La réglementation pour le recyclage joue également un rdle important dans la
structuration de relations dans la supply chain. Ainsi, en France, CONIBI, né de la volonté
de constructeurs spécialisés en bureautique et informatique, est un interlocuteur unique
pour les clients de ces producteurs ; ses objectifs sont la collecte et la valorisation des
produits, accessoires, consommables, emballages et palettes mis sur le marché ou utilisés
pour livrer les produits des producteurs. Les colits sont pris en charge par les marques qui

forment le consortium (Canon France, HP, Epson France, Konica, Sharp, Toshiba, etc.).
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Un témoignage de 1’efficacité de 1’approche par supply chain lors d’une analyse qui
considére aussi les contraintes environnementales de la logistique est offert par la
Fédération de la Récupération, du Recyclage et de la Valorisation (FEDEREC), formée
par les principaux acteurs du recyclage industriel. Son organisation opérationnelle
s’articule autours des chaines les plus concernées par le recyclage : papiers et cartons
(5 000 000 tonnes traitées par an), ferrailles (12 700 000 tonnes traitées par an), plastiques
(300 000 tonnes par an), palettes (57 millions d’unités par an), verre (1 850 000 tonnes
par an), voitures (166 000 véhicules hors d’usage collectés). Cette organisation est le
résultat d’un re-engineering des processus internes qui a remplacé une configuration par

fonction par une configuration par supply chain (Federec, 2003).

Tous ces ¢léments peuvent étre analysés et structurés par les logisticiens afin de trouver
des solutions innovantes, soit par la conception et la production du produit, soit par la
gestion de la chaine de valeur physique comprenant les fournisseurs, les PSL et les réseaux
de distribution (Samii, 2001). Toute innovation spécifique pour une supply chain peut

ensuite étre appliquée telle quelle a d’autres chaines ou adaptée suivant les exigences.

En résumé, les réglementations environnementales jouent un rdle structurant sur
I’activité des PSL. En particulier, il est possible d’enregistrer une complexification de la
prestation logistique liée au recyclage et a la logistique des retours, au sens plus large. En
ce sens, ’augmentation du niveau technique requis par certaines activités (réétiquetage,
tri, réempaquetage, etc.) favorise la spécialisation de la prestation par type de produit (par
supply chain). L’exigence accrue de prise en charge des flux de retours des produits en fin

de vie représente, elle aussi, un segment émergeant du marché des PSL.
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7. LOGIQUES INDUSTRIELLES ET COMMERCIALES

Des tendances lourdes influencent les modes de gestion des entreprises. Premi¢rement,
le modele d’organisation de la production le plus répandu depuis une vingtaine d’années,
le Just in time, a un impact profond sur la structure et le niveau des cofits logistiques pour
les entreprises industrielles et de distribution. Ces colits représentent dans certains

secteurs une forte proportion du chiffre d'affaires.

Deuxiemement, le SCM, que nous avons analys¢ au niveau théorique en montrant que
cette approche de gestion implique les PSL de facon de plus en plus participative dans la
gestion des chaines des clients, impose aux entreprises la poursuite d’une réponse plus
réactive et adéquate aux attentes de la demande. La maitrise des flux informationnels

devient alors prioritaire et se fonde sur des progiciels intégrés de gestion.

Troisiemement, le développement du commerce électronique - comme nouveau
modele de distribution ou comme simple canal de distribution complémentaire aux
canaux traditionnels — favorise I’entrée de nouveaux acteurs dans le marché ‘élargi’ de la

prestation logistique et la configuration de nouveaux services.

Ces tendances ont un double effet, d’une part, pour les entreprises industrielles et
commerciales et, d’autre part, pour les fournisseurs de solutions et services en logistique

et transport.

En particulier, nous aborderons la problématique des colits logistiques liée au
développement du modéele de production du Just In Time (JIT), les enjeux de 1’essor du
marché des progiciels intégrés 1i¢ au SCM, et enfin les perspectives pour les industriels et
leurs fournisseurs ouvertes par la croissance du commerce électronique. Nous étudierons
I’effet du JIT sur les différents types de colits logistiques, en développant en particulier le
role que les PSL sont appelés a jouer dans le contrdle et la prise en charge de ces colts.
Puis nous éclaircirons les nouvelles opportunités pour le développement de 1’activité des
PSL, sans pour autant négliger les menaces de nouveaux concurrents qui découlent de
I’utilisation croissante des logiciels intégrés de gestion (de la chaine) et du

développement de I’E-commerce en Europe.

160



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

7.1. Le justin time : les outils pour I'intégration des flux et la

maitrise des colts

A la suite du succes des entreprises japonaises des années 70, Toyota en téte, les
principes de la production en flux tirés ont recu une attention toute particuliére de la part
des industriels européens et américains. La clé de la réussite de 1’archipel oriental, qui
contrastait avec les difficultés de plus en plus grandes des firmes occidentales aprés 1974,

¢tait une méthode de production et d’organisation insolite : le just in time (JIT).

L’ approche conceptuelle du JIT est issue des premicres expériences conduites par les
ingénieurs de Toyota afin de réduire les temps de changement d’outils dans 1’industrie
automobile. Elle se fonde sur la mise en tension de flux (Monden, 1998). En termes

concrets, au niveau des usines, le démarché du JIT s’exprime a travers :

e L’implantation rationnelle des ateliers pour limiter les temps de manutention et

augmenter la vitesse de circulation des piéces ;

e La surveillance et la maintenance préventive du matériel, la diminution des temps

de changement de série, pour ajuster charge et capacité ;

o La quéte de la qualité totale, avec le but de d’atteindre une production (détection

des ¢éléments défectueux) et une livraison (controle final) sans défaut.

Ainsi, le JIT a un impact direct sur 1’organisation interne de 1’entreprise, sur son offre
commerciale et sur le type de relations avec les fournisseurs (Frazier et alii 1988).
Premicrement, le personnel doit étre polyvalent, formé et motivé car la production sans
défaut passe par une révision permanente du travail effectué, ce qui remet en cause le
modele taylorien de la séparation de 1’exécution et du contréle. En deuxiéme lieu,
concernant 1’offre commerciale, la maitrise de la qualité et la réduction de la taille des
lots, réalisées pour réduire les stocks, augmentent le niveau du service offert aux clients.
Troisiemement, 1’exigence accrue a 1’égard des fournisseurs se traduit généralement par
des relations plus longues ou les échanges d’informations sont fréquents, a I’inverse de la
démarche fondée sur des contrats a court terme et la diversification poussée des sources

d’approvisionnement.

Ce changement de méthode de production n’est pas un simple ajustement technique ;

c’est une véritable révolution conceptuelle. Il est intéressant, avant de mieux analyser
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certains outils du JIT, de souligner que le modéle du JIT a un impact vigoureux sur les
colts du systéme logistique d’une entreprise. Lorsqu’on étudie le systéme logistique ou
la chaine logistique, on constate I'existence de plusieurs types de cofits logistiques, tels
que les colits de stockage, les colits du transport, les colits de préparation de commande.
Ces cotts sont reliés entre eux: une décision prise de fagon a minimiser 1’un de ces cofits
pourra conduire a l'augmentation d'autres cofits, d’ou I’importance d’adopter une

approche systémique pour 1’évaluation des cofts logistiques.

Le JIT comprend plusieurs outils de gestion, dont les objectifs complémentaires sont,
d’une part, d’augmenter la réactivité du systéme logistique (livrer sans délai une demande
diversifiée), d’autre part, de diminuer le colt global de production en éliminant les
gaspillages et les opérations inutiles. Ainsi, I’ensemble des outils mis en place dans le
cadre d’une démarche JIT est adapté aux impératifs de gestion stratégique du temps et

des ressources disponibles.

L’outil le plus répandu du JIT, visant & augmenter la réactivité de 1’offre par rapport a
la demande, en rendant les priorités de production plus flexibles (production pilotée par
la demande réelle et non par une planification prédéfinie) est le Kanban. Le terme
Kanban peut étre traduit par les mots étiquette ou carte. C’est au départ une fiche en
carton que ’on fixe sur le produit dans le cas de « grosses » piéces ou sur un conteneur
(caisse, palette, emballage plastique, etc.) dans le cas d’un ensemble de pi¢ces identiques
et de « petite » taille. Les kanbans contiennent un certain nombre d’informations : le
numéro ou code de la piece, son nom, la capacité¢ du conteneur, le nom du poste ou le
conteneur doit étre livré, le nom du poste qui envoie le conteneur, etc. Grace au systéme
de manutention des produits et des kanbans qui y sont liés, il est possible de visualiser sur
un « tableau kanban » le niveau de stock de chaque composant entre deux postes de
travail successifs et de procéder a la production des composants a l'approche du seuil
d’alerte. Dans un systéme de production ou la demande est tirée par I’aval, le kanban
permet de faire remonter rapidement une information fiable sur les quantités d’inputs
qu’il est nécessaire de fabriquer, en fonction des outputs désirés. C’est donc un outil de
coordination des activités de production. C’est aussi un outil de contrdle : s’il est
correctement mis en ceuvre, I’entreprise ne produira toujours que ce qui correspond a un
besoin réel (Baglin, et al. 2001). Grace a la rationalisation des flux physiques et
d’information qu’il engendre, le Kanban induit une diminution notable des stocks d'en-

cours de production. Le systéme Kanban ne supprime pas les stocks, il les dimensionne
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au strict nécessaire’’, en évitant la surproduction et le gaspillage de ressources, ainsi que
la rupture d’approvisionnement. La principale limite a la mise en place du systeme
Kanban est la nécessité d’avoir une demande relativement stable dans le temps. Une
production réguliere et répétitive, des produits simples et techniquement stables... ne
constituent pas les caractéristiques standards des modes de production. La demande est
en effet plutot erratique et la technologie évolutive. Cela justifie le fait que ce systeme de
pilotage de la production soit souvent combiné au MRP (Manufacturing Ressource
Planning), systéme de planification inspiré¢ d’une démarche en flux poussés et fondé sur
les prévisions de ventes, le calcul des besoins en composant, et sur 1’adéquation charge-

capacité.

La mise en place d’un systétme de production du type Kanban est souvent
accompagnée d’autres interventions, visant a rendre plus simple et efficace 1’application
du Kanban, par ’amélioration du rendement des machines, en termes de réduction des
délais entre produits différents (SMED) et de réduction des défauts et des pannes (TPM,
CSP).

SMED est le sigle correspondant a 1I’expression anglaise Single Minute Exchange Die
que I’on peut traduire par changement d’outil en une minute (en fait, en moins de dix
minutes). Le SMED est une méthode qui vise a réduire au minimum les temps de
changement de série, c’est a dire le temps de préparation et lancement d’une machine ou
d’un processus qui est nécessaire lorsque I’on passe de la fabrication d’un produit a un
autre. Une fois le SMED adopté, certaines entreprises tentent d'aller plus loin avec le
systtme OTED (One Touch Exchange Die): changement d’outil en un seul geste.
L’objectif ultime est le ZED (Zero Exchange Die) ou changement d’outil instantané et

sans aucune intervention humaine.

L comporte six régles de fonctionnement dont le respect détermine fortement le succés ou 1’échec de
sa mise en ceuvre :

o (’est le poste de travail aval qui doit aller chercher au poste de travail amont les produits qui lui sont
nécessaires, en respectant les instructions qui figurent sur le kanban ;

e Le poste de travail amont produit les inputs conformément a I’ordre de références et aux quantités
indiquées sur le kanban de production ;

e En absence de tout kanban il ne doit y avoir ni production, ni transport d’inputs ;

e Les kanbans doivent toujours se trouver, soit sur un conteneur, soit sur le tableau des kanbans ;

e Tout poste qui fabrique un input doit s’assurer d’avoir fabriqué 100% des pic¢ces nécessaires avec un
niveau de qualité maximal (zéro défaut) avant de les disposer dans les conteneurs ;

e Le nombre de kanban entre deux postes successifs doit diminuer de fagon continue.
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Lorsqu’une entreprise fait du juste a temps et veut tendre vers 1’idéal du « zéro
panne », elle doit mettre en place une politique de maintenance productive totale (TPM).
Cette politique de maintenance comprend la maintenance préventive et |’entretien
prédictif (entretien qui vise a prédire le plus précisément possible le type et le moment de
la panne qui peut survenir). L'objectif de la TPM est la productivité et 1’efficacité du
systéme de production de I’entreprise dans son ensemble. Elle a des effets sur la rapidité
des flux internes, la réduction des stocks, I’augmentation de la sécurité, la maitrise de la
qualité et le taux d’utilisation des ressources disponibles. Elle a donc un effet direct sur
les criteres de compétitivité que sont les cofts, les délais, la qualité. Un point crucial est
la responsabilisation accrue du personnel sous I’effet de la fin de la séparation entre

exécution et maintenance (Baglin et alii, 2001).

Un autre outil du JIT qui vise a diminuer le nombre des défauts de production en
surveillant le processus de production et en lui apportant des corrections deés que cela
s’avere nécessaire est le controle statistique des processus, qui a recours aux cartes de
controle pour la vérification de 1’état de fonctionnement de la chaine productive. Par
exemple, sur la ligne de montage de Villaverde de Peugeot Espagne, les défauts observés
sur les véhicules sont traités au fur et a mesure grice au Systeme Qualité Interne
Production (SQIP). S’appuyant sur des postes informatiques décentralisés reliés par radio
modem Txcom, SQIP permet, en cas de probléme, d’appeler en temps réel le retoucheur.
La retouche est alors insérée dans le processus aval de montage du véhicule

(http://es.logismarket.com/ 2000).

On retiendra que I’adoption de ces outils du JIT nécessite la disponibilit¢ de données
précises et exactes pour qu’il y ait une réduction des cofits et une amélioration de la
qualité, car certains errements peuvent amener a mal utiliser les colts fournis par la
compatibilit¢ ou a évaluer de fagon erronée certains phénomenes. Les données
nécessaires ne sont pas seulement des données disponibles a I’intérieur des firmes ;
souvent ce sont les prestataires qui doivent fournir des informations précieuses pour la
prise de décisions logistiques importantes. Par exemple, lorsque un systeéme kanban doit
gérer des composants provenant d’une autre usine (sous-traitant ou simplement un site
différent du site d’assemblage), le PSL chargé du transport entre deux usines et de
I’alimentation de la chaine d’assemblage pourrait étre impliqué dans la gestion des cartes,
c’est-a-dire dans la transmission des informations nécessaires pour le bon fonctionnement

du pilotage de la production.
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La mise en place d’un systéme en flux tendus, tirés par 1’aval de la chaine, demande
ainsi une implication de plus en plus élevée des PSL qui peut se manifester a plusieurs
niveaux : un engagement a moyen — long terme pour une amélioration de la
performance ; une offre innovante de solutions intégrées ; une participation accrue au

processus de planification stratégique interne de 1’entreprises cliente.

Dans la section suivante, nous étudierons la question du role des PSL dans
I’optimisation des cotts logistiques des entreprises industrielles et commerciales face au

développement du JIT.

7.1.1. L’effet du JIT sur les colts logistiques et le réle des PSL

Un colt d’immobilisation des stocks élevé caractérise le modéle de production
fordiste. Ce mod¢le, qui a pour objectif principal la recherche de la productivité de l'outil
de production, mise davantage sur le volume que sur la qualité. Il a donc montré ses
limites pendant les années 70 quand, parallélement aux modifications de 1’environnement
économique mondial, les exigences des clients se sont fortement accrues, selon trois

tendances principales (Christopher, 1999) :

e une plus grande variabilité¢ de la demande, qui impose une plus grande variété des
modeles proposés, une durée de vie des produits plus courte, un renouvellement

rapide de la gamme de produits offerts ;

e D’impossibilité de produire a la commande car les clients n’acceptent plus délais de

livraisons trop longs (plusieurs semaines ou mois) ;

e la nécessité de proposer, face a la concurrence, un rapport qualité-prix de plus en

plus satisfaisant pour le consommateur.

Ces phénomeénes ont provoqué des changements importants dans 1’organisation de la
production industrielle, qui touchent a la fois aux opérations de fabrication, de stockage
et de transport. L’effort d’optimisation du cotlt logistique total ne se fonde pas

nécessairement sur la réduction simultanée du cott du transport et du coftit des stock.

En ce qui concerne le stockage, I’émergence et la diffusion du JIT impose la réduction
des stocks a tous les niveaux, car ils sont considérés comme des matiéres en surplus qui
stagnent, des « anti-flux ». Produire en JIT signifie utiliser un ensemble de méthodes de

gestion permettant d’éviter la phase de stockage. La réduction des stocks est pergue
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comme une ¢économie importante en termes de frais financiers, de consommation
d’espace (aires de stockage), de temps (gestion des stocks) et d’énergie (chauffage

d’entrepdts, etc.).

Les stocks sont considérés comme non générateurs de valeur ajoutée et n’apparaissent
plus indispensables dans le processus. Le JIT se fonde sur I’idée selon laquelle on ne doit
pas produire trop tot, sous peine de constituer des stocks. Du coup, la dimension
temporelle apparait essentielle : la gestion du temps et la maitrise des cycles de

production deviennent les paramétres clefs.

Concernant le transport, la mise en place du JIT et la concentration des sites
logistiques conduisent & une augmentation du coit de transport. La synchronisation des
flux d’approvisionnement des mati¢res premieres avec les rythmes de production et
ensuite le transport des produits finis dans la phase de distribution sont devenus trés
importants (de Langen, 1999). La taille des expéditions est devenue plus petite, en
exigeant une livraison plus rapide et plus flexible qu’avant (Savy, 2002). La tendance
actuelle en Europe vers la concentration des sites de production et de stockage accroit
ainsi ’importance du transport routier de marchandises, en vertu de sa flexibilité et de ‘la
capillarité’ des réseaux (Pons, 1997). Le coit du transport routier’® doit alors étre pris en

considération lors de 1’évaluation des colits totaux.

L'attention portée aux colits de transport doit amener a mettre l'accent sur un
phénomeéne trop souvent sous-estimé : si le colit de transport représente une part de plus
en plus faible de la valeur des ventes, en revanche, la part des cofits de transport dans les
colts logistiques s'accroit. En perspective, il est illusoire de penser que les coflits de
transport - et donc les cofits de distribution - pourront se comprimer au-dela d’un certain
seuil. Si en 1992, une étude AT Kearney, qui concernait 1 000 entreprises de douze pays
d’Europe, montrait une contraction des colts logistiques entre 1987 et 1992 de 14.3% a
10.1% des ventes, en ajoutant que la part relative du transport avait le plus fortement

chuté (-49%), au cours des dernieres années, méme les entreprises avec des

78 . \ .. .
Dans le contexte actuel d’inachévement du processus d’harmonisation des taux d’accises,

I’accroissement de la pression fiscale dans un pays amplifierait, de maniére dommageable pour les
utilisateurs de poids lourds, les distorsions de concurrence avec les autres Etats membres a faible taux.
Cela est d'autant plus vrai que, depuis juillet 1998, le cabotage du transport de marchandises est
libéralisé au niveau communautaire.
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caractéristiques d’excellence dans la gestion de la chaine logistique ont réduit
principalement les colits de gestion des commandes, d’entreposage, d’administration,

alors qu'ils n’ont pas réussi a réduire les cofits de transport (Bologna, 2001).

Ces derniers constituent souvent des colts cachés, ils souffrent d’un probléme de
‘visibilité’ qui pourrait en partie expliquer leur incompressibilité. En effet, du fait du
recours croissant aux commissionnaires et aux prestataires logistiques, les colts de

transport sont ‘noyé€s’ dans des contrats globaux d'externalisation.

Comme nous I’avons mentionné plus haut, la mise en ceuvre du JIT entraine une
augmentation du nombre de commandes et une baisse du volume unitaire de chaque
commande. Ceci provoque immanquablement 'accroissement du cotit de préparation des
commandes. Pour maitriser les cofits relatifs a cette activité, il existe trois principaux
systémes de préparation des commandes : les systémes peuvent étre manuels, mécanisés
ou automatisés. Les systémes manuels fonctionnent selon un principe de mise a
disposition statique : les marchandises ne bougent pas et le préparateur de commandes se
déplace a pied ou avec un chariot pouss¢ ou motoris€. Un deuxiéme principe de
prélévement est celui de mise a disposition dynamique. Il s'agit de systémes fondés sur
des entrepdts automatiques. Ils sont connus sous des noms différents suivant le type de
conditionnement de la marchandise (par exemple ABRS-Automatic Binning and Retrieval
System, pour des bacs et ASRS-Automatic Storage end Retrieval System, pour des
palettes). Ces systémes sont largement utilisés pour les produits d’une certaine valeur, et
avec une rotation importante, ce qui permet d’amortir rapidement les investissements
initiaux. Les investissements pour les systémes de mise a disposition dynamique sont
considérablement plus €élevés, mais permettent de réaliser des économies intéressantes sur
les colits de main d'ccuvre (Quenault, 2003). Le systéme de préparation de commandes
peut également étre enticrement automatisé. Dans ce systéme, la commande est exécutée
automatiquement sans l'aide d'un préparateur humain, au moyen d'un robot ou
préparateur automatique. La plupart du temps ce type de solution est utilis€ pour des

produits petits et 1égers (boites de CD, petits emballages de pharmacie, petits pots...).

Le juste a temps substitue a une vision en termes de stock une vision en termes de flux
et entraine une augmentation des colits du transport et des colts de préparation des
commandes, tout en privilégiant la baisse des colts du stockage. Quelle est alors la
contribution des PSL dans I’optimisation de la chaine logistique, notamment dans 1’effort

de rationalisation de ces colts ?
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Une tendance lourde du comportement des entreprises industrielles pendant ces
dernic¢res années consiste a externaliser les investissements en infrastructures logistiques
vers les prestataires logistiques avec lesquels elles entament des relations de longue
durée”. Le probléme de ’immobilisation d’un capital a profitabilité incertaine est ainsi
déplacé en aval mais les facteurs de choix du site et les techniques d’analyse du retour sur

investissement restent les mémes.

Une alternative a 1’achat, fréquente en logistique, est le crédit-bail : il s’agit de la
location a une entreprise d’un bien pouvant étre mobilier ou immobilier. Le contrat de
location stipule la durée de location et le prix de rachat par le locataire du bien, s’il le
souhaite. De nombreux prestataires logistiques ont développé par ce biais leur réseau
d’entrepdts pendant les années 1980. L’intérét du crédit-bail est clair: 1’entreprise
n’acquiert pas le bien et n’immobilise pas les capitaux pour I’investissement. En
revanche, elle bénéficie de tous les avantages fiscaux qui se rattachent, entre autres, au
paiement des frais financiers. Enfin, I’achat n’offre aucune flexibilité de réponse aux
besoins nouveaux issus des progres de la technologie, qui dans la logistique (surtout de
manutention) changent trés rapidement et affectent lourdement le type d’équipements

nécessaires.

Au niveau de la gestion des flux, les PSL subissent la pression des clients pour prendre
en charge les colits de stockage et du transport. En 1998, une étude européenne (AT-
Kearney, 1998) montrait que parmi les activités logistiques, le transport et le stockage
¢taient celles les plus fréquemment confiées a un PSL par les clients industriels (environ
76% pour le transport et environ 40% pour le stockage). Il reste a comprendre de quelle
facon les PSL réussissent a satisfaire les attentes de leurs clients et a proposer des
solutions innovantes en termes de solutions logistiques qui optimisent le trade off entre

les cofits du stockage et du transport, tout en contrélant le niveau du service offert.

Les PSL peuvent devenir des acteurs clés de la chaine de leurs clients si, par le biais

de leur réseau et de leurs compétences, ils arrivent a proposer des solutions alternatives a

" La question des investissements physiques renvoie au théme du type de structure du capital des PSL :
s’agit-il de prestataires avec des actifs (notamment des infrastructures physiques) importants ou de
prestataires ‘knowledge-based’, pour lesquels le capital des connaissances représente le facteur critique de
succes le plus important ? (cf. § 9.2.4)
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celles existantes et qui permettent la fidélisation des clients et la pérennisation de la

relation .

Cependant, une production en flux tendus rend les clients plus exigeants en ce qui
concerne la qualité du service, surtout en termes de respect des engagements de la part
des prestataires. Cette contrainte tient a ce que la réussite de la production ou le succes
commercial dépendent des performances des logisticiens: rapidité, ponctualité,
efficacité, qualité. L’interdépendance des unités de production et de distribution est
totale et toute contre-performance du transport et des livraisons crée une interruption de
la chaine logistique : les entreprises n’ont aucune solution de secours, aucun stock de

sécurité (Maier & Bergman, 2000).

La quéte de la qualité, élément central du JIT, s’est traduite par le développement des
procédures formelles de suivi et d’évaluation des performances. Cette sensibilisation est
rendue nécessaire par la mise en ceuvre de démarches de certification et de normalisation.
Au-dela des priorités internes, les industriels veulent en effet impérativement avoir
I’assurance de bénéficier de prestations irréprochables, en « imposant » aux partenaires
I’obtention d’une certification de qualité par les organismes officiels existants (Paché,

Sauvage, 1999).

Le processus de certification des firmes impliquées dans la gestion des flux est étendu
jusqu’aux firmes de transport les plus petites. Ce phénomene s’explique par le fait que les
prestataires logistiques les plus grands ont recours, eux aussi, a 1’externalisation des
taches les moins rentables, comme le transport. Cependant, 1’externalisation des taches
opérationnelles ne doit pas influencer négativement la gestion des flux pour le compte
des clients. Les prestataires logistiques imposent ainsi aux transporteurs de faire des
efforts d’homogénéisation vers des standards de qualité qui sont quelquefois au-dela des

capacités des petits transporteurs.

La mise en réseau des prestataires pour la satisfaction des attentes des clients peut étre
ainsi interprétée comme ’un des effets du développement du JIT, plus précisément de la
multiplication des flux, de leurs destinations et leurs origines, couplée a la réduction des
délais. Ces contraintes poussent les PSL a fonder leur réactivité sur le recours a d’autres
prestataires qui peuvent assurer la couverture la plus vaste du marché en termes

géographiques et une qualité de prestation adéquate. Une chaine de PSL, souvent gérée
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par un prestataire leader, est mise en place afin de satisfaire les exigences de la chaine

entiére du client.

La multiplicité des acteurs présents dans une chaine est liée a la question que nous
traiterons dans la section suivante. La recherche de ’optimisation globale de la supply
chain, propre au SCM, affecte la gestion des flux de mati¢res et d’informations.
L’environnement de plus en plus concurrentiel, la recherche permanente de la satisfaction
du client conduisent les entreprises a intensifier les échanges d’informations, en volume
et en fréquence. Le développement des logiciels intégrés de gestion s’explique alors par
ces changements. Il s’agira donc d’expliquer la maniére dont les PSL se mettent en
relation avec les éditeurs de ces nouveaux logiciels qui arrivent sur le marché de la

prestation logistique intégrée.

7.2. Le Supply Chain Management et le réle de la « demand

chain »

Le SCM consiste a optimiser la gestion des flux de maticres et d’informations sur
toute 1’étendue de la chaine logistique, c’est-a-dire depuis le premier fournisseur jusqu’au
dernier client. Les flux de matiéres vont du producteur de matiéres premicres jusqu’au
client utilisateur final; les flux d’informations associées remontent la chaine

d’approvisionnement dans le sens opposé.

Les objectifs proprement logistiques que cherchent a atteindre les acteurs d’une chaine

logistique, lorsqu’ils mettent en ceuvre ce concept, sont :

e [’optimisation du taux d’utilisation des capacités de production et transport.
Les produits ne sont fabriqués qu’en réponse a 1’évolution de la demande
réelle, Dactivit¢ de 1’ensemble des entités — fournisseur, producteur,
distributeur, etc. — qui concourent a la réalisation et a la mise a disposition des
produits étant pilotée grace a I’utilisation des informations générées aux points

de vente.

e La réduction des colts de stockage et d'entreposage a tous les niveaux de la

chaine logistique, permettant d’optimiser le rendement des capitaux employés.
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e [’amélioration du service client, qui se traduit notamment par une réduction
conséquente des délais de livraison, 1’établissement de liens étroits entre les
différents maillons de la chalne logistique favorisant un échange

d’informations rapide et fiable.

Si ces objectifs sont effectivement atteints, tous les acteurs de la chaine logistique
peuvent espérer bénéficier d’une partie de la valeur ajoutée supplémentaire qui est créée,

quitte a rechercher ensuite les modes de partage de ces gains supplémentaires.

Une condition indispensable pour qu’un projet de SCM réussisse est que les différents
acteurs de la chaine logistique partagent le plus rapidement possible des informations
fiables sur, par exemple, 1’état de la demande, les niveaux des stocks, les capacités de
production et/ou de transport respectives. Les nouvelles technologies de I’information

jouent ainsi un role crucial dans la mise en ceuvre du SCM.

En ce qui concerne I’importance croissante du service client, sur de trés nombreux
marchés (produits électroniques, informatiques, etc.), la différence technologique pergue
par les consommateurs entre les produits vendus par des entreprises concurrentes devient
plus faible. La différenciation entre ces produits se fait alors principalement par le service
client proposé grace aux services annexes (service apres vente, contrat de maintenance

sur site, aide au financement, etc.) et a la rapidité et la fiabilité des délais de livraison.

On assiste aujourd’hui a une réduction continue des cycles de vie des produits. Par
ailleurs, les clients et distributeurs industriels exigent de plus en plus fréquemment des
livraisons en JIT et les consommateurs finaux ne veulent plus attendre les produits qu’ils
acheétent (ils sont plus facilement préts a accepter un produit de substitution, au besoin en
allant le chercher chez un concurrent). La rapidité et la fiabilité des délais de livraison des

produits deviennent des facteurs importants de compétitivité.

On se réfere a la compétitivité au niveau de « chalne logistique globale » par
opposition aux « chaines logistiques locales » telles que, par exemple, les magasins et
ateliers successifs a I'intérieur d’'une méme usine. La chaine logistique globale englobe
tout un ensemble de chaines logistiques locales. L’environnement de chaque entité est
constitué par ses fournisseurs et ses clients. Le point de rencontre et de départ des chaines
locales est représenté par le client final. Les firmes qui réussissent a mettre 1’accent sur la
demande, c’est a dire sur ’optimisation de I’interaction avec le client final, ont des

possibilités plus grandes d’optimiser la chaine logistique globale.
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Les précurseurs dans le domaine de la « demand chain » sont des sociétés comme
Dell, Cisco ou Amazon, qui ont compris qu’'un des plus grands défis auxquels les sociétés
doivent faire face aujourd’hui est la volatilité toujours croissante de la demande. Dell,
par exemple, a mis en place en 1998 une logistique proactive a I’échelle américaine. Elle
garantit un service de livraison qui minimise les délais avec la prise de commande en
temps réel sur le site Internet de I’entreprise. Le type de relation entre demande et offre
chez Dell, qui refléte son modele de production, est le « Build to Order », ou
I’assemblage des produits n’a lieu que suite a 1’expression d’une demande existante

(Hirsh, 2002).

Les organisations industrielles visent une plus grande agilité, afin d’étre capables de
répondre rapidement a des changements de volume ou de contenu de la demande.
L’agilité, c’est a dire la capacité d’adapter la réponse de la supply chain a la demande,
n’est pas nécessairement synonyme de production ‘au plus juste’. Alors que la production
au plus juste peut étre un facteur d’agilité dans certaines circonstances, elle ne peut, a elle
seule, permettre a une organisation industrielle de répondre plus rapidement a une

demande venant directement du client.

Ainsi, les nouvelles régles du jeu (un marché global, des cycles courts, des produits
sur mesure et une demande volatile) poussent les firmes a se lancer tour a tour dans des
systemes de planification intégrés et des projets de commerce ¢lectronique qui doivent

leur permettre de transformer leur chaine logistique en demand chain.

La logistique étant une activité de pilotage des flux de matieres, elle repose sur
I’exploitation de bases de données traitées par des systemes d’information. La volonté de
réaliser un pilotage sur la chaine logistique globale nécessite le développement d’outils
informatiques permettant d’améliorer la vitesse de traitement des informations, la
fréquence avec laquelle elles peuvent étre intégrées ainsi que leur cohérence et leur
fiabilité. Ce sont maintenant les progiciels intégrés qui s’affirment comme les pilotes des

flux des chaines logistiques.

La mise en réseau des entreprises de la méme chaine pour le partage des informations
en temps réel n’a pas comme seul objectif celui d’optimiser la réactivité et la flexibilité
de la chaine aux attentes de la demande. Certes, la réduction des délais, la possibilité de
réviser les prévisions des ventes et les plans de production et de distribution sont des

effets non négligeables engendrés par le développement de ces progiciels intégrés.
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Cependant, un avantage important, 1i¢ a la sphére interorganisationnelle, mérite d’étre
souligné. Lors de la rédaction du cahier des charges du projet de mise en place du
systeme informatique liant entre eux les acteurs d’une supply chain, il faut s’accorder sur
les informations a partager, sur les procédures de communication et sur les droits de
modification des informations communiquées. On pourrait ainsi interpréter la démarche
d’adoption d’un tel syst¢tme comme une maniére de réduire la conflictualité de la chaine,
en augmentant la coordination des acteurs a travers la définition préalable des domaines

de communication.

7.2.1. Les six familles de logiciels du Supply Chain Management

Le concept de progiciel intégré part d’un constat relativement simple selon lequel ‘le
tout est supérieur a la somme des parties’. En d’autres termes, 1’apport d’un progiciel
intégré est toujours bien supérieur a la somme des apports de chacun des modules qui le
composent. ‘Pour étre intégré, un progiciel de gestion doit émaner d’un concepteur
unique ; garantir a [’utilisateur 1’unicité de I’information, assurée par la disponibilité de
I’intégralité de la structure de la base de données a partir de chacun des modules, méme
pris individuellement ; reposer sur une mise a jour en temps réel des informations
modifiées dans tous les modules affectés ; fournir des pistes d’audit basées sur la garantie
d’une totale tracabilité¢ des opérations de gestion ; couvrir soit une fonction de gestion,

soit la totalité du systéme d’information de I’entreprise’(Arcis, 1999).

Il découle d’une telle description que le progiciel intégré reléve de I’horizontalité, 1a
ou I’application traditionnelle reléve de la verticalité (une fonction a la fois). Le marché
des progiciels du Supply Chain Management (SCM) comporte six familles® : les ERP
(Enterprise Resource Planning), les APS (Advanced Planning & Scheduling ou
Advanced Planning System), les SCE (Supply Chain Execution), les MES

8OCe paragraphe a été écrit a partir de plusieurs sources: a) Evangelista, P. (2002), Information and
Communication Technologies : a key factor in freight transport and logistics, in Ferrara, G. & Morvillo, A.
eds, Training in the logistics and freight transport industry, Ashgate, London, pp. 181; b) Eye for
Transport, (2001), Technology Utilization and Collaboration within the Transport Industry, EFT ed.; c)
Arcis, L. (1999), L’impact des ERP sur la chaine logistique, Logistique et Management, Vol. 7 (1), pp. 9-
24; d) Carbone, V. (2002) Les prestataires logistiques en Europe: perspectives stratégiques et financiéres,
Paris, Eurostaf-Les Echos, pp. 434 ; ¢) Edwards, P., Peters, M., Sharman, G. (2001), The effectiveness of
information systems in supporting the extended supply chain, Journal of Business Logistics, Vol. 22 no. 1,
pp-1-27; f) Fiore, C., Supply chain en action — stratégie, logistique, service clients, Editions Village
Mondial, Paris/Pearson Education France, 2001, p. 222
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(Manufacturing Execution System), le CRM (Customer Relationship Management) et les

progiciels dédiés.

Les ERP sont des progiciels intégrés qui gerent les fonctions transactionnelles a
I’intérieur de ’entreprise. Ils possédent pour la plupart des fonctions de planification,
généralement basées sur des concepts MRP (Material Requirement Planning), et parfois
DRP (Distribution Requirement Planning). Cependant, il y a une tendance de la part des
éditeurs de logiciels ERP a intégrer des fonctionnalités SCM : les différentes sections de
la planification amont ou aval (MRP, DRP) sont remplacées par des solutions intégrées et

fonctionnant en simultané.

De tous les types de progiciels intégrés existant aujourd’hui sur le marché, I’ERP est
sans aucun doute celui qui est le plus avancé dans la recherche d’une entreprise
intégralement ou idéalement informatisée. L’ERP a été créé a la fin des années 70 chez
SAP, éditeur allemand de progiciels intégrés, afin de donner a la direction générale d’une
entreprise une vision instantanée de 1’ensemble des opérations financieres réalisées.
L'ERP est composé d'un ensemble de modules applicatifs - généralement du méme
éditeur - et travaillant sur une base de données unique, au sens logique du terme (méme si
celle-ci est géographiquement distribuée sur un réseau). Fonctionnellement, ces modules
couvrent la gestion comptable et financiére; le controle de gestion; la gestion de
production (de type MRP) ; la gestion des achats et des stocks, la gestion commerciale ;
la logistique de distribution (de type DRP); les ressources humaines ; la gestion de

projet.

En ce sens, SAP et ses concurrents (Oracle, Baan, JDE et Peoplesoft) ont développé
des logiciels intégrés, placés auprés des directions générales, qui offrent la saisie unique

de ’information et sa diffusion simultanée a I’ensemble des fonctions de I’entreprise.

Les ERP font donc office de courroie de transmission des informations entre le niveau
opérationnel et le niveau stratégique. Cela permet de faire remonter rapidement les
informations depuis 1’opérationnel vers la programmation et la planification, donc de

réactualiser le suivi et la conduite des stratégies.

Afin d’introduire le temps réel dans la planification, les entreprises font aujourd’hui
appel aux Advanced Planning & Scheduling. 1ls permettent de relier directement et en
temps réel 1’opérationnel a la planification. La famille des APS comporte des produits

dont la mission essentielle est la planification de la chaine logistique. Ils abandonnent
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pour cela la structure itérative du MRP pour laisser place a des planifications plus

globales.

Il s’agit de connecter les bases de données des simulateurs de planification et de
programmation directement sur les SCE (systémes de gestion des tdches opérationnelles),
via plusieurs technologies, telles que la radiofréquence pour la gestion des entrepdts, le
satellite pour la gestion des transports (GPS), Internet pour la gestion des commandes

clients.

Ce sont les éditeurs d'APS qui ont vulgarisé les concepts du SCM, en critiquant le
manque de réactivité des ERP. De fait, aprés plusieurs années de guerre commerciale
entre les deux types d'éditeurs, il faut distinguer deux groupes a I’intérieur de cette
famille : d’une part les APS qui ont été rachetés par les éditeurs de systémes ERP,

d’autre part les indépendants.

Le deuxiéme groupe, celui des APS indépendants, comprend essentiellement des
acteurs américains, dont les deux leaders sont I2 Technologies et Manugistics. Tous
possedent des accords avec des éditeurs d’ERP. Les principaux éditeurs d’ERP possedent
maintenant pour la plupart des modules APS, qui couvrent cette fonction de planification

avec des orientations parfois diverses.

Dans un premier temps, l'informatisation de la gestion a privilégi¢ les domaines les
plus stratégiques, comme la planification, plutdt que l'opérationnel. Les choses sont
différentes aujourd'hui : les experts du marché des logiciels de SCM mettent désormais
davantage 1’accent sur la gestion de 1’exécution des taches. Ainsi, c’est surtout du coté
des progiciels de SCE que I’on trouve des idées novatrices. La famille SCE (Supply
Chain Execution) a pour vocation de rationaliser la totalit¢ du cycle de traitement des
commandes (de I’entrée a la facturation). Pour ce faire, ces progiciels féderent trois
grandes fonctions concernant la gestion avancée des commandes (AOM pour Advanced
Order Management), 1’entreposage (WMS pour Warehouse Management Systems), et le

transport (TMS pour Transport Management Systems).

Pour traiter les commandes, les progiciels de SCE vont devoir s'assurer de la présence
des stocks au moment voulu et donc déclencher des réapprovisionnements en fonction
des besoins. Ils contribuent donc a optimiser les niveaux de stocks. Enfin, ils sont fondés
sur la communication en temps réel (saisie des commandes via Internet, radiofréquence,

suivi des véhicules par satellite, etc.).
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Les outils de SCE ouvrent de nouvelles possibilités au Supply Chain Management.
Leur développement est porté par des facteurs structurels : I’attention au service client,
désormais devenue prioritaire, favorise le développement d’outils de tragabilité ; le
gisement d'économies sur les colts logistiques opérationnels est loin d'avoir été exploité ;
une rapidité de réponse aux besoins du marché. Cette rapidité de réponse est liée au fait
que les opérationnels, normalement exclus du processus décisionnel, devient co-
décideurs en utilisant les progiciels de SCE, qui s’adressent essentiellement a la grande

distribution et a ses fournisseurs, ainsi qu’aux prestataires logistiques.

Leur principale limite, en plus de leur périmétre fonctionnel restreint, est de ne
compter que sur les stocks pour répondre a la demande. Ils vont donc devoir jouer sur les
parametres de calcul des niveaux de stocks et des seuils de réapprovisionnement pour
faire face aux incertitudes de l'amont. Il est possible de palier cette difficulté en
complétant les modules de SCE par des outils d’anticipation (prévisions de ventes ou
planification) pour ajuster les paramétres en fonction de la réalité des capacités amont et

non plus en fonction de délais et de contraintes théoriques.

Parmi les éditeurs de solutions de SCE, on retrouve ceux qui viennent essentiellement
du WMS (31, Acteos, EXE Technologies, Mc Hugh Software) et d’autres qui sont plus
marqués a I’origine par le transport (Descartes, Freelog, DDS logistics) (Polge, 2003).

‘Le marché ne se restreint plus a trois/quatre acteurs. De nombreux éditeurs se portent
trés bien avec leur taux de croissance de plus de 35%. [...] 50% du marché du SCE est
détenu par de petits acteurs’ a déclaré le responsable marketing chez SAP France, lors de
la table ronde « Progiciel de planification : Nous sommes préts et vous ? », en Septembre

2003 (Stratégie Logistique, 2003).

La derniere étape de ’offre de progiciels de gestion intégrée consiste & connecter la
gestion des clients du point de vue du marketing avec les bases de données des
entreprises (APS ou ERP). Le Customer Relationship Management comporte deux
objectifs : ¢laborer une base de données commune au service marketing, au service
commercial, au service apres vente (SAV) et a la logistique (traitement des commandes et
livraisons) ; mettre en place un pilotage commun et cohérent entre la gestion des clients
et le développement des produits de manicre a fortement améliorer le service client

(Fiore, 2001).
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Le CRM compléte I’offre de progiciels de gestion intégrée en connectant la gestion

des clients avec la totalité de 1’organisation d’une entreprise.

Coincés entre deux géants économiques que sont les éditeurs d’ERP et les
constructeurs d’automates, les éditeurs de MES sont obligés de spécialiser leur offre sur
des secteurs d’activités particuliers. En effet, ces systémes sont chargés de traiter les

informations en temps réel sur I’exécution des ordres de fabrication.

Puisqu’ils s’intéressent a la fois aux matiéres premieres, aux équipements, au
personnel, aux documents et a l’environnement, les points de double emploi sont
fréquents avec la planification court terme (I’ordonnancement) et la gestion de la qualité
de la production, d'une part, la supervision des automates de production, d'autre part. De
fait, les principaux acteurs de ce secteur, tel Aspentech ou Wonderware, interviennent de

manigére trés active dans le champ de 1’automatisation (Stratégie Logistique, 2003).

Les progiciels dédiés ne représentent pas en fait une vraie famille de progiciels. Il
s’agit plutdt d’un conglomérat de solutions qui n’ont pas encore trouvé leur place sur le
marché. Beaucoup d’entre eux, notamment ceux qui s’intéressent a I’entreposage,
évoluent progressivement vers le SCE sous peine d’étre sortis du marché. D’autres ont le
profil idéal pour servir de maticre premiere aux ERP et aux APS, tels les outils de

prévision des ventes.

En résumé, on présente un tableau avec les caractéristiques fonctionnelles distinctives
de chaque famille de progiciels, ainsi que leurs points de force et leurs points de

faiblesse.

Tableau 7: Le marché des progiciels du SCM : les six familles

Famille Fonction Avantages Inconvénients
Enterprise Gestion des fonctions Optimisation des flux Existence d’un certain
Resource transactionnelles au sein de financiers cloisonnement
Planning I’entreprise Amélioration des Manque de réactivité a
Gestion des achats, de la processus internes la demande et lorsque
production assistée par des problémes se posent
ordinateur, des stocks, des Fonctionnalité peu
transports, de développée pour la
I’administration et des ventes production

Nécessité de mettre en
ceuvre des outils liés

Advanced Planification de la chaine Vue d’ensemble de la Planification globale,
Planning & logistique, que ce soit pour la | chaine logistique pas de détail par
Scheduling production, la distribution, fonction spécifique
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les transports, ou les interne
prévisions
Supply Chain Rationalisation de la totalité Communication en temps | Périmétre restreint
Execution du cycle de traitement des réel, grace a la saisie des (stockage, transport et
commandes, de 1’entrée des commandes via Internet, ventes)
ordres a la facturation l’ut.ilisa'tion des N Ne s’appuie que sur les
Optimisation des niveaux des radlot:re'quences, le suivi stocks pour répondre a
stocks des véhicules par satellite | 15 demande (obligation
Automatisation de certaines Réponse rapide en de jouer sur des
fonctions (déclenchement adéquation a la demande paramétres de calcul
automatique des des clients des niveaux des stocks
réapprovisionnements, Possibilité de et des services de
réservation des capacités de personnaliser la réponse reapprovisionnements
transport...) en fonction de la demande | pour pallier les
et du profil des clients incertitudes amont)
Manufacturing Traitement des informations Bonne adéquation entre la | Périmétre restreint
Execution en temps réel sur 1"ex§cution demande du client et Nombreux points de
System des ordres de fabrication I’offre apportée double emploi avec la
Suivi précis des entités Bonne adéquation, en planification a court
intervenant dans la temps réel, des terme, la gestion de la
production (matiéres, informations entre ce qui qualité de production et
équipements, personnel, reléve de ’automatisme et | la supervision des
documents) de la planification de automates de
production production
Possibilité¢ d’amélioration
des processus de
fabrication et
d’optimisation de
I’utilisation des
ressources
Customer Connexion de la gestion des Optimisation du pilotage Périmétre restreint
Relationship clients du point de vue des flux
Management marketing avec les bases de Visibilité des besoins des

données des entreprises (APS
ou ERP)

clients

Possibilité de développer
des rapports de
productivité (gestion du
temps, des contacts
clients, etc.)

Logiciels dédiés

Fonctions différentes selon le
but de la mise en place d’un
outil informatisé
personnalisé

Spécificité élevée
Possibilité d’étre intégrés
dans une des familles de
logiciels nommées

Ils n’offrent pas des
solutions complétes ou
intégrées

On retiendra que les systemes de planification des ressources globales et des systémes

de planification et de gestion de la production et des autres activités opérationnelles sont

essentiels pour les entreprises qui visent a améliorer leur performance logistique, et que

la connectivité avec d’autres systémes d’information, internes et externes, est également

primordiale.
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Confrontés a la complexité croissante du management logistique, en termes de
performance comme de cofts, les entreprises industrielles et, dans une certaine mesure,
les distributeurs sont de plus en plus enclins a sous-traiter cette activité. Cette démarche
offre de larges opportunités pour les PSL, a condition qu’ils soient en mesure de répondre
aux attentes de leurs clients concernant la performance et les cotlts. On verra dans le
paragraphe suivant comment les PSL peuvent profiter de cette demande croissante de

prestations a fort contenu informationnel.

7.2.2. Le SCM et les PSL: opportunités et menaces

La demande croissante de la part des industriels et des acteurs de la grande distribution
de solutions intégrées pour la gestion de leurs chaines, par le biais de logiciels intégrés, a
un impact considérable sur les PSL. La plupart d’entre eux attachent désormais une
importance ¢élevée aux technologies de I’information dans leur activité. Ceci est valable a
deux niveaux : au niveau de I'offre de solutions basées sur les NTIC (Nouvelles
Technologies de I’Information et de la Communication) et au niveau des modes de
gestion de leur propre fonctionnement (controle des moyens de transport par
communication satellitaire, intégration des systémes de planification interne avec les

systémes des clients, etc.).

Ainsi, les NTIC ont affect¢é a la fois ’offre et le modele de gestion des PSL.
Autrement dit, les effets pour les PSL du développement des NTIC, sous forme de
gestion intégrée des chalnes, peuvent étre analysés en termes de nouveaux services et

nouveaux acteurs.

En ce qui concerne les nouveaux services, il faut rappeler que, méme si les entreprises
de transport utilisent des systémes de télécommunication depuis longtemps, le secteur ne
peut pas étre considéré comme un leader dans le domaine des innovations technologiques
(Tilanus, 1997). Cependant, pendant les dix dernieres années les PSL ont fait des progres
énormes dans l’offre de nouveaux services a fort contenu NTIC, liés, d’une part au
développement de I’approche SCM et, d’autre part, au développement de 1’e-commerce

(cf. § suivant) et a la vulgarisation d’Internet.

Ces nouveaux services, centrés sur les informations et leur traitement pour
I’intégration de la chaine des clients, ont entrainé la prise de conscience, de la part des

PSL, de I’existence d’un nouveau rdle et d’une nouvelle fonction a assurer : I’intégration
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de la chaine a travers la maitrise de I’information®'. La nécessité d’élever la performance

globale de la chaine rend nécessaire 1’intégration de la gestion des informations.

A ce moment, la question se pose pour les PSL d’assumer ou pas les responsabilités
managériales d’un gestionnaire de chaine logistique. La réponse parfois nécessite de
chercher des compétences complémentaires pour assurer a la fois la maitrise des flux

physiques et informationnels.

Il s’agit du deuxiéme effet du développement des NTIC pour les PSL : les nouveaux
acteurs qui entrent dans le marché de la prestation logistique, pour lesquels la maitrise
des flux informationnels est mise en avant par rapport a celle des flux physiques. On y

retrouve, parmi les autres, les éditeurs des logiciels intégrés de SCM.

Pour faire face a cette nouvelle concurrence, les PSL traditionnels, forts d’une
connaissance approfondie du métier de logisticien, sont poussés a créer des alliances avec
certains potentiels nouveaux entrants sur le marché ou avec des éditeurs de logiciels déja

présents, afin de renforcer leurs compétences en gestion des flux d’information.

Le role de gestionnaire et de pilote de la chaine d’un client a été défini de 4PL, en
opposition aux 3PL. Un 4PL est un intégrateur de la chaine qui assemble et gere les
ressources et les compétences multiples, sa propre technologie avec celle de prestataires
de services complémentaires, afin d’offrir une solution globale pour la chaine enticre.
L’intégrateur de la chaine consolide les services logistiques et d’autre nature, offerts par
des prestataires spécialisés, nécessaires pour la conception, la planification, la
coordination et le contrdle des réseaux de firmes composant une chaine opérant au niveau

mondial (Carbone & Leggate, 2003).

Cependant, la question se pose de comprendre si le 4PL identifie un nouveau type de
prestataire ou s’il s’agit plutot d’une évolution du métier de logisticien. Ce métier inclut
de plus en plus des compétences en flux d’informations ; par contre, les compétences

opérationnelles, quoique importantes, peuvent étre sous-traitées a d’autres prestataires.

8 y a une grande variété de métiers portant sur la maitrise de l'information, qui opérent par Internet.
Plusieurs taxonomies ont été proposées dans la littérature en ce domaine. Une étude de Regan & Song
(2001) avait identifié au moins cinq catégories différentes de ‘infomediaries’: Spot Freight Markets,
Auction and Request for Quote (RFQ) Markets, Exchanges, Applications Service Providers (ASPs) and
Purchasing Consolidation Markets.
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Cette évolution exprime un changement du modeéle de production de la prestation
logistique. La composante conceptuelle, de création de I’architecture de 1’ensemble des
activités ¢lémentaires, devient le noyau de la prestation, souvent dans les mains du
prestataire leader, qui mobilise ensuite d’autres fournisseurs de services logistiques et de

transport.

Un des aspects qui est souvent mis en avant pour montrer 1’émergence de ce nouveau
type de prestataire est celui de la composition de son actif : le 4PL serait reconnu par une
part d’actif moins importante (non asset based) par rapport au 3PL (asset-based). Nous

aborderons ce théme dans le § 9.2.4.

Dans la section suivante, I’e-commerce permettra de nouveau de débattre autour des
nouvelles perspectives de marché pour les PSL a la suite du développement de cette
nouvelle forme de distribution. Les menaces devront également étre prises en compte afin

d’évaluer I’'impact d’un phénomeéne émergent sur le métier des PSL.
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7.3. L’essor d’une nouvelle forme de distribution : I'e-

commerce

Le commerce électronique regroupe tous les échanges et toutes les transactions qu’une
entreprise peut faire au travers d’un média ¢€lectronique ou d’un réseau (AFCEE, 1999).
Internet n’est donc qu’un support parmi d’autres du e-commerce avec, entre autres, I’EDI
(échanges des données informatisées), le Minitel (en France) ou la télévision (pay-per-
view). Cependant, c’est surtout Internet qui représente le vecteur le plus important pour

le développement du e-commerce.

Sur un plan économique, le phénomene e-commerce s’accompagne du développement
de nouveaux métiers’” liés a Internet, tels que les générateurs de trafic (portails,
fournisseurs d’acces) qui concentrent la plus grosse part de 1’audience sur le web ; les
facilitateurs (logiciels, services, fonds de capital risque) et les sites de commerce
¢lectronique, qui se subdivisent en différents domaines en fonction des acteurs impliqués

et des produits et services vendus ou échanggés.

Le marché mondial du commerce électronique est estimé entre 130 et 185 milliards de
dollars. Le commerce B to B (Business to Business), qui recouvre le champ du
commerce inter-entreprises, génere prés de 80% du chiffre d’affaire du commerce
¢lectronique mondial. Le B to C (Business to Consumer) fait référence au commerce
entre une entreprise et un particulier. Ce genre de commerce, qui représente un
pourcentage réduit des échanges commerciaux sur Internet (environ 20%), couvre les

segments suivants (Eurostaf, 2002):

e Le B to C stricto sensu : ’entreprise vend au consommateur final via un site

Internet (site propre ou site intermédiaire plus généraliste) ;

e Le C to B (Consumer to Business) : regroupement de consommateurs qui
créent un site d’achats groupés pour acheter en gros a moindre prix aux

entreprises;

82 114 " s N1y ) Ty

Pour une analyse détaillée des métiers nouveaux liés a I’essor de 1’e-commerce, on renvoie a 1’étude
réalisée par Data Deliver en 2001 : ‘Réussir sa e-logistique’, articulée autours de trois problématiques :
les évolutions du marché, I’offre des prestataires et les modéles gagnants.
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e Le CtoC (Consumer to Consumer) : un site spécialisé (ex : le site de vente
aux enchéres e-Bay) agit comme intermédiaire des échanges entre personnes

privées.

Les déboires de plusieurs sites de vente en ligne qui ont vu leurs pertes augmenter
parallelement a l'augmentation du chiffre d'affaires, montrent a 1'évidence que le
commerce ¢électronique ne peut reposer seulement sur un site de « front office » méme
s’il est bien fait; la fonction logistique est cruciale pour la réussite de cette nouvelle

forme de distribution.

Dans la direction opposée, le commerce électronique a un impact sur les différents
maillons de la chaine logistique. Il peut améliorer les relations interentreprises (les places
de marché électroniques rendent ’intégration des acheteurs et des vendeurs plus simple
et efficace) ; il favorise la substitution des processus séquentiels « one to one » par des
échanges transactionnels et collaboratifs entre les acteurs de la supply chain (partage
d’informations en temps réel, a forte valeur ajoutée) ; il nécessite une réorganisation des
processus de back-office (prévisions, traitement des commandes clients, planification et

gestion des relations fournisseurs).

Ce dernier point reste le déterminant de la satisfaction du client et de la profitabilité.
Treés souvent le manque d’opérations de réorganisation du back office, entrainant des
colits exorbitants ou un service dégradé, est a 'origine des faillites retentissantes

intervenues dans les sites de commerces électronique.

7.3.1. Le commerce électronique B2B: de I’EDI aux places de

marché virtuelles

Les places de marché ne sont que la derniére étape d’un long cycle d’informatisation

des communications inter-entreprises.
Phase 1 : I’EDI (Electronic Data Interchange)

L’EDI est un systeme destiné aux grands groupes qui permet de rationaliser les
échanges avec leurs fournisseurs grace a des procédures automatiques de
réapprovisionnement des stocks, d’émission de factures, de bons de commandes, de bons

de livraison et de nombreux autres documents. Dans la plupart des cas, une entreprise
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développe ces technologies, colteuses et lourdes, spécifiquement pour ses fournisseurs®™.
Ce sont donc des réseaux de communication ¢lectronique privés rarement compatibles
entre eux malgré les efforts de normalisation du standard EDIFACT des Nations Unies

(Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Transport).

Les fournisseurs sont généralement forcés d’adopter autant de systémes EDI différents
qu’ils ont de grands clients. Par exemple, la premiére chaine de distribution britannique
Tesco a eu beaucoup de mal voila dix ans a faire adopter a ses 1 300 fournisseurs son
propre systeme d’échange d’informations électronique. Aujourd’hui, 96% du volume de
marchandises vendues dans ses enseignes passe par son réseau propriétaire, tandis que les

autres distributeurs ont aussi développé leur propre systéme (wWww.tesco.com ).

La grande distribution, ’industrie, les transports et la santé sont les principaux
secteurs a avoir adopté des solutions d’EDI. En I’an 2001, selon le Ministére de
I’Economie Américain, I’EDI représentait encore aux Etats Unis prés de 3 000 milliards
de dollars de transactions réalisées par plus de 250 000 entreprises — dont 75% par
seulement trois grands groupes : General Electric, Harbinger et Sterling Commerce (Data

Deliver, 2001).

Certes, I’EDI est une solution de longue durée, car de nombreuses stations EDI sont

interfacées avec le systeme de réapprovisionnement automatique des ERP.
Phase 2 : Les sites web marchands

La seconde phase du commerce €lectronique B to B s’est propagée rapidement grace a
I’arrivée du World Wide Web et au développement des sites Internet de commerce
¢lectronique. Sur les sites de vente en ligne, il n’y a qu’un seul vendeur et plusieurs
acheteurs. Pour la plupart, Internet est utilisé comme un nouveau canal de distribution

parmi d’autres afin de toucher une plus large clientéle a des cotlits moindres.

Pourtant, certains acteurs comme Cisco et Dell ont délaissé leur systéme de
distribution traditionnel pour tout miser sur leur site web. Le modéle « build to order » de

Dell, fondé exclusivement sur Internet, lui permet d’étre 10% a 15% moins cher que ses

8 Cependant, la forme de EDI qui s’appuie sur Internet, est en train de se répandre de plus en plus, surtout
parmi les PMEs qui ne peuvent que rarement se doter des moyens nécessaires pour le développement de
systémes propriétaires. Ici on se référe a ’EDI dans sa forme originaire, spécifique pour chaque
organisation.
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principaux concurrents. Son but est d’instaurer un rapport direct avec les consommateurs

en supprimant les intermédiaires (Hirsh, 2002).

Cisco, le leader mondial en équipements réseaux, fonctionne selon le schéma d’une
entreprise élargie : prise de commande sur le web, transmission aux sous-traitants via
Internet, suivi en temps réel de la fabrication, tracking et tracing des livraisons, support
technique via un site web dédié¢. Sur la trentaine d’usines qui travaillent pour Cisco,
seulement deux lui appartiennent. Grace a la démarche ‘supply chain internet’, qu’il a
mise en place avec ses sous-traitants, Cisco livre les produits achetés sur son site web
directement a ses clients sans qu’ils transitent par ses entrepdts tout en gardant une
visibilité totale sur la prestation de ses fournisseurs. Cisco estime que ce mod¢le Internet

lui permet d’économiser au minimum 500 millions de dollars sur ses 12 milliards de

chiffre d’affaires annuel (www.cisco.com ).
Phase 3 : Les places de marché et le commerce collaboratif

Les nouveaux business models B to B qui apparaissent avec le développement des
places de marché virtuelles se différencient intégralement de ceux évoqués

précédemment.

Une place de marché est un site Internet sur lequel se rencontrent virtuellement
plusieurs fournisseurs et plusieurs clients pour y conclure des transactions. Le principe de
surveillance de ces marchés virtuels est le méme que celui des marchés ‘classiques’ :
foires agricoles, marchés de matic¢res, marchés financiers, etc. Comme dans les marchés
régulés classiques, les transactions effectuées sur une place de marché se déroulent sous
la surveillance d’une autorité de marché, qui, comme un commissaire priseur, organise
les transactions, sélectionne éventuellement les vendeurs et préleve des droits sur les

transactions (Data Deliver, 2001).

Contrairement a certains marchés localisés physiquement, la place de marché est
virtuelle, localisée par son adresse Internet ; a aucun moment les clients et fournisseurs de
la place ne se rencontrent physiquement. Au sens strict, une place de marché doit mettre
en relation plusieurs acheteurs et plusieurs vendeurs. Si ’'une ou I’autre de ces conditions
n’est pas respectée, il ne s’agit pas véritablement d’une place de marché. On parlera de
plates-formes électroniques d’achats pour désigner les infrastructures informatiques qui

permettent a une entreprise de centraliser ses transactions avec les fournisseurs. Si une
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entreprise se met en relation avec plusieurs de ses clients par voie électronique, il s’agit

alors d’une plate-forme électronique de vente et non d’une place de marché.

Il est possible de classer les places de marché en deux catégories : les horizontales et
les verticales. Les places de marché horizontales sont ciblées sur un type particulier de
produit ou de service, mais le déclinent dans tous les secteurs d’activité. Ces biens ou
services sont généralement trés standardisés : matériel et fourniture de bureau, voyages,
réservations d’hotel, etc. Ne nécessitant pas de fortes compétences de métier, les places

de marché horizontales sont plus faciles a mettre en place par rapport aux verticales.

Les places de marché verticales rassemblent des acteurs d’'un méme métier. Elles ont
pour fonction de proposer toutes les informations et toutes les transactions nécessaires a
une supply chain spécifique (automobile, pharmaceutique, chimique, etc.), telles que : la
gestion de la chaine d’approvisionnement, la collaboration avec les fournisseurs au stade
de I’¢laboration des produits comme a celui de la gestion des promotions, le sourcing des
produits (Soleyret, 2002). Environ 20 000 places de marché verticales avaient été

recensées en 2003 (http:// www.amrresearch.com/ ).

Pourtant, le méme cabinet américain AMR Research Analyst fait remarquer qu’il
suffirait d’une ou deux places de marché verticales par secteur. Beaucoup d’acteurs
risquent de disparaitre dans les prochaines années faute d’avoir réussi a créer

suffisamment de trafic pour rentabiliser leurs plates-formes d’échange.

Une autre tendance qui apparait est le rapprochement entre des places de marché
verticales et horizontales. Par exemple, les projets B to B dans 1’industrie chimique, la
métallurgie ou I’édition sont souvent spécifiques & un sous-segment ou a une zone
géographique. Afin d’atteindre un niveau critique de transactions, ils acceptent de se

rapprocher de leurs concurrents (Manetti, 2002).

Méme si les sites marchands B to C ne sont pas négligés, la priorité dans le secteur de
la grande distribution et des produits de grande consommation (PGC) est plutot de batir
sur Internet un service complet B to B permettant d’optimiser la gestion de la chaine
d’approvisionnement. Une place de marché doit permettre aux entreprises adhérentes de
gérer leurs achats et leurs ventes directement en ligne mais aussi d’intégrer totalement
leur supply chain avec celles des fournisseurs et de simplifier les interfaces.

L’optimisation de la chaine de valeur se traduit par des économies considérables.
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Ainsi, I’accroissement de ’efficacité de la supply chain peut étre atteint via les places
de marché. L’exemple de la division éclairage de General Electric est convaincant : sa
solution de e-procurement lui a permis de diminuer de 70% les cofits de traitement d’une

commande et d’économiser 20% sur le poste achats (www.ge.com ).

Les acteurs de la distribution ont rapidement tiré un enseignement de ce type
d’initiative : la premiére alliance d’envergure s’appelle « GlobalNetXchange » et
rassemble Carrefour, numéro deux mondial de la distribution, 1’Américain Sears et
Oracle, en tant que partenaire technique. Un appel d’offres qui jadis s’étalait sur trois
mois est désormais trait¢é en moins d’une semaine. Méme si les fondateurs restent
majoritaires dans le capital de la structure, de nombreux groupes ont déja rejoint le projet

GNX : Metro, Sainsbury’s, Kroger, etc. (Eurostaf, 2002).

La deuxiéme grande alliance internationale, « World Wide Retail Exchange », réunit a
I’origine 17 distributeurs pour ¢laborer 1'une des plus grosses places de marché
mondiales, les membres totalisant 340 milliards d’euros d’échanges. Aujourd’hui, plus
d’une quarantaine d’acteurs ont ralli¢ la plate-forme : Ahold, Albertson’s, Casino,

Auchan, Cora, C&A, Dixons, Safeway, K-Mart, Toysrus, etc (Leroy, 2003).

La solution technique a ét¢ mise au point par IBM, i2 et Ariba. Ses fondateurs
insistent sur le fait que WWRE ne constitue pas une super-centrale d’achats mais vise
plutot a faciliter et simplifier les relations commerciales des distributeurs adhérents avec
les fournisseurs. Toutes les transactions commerciales — appels d’offres, demandes de
devis, facturation, bons de commandes, avis d’expédition, bons de livraison — sont

facturées aux distributeurs comme aux fournisseurs.

L’ambition est de relier a terme les différentes places de marché de la distribution avec
celles de I’industrie des produits de grande consommation. Associés a SAP, Nestlé,
Danone et Henkel ont lancé « CPGmarket.com », un carrefour virtuel dédié aux PGC
pour contrer la place de marché américaine Transora qui compte une cinquantaine
d’industriels comme Coca-Cola, Procter & Gamble ou Colgate et qui s’est rapprochée de
GNX via une joint-venture du nom de Méga Hub. Les transactions via CPG-Market.com

ont porté sur 1 650 milliards d’euros en 2002 (Leroy, 2003).

Toutes ces places travaillent ensemble au sein de la structure « Global Commerce
Initiative » afin de définir un standard commun destiné a faire communiquer ces

différents projets.
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En ce qui concerne les effets sur la logistique, les places de marché offrent un support
aux nouvelles techniques d’approvisionnement, notamment au niveau de I’infrastructure
(hébergement des logiciels, des bases de données). Elles sont utilisées comme des hubs
(points centraux de regroupement) qui regroupent les différents logiciels destinés a la
gestion de la supply chain. Méme si la place de marché ne permet pas de résoudre tous
les problémes liés a la gestion en flux tendus, elle apporte un certain nombre d’avantages,
notamment en impliquant un plus grand nombre d’entreprises, en réalisant des économies
sur les infrastructures matérielles et logicielles et en améliorant encore ’efficacité des
processus de commande et de réapprovisionnement. Les places de marché permettent de
résoudre certains problémes liés aux ruptures des stocks en intégrant les différents

concepts d’approvisionnement les uns aux autres.

Les places de marché nécessitent un ou plusieurs PSL afin de gérer ’ensemble des
flux physiques engendrés via le systéme informatique mis en place. Nous avons remarqué
deux effets principaux du développement des places de marché sur I’activité des PSL.
D’une part, le développement de places de marché sectorielles (chimique, automobile)
entraine une spécialisation des PSL par secteur. Ainsi, Stinnes donne ses prestations dans
le cadre d’Elemica, la premiére place de marché dans la chimie (voir Annexes). Dans la
plupart des cas, il s’agit de grands PSL, capables d’offrir a la fois la compétence
logistique spécialisée et la couverture géographique nécessaire pour satisfaire tous les
associés de la place de marché, cette derniere pouvant dans certains cas inclure des

industriels de plusieurs continents.

D’autre part, le e-commerce favorise le role d’intermédiaire, de catalyseur des
échanges, de certains PSL. La réalisation de la prestation, se fonde sur I’interaction avec
d’autres prestataires, certains adhérant de fagon prioritaire a la plate-forme, d’autres
appelés a collaborer en sous-traitance lors de volumes d’activités exceptionnels. Ces PSL
assurent les approvisionnements et les livraisons en provenance et en destination de

zones moins bien desservies par les PSL associés a la plate-forme.

Dans les deux cas, 1’effet principal est la mise en réseau des PSL pour la production de
la prestation. La chaine des clients se croise alors avec la chaine des PSL impliqués. Dans
la section suivante nous préciserons les caractéristiques du commerce ¢électronique B to C
et son développement en Europe, afin de saisir les menaces et les opportunités pour les

PSL engendrées par ce nouveau segment du marché.
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7.3.2. Le commerce électronique B to C : des contraintes logistiques fortes

Selon GartnerGG2, une firme américaine de recherche spécialisée, en 2002 les ventes au
consommateur final par Internet se sont ¢levées a 38 milliards de dollars, contre 25

milliards en 2001 (www.ap-informatique.com ). Cette progression serait due d’abord a

I’Europe, ou le montant des achats est passé d’environ 9 milliards a 16 milliards, soit un

bond de 75%.

En 2001, deux tiers des achats réalisés en Europe sur Internet 1’ont été en Allemagne
et en Grande Bretagne. La Scandinavie, la Suisse et les Pays-Bas suivaient avec des parts
dans les échanges B to C européens de respectivement : 11%, 5% et 4%. La France
I’Italie et ’Espagne représentaient chacune moins de 3% du chiffre total européen
(Forrester Research, 2002). Cependant, la progression du marché est trés rapide : en
France, en 2003, un tiers des internautes effectue des achats en ligne ; il y a trois ans, le
temps passé entre la premiere connexion d’un internaute et son premier achat était de
deux ans, tandis qu’en 2003 ce temps s’est réduit a 6 mois et la hausse des achats en ligne

est de I’ordre de 70% par rapport a 2002 (Manzella, 2003).

Les produits les plus vendus en ligne sont les voyages (presque la moitié des ventes en
France, 40% aux Etats-Unis), le matériel et les logiciels informatiques, les produits
culturels a faible encombrement physique (CD, livres). Néanmoins, méme les produits les
plus vendus représentent encore un pourcentage relativement faible du commerce

traditionnel.

En général, le décollage du e-commerce est, de maniére récurrente, annoncé pour
demain. Mais on ne le voit pas poindre dans les statistiques controlées dont on dispose,
essentiellement celles publiées par le Département du Commerce US. Il est en effet
difficile d’accorder crédit entier aux chiffres publiés par les grandes sociétés de conseil
(Forrester, Jupiter, etc.) dont les sources et méthodes ne sont pas explicitées et qui se
trouvent par ailleurs étre directement intéressées au développement du e-commerce

(Rallet, 2003).

Dans le cas de la distribution B to C, il est important de distinguer les produits afin
d’analyser au mieux I’impact de ce phénoméne sur la logistique. En ce qui concerne les
voyages, les billets pour les événements culturels et les services en général, on assiste a
une participation accrue du consommateur final dans le perfectionnement de la prestation
et a une dématérialisation poussée de la transaction. Par exemple, lors de I’achat d’un
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billet d’un vol charter en ligne, le titre de voyage est de plus en plus substitué¢ par un
numéro de commande a noter et a présenter lors du départ & un guichet dédi¢ du tour
opérateur a 1’aéroport. C’est le consommateur qui se charge de récupérer le produit

acheté sans aucun regu matériel.

Dans le cas des produits tangibles, plusieurs caractéristiques ont un impact plus direct
sur le systeme logistique. Par exemple, la fabrication a la commande joue un role
important. La prise de possession du produit par le client n’est pas instantanée et il est
possible de mettre a profit le délai de préparation de la commande et d’acheminement du
produit pour I’adapter aux besoins individuels de chaque client. Les infrastructures
logistiques sont alors sollicitées pour remplir une mission de différentiation retardée (co-
packing et co-manufacturing). Leur caractére ‘industriel’ s’accentue ainsi. Les canaux

logistiques se multiplient pour préparer les commandes et acheminer les produits.

L’acheminement des produits concerne un client qui est ‘universel’. Il peut
commander de n’importe quel pays. Quelle que soit la nature de ’offre, elle conduit a un
fonctionnement des infrastructures logistiques sur une plage horaire plus large. Enfin, le
destinataire est un consommateur final. Par rapport a ces caractéristiques, les contraintes
logistiques se traduisent donc par des cotits de stockage et de transport tres €levés et des

besoins de tragabilité importants (Srey, 2003).

En amont de la chaine de distribution des produits de large consommation, les
entreprises qui ont développé une offre E-commerce peuvent soit livrer a partir des stocks
de leurs magasins traditionnels, soit créer une entité¢ spécialisée dans le traitement des
commandes en ligne et développer une logistique séparée. Le cybermarché britannique
« Tesco.com », qui continue d’étre I’un des rares acteurs rentables du secteur, fonde son
succes sur son mode opératoire ; le picking en magasin. Au lieu d’utiliser un entrepot
central pour gérer les commandes Internet, Tesco relaie les commandes en ligne dans ses
magasins locaux qui se chargent de prélever dans les rayons les produits nécessaires pour
les livrer en moins de 24 heures. Ce mode de fonctionnement, principalement utilisé dans
la distribution alimentaire, est considéré comme moins colteux puisqu’il permet de
s’affranchir de la création d’entrepots (et de plates-formes) de stockage/livraison dédiés

au canal de distribution Internet. (Data Deliver, 2001).

Ce mode de fonctionnement suppose que Internet est a la fois un outil de vente en

ligne et de développement des ventes dans les magasins. Il y a donc une réelle
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complémentarité entre les deux concepts au lieu d’une opposition. Un site marchand qui
veut valoriser le développement des ventes indirectes qu’il génére a tout intérét a établir

des partenariats avec les réseaux de magasins physiques.

En aval de la chaine, se pose naturellement la question de la distribution terminale
(last mile ou dernier kilometre). Trois principaux schémas « alternatifs » a la livraison a
domicile se développent pour répondre a ces contraintes de distribution (Taylor Nelson

Sofres, 2002):

* la livraison dans des points relais. Les « points dépots » sont déja tres utilisés par les
vépécistes et par les commercants indépendants. Les endroits qui accueillent ces points
relais (stations services, commerces divers) peuvent aussi bénéficier de ce nouveau

trafic ;

* la livraison sur le lieu de travail, qui est intéressante pour le transporteur dans la
mesure ou il s’agit d’un « faux B to B » (les points de distribution finale sont moins

nombreux) ;

* les réseaux de « boites a colis » situées a proximité du particulier. La mise en place
de ce systeme colite cher mais il est déja développé en Suede par la Poste ou Streamline

aux USA.

Il est évident que pour chacune des solutions proposées il est nécessaire d’adapter
toute la stratégie de I’entreprise en repensant l’ensemble de la logistique. Les
changements majeurs concernent la circulation des flux physiques, les outils de leur
pilotage, les systémes d’information et leurs outils d’aide a la décision. Quels sont les
acteurs du marché disposant dé¢ja d’atouts et de moyens adaptés aux nouvelles solutions?
Quels sont les acteurs préts a reconfigurer leur mode de gestion pour occuper ce marché ?

Les PSL traditionnels s’intéressent-ils a ce créneau émergeant ?

7.3.3. Le e-commerce comme domaine prioritaire de diversification de

I’activité des PSL?

L’un des grands défis du commerce ¢lectronique réside dans la transformation et
I’adaptation du processus traditionnel de back-office. La transformation et I’adaptation de

la logistique constituent un processus long et complexe, remettant en cause les relations
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¢tablies entre les partenaires, les modeles d’organisation stratégiques et opérationnels
ainsi que la répartition des revenus entre les entreprises de la méme supply chain. On
comprend aisément que, comme le contexte, les besoins et le marché évoluent, les acteurs
aussi sont amenés a changer ou, au moins, a revoir leur roles et/ou attributions dans le

cheminement de la chaine logistique globale.

Parmi les acteurs concernés par le développement de I’e-commerce, les PSL sont, eux
aussi, fortement influencés dans leurs stratégies par I’importance croissante de ce
nouveau paradigme. Méme si la livraison des produits achetés de fagon virtuelle doit en
tout cas se faire, les modes d’offre de la prestation et les modeles d’organisation subissent
une influence de plus en plus grande, en réponse au paradigme transactionnel proposé par
le e-commerce. Ainsi, selon Forrester Research, le marché de la logistique globale on-
line atteindra en 2005 la valeur globale de 1000 milliards de dollars (Eye for
Transport, 2001).

On assiste également a 1’émergence d’acteurs logistiques spécialisés. D’une part, on
retrouve des «intégrateurs » tels que UPS, DHL ou Fedex qui investissent massivement
pour acquérir des parts du marché de la distribution « virtuelle »; d’autre part, des
sociétés telles que Bunny Home delivery, E-Liko, Proxidis en France ou White Arrow en
Grande Bretagne, qui ont développé une offre d’acheminement spécialisée sur la
livraison du « dernier kilometre » (Taylor Nelson Sofres, 2002). Les postes nationales
ont également une place significative sur ce créneau, grace a I’atout de leurs réseaux de
distribution. De plus, elles disposent, pour des raisons «historiques» ¢évidentes, de
réseaux de (points) dépdts extrémement denses qu’aucun autre profil de prestataire ne

peut égaler aujourd’hui.

Comme I’'un des moteurs principaux du développement de I’e-commerce est le souci
de tragabilité, de réactivité et d’acces a I’information, il est évident que les PSL qui
fondent leurs stratégies sur les nouveaux moyens pour le suivi informatique des flux tout
au long de la chaine logistique de leurs clients ont un avantage considérable sur les

autres, pour s’affirmer comme les acteurs clefs de la e-logistique (Frybourg, Bollo 2000).

Cependant, la possibilité de satisfaire toutes les nouvelles contraintes logistiques
(couverture géographique, controle informatique des flux, nécessité d’une massification
accrue, etc.) reste une chose difficile a atteindre pour la plupart des PSL, a moins de

développer des collaborations, par le biais de partenariats, avec des prestataires
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complémentaires. Ce qui pourrait représenter aussi le résultat d’une stratégie défensive de

la part des PSL traditionnels face aux nouveaux acteurs de ce marché.

Un exemple de mise en réseau de plusieurs PSL dans le cadre d’une organisation
fondée sur I’e-commerce vient de Chateau Online, leader européen de la vente de vin sur
Internet (Aslog, 2003). Parmi ses actionnaires on retrouve des sociétés spécialisées dans
les domaines liés a la vente en ligne, du contenu purement informatique (Innovacom,
France Telecom) au développement de contenus pour le web (Net Partners, Arts
Alliance), aux sociétés de financement (Dassault et Alain Tingaud Investissmeent). C’est
au niveau opérationnel que plusieurs PSL entrent en jeu, afin de développer et mettre en
place des circuits et des services logistiques adaptés aux ventes aux particuliers et aux
entreprises (différences en termes de délai, emballage, problématique liée a I’absence du
destinataire, etc.). Les acteurs majeurs concernés par cette activité sont : de multiples
fournisseurs de vin et emballages frangais et étrangers; les transporteurs amont
spécialistes en vin (Bekart et Mory, par exemple) contraints par une réglementation de
plus en plus exigeante ; le transporteur de colis Express (UPS) leader mondial, trés bien
implanté¢ en Europe et la Poste Suisse ; le prestataire logistique d’entrep6t Easydis, qui
accompagne le développement des activités réglementées et saisonnieres; les
administrations douaniéres et fiscales, obligées de prendre en compte I’évolution
engendrée par le commerce ¢électronique. Il est évident qu’un effort conjoint est a faire de
la part de ces acteurs afin de trouver un équilibre des flux d’information et des flux
physiques, dans le cadre d’un type d’organisation différente de celui d’une entreprise

classique.

La diversification vers ce domaine d’activit¢ €mergente semble concerner les
différents types de prestataires européens. Il reste a savoir dans quel créneau les PSL se
diversifient et s’ils entament la voie de la diversification tous seuls ou s’ils choisissent

une pénétration de ce marché en collaboration avec d’autres prestataires.
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8. CARACTERISTIQUES LOGISTIQUES DES SUPPLY CHAIN :
TENDANCES ET PERSPECTIVES

Afin de comprendre comment les PSL structurent leurs activités et autour de quels
marchés, il est nécessaire de s’interroger sur les caractéristiques des segments composant
la demande. Une premicre distinction, assez traditionnellement adoptée, concerne les
produits de grande consommation (destinés a la grande distribution) de la logistique dite
industrielle. Cette distinction entraine une subdivision des clients selon qu’ils sont des
industriels ou des distributeurs. Cependant, la logistique dite industrielle ne comprend pas
une organisation spécifique, mais se structure différemment suivant les chaines

concernées : produits high-tech, informatique, automobile, etc. (SES, 2003).

Ainsi, plusieurs études sur la logistique en Europe ont adopté une approche par supply
chain, dans la déclinaison de leurs analyses. Parmi d’autres, 1’é¢tude de AT-Kearney,
commissionnée par 1’Association Européenne de la Logistique (ELA) en 1993, avait
préconis¢ le développement de chaines intégrées dans les sept secteurs d’activités
approfondis ; le réseau européen des académies des sciences (EuroCASE) s’était penché
sur la grande distribution, la chaine automobile et la pharmaceutique, en précisant les
relations entre le systéme du transport de marchandises et la logistique dans chacun des
trois contextes. En 2002, I’¢tude SULOGTRA a décliné les effets entrainés par le

développement du SCM sur plusieurs chaines (Commission Européenne, 2002).

Ces ¢études ont montré que malgré 1’existence de plusieurs facteurs communs entre les
différentes chalnes au niveau de l’environnement politique, législatif et culturel, les
facteurs d’influence spécifiques a chaque chaine restent prépondérants. Par exemple,
parmi les facteurs liés aux systémes de production, la différenciation retardée
(postponement) joue un role plus important dans la structuration de la chaine des produits
chimiques et des engrais que dans la chalne des matériaux pour 1’industrie du batiment.
Parmi les facteurs liés aux choix en matieére de politiques des transports, la tendance vers
le report modal de la route vers le ferroviaire aurait un impact majeur sur la chaine des

produits pétroliers et un moindre effet sur celle du transport express (Sulogtra,
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Commission Européene, 2002). Ces considérations renforcent notre choix d’une méthode

d’analyse fondée sur la segmentation par supply chain.

L’objet d’étude de cette recherche étant le marché de la prestation logistique, un autre
¢lément nous incite a adopter cette méthodologie ; il s’agit du fait que le degré et le type
d'externalisation logistique sont inégaux selon les supply chain. Ainsi, le développement
de l’offre logistique par les prestataires a atteint des stades différents selon les chaines

concernées.

Par exemple les entreprises industrielles produisant des biens de grande consommation
ont été les plus portées a I’externalisation de leur logistique de distribution (Eurostaf,
2001). 4 contrario, les distributeurs spécialisés et les vépécistes ont développé fortement
une stratégie de maitrise de leur logistique amont (au détriment des industriels) en se
dotant de moyens opérationnels puissants. Ces entreprises ont ainsi développé une
logistique internalisée qui en fait des acteurs logistiques puissants (Paché, Sauvage,
1999). 1l s’agit d’entreprises pour lesquelles la logistique fait partie de leur cceur du
métier. Ensuite, comme on verra, la logique externalisée a concerné aussi la grande
distribution, qui a eu recours a des prestataires logistiques généralement spécialisés par

catégories de produits (produits frais, €picerie, etc.).

En ce qui concerne les autres supply chain, le processus d’externalisation de la
logistique est actuellement en cours pour les biens de consommation durables
(électroménager, hi-fi, TV-vidéo, meubles, bricolage, jouets, habillement, chaussures...),
des produits de haute technologie (micro-informatique, bureautique, télécoms ...), des
produits pharmaceutiques, du service apres-vente (picces détachées automobiles,
maintenance informatique...). Ces chaines semblent actuellement constituer des marchés
porteurs. D’autres segments sont en émergence comme la logistique administrative, la
logistique hospitalicre, la logistique des déchets ou la logistique de revalorisation des
produits en fin de vie (Eurostaf, 2002). Il faut néanmoins souligner que souvent la
logistique continue a étre gérée a ’interne et constitue le ceceur du métier de la firme

industrielle. Le role des PSL se limite ainsi a celui défini de sous-traitance classique.

Dans les sections suivantes, nous porterons notre regard sur deux chaines qui nous
permettrons de préciser des problématiques spécifiques : la logistique de la chaine
automobile et celle de la grande distribution. La premiere permet de présenter une

logistique de chaine ; de plus, il s’agit d’un marché qui connait un fort développement et
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vers lequel se tournent de nombreux prestataires. Ensuite, nous montrerons comment les
contraintes logistiques de la GD ont structuré 1’offre des PSL en Europe, en mettant en

exergue les différences existantes entre les pays.

8.1. L’exemple de I'automobile : une chaine pionniére pour la

logistique

La chaine automobile globale est caractérisée par une concurrence trés poussée, parmi
les constructeurs. La course aux économies d’échelle passe par des rapprochements et des
rachats afin d’atteindre la taille critique assurant une meilleure place dans le palmares

mondial (Doran 2001).

Il s’agit d’une chaine ou les effets de la globalisation aussi bien des échanges que de la
production sont trés structurants. Aussi les tendances des modes de consommation et des
mode¢les d’achat de la part du consommateur jouent un rdle important dans la
structuration des besoins logistiques de la chaine et, en conséquence, du type d’offre mis
en place par les prestataires. C’est pourquoi nous allons préciser ces caractéristiques de

la chaine automobile, avant de poser le regard sur les enjeux purement logistiques.

La croissance de nouveaux marchés stimule 1’industrie car, en ce qui concerne les
débouchés, dans les trois régions de la Triade (Europe Occidentale, Japon et Etats-Unis)
les constructeurs automobiles se trouvent confrontés a un marché mature depuis une
dizaine d’années, avec une demande stagnante, une prolifération de produits et une forte
concurrence sur les prix. Il faut ainsi regarder plutdt vers les régions émergentes qui
connaitront des taux de croissance par an d’au moins 5 a 7% : ’Amérique Latine,

I’Europe de I’Est et I’ Asie Continentale (Veloso & Kumar, 2002).

Avec le développement de ces nouveaux marchés et du fait du faible colt de main
d’ceuvre, les constructeurs sont amenés a s’€tablir dans des pays jusque-la peu connus. En
fonction du potentiel du marché, il peut s’agir d’acheminer des véhicules neufs pour les
distribuer via des réseaux locaux partenaires ou par la marque du constructeur, de
manicre a tester la réponse du marché et mieux le connaitre. Si les volumes le permettent
ou si la législation I’'impose, il peut étre aussi question d’implanter des sites de
fabrication, par le biais de partenariats avec des industriels locaux (qui posseédent déja des

chaines de montage) ou de construire de nouveaux sites. Il s’agit alors d’organiser un
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nouveau réseau d’approvisionnement a partir d’équipementiers locaux ou étrangers.
Cependant, si I’on veut fidéliser les clients et s’implanter durablement, il faut encore
établir une logistique de soutien complet. Une technique d’implantation peut étre, par
exemple, celle adoptée par FIAT. Elle consiste a créer une téte de pont avec un produit,
avant d’¢élargir sa présence progressivement en utilisant les autres ressources du groupe.
Ainsi, FIAT s’est établi en Inde avec IVECO. Avec I’aide d’un partenaire local, Hinduya,
IVECO a redressé les activités du groupe Ashok Leyland. Fort de cette implantation
réussie, d’autres activités ont pu démarrer, comme la production de tracteurs via New
Holland et la production de systémes d'automatisation via Comau. La méme technique a
¢été utilisée par FIAT pour s’implanter en Chine, en Turquie, en Russie, en Pologne, au

Brésil et en Argentine (Camuffo & Volpato, 1999).

Dans les deux cas, implantation directe a 1’étranger ou partenariat avec un acteur local,
la réussite de I’opération dépend fortement d’une évaluation correcte des nombreuses
contraintes logistiques, en termes d’organisation des flux d’approvisionnement de

composants, des flux inter usines et des flux de distribution.

Afin de préciser ce point, et bien qu’une analyse intégrée de 1’ensemble de la chaine
automobile soit nécessaire, une analyse simplifiée des contraintes et des attentes
logistiques se fonde sur la scission de la chaine enti¢re en sous-segments. Cette opération
nous permettra de saisir les opportunités de développement existant pour les PSL dans le
contexte évolutif de cette chaine. Les principaux sous-segments qui composent la chaine

automobile sont :

e une logistique des approvisionnements, c’est-a-dire les flux de composants, des

fournisseurs a 1’'usine d’assemblage ;
¢ une logistique de production interne, soit I’ensemble des opérations d’assemblage ;

e une logistique de la distribution (véhicules) et du SAV (composants et pieces de

rechange) ;

e la logistique de retour qui est en train de se développer sous I’influence d’une

réglementation qui porte sur la récupération des produits en fin de vie.

La logistique des approvisionnements est caractérisée par une collaboration croissante
entre constructeurs et équipementiers, dont le périmetre d’action s’¢largit a la demande

des constructeurs (modules, fonctions complétes, systémes...). Une relation plus étroite
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entre le constructeur et ses fournisseurs permet a ces derniers de mieux s’intégrer a la
production. Le producteur doit pouvoir rester confiant dans 1’expertise et la crédibilité de
son équipementier (Collins, Becheler & Pires, 1997). Lors de I’'implication d’un
prestataire logistique dans cette phase de la chaine, il est évident que les critéres du choix
de ce prestataire porteront sur la fiabilité, le respect des délais, la capacité d’adaptation
aux modes de gestion du client, car la synchronisation des flux sur la chaine

d’assemblage s’impose comme le modele prédominant de production.

La logistique de production a une échelle globale est influencée par la localisation des
sites d’assemblage des véhicules par rapport aux marchés finaux. En méme temps, y il a
une tendance a la spécialisation des sites de production (sites ‘moteurs’, sites
‘assemblage’...), qui sont dispersés au niveau mondial et souvent trés €¢loignés les uns
des autres. Ces deux tendances renforcent le besoin d'organiser la logistique a un niveau
international. Afin de suivre leurs clients, les équipementiers et les prestataires

logistiques doivent eux-mémes se mondialiser.

La logistique de production interne se caractérise par la mise au point de processus
rapides a haute performance (lean manufacturing) ; les constructeurs ¢liminent de leur
processus de fabrication toute étape qui n’ajoute pas de valeur au produit ; ce systeéme de
production se manifeste par exemple par 1’abolition des arréts de production en vue
d’inspection de conformité et de qualité, pour les remplacer par un processus continu de

gestion de la qualité.

Apres avoir concentré leurs efforts sur la rationalisation du processus d’assemblage,
les constructeurs ont constaté la disproportion des colts de distribution relativement aux
colits d’approvisionnement et d’assemblage, la structure moyenne du cofts total d’un
véhicule étant: 30% colts d’approvisionnement; 38% colts de production et

assemblage ; 32% cofts de distribution (AT-Kearney, 1999).

La conséquence de ce constat est que la logistique aval de distribution des véhicules
neufs est devenue le domaine dans lequel les constructeurs et les logisticiens concentrent
leurs efforts. La réorganisation des circuits de distribution s’accompagne en effet d’une
transformation radicale d’une partie du processus de production sur le modele pull de
planification par la demande. La gestion des commandes tenue par les concessionnaires

conjointement avec les constructeurs, étant déja le point de départ de la planification des
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flux aval, tend aujourd’hui a devenir prioritaire pour la partie des approvisionnements en

amont. Le but est souvent celui de la personnalisation des véhicules.

Pour les logisticiens, ainsi, la logistique aval représente un domaine stratégique
privilégié: c’est celui ou les prestations sont les plus riches et les plus étendues. Cet
enrichissement des taches ouvre la place a la distinction entre transporteur au sens strict
et concepteur ou intégrateur des schémas logistiques de distribution. Ce métier illustre
bien I’'importance accrue des logisticiens dans la chaine de valeur de la logistique
automobile. Les intéréts des constructeurs et des logisticiens sont donc trés proches dans
ce domaine : I’efficacité globale est un enjeu majeur, industriel et commercial pour les

uns comme pour les autres.

La logistique aval est le théatre d'évolutions marquantes ; c¢’est 1a qu’apparaissent en
particulier les innovations technologiques, comme la tragabilité tout au long du parcours
du véhicule ; les nouveaux services, avec la montée en puissance de la préparation et des
prestations annexes qui modifient la nature des partenariats avec les constructeurs ; et
enfin les redéploiements industriels et capitalistiques, parmi lesquels on rappelle
l'acquisition de la CAT par un consortium composé du prestataire Autologic, de
I'armateur Wallenius Lines et de la Poste néerlandaise (TNT Post Group) (Carbone &

De Martino, 2004).

La nouvelle réglementation européenne®, avec Iouverture a la concurrence des
concessionnaires, et donc 1’apparition de revendeurs multimarques, s’accompagne aussi
du risque d’apparition de nouveaux entrants dans la distribution automobile ; il s’agit en
particulier d’acteurs venus du monde de I’Internet ou de la grande distribution. Les
constructeurs doivent choisir entre la distribution exclusive (chaque distributeur agréé par
le constructeur se voit attribuer un territoire de vente interdit a un autre distributeur) et la
distribution sélective (les distributeurs sont sélectionnés sur la base d’un ensemble de
criteéres). Or, ceux (probablement les plus nombreux) qui optent pour la sélectivité, quelle

que soit leur taille, ne subissent aucune clause de localisation.

8 Ce qui était connu sous le nom de ‘block exemption’, soit des mesures protectionnistes en faveur des
constructeurs européens combinées a des restrictions volontaires d’exportations de voitures japonaises
concédées par leurs constructeurs, appartient au passé. Le réglement 1475/956 est arrivé a expiration le
30 septembre 2002 et a été remplacé par le réglement 1400/2002 de la Commission du 31 juillet 2002,
qui ouvre a la concurrence la distribution des produits finis et des pi¢ces de rechange.
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D’un point de vue logistique, ce projet porte les germes d’une accentuation du réle des
logisticiens. Entre deux concessionnaires voisins offrant les mémes modeles, le
consommateur aura en effet deux critéres essentiels de choix : le prix bien sir et le délai
de livraison du véhicule, les deux éléments étant liés par ailleurs (le client qui doit
patienter négocie des remises). La qualité et la rapidité du réseau logistique sont par
conséquent un facteur déterminant a la fois d’entrée sur le marché et de défense des
positions existantes. Les constructeurs ont donc clairement intérét a réduire leurs délais
de livraison afin de décourager les éventuels nouveaux entrants sur un marché pour

lequel les marges sont déja tres faibles.

Enfin, la séparation de la vente et de [Daprés-vente devrait favoriser
I’approvisionnement en pie¢ces de rechange de qualité équivalente (c’est-a-dire en
provenance de I’équipementier) a la place des picces dites d’origine (avec la marque du

constructeur).

Dans le marché des pic¢ces de rechange la performance des circuits de distribution est
le principal facteur d'avantage concurrentiel. Les constructeurs s’y intéressent de fagon
réguliere depuis plusieurs décennies, attirés par des marges attractives. La nouveauté
réside dans 1’angle d’attaque qui est cette fois spécifiquement logistique. Plusieurs
constructeurs (Renault est parmi les plus avancés en ce domaine) réorganisent leurs
infrastructures logistiques, avec la volonté¢ de rationaliser leurs circuits ou d’améliorer

leur service client.

Cependant, I’élément nouveau de ces dernicres années est la naissance de la reverse
logistics, ou logistique des pieces et véhicules en fin de vie. Dans la foulée de la
réglementation européenne prise en 2000 (cf. section 6.4), les pays européens ont adopté
des dispositions qui font a la fois endosser les colts et les responsabilités aux
constructeurs et placent les démolisseurs au coeur des schémas logistiques. Ces derniers
sont en effet non seulement le point départ des processus de démolition et d’élimination
des déchets, mais aussi celui de la rénovation des picces et de la réinsertion des piéces en
¢tat dans les circuits de deuxiéme monte. L horizon de la réglementation européenne est
2015. A cette date, les véhicules congus aujourd’hui auront intégré les contraintes de
recyclage et d’élimination des déchets (désassemblage des ¢éléments, part des déchets
ultimes...). Les circuits logistiques vont donc tendre vers une prise en compte des pieces
tout au long de la vie des véhicules, les outils de suivi et de tragabilité prendront a ce titre

toute leur ampleur (Fernandez, 2003).
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La gestion des différents sous-segments de la chaine automobile nécessite de
compétences spécifiques avec, d’une part, un ancrage ‘industriel’ fort pour la logistique
amont et la logistique de production et, d’autre part, une inspiration plus ‘commerciale’ et
d’organisation de réseaux de vente pour la logistique de distribution des véhicules neufs
et des pieces de rechange. La logistique des retours représente, a son tour, un segment de

niche demandant une forte spécialisation.

Cette recomposition du paysage de I’industrie automobile, depuis I’amont de la chaine
(rationalisation du nombre des fournisseurs), jusqu’au sous-segment de production (mise
en tension des flux inter-usines), et a 1’aval de la chaine (ouverture de la concurrence
entre les différents acteurs) préconise un rdle différent non seulement pour les
constructeurs et leurs fournisseurs de premier rang, mais aussi pour les PSL impliqués

dans la gestion de la chaine automobile, selon des degrés et des modes différents.

C’est pourquoi dans le paragraphe suivant nous précisons les choix des principaux

constructeurs automobiles par rapport a 1’intégration/externalisation de la logistique.

8.1.1. Quel degré d’externalisation de la logistique pour les constructeurs

et équipementiers ?

Les constructeurs et équipementiers sont divisés sur la question de I'externalisation
logistique (tableau n° 8). Pour les uns — a I'image de Renault ou Ford — la logistique ne
fait pas partie du cceur de métier. Il est donc avantageux, pour bon nombre d'opérations,
d'en confier la réalisation a des spécialistes : I'externalisation permet de réduire les cofits
logistiques tout en évitant 1'éparpillement des ressources de l'entreprise. Pour d'autres
constructeurs, comme Toyota ou VW, la logistique est un savoir-faire stratégique qui
conditionne la productivité du proces d'assemblage et la sécurité des approvisionnements:

il est donc impératif d'en garder la plus grande maitrise.

Historiquement, les entreprises spécialistes de la logistique automobile étaient
intégrées au sein des groupes assurant la construction des véhicules. Ceux-ci ont
développé des compétences et des infrastructures logistiques a ’appui de leur outil
industriel. Ces taches devenant de plus en plus distinctes du métier de constructeur, des
filiales ont été créées a D'intérieur des groupes afin de regrouper les prestations
logistiques. Renault crée ainsi la CAT en 1957, afin de transporter ses véhicules a

I’étranger.
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Tableau 8: Externalisation de la logistique : les choix des constructeurs

Constructeur Logistique en grande partie Logistique en grande partie externalisée
internalisée
Fiat Fiat externalise sa logistique pi¢ces
de rechange auprés de DHL et TNT
Ford Ford fait appel a Synquest

pour la logistique amont
et UPS et SVTA pour la logistique aval

PSA Gefco, détenu a 100 % par PSA,

est le prestataire privilégié
Renault Renault a cédé 100 % du capital de la CAT
Toyota Toyota sous-traite 'exécution

mais garde le contrdle des flux

VW L'essentiel des opérations logistiques
est confiée a la filiale VTG

Source : Eurostaf, 2001

Cette situation est bouleversée depuis quelques années sous l’effet de plusieurs
facteurs : la globalisation des marchés exige une logistique mondiale ; dans la méme
logique, les constructeurs mettent en place des politiques de production mondiales car les
mode¢les deviennent mondiaux ; la sophistication des taches logistiques et la complexité
des solutions industrielles et des modélisations des flux conduisent les constructeurs a

davantage faire appel aux logisticiens.

Les constructeurs sont donc amenés a distinguer nettement le métier de prestataire
logistique de leur métier principal, cette scission pouvant prendre plusieurs formes, de la
solution interne jusqu’au recours a un intégrateur logistique (Carbone, De Martino,

2004).

La premiére solution (interne), porte sur la création d’une filiale, qui regroupe
I’ensemble des taches logistiques et qui dispose de moyens en propre (entrepots,
containers, flottes de camions et de wagons). On parle de logistique intégrée — exemple :

Volkswagen AG ou PSA.

La deuxiéme solution (sous-traitance des taches d'exécution) est ainsi congue : le
constructeur demeure concepteur des solutions logistiques et sous-traite le transport lui-

méme a des entreprises extérieures au groupe — exemple : Toyota.

Dans la troisieme solution (recours a un intégrateur logistique) le constructeur

s’associe a un partenaire logistique qui apporte moins des moyens matériels que des
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expertises et des solutions industrielles, celles-ci étant établies en commun —

exemple : Ford.

La quatrieme solution (externalisation aupres d'un prestataire privilégi¢) prévoit que le
constructeur développe avec des prestataires logistiques indépendants des relations de
type client/fournisseur et traite avec eux comme avec un équipementier privilégi¢ —

exemple : Renault.

Cependant, aucun constructeur ne s’inscrit totalement dans une seule de ces
stratégies ; les exemples suivants montrent qu’ils en combinent souvent deux ou trois,

mais avec une stratégie dominante.

VAG a opté pour la solution interne en créant une filiale, Volkswagen Transport
GmbH (VTG), qui couvre I’éventail complet des activités logistiques, de
I’approvisionnement a la distribution. Dotée de moyens d’infrastructures (entrepoOts,
wagons spéciaux pour le transport de véhicules, camions, containers...) VTG affréte
¢galement des navires pour le fret maritime. Cependant, la filiale ne peut réaliser en
propre toutes les prestations logistiques et a recours a la sous-traitance de fagon régulicre.
Dans ce domaine, elle traite avec un nombre limité de prestataires (une quarantaine) et
conserve la maitrise d’ceuvre de la conception des schémas de transport. Par exemple,
une étroite collaboration avec Schenker concerne le nouveau site logistique de Hanovre,

en Allemagne (Journal of Commerce Online, 2003)

Le cas de PSA est particulier car, si la maison mere a fait le choix de conserver Gefco
au sein du groupe, la filiale affirme sa volonté de baisser la part de son activité liée a sa
maison-mere (I’objectif est de descendre a 50 %). De plus, en s’associant avec Kiithne &
Nahgel, elle offre a sa filiale les moyens d’une stratégie industrielle autonome et de
premier plan en Europe. L’affranchissement de Gefco, s’il n’est pas capitalistique, est

bien industriel (Les Echos, 2001).

La stratégie de Toyota est de recourir a la sous-traitance de la logistique en Europe
tout en conservant la maitrise du pilotage des flux. Le constructeur a fait le choix dans
son implantation a Onnaing prés de Valenciennes de produire ‘européen’. Cette stratégie
se refléte dans 1’organisation logistique, pour laquelle le constructeur fait appel a quatre
prestataires européens (Gefco, Bils Deroo, Transfreight et UCI) et & des fournisseurs de
composants européens, méme si de nombreuses pi¢ces a forte rotation proviennent du

Japon.
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Cependant, Toyota Europe pilote I’ensemble des flux logistiques, avec la particularité
de collecter les piéces en amont des la sortie des usines des fournisseurs afin de maitriser
les flux. Il s’agit donc d’une sous-traitance aux entreprises logistiques des taches de
transport, que Toyota effectue lui-méme dans d’autres cas par 1’intermédiaire d’une
filiale interne. Par ailleurs, le réseau d’entrepdts et de centres logistiques appartient bien a
Toyota. Le constructeur fait aussi appel a des prestataires pour la logistique aval (Sintax,
Axial, Gefco), cette fois sous une forme plus externalisée puisque ces prestataires
apportent leur savoir-faire et leurs compétences pour piloter eux-mémes les circuits de

distribution des véhicules neufs.

Dans de nombreux domaines connexes a la production des véhicules, Ford développe
une stratégie de partenariats avec des professionnels de premier plan dans leur spécialité,
qui apportent avant tout leur savoir-faire en termes de pilotage des schémas et des
solutions logistiques. La logistique amont du constructeur est ainsi optimisée en
association avec Synquest, qui ne dispose pas d’infrastructures logistiques, mais est avant
tout un éditeur de logiciels de SCM. Des groupes de pilotage communs élaborent des
modélisations de flux que les transporteurs du groupe sont chargés d’appliquer. De méme
pour la logistique aval, le groupe s’est associ¢ avec UPS Logistics, qui agit en tant
qu’intégrateur de la logistique de son client. Son savoir-faire s’exprime en effet dans
I’intégration des systemes logistiques, la recherche de solutions globales et de
performances dans une vision générale du systéme industriel. Les deux partenaires ont
congu conjointement des outils de planification et de rationalisation de la distribution des
véhicules. Dans sa démarche de réduction des délais de livraison des véhicules neufs,
Ford a choisi STVA comme ‘lead carrier’ ou transporteur privilégié¢ des véhicules Ford

en Europe (Automotive News Europe, 2003).

De ce point de vue, 1’évolution de la CAT est la plus représentative et a conduit
Renault a céder sa filiale. Pour le moment, en ce qui concerne 1'organisation des flux de
distribution de ses véhicules, Renault a encore un contrat exclusif avec la CAT: d’une
durée de 7 ans, pour les flux intercontinentaux, de cinq ans pour les flux européens, a
partir du 2001. Pour la réalisation de cet engagement, la CAT a développé des types
différents d'arrangement avec des armateurs, des transporteurs routiers et ferroviaires, etc.
tout en gardant le controle et la gestion de la chaine de distribution (Carbone & De

Martino, 2004).
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La fin du contrat d’exclusivit¢ avec la CAT pourrait entrainer un dynamisme plus
¢levé dans la chaine des prestataires de Renault, car d’autres prestataires spécialisés
pourraient avoir intérét a devenir des fournisseurs de Renault. Cependant, certains
facteurs ¢élevent des barricres a I’entrée vis-a-vis des nouveaux entrants : ’engagement de
longue date entre CAT et Renault, la connaissance approfondie des modes de gestion du

client de la part de CAT et les investissements importants effectués par les deux acteurs.

8.1.2. Conclusions: un prestataire intégrateur pour la supply chain

automobile

La tendance générale est plutdt a I’externalisation de la logistique, tant dans les
prestations elles-mémes qu’en ce qui concerne la conception et la gestion des systémes
mis en place. VW et Toyota font désormais figure d’exceptions. Le recours a des
professionnels de la logistique se généralise, ceux-ci étant traités comme des fournisseurs
privilégiés d’un genre particulier car leur métier s’exerce au cceur méme de celui de
constructeur. Cette évolution marque également I’apparition du rdle d’intégrateur de la
chaine : un prestataire — généralement un éditeur de logiciels — s’immisce entre le
constructeur, les logisticiens, les fournisseurs et le marché pour fournir les solutions et
I’ingénierie du systeme global. Synquest pour Ford est un bon exemple de 1’évolution du
modele de production de la prestation logistique. Il assume la double responsabilité de
médiateur et de fournisseur de solutions, tout en s’appuyant sur d’autres PSL pour la
réalisation de la prestation logistique globale pour toutes les étapes de la chaine. Il intégre
les compétences par segments (amont, aval, etc.) de chaque PSL afin d’optimiser la
prestation entiere. La segmentation de la logistique par supply chain n’est donc pas
suffisante pour comprendre la prestation logistique spécialisée. Méme si 1’approche
d’analyse est fondée sur une vision intégrée de la chaine entiére, le recours a une

segmentation par sous-systémes s’avere étre encore un critere utile.

Cependant, les PSL impliqués dans la gestion de la logistique et du transport tout au
long des chaines des clients ne peuvent pas étre tous appréhendés comme des
intégrateurs ; les solutions présentées montrent qu’il peut s’agir d’une participation
comme transporteur, comme approvisionneur de la ligne de montage, comme
organisateur du réseau de distribution et, seulement au niveau le plus évolué¢ de la

relation, comme intégrateur et concepteur de solutions globales. En ce sens, le cas de la
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chaine automobile est exemplaire, car il offre I’ensemble des rdles pouvant étre assurés

par un PSL dans la gestion d’une chaine.

On remarque enfin que les prestataires logistiques retenus par les constructeurs varient
en fonction des localisations. Ainsi, Toyota fait appel a des prestataires européens parce
qu’il souhaite développer un outil de production européen, mais aussi parce qu’il trouve
sur place des logisticiens de premier plan disposant de compétences et d’infrastructures a
I’échelle régionale et européenne (réseau de plates-formes, savoir-faire en matiere de

procédures douanicres) qu’il compléte au besoin avec ses propres entrepots.

L’exemple de la chaine automobile nous a permis de préciser le role des PSL dans une
chaine globale, fortement marquée par ’homogénéisation des modéles de production et
de consommation au niveau géographique. Il a ét¢é néanmoins possible d’analyser la
portée différente de I’intervention d’un PSL, suivant le segment de la chaine dans lequel

il intervient, les choix ‘make or buy’ des constructeurs et le type de prestation demandée.

En prenant en compte la Grande Distribution (GD), nous allons pouvoir étudier un
modele de distribution caractérisé par de fortes différences entre les pays européens et par
des organisations logistiques (et des fournisseurs de services logistiques) qui restent le
plus souvent nationales. Cependant, I’exemple du Royaume-Uni, nous montrera comment
une forte concentration de la GD et une stratégie d’internationalisation fortement
affirmée par les acteurs de la GD peuvent entrainer aussi un développement important du

secteur des PSL.

8.2. La Grande Distribution, son role dans le développement
des PSL

La Grande Distribution est 1’¢lément central de plusieurs supply chain, depuis les
années 1990. Les produits d’épicerie, les produits alimentaires frais, les détergents pour
la maison et pour 1’hygiéne personnelle figurent parmi les autres produits pour lesquels le

canal de distribution privilégié est la Grande Distribution (GD).

En ce sens, on pourrait prendre la GD comme un élément structurant premiérement
pour ces supply chain (et les producteurs en amont des chaines) et deuxiémement pour
les acteurs de la logistique impliqués dans leur fonctionnement. En Europe, la logistique

de la grande distribution est caractérisée par le développement de systémes de plus en
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plus flexibles, capables de répondre aux besoins des marchés, aux comportements
nouveaux des consommateurs et a 1I’émergence des réseaux de distribution virtuels.
L’¢échange plus rapide des informations entre les stades de la chaine logistique,
notamment entre producteur et distributeur, grace aux nouvelles technologies de
I’information et de la communication, est aussi un facteur clef du développement de la

GD.

Cependant, le stade du développement de la GD n’est pas le méme dans tous les pays.
Les paragraphes suivants esquissent les tendances de la Grande Distribution dans les
principaux pays européens en termes notamment d’évolution des formes de distribution
et de modalité de la concurrence des entreprises. Ensuite, [’attention sera portée sur les
stratégies logistiques de la GD et notamment sur le réle des PSL dans la poursuite des

objectifs logistiques des distributeurs.

8.2.1. Tendances de la Grande Distribution en Europe : évolution des

formes de distribution

Le commerce européen présente encore aujourd’hui des différences trés fortes entre

les nations, malgré les nombreuses tendances qui rapprochent ces pays.

Les grandes tendances qui rapprochent les pays européens sont de nature
démographique et socio-¢conomique: la croissance du revenu moyen, la part
grandissante des services dans la valeur ajoutée, la faible croissance de la population, son
vieillissement, la réduction de la taille moyenne des ménages, la hausse du taux d’activité
des femmes et de la participation des hommes aux tdches ménageres ainsi que 1’évolution
du taux de motorisation et du taux d’urbanisation (Colla, 2003). Mais si tous ces facteurs,
qui influencent le comportement d’achat des consommateurs, manifestent aujourd’hui
une tendance commune, ils n’ont pas connu la méme évolution dans tous les pays ; ce qui

a donné lieu a des paysages commerciaux parfois similaires mais jamais identiques.

D’autres facteurs ont accentué¢ ces différences: la diffusion des innovations
technologiques au sein de I’Europe a des rythmes différents selon les pays, les politiques
commerciales plus ou moins protectionnistes vers le petit commerce ou vers les enseignes
nationales, les orientations stratégiques générales des entreprises qui se caractérisent

toujours par un déploiement local marqué, etc.
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Ainsi, D’environnement concurrentiel reste trés différencié. Ce dernier peut étre

appréhendé en termes de concentration des enseignes et des groupes, d’intégration des

structures organisationnelles et de stratégies de différenciation.

Nous proposons une esquisse des modeles commerciaux présents dans les différents

pays européens (tableau 9)

Tableau 9: Les modéles commerciaux de la GD dans les pays européens

Pays

Royaume-Uni

France

Allemagne

Europe du Sud

Caractéristiques

Les distributeurs britanniques ont depuis longtemps pu développer un modéle
économique particuliérement rentable basé sur les services et la forte présence
de MDD (marque du distributeur), les prix étant moins un instrument de
différenciation concurrentielle que dans le reste de I’Europe.

Les grands supermarchés qualitatifs (superstores) sont leaders (54% du marché
alimentaire en 2000), loin devant les hypermarchés (20%) et les discount (8%).
La séparation entre achats alimentaires et non alimentaires est plus nette
qu’ailleurs.

Les principales enseignes présentes sur le marché britannique en 2000 sont :
Tesco (25% de part de marché), Sainsbury (18%), Asda (16%).

Le modele économique des distributeurs francais se caractérise par la maitrise
d’un format de distribution particulier : I’hypermarché (51% de 1’univers
épicerie en 2000). Ce type de magasin se préte bien a la réalit¢é domestique
(densité de la population relativement faible et bonne qualité des infrastructures
routieres). En méme temps, la croissance des parts de marché des
‘indépendants’ organisés est la plus élevée de toute I’Europe.

La concentration s’est beaucoup accrue, au point de dépasser celle des marchés
allemand et britannique, surtout apres la fusion Carrefour-Promodes (Cliquet,
2001).

L’Allemagne est le pays du hard discount (33% du marché en 2000) mais les
hypermarchés (25%) y sont aussi trés présents. Le hard discount est un format
de magasin qui s’exporte bien, que ce soit en Europe de I’Ouest (ou il reste un
magasin secondaire pour les consommateurs qui y acheétent les produits les
moins importants) ou en Europe de 1I’Est (comme magasin principal).

A I’image de la situation francaise, la concentration se poursuit et des relais de
croissance a |’international (pays de I’Est et Europe du Sud), ainsi que dans le
non alimentaire, sont recherchés.

Les principaux groupes présents sur le marché allemand en 2001 sont : Metro,
Rewe, Edeka/Ava, Aldi, Karstadt/Quelle.

L’Espagne, I’Italie la Grece et le Portugal restent caractérisés (en 2002) par une
concentration nettement inférieure a celle du Nord de I’Europe et par un niveau
d’intégration des structures organisationnelles plus faible.

Début 2001, les enseignes francaises leaders dominaient déja la GD de ces pays
et les hypermarchés avaient conquis des parts de marché assez élevées au
Portugal (41%) et en Espagne (34%). En Italie, comme en Grece, les grandes
surfaces a dominante alimentaire, hypermarchés et supermarchés, ne sont pas
trés répandues et les magasins spécialisés et non spécialisés occupent toujours
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une place importante.

Europe de Les pays de I’Europe de I’Est constituent des relais de croissance au potentiel

I’Est important pour les distributeurs européens. La consommation de produits
alimentaire est particulicrement forte (34% du budget familial en Pologne, en
2000) et la législation y est plus souple (horaires d’ouverture non réglementés,
possibilit¢ d’ouverture 7jours sur 7). Les Allemands ont été les premiers a
s’implanter sur ces marchés mais la concurrence est forte. A la différence des
pays du Sud de I’Europe, dominés par les enseignes francaises, la présence
internationale en Pologne est plus variée.

Les formats de magasins dominants sont les hypermarchés et les hard discount.

\

A cours des dix prochaines années, on devrait assister a une révolution
commerciale et la GD détiendra probablement bien plus de 50% du marché,
enregistrant une progression plus rapide que dans tout le reste du continent,
méme en [talie et en Espagne (Domanski 2001).

Il est évident que les modes de consommation et conséquemment les formes
d’organisation de la GD sont assez variés d’un pays a l’autre. Cependant, un élément
commun caractérise fortement les choix stratégiques des principaux distributeurs
européens. Il s’agit de I’internationalisation, qui se différencie entre les enseignes, par le

degré de centralisation géographique (Samii 2001).

Ainsi, en empruntant les définitions données par Samii, un exemple de la stratégie
‘internationale coopérative®” est la création de la nouvelle société « Italia Distribuzione »
par Coop et Conad, les deux premieres chaines coopératives italiennes de la distribution
alimentaire. Italia Distribuzione traite les achats des produits alimentaires pour les deux
distributeurs. Les allemands Tengelmann & Otto ont suivi une ‘stratégie internationale
d’acquisition®®, tandis que C&A et Metro sont les promoteurs de la stratégie
‘multidomestique’, suivant laquelle une entreprise développe un méme concept de
distribution dans de multiples pays par le truchement de sociétés apparentées mais

néanmoins adaptées aux spécificités locales. Enfin, pour ‘la stratégie globale

8 Un groupe d’entreprises indépendantes met en commun les opérations telles que les achats, afin de
concentrer leur puissance d’achat et de partager leur savoir-faire a travers les frontiéres nationales. Cette
stratégie est motivée par le désir de gagner plus de pouvoir de négociation vis a vis des fournisseurs. Une
telle alliance permet de négocier de meilleurs prix, de réduire les colts logistiques associés a
I’entreposage, au stock, et de répartir les colits d’achats entre partenaires. Dans certains cas, des centres
de distribution communs peuvent consolider ceux déja existants pour chaque entreprise. Dans ce cas,
I’organisation de la logistique reste décentralisée (Samii, 2001)

% Dans certains pays ou l’acquisition de parts de marché et la croissance posent probléme, 1’occasion
peut se présenter d’acquérir des entreprises de distribution locales qui disposent de parts de marché
intéressantes. Cette stratégie nécessite d’un trésor de guerre important.
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d’internationalisation’, ou I’entreprise tente d’exporter un concept unique ou original de
distribution a I’étranger, on porte I’exemple de Carrefour et Auchan qui, dans le secteur
de ’alimentation, ont exporté le concept de I’hypermarché en Espagne, au Portugal et en
Italie et ’exemple de Body Shop et de lkea, qui a leur tour, dans le distribution non

alimentaire, sont des entreprises ayant des stratégies globales.

Le phénomene d’internationalisation croissante de la GD représente aussi un facteur
de déstabilisation des modeles de distribution dans les différents marchés européens, qui
ont tous subi, pendant les derniéres années, ’arrivée de Wal Mart, le distributeur
américain, entré dans le marché britannique avec 1’acquisition en 1999 d’Asda (Burt &
Sparks, 2001), alors le troisiéme distributeur de masse dans ce pays. Depuis 1997, il est

intervenu en Allemagne et ses objectifs partout en Europe sont clairement affichés.

Une fois précisé le cadre du développement de la GD dans les différents pays
européens et montré des ¢léments communs aux modeles esquissés, nous allons analyser
de plus pres les choix logistiques qui ont caractérisé les chaines passant par la GD : la
maitrise de la logistique par I’industriel et celle par le distributeur. La premicre solution a

précédé dans le temps la deuxiéme.

8.2.2. Les stratégies logistiques de la GD et les nouveaux circuits

logistiques

Afin de comprendre les stratégies logistiques qui caractérisent les chaines adoptant la
GD comme canal commercial, il n’est pas suffisant de se concentrer sur la grande
distribution. La compréhension de la relation que la logistique établit entre fabricants,
distributeurs et consommateurs constitue une étape également importante. La nature des
relations entre la distribution et les fabricants varie considérablement selon le degré de
concentration de I’industrie, le pouvoir de négociation des distributeurs avec leurs

fournisseurs, le niveau des échanges d’informations entre distributeurs et fournisseurs.

La coopération entre fabricants et distributeurs s’affirme de plus en plus au niveau des
échanges d'informations en matiére de prévisions des ventes, de logistique et de
marketing. Il n’est plus possible pour la grande distribution d’acheter a I’avance de
grandes quantités de produits qui posent par la suite des problémes importants en termes
de coflits et d’organisation des stocks. Les stratégies logistiques découlent plus de la

« gestion du flux des produits du point d’origine au point de consommation finale »
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(product flow based strategy) que du simple stockage d’un grand nombre d’unités (stock

keeping unit —sku) sur la base de prévisions de ventes (Samii, 2001).

De¢s la fin des années soixante dix, en Grande Bretagne, puis dans le reste de 1’Europe,
on a assisté a un phénomene de concentration des structures de logistique et au passage
progressif du contrdle de la distribution physique des marchandises des producteurs aux
distributeurs (Fernie, 1997). Auparavant, les centres de distribution étaient trés nombreux
et de petite taille ; progressivement ils se sont agrandis et leur nombre a diminué. Leur
rationalisation et le regroupement des livraisons sont allés de pair avec 1’accroissement
du contrdle des groupes de distribution qui sont parvenus a mettre au point des stratégies

logistiques autonomes grace a leurs propres méthodes et infrastructures.

En Angleterre, c’est surtout a partir de la seconde moiti¢ des années quatre-vingt que
les leaders — notamment de la distribution alimentaire — ont beaucoup investi pour
rénover leurs structures de logistique et les plates formes sont passées progressivement

sous le controle des entreprises de distribution.

Les distributeurs ont décidé d’intégrer la logistique et de créer les infrastructures
nécessaires, pour des raisons économiques (réduire les colits) et pour fournir un meilleur
service a leur clientele (livraisons plus souples, risque de rupture des stocks en baisse).
Ainsi, plusieurs distributeurs possédent leur entité logistique : Casino a Easydis,

Promodes a Logidis, Monoprix a Samada, etc. (Nabati, 2002).

En termes d’organisation logistique, I’approvisionnement des magasins se réduit a
deux circuits : le circuit direct (du fournisseur au point de vente) et le circuit indirect (qui
prévoit un passage par un entrepot ou une plate-forme). Quand I’activité logistique était
assumée par les industriels, les magasins étaient approvisionnés en direct des usines ou
des entrepots des fournisseurs. Dépourvus de moyens logistiques, les distributeurs
pesaient peu dans 1’organisation des flux d’approvisionnement. Ce systeme logistique, lié
a des contrats départ magasin, permettait aux industriels de pratiquer une politique de

rétention des gains de productivité.

La tendance actuelle est vers la généralisation des circuits indirects pour optimiser les
livraisons (plages horaires bien définies) en massifiant les flux. Aujourd’hui, en France,
environ 80% des flux des produits vers les hypermarchés passent par plate-forme ou
entrepot (Logistique Magazine, 2004). Les enseignes organisent 1’approvisionnement de

leurs points de vente a partir de plates-formes centrales et d’entrep6Ots régionaux ou
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locaux. Pour réduire les stocks, il faut approvisionner de plus en plus vite les magasins.

Les modes de livraison par entrepdt et par plate-forme répondent a cet impératif.

L’entrepot conjugue plusieurs fonctions, a partir de la massification, puis
recomposition des envois et éclatement, jusqu’au stockage et a la valorisation de la
rupture de charge pour réaliser des opérations logistiques sur les produits :

reconditionnement, petites finitions, étiquetage, etc.

Les différents distributeurs utilisent désormais des entrepots mixtes ou spécialisés par
types de produits (sec, frais, textile, etc.). La spécialisation permet de surmonter le risque
du gigantisme des surfaces de stockage induit par la massification des flux ; elle offre
I’avantage d’une plus grande homogénéité des outils et des pratiques logistiques, des
compétences requises, des spécificités en matiere de température, d’hauteur de stockage,
etc. Un autre avantage est celui de I’homogénéité des taux de rotation des stocks. Le
degré de spécialisation des sites logistiques dépend de la largeur et de la profondeur de

I’assortiment des points de vente et du nombre d’entrepdts.

Cependant, la mise en place d’organisations logistiques inspirées du modele en flux
tendus, pour répondre aux exigences de réactivité du secteur, a fait évoluer ’'utilisation
des sites logistiques : I’entrepdt n’est plus le principal outil utilisé par la distribution. Les
plates-formes ont peu a peu pris une place non négligeable dans le traitement des flux. La
plate-forme apparait comme un point clef pour 1’optimisation des circuits de groupage et
dégroupage sans stocks. Il s’agit d’un simple point de transit de la commande client. La
plate-forme est le lieu privilégié¢ du cross-docking (éclatement des produits sur une

plateforme, sans stockage).

Une fois Dlinfrastructure de stockage intégrée dans [’organisation logistique du
distributeur, le développement des contrats franco entrepdt ou plate-forme permet une
meilleure maitrise des colits logistiques, permettant aux détaillants de récupérer une

partie des gains de productivité possibles.

L’infrastructure logistique reste variable selon les produits. Pour la chaine des produits
de grande consommation les distributeurs disposent a la fois d’entrep6ts (ou ils cherchent
a minimiser les stocks) et de plates-formes. Pour les produits frais le respect d’une Date
Limite de Vente acceptable favorise I’adoption du modeéle en flux tendus et donc le

recours a la plate-forme.
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8.2.3. De l'intégration a I’externalisation logistique

Le transfert de la maitrise des flux logistiques des producteurs aux distributeurs ne
constitue pas la derniére étape du changement en cours dans les relations parmi les
acteurs des supply chain concernées par la GD. De nombreuses firmes de distribution,
malgré la possession d’infrastructures logistiques, ont délégué la gestion des entrepdts
centralisés et le transport des marchandises a des prestataires de services logistiques afin
de dédier leurs ressources humaines et financic¢res aux activités purement commerciales.
Pour Carrefour et Cora, 1’externalisation prend une forme extréme dans la mesure ou ils
confient des pans entiers de leur activité a des prestataires. En général, il n’est pas rare
que coexistent dans le réseau logistique de telle ou telle enseigne a la fois des

infrastructures en propre et des infrastructures externalisées.

Une forme particuliére d’externalisation de I’entreposage est représentée par la
location d’une capacité ponctuelle d’entreposage sur des sites-multiclients. Cette
deuxieme solution se traduit par I’absence d’exclusivité de mise a disposition des moyens
du prestataire pour un seul client. Un des prestataires spécialisés dans ce genre de service

est le prestataire britannique Christian Salvesen (cf. fiche, Annexes)

Pour sa part, Hays Logistique gére les approvisionnements de produits alimentaires
pour 640 supermarchés aux Pays-Bas, selon I’approche GPA, Gestion Partagée des
Approvisionnements. L’objectif de la GPA est de rassembler sous un entrepdt les stocks
industriels a destination des mémes plates-formes de distributeurs. Le prestataire
logistique est ainsi intégré comme acteur de la GPA chargé de suivre les regles définies

entre distributeurs et industriels.

Les distributeurs britanniques sont incontestablement les champions de la stratégie
d’externalisation (Stone, 2001), mais d’autres leaders ont fait ce choix. Les raisons du
recours aux PSL, qui ont fait développer la logistique externalisée au Royaume-Uni, sont
nombreuses :

e Le distributeur veut disposer d’un support logistique fortement spécialisé. Au
Royaume-Uni, les besoins logistiques sont beaucoup plus sophistiqués que les
besoins sur le continent, car les distributeurs geérent des assortiments plus profonds
et ils suivent de trés pres les produits frais et surgelés. Le marché britannique
dispose donc de prestataires de services de ce type trés performants qui maitrisent

les nouvelles technologies et répartissent les investissements et les activités sur de

213



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

nombreux clients. Dans une situation de fortes contraintes logistiques, le
distributeur qui veut tout faire lui-méme risque de ne pas atteindre la masse
critique nécessaire pour cette fonction, de ne pas disposer des technologies
adaptées et, par conséquent, de prendre du retard par rapport a la concurrence.

e Le marché britannique compte des entreprises de services logistiques extrémement
compétentes. C’est le fruit d’un processus de libéralisation du secteur qui a
favorisé le développement de la concurrence et des nouvelles technologies. Ceci
ne s’est pas produit sur les autres marchés européens ou les différentes 1égislations
ont protégé les entreprises nationales sans encourager 1’innovation (Colla 2001).
Christian Salvesen, par exemple, développe 50% de son chiffre d’affaires dans la
logistique pour la GD (cf. fiche, Annexes).

e Les ténors de la GD britannique ont atteint des niveaux trés élevés de rentabilité
dans Dactivit¢ purement commerciale. Ceci explique en partie leur manque
d’intérét pour la logistique dont le taux de rentabilit¢ demeure en moyenne
inférieur. Ailleurs en Europe, 1’écart entre les deux activités est moins important.

e Externaliser la distribution physique des marchandises permet aux entreprises
commerciales de disposer de structures logistiques spécifiques sans immobiliser de
capitaux. Au contraire, elles peuvent destiner leurs ressources financicres au

développement des réseaux et au marketing.

Pour leur part, les prestataires logistiques, compte tenu de leur position stratégique a
I’interface de la production et des marchés, ont vite compris que leur intérét était de
travailler également pour les détaillants. Ce role d’interface a permis aux PSL d’offrir des
solutions logistiques fondées sur la massification des flux et la mutualisation des moyens
qui ont pu satisfaire a la fois les prescripteurs des services de distribution physique
(distributeurs) et les industriels. La raison vient du fait que comme les PSL se placent a
I’intersection de plusieurs chaines de valeur, ils peuvent consolider les demandes
adressées par leurs différents clients et ainsi plus facilement investir dans des

équipements appropriés (Paché, Sauvage 1999).

8.2.4. Conclusions : un troisiéme acteur s’impose entre producteur et

distributeur

Les PSL ont gagné en importance dans la gestion intégrée des chaines de la GD par la

possibilité de massifier les flux, soit par rapport a un seul distributeur et plusieurs de ses
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fournisseurs, soit par rapport a plusieurs distributeurs. Ceci est dii au développement des
NTIC et a leur role structurant des relations tout au long de la chaine. Les PSL partagent
souvent les systemes de gestion des stocks et de flux de leurs clients, en participant

souvent aussi a la planification et a la gestion des réapprovisionnements.

Ainsi, dans la technique du cross-docking, les PSL participent a la planification du
projet, en joignant 1’équipe multifonctionnelle chargée de la réorganisation nécessaire
pour le démarrage du cross-docking, qui se fonde sur un changement de culture vers une
attitude collaborative et inspirée de la communication ouverte entre les partenaires de la
chaine (Ste Marie, Beaulieu, 2002). Cependant, le partage des moyens d’information
n’assure pas toujours une gestion participative de la chaine: Sainsbury en Grande
Bretagne, par exemple, externalise toutes les activités de distribution physique mais
introduit son propre systeme d’information pour surveiller et controler la performance

des tiers prestataires de services logistiques (Samii, 2001).

L’apparition du PSL comme troisiéme acteur dans le cadre de la relation producteur
distributeur renvoie donc aux modes de gestion de cette relation, en termes de
mécanismes de contrdle et de coordination. Le type de controle adopté de la part du
producteur et/ou du distributeur par rapport au PSL impliqué dans la gestion d’une partie
donnée de la chaine, détermine le role de ce dernier : simple exécutant d’un cahier de

charges défini au préalable ou co-décideur et organisateur des flux ?
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PARTIE 3 : COMPORTEMENT DES PSL ET STRATEGIES
RELATIONNELLES

Les transports et les prestations de services logistiques en Europe ont récemment
évolué de manicre radicale, selon des rythmes et des logiques spécifiques a chaque pays.
Néanmoins, au-dela de ces différences nationales, ils commencent a apparaitre des
groups d'envergure continentale, a mesure de surmonter et de dépasser les clivages

techniques et réglementaires d'antan.

Les comportements de ces groupes, quoiqu'ils ne soient pas parfaitement homogenes,
présentent des éléments comparables. Ceux derniers peuvent étre envisagés comme le
fondement d'une modé¢lisation des réponses aux enjeux qui relévent de l'interaction des

facteurs d'influences.

Dans le Chapitre 9, nous nous attélerons a comprendre les mode¢les alternatifs, et a en
analyser leur origine aussi bien que leur logique de déploiement. Le comportement
stratégique des vingt premiers prestataires européens constituera notre domaine de

référence, et fournira le corpus de notre étude.

Cependant, chaque pays présente des caractéristiques spécifiques qui ne peuvent pas
étre intégrées dans le modele général des tendances européennes. Pour cette raison, et
pour éviter le risque de "forcer" des données dans un cadre théorique figé, nous avons
¢galement mené a I’échelle nationale une analyse du secteur de la prestation logistique et

de transport.

On s'appuiera notamment sur le cas italien (Chapitre 10). L'analyse du secteur des
prestataires qui évoluent dans le systéme économique et productif italien fournit & nos
yeux une clef pour comprendre a la fois les dynamiques spécifiques et les facteurs qui
sont responsables de ces spécificités. Nos observations reposent sur une enquéte inédite
ayant pour objet le marché italien de la prestation logistique et de transport. Cette étude
approfondie nous permet la mise en perspective du comportement stratégique des PSL

avec le processus d'intégration logistique en cours.

De plus, les données et les résultats de I'enquéte nous mettent en mesure de nourrir le

débat sur les différents niveaux de développement d'une alliance logistique.
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9. COMPORTEMENT STRATEGIQUE ET STRATEGIE
RELATIONNELLE DES PSL SUR LE MARCHE EUROPEEN

Les facteurs d’influence du marché de la prestation logistique en Europe ont mis en
exergue la nécessité croissante d’une gestion holistique des services logistiques et d’une
organisation performante a la fois des clients et des PSL afin de satisfaire les exigences
courantes de réactivité et d’efficacité des supply chain (Bask, 2001). Les PSL se doivent
de reconfigurer leur réle dans les chaines des clients, afin de soutenir et de promouvoir le

développement de 1’approche SCM (Bowersox & David, 1996).

Ainsi, aprés avoir présenté les facteurs d’influence du marché de la prestation
logistique en Europe, nous portons notre attention sur le comportement des PSL face aux
conséquences de ces facteurs. Il s’agit de préciser les réactions, voire les anticipations,
des PSL aux effets entrainés par les tendances identifiées dans la partie II, depuis
I’évolution des flux d’échanges au niveau international, jusqu’aux caractéristiques
réglementaires de la profession et aux nouveaux modeles de gestion développés par les
firmes clientes. L’objectif est de repérer les comportements des PSL qui structurent
actuellement le secteur en Europe. Plus précisément, nous allons esquisser les stratégies

de développement qui caractérisent le comportement des 20 premiers PSL en Europe.

Cette approche, qui s’appuie sur 1’observation empirique, s’inspire du courant des
¢économistes industriels « comportementalistes » (cf. chapitre 1). Ces derniers
reconnaissent un réle a la firme en tant que sujet économique qui a un impact sur la
structure du secteur (et donc sur sa performance) a travers ses choix stratégiques et
tactiques. Ils considérent que la structure du secteur et le comportement des firmes
s’influencent mutuellement et que cette interdépendance détermine la performance des

firmes.

L’analyse des stratégies « structurant » le secteur permet de comprendre les tendances
les plus marquantes, en termes de concentration, de diversification géographique et
sectorielle et de comportement relationnel des grandes entreprises agissant a 1’échelle

européenne.

217



tel-00011339, version 1 - 10 Jan 2006

Cependant, elle ne permet pas d’apprécier le comportement des entreprises autres que
les grands groupes, ni de préciser les spécificités de développement du secteur propres
aux différents pays. A cette fin, nous étudierons les caractéristiques du secteur logistique

italien.

9.1. Méthodologie

Cette partie s'appuie sur plusieurs sources : une analyse de la littérature existante
portant sur 1’évolution du marché des PSL; une étude sur les 20 premiers PSL
Européens effectuée en 2001 (Carbone, 2001) révisée et mise a jour; les comptes annuels

de ces PSL ; des interviews avec les managers de la plupart des PSL étudiés.

Concernant la littérature, nous avons porté notre attention sur plus de 1 000 références
sur la logistique européenne et les PSL, a partir de 1993 jusqu’a 2003. Nous avons
notamment analysé les revues scientifiques, les volumes publiés sur le sujet, la presse
économique (Les Echos et le Financial Times via la base EBSCO, Lexis-Nexis), la presse
francaise spécialisée dans le domaine de la logistique (Logistique Magazine, Stratégie

Logistique, Le Journal de la logistique, etc.) et des sources Internet.

Des perspectives favorables de croissance du secteur ont généralement caractérisé
cette littérature jusqu’a Septembre 2001 (voir, par exemple, Berglund et alii, 1999).
Depuis, du fait du ralentissement économique dans la plupart des régions du monde, les

attentes de croissance sont plus modérées.

Plusieurs techniques ont été adoptées pour la compréhension du développement de la
logistique européenne. Browne et alii (1993) et Browne (1995) utilisent les statistiques
nationales disponibles afin de déterminer les tendances des transports en Europe. Browne
et Allen (1994, 1997) utilisent ces données afin de concevoir des modéles
organisationnels des stratégies logistiques européennes au profit des firmes industrielles
et de leurs fournisseurs logistiques. Cooper et alii (1991, 1998) et O’Laughlin et alii
(1993) mélangent observation directe, données statistiques et interviews d’experts afin de
réaliser des cas d’étude. Cooper (1994) a enrichi une analyse de la littérature par une
étude Delphi impliquant des experts logistiques ; il a abouti a la rédaction de cas d’¢tudes
concernant des supply chain spécifiques. En 2001, TNO/Transport Research Centre a

repris cette recherche, en montrant les changements survenus entre-temps. Le projet
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PROTRANS (2001) a été¢ fondé sur des entretiens avec leurs clients et les PSL a
I’intérieur de certaines industries européennes. Une attention majeure y est portée au

développement du transport intermodal.

Ces recherches, tout en mettant en évidence les tendances communes par supply chain
au niveau européen, ont souligné la nécessité¢ de continuer a explorer les dynamiques de
la logistique et de son marché, au niveau national, afin de saisir les spécificités et les
nombreuses différences entre les systéemes mis en place. Ainsi, plusieurs recherches au
niveau national, basées sur des enquétes (par questionnaire postal ou par administration
directe) ont été réalisées, telles que les deux enquétes italiennes (Assologistica et
Politecnico di Milano, 2001; Isfort, 2001 et 2003) et les études réalisées aux Etats-Unis
(Chow & Gritta, 2002).

En ce qui concerne la deuxiéme source de cette partie, I’étude effectuée par I’auteur en
2001 porte sur 1’analyse des perspectives stratégiques et financieres des PSL en Europe.
Lors de cette étude, nous avons réalisé des entretiens avec les managers de quinze des 20
premiers PSLY, tels qu’ils étaient classés par Logistique Magazine (Décembre 2000) par

ordre décroissant du chiffre d’affaires (tableau n°® 10).

Il s’agit d’entretiens semi directifs, portant sur 1’évolution du marché de la prestation
logistique en Europe, sur les effets pour les PSL et, enfin, sur les choix stratégiques de la

firme de ’'interviewé.

Les choix stratégiques des PSL qui n’ont pas été interviewés ont été étudiés par la
consultation de leurs comptes annuels et par le recours a des sources secondaires telles
que la presse spécialisée et professionnelle, les présentations et les communications des

présidents et du top management lors de conférences et de tables rondes.

87 Ces entretiens ont été réalisés entre Janvier et Mai 2001. On a interviewé : M. Yves Dejou (PDG
ABX France), M. Ciro D’Angelo (Responsable intermodal Danzas, Londres), M. Patrick Emeriau
(Directeur commercial Danzas, France), M. Poriot (Responsable Communication FM Logistic), M.
Philippe Limbourg (Comité de direction Giraud International), M. Xavier Urbain (Directeur Général Hays
Logistics), M. Djamchid Dalili (Director Commercial ND Logistics), M. Loic Bertucat (Directeur du site
logistique Hewlett Packard Ile d’Aube, Norbert Dentressangle), Manager commercial STEF logistique,
Patrick Perrin (PDG Tibbett & Britten France), M. Maxime Delannoy (relations externes Gefco), M.lle
Frédérique Riou-Gosse (Direction Commerciale & Marketing France, Géodis), Interview téléphonique
avec le Directeur marketing Allemagne Frans Maas Deutschland GmbH. Discours et communications : M.
G. Leridon (Deutsche Post World Net), M. J. Allen (PDG Excel plc), M.Van Hoven (Strategic Planning
Manager TPG).
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Tableau 10: Les 20 premiers PSL Européens en 2000

PSL CA 2000 PSL CA 2000
(Millions (Millions
d’euros) d’euros)

I Stinnes 12.026 XI Ziegler 1.667
II TNT Post Group, TPG 9.810 XII CAT-Albateam 1.223
I Danzas Deutsche Post 8.289 X1 Stef-TFE 1.155
v Exel 7197 XIv Christian Salvesen 1.092
A" Hays 3.591 XV Frans Maas 942
VI Geodis 3.414 XVI Norbert Dentressangle 838
VII  ABX Logistics 2.900 XVII TDG Logistics 748
VIII Tibbett & Britten 2.410 XVIII  DSV-DFDS Dan Transp 586
IX Gefco 2.329 XIX FM Logistic 256
X Dachser 1.790 XX Giraud Logistics 187

Source : Logistique Magazine, décembre 2000

Les informations concernant les PSL, recueillies initialement lors de 1’étude réalisée

en 2001 et mises & jours au cours de la thése, ont été résumées en 20 fiches (voir
annexes), une par PSL. Ces fiches comprennent cinq sections distinctes : (1) Présentation
du PSL (structure organisationnelle, histoire du groupe, résumé des informations
chiffrées) ; (2) Chiffres Clefs (évolution du Chiffre d’affaires et du résultat net, nombre
de salariés, etc.) ; (3) Offre (description des services offerts par métier ) ; (4) Mode de
développement et faits marquants (Fusions et acquisitions; nouveaux contrats ; alliances
avec d’autres PSL ; investissements directs; etc.) ; (5) Objectifs stratégiques (au niveau

corporate et par domaine stratégique).

Cette partie a été réalisée a partir de ces fiches, notamment les sections concernant les

F&A et les alliances entre PSL.

9.2. Les enjeux pour les intervenants sur le marché

La répercussion immédiate des facteurs d’influence sur les intervenants du secteur
détermine des enjeux cruciaux, qui portent, respectivement, sur :

¢ La compétitivité durable (1’efficacité de la gestion des besoins des clients) ;

¢ Le défi commercial (la capacité a fidéliser les clients) ;
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¢ La performance organisationnelle (I’efficacité de la gestion en interne) ;

¢ La composition de I’actif (opérateur réel ou virtuel ?).

9.2.1. La compétitivité durable : maitriser la gestion des flux

On a observé que la logistique intégrée (celle qui prend en charge la chaine logistique
d’un client suivant une approche par processus) montre le potentiel de développement le
plus élevé, en représentant la réponse des opérateurs logistiques au modele de gestion du

SCM qui se répand aupres des clients de I’industrie et de la Grande Distribution.

Ceci implique que les PSL doivent étre d’abord capables d’offrir a leurs clients un
service de haute qualité, en temps voulu et de bout en bout. Ainsi, la compétitivité ne se
joue pas seulement sur la capacité a contrdler les cotits, mais aussi sur la possibilité de
disposer d’une chaine logistique étendue, ayant une dimension internationale et une
bonne capillarité sur le territoire, permettant I'optimisation des temps de transit, la
régularité et la fréquence des services. Il s’agit d’étre capable de maitriser les flux

physiques et informationnels des clients.

L’enjeu de la maitrise des flux s’articule autour du compromis entre taille critique et

proximité.

D’une part, il faut une certaine taille pour investir dans les technologies de
I’information, nécessaires pour une gestion efficace de la logistique intégrée. De plus, il
faut une ouverture vers le marché international, étre prét a accompagner les clients qui
demandent aux PSL de faire face ensemble aux risques entrainés par ’entrée sur de
nouveaux marchés. D’autre part, il faut garder le contact direct avec le client: la
proximité de I’opérationnel avec ce dernier et surtout sa capacité a interpréter ses besoins
représente le facteur clef de succes pour la gestion des relations. La taille critique permet
d’obtenir des contrats et rend aisée la maitrise les flux, tandis que la proximité permet

d’adapter les réponses aux besoins changeants des clients.

\

Les réponses a ces enjeux sont liées a d’autres questions : d’une part, celle de la
structure organisationnelle 4 méme de concilier les deux aspects de taille critique et de
proximité au client (cette question sera précisée au § 9.3.4) et, d’autre part, celle de la

fidélisation des clients, qui constitue le sujet du paragraphe suivant.
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9.2.2. Le défi commercial : fidéliser une clientéle exigeante

Un des moyens employés par les PSL pour renforcer leur position commerciale vis-a-
vis des clients (actuels et potentiels) est I’adoption d’une marque (branding) capable de
bien représenter les concepts fondateurs de leur offre et 1’apport du cceur de leurs
compétences. Ainsi Giraud a séparé ses activités, en 2001, en Giraud International et
Giraud Logistique et Faure et Mauchet a choisi le nom FM Logistic. Ces actions de

branding des services visent a valoriser les compétences logistiques des sociétés.

Au-dela des choix liés a la stratégie de communication des PSL, afin de conquérir de
nouveaux clients, il s’agit de saisir les ¢léments déterminant la durabilité de la relation
client-fournisseur. Si la richesse de 1’offre du prestataire en termes de service et de mode
d’exécution de la prestation ne suffit pas a rendre une relation durable, elle reste,

néanmoins, 1’élément fondateur principal de toute relation client-fournisseur logistique.

Le prestataire est aujourd’hui forcé de répondre aux exigences variées des clients, en
leur proposant le niveau maximum de personnalisation des services offerts. L’effort de
personnalisation des prestations peut entrainer une spécialisation des prestations, dans le
sens ou chaque prestataire développe ses compétences en priorité sur des services qui

sont au cceur de son métier plutot que sur d’autres.

Le point d’achoppement réside dans la capacité des entreprises a conjuguer ce souci
de personnalisation, logique du point de vue marketing et stratégique, avec la
standardisation des processus, indispensable pour garantir des niveaux constants de
qualité et réaliser des économies d’échelle. Autrement dit, I’enjeu de la fidélisation du

client s’articule autour de I’arbitrage entre standardisation et personnalisation de I’offre™.

La personnalisation de la prestation exige que les rapports entre PSL et clients
procedent du principe de transparence. Ceci implique ’adoption d’un systéme de
rémunération fondé sur le partage des gains de productivité. Ainsi, le prestataire a intérét

a améliorer le dossier logistique. Le client, pour sa part, est appelé a une

8 e sujet de la tension entre standardisation et personnalisation de la prestation est intéressant surtout au
niveau international. Il est crucial dans les décisions stratégiques des grands opérateurs globaux (UPS,
TNT, DHL , etc.) qui traditionnellement adoptent une stratégie de standardisation du service offert a une
échelle mondiale. Cependant, ils semblent négliger la variabilit¢ de la demande au niveau local. Malgré
I’effort d’homogénéisation de la qualité du service offert, les performances de ces opérateurs en Europe
restent faibles. Les raisons d’une telle sous performance seraient a rechercher dans le manque de prise en
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responsabilisation plus grande qui pourrait requérir la nomination d’un directeur
logistique ou D’affectation de personnel dédi¢ a la gestion de la relation avec le

prestataire.

Les dossiers logistiques peuvent s’inspirer du principe du livre ouvert, qui exige une
définition claire des objectifs du contrat, du cahier des charges et des parameétres
d’évaluation des résultats. Dans la plupart des cas, la rémunération du prestataire est li¢e
aux gains de productivité atteints (10% environ, selon un des principaux prestataires
logistiques européens). De cette facon, 'intérét a 1’amélioration de 1’efficacité de la

chaine logistique est partagé par le client et le prestataire.

La tension entre standardisation et personnalisation affecte aussi les décisions
concernant les systémes et les technologies de I’information, qui nécessitent un grand
investissement en infrastructures et en méthodes. Afin de développer une offre globale de
prestations logistiques, les PSL sont forcés de concevoir une stratégie claire en termes
d’outils informatiques et de méthodes. Comme les clients peuvent avoir des exigences
vari¢es, I’habilité du prestataire réside dans la personnalisation d’un produit « semi
standardisé » et maitrisé. De plus, il faut investir dans les outils d’exécution : chargement
des véhicules, logiciels pour les commandes, etc. Pour ce genre d’investissement, le
probléme est le retour sur I’investissement, qui doit étre rapide, car les exigences
logistiques évoluent en continu (méme en termes physiques : voir le picking a plusieurs

niveaux, qui n’était pas concevable il y a quelques années).

Quand on parvient a concilier la personnalisation maximale de la prestation et la
focalisation sur le cceur des compétences du prestataire, une alliance logistique est

susceptible d’étre mise en place car elle porte sur la satisfaction conjointe des acteurs.

Comme on I’a vu, P’alliance logistique est une relation formelle ou informelle a long
terme entre un donneur d’ordres et un prestataire pour la réalisation d’activités
logistiques concernant le donneur d’ordres. Les deux acteurs se congoivent comme
partenaires a long terme de I’accord. Méme si ces alliances commencent avec un éventail
réduit d’activités, d’autres services a forte valeur ajoutée peuvent s’y ajouter ; ils incluent

la fabrication, I’assemblage, le re-packing et 1’intégration de la chaine logistique.

compte des caractéristiques particuliéres de la demande, dans les différents pays européens (Ludvigsen,
2001).
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Par exemple, une des premicres alliances logistiques était celle mise en place, il y a
plus de dix ans par Rank Xerox et Frans Maas. L objet de la prestation s’est ensuite
¢largi (composants, picces détachées et puis produits finis) et les activités externalisées
(transport amont, stockage, transport aval, opérations post-manufacturing, recyclage) ont

évolué.

L’enjeu commercial pour les prestataires logistiques peut étre interprété comme la
capacité a transformer des contrats épisodiques avec un client en « alliance logistique »,
c’est a dire en une relation a long terme générant des ressources récurrentes et concernant

I’offre de services a forte valeur ajoutée.

9.2.3. La performance organisationnelle : gérer une organisation complexe

Pour comprendre cet enjeu, il faut prendre en compte les différents positionnements du

prestataire logistique sur son marché il y a quinze ans et aujourd’hui.

Au cours des années 1980, une forme d’externalisation consistait, pour un prestataire,
a reprendre les installations et le personnel opérationnel des clients. Ce personnel se

caractérisait par un profil peu qualifié¢ et un faible salaire.

Durant les années 1990, la gestion sociale a évolué : les conventions collectives, les
revendications salariales et les accords d’entreprises ont affecté la reprise de personnel. Il
ne s’agit plus seulement de gestion de main d’ceuvre peu qualifiée ; aujourd’hui la reprise
du personnel des industriels entraine le maintien des acquis sociaux et leur extension aux

autres salariés.

En outre, I’évolution méme du contenu de la prestation logistique, enrichi d’¢léments
de gestion et de connaissances techniques, transforme 1’entreprise logistique en centre de
compétences multiformes et complexes. Par exemple, sur la plate-forme logistique
Clarins d'Amiens, on a pu constater I’impact sur le métier des employés logistiques de la
mise en place d’un systéme de gestion des flux de références passant par le site. Le
travail opérationnel a été remplacé par des taches de type administratif et de contrdle. Il a
fallut reconvertir le personnel, le former au langage informatique et aux nouvelles

procédures, désormais gérées par le systeéme informatique central.

Dans ce contexte, une action évoluée de coordination devient nécessaire, ce qui fait du
prestataire un gestionnaire de compétences multiples. Le passage d’une culture

d’exécution de la tache a une culture de la responsabilité implique pour tous les salariés
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de la firme logistique, ainsi que pour la firme logistique en tant qu’interface du client,
une vision ¢largie en amont et en aval de la prestation offerte. Les prestataires sont donc
obligés de transmettre cette culture nouvelle aux salariés, par le biais d’une formation a la

fois technique et managériale.

L’exécution/organisation de la logistique pour le client avant les années 1990 (dans le
cas de la sous-traitance d’exécution) ne nécessitait ni d’investissements immobiliers ni
informatiques. Tout était géré par le client, tandis que le prestataire exécutait une tache.
Cependant, pour donner de la valeur ajoutée au client, il fallait s’approprier de nouvelles
méthodes et de la maitrise des processus. A long terme, il est devenu évident qu’il fallait
étre capable de raisonner en termes de flux d’informations et de produits. Le rdle des
bureaux d’études des prestataires logistiques est devenu essentiel, de manic¢re a adapter
I’offre commerciale aux besoins du marché. De ce fait, I’investissement en méthodes et

systeémes propres est désormais significatif.

Cette extension de I’offre, imposée par la nouvelle logique industrielle, renforce la
cohabitation au sein de la méme organisation de compétences et de méthodes différentes,
aussi bien au niveau opérationnel qu’analytique. Les pratiques du tertiaire (gestion des
flux d’information) coexistent avec les pratiques proches de I’industrie (manutention et

gestion des flux physiques).

L’adoption d’une logique de création de valeur et le processus d’extension de 1’offre
ont des effets sur I’organisation méme de I’entreprise logistique (Brewer, 2001). Par
exemple, pour mieux servir le client dans chaque pays, depuis avril 2001, Géodis a
changé sa structure organisationnelle. La configuration en quatre branches (messagerie,
route, logistique, overseas) a ¢été remplacée par une organisation par zones
géographiques, appuyées sur deux entités de moyens: Géodis Solutions et Géodis
Réseaux. Cette organisation, qui ne modifie pas le processus opérationnel de chacune des

branches, permet au client de chaque pays d’avoir un interlocuteur unique.

En conclusion, les PSL doivent gérer des compétences multiples et des organisations
dispersées géographiquement, afin d’optimiser 1’offre de services logistiques intégrés.
Les solutions adoptées en termes de structure d’organisation varient entre une approche
‘globale’ (a I’échelle européenne), et une approche fragmentée, focalisée sur un ou

plusieurs pays. Cette deuxiéme approche se matérialise souvent par la couverture d’un
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marché régional, ou les attentes et les besoins des clients sont homogenes et orientés vers

les mémes secteurs d’activité ou les mémes services.

9.2.4. La composition de I’actif : opérateur réel ou virtuel ?

Une question que les PSL se posent et que la presse professionnelle aborde souvent
concerne la structure du patrimoine des PSL : doivent-ils se doter de moyens physiques
‘lourds’ adaptés a satisfaire les besoins contraignants des clients ou leur suffit-il de
maitriser les systémes informatiques de gestion des flux tout en externalisant les

opérations physiques ?

Il s’agit d’un véritable enjeu économique qui influence directement la structure des
actifs des opérateurs : le choix d’étre propriétaire d’une flotte de véhicules et d’entrepots
ou d’acheter les services d’acheminement et d’entreposage sur le marché se heurtent a
deux contraintes opposées. L une est consommatrice d’investissements lourds et entraine
des colts fixes €élevés qui contraignent le PSL a gérer des volumes importants ; elle a
évidemment des conséquences sur la structure financiére. L’autre vise a variabiliser les
charges et s’inscrit dans une démarche d’entreprise en réseau. Dans ce cas, le risque est la

perte de contrdle de la qualité des prestations et les difficultés de gestion d’un réseau.

Le secteur des PSL peut donc étre schématisé suivant la composition de I’actif des
PSL : d’un coté, on aurait les PSL avec beaucoup d’actifs immobilisés (asset based) et,
de I’autre coté, ceux sans immobilisations corporelles importantes (non asset based).
Chow et Gritta (2002) proposent la segmentation suivante du secteur :

¢ Les PSL ‘asset based’ offrant des services a partir d’importants moyens

physiques ;

¢ Les PSL ‘non asset based’ fondant leur offre sur une prestation de pilotage du
processus logistique et sur des systémes d’information et communications

performants ;

¢ Les PSL suivant le ‘modéle mixte’ s’appuyant sur un mélange de moyens
physiques et de compétences de pilotage. Ces PSL utilisent souvent des moyens

physiques externes, impliquant d’autres PSL.

Historiquement, le marché américain des PSL était dominé par les grandes entreprises

de transport avec une flotte et des moyens physiques importants. Ensuite ces entreprises
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ont diversifi¢ leur métier vers la logistique, afin d’amortir [’utilisation des
immobilisations disponibles. Aujourd’hui ce modele asset based semble en train d’étre
délaiss¢é. Cette conclusion découle de plusieurs études qui ont précisé la question du
modele financier adopté par les PSL américains. Burns (1999) a enquété dans 60 régions
et a pu vérifié la présence croissante de PSL non asset based. Chow (1998) montre que
55% des PSL interviewés se considérent non asset based et que ce pourcentage aurait
grimpé a 62% en 2000. Un classement des 1000 premiers prestataires américains
(Inbound Logistics, 2000) affiche 43% des interviewés se percevant comme non asset

based, 35% comme asset based et 21% comme hybrides.

En Europe, c’est la presse professionnelle qui a beaucoup traité la question du modéle
financier des PSL, en s’appuyant sur des interviews aux clients et aux fournisseurs de
services logistiques. Cependant, nous pensons que la « perception » de la structure de
I’actif d’une firme n’est pas adéquate a une évaluation fidéle du modele financier adopté.
Les perceptions managériales sont souvent affectées par la carriere de 1’individu
interrogé, par sa fonction d’appartenance, par 1’expérience sectorielle vécue, par sa
culture, etc. En revanche, une analyse financiére des comptes annuels pourrait fournir une
information plus « objective » a préciser ensuite a la lumicre des considérations des

managers.

9.2.4.1. Les résultats d’'une analyse portant sur un échantillon de 12 PSL

A ce sujet, on pourrait se demander (Carbone et Leggate®™ 2003) si les grands PSL
européens sont en train d’évoluer vers le modele ‘non asset based’ et si ce dernier est

plus rentable que le modele ‘asset based’.

L’approche utilisée se fonde sur I’analyse des informations financiéres contenues dans
les comptes annuels des sociétés. Ces derniers permettent une compréhension de la
performance d’une entreprise, ce qui est un préalable aux choix politiques et stratégiques

futurs.

% Nous renvoyons a I’article ‘European third party logistics providers (3plps): non asset based model for
higher performance?’ présenté a la conférence annuelle de I’AET (Association of European Transport) en
Octobre 2003, a Strasbourg et présent dans les actes de la conférence.
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Les indicateurs financiers sont un outil puissant pour 1’analyse des comptes, car ils
standardisent les informations financiéres en termes de relations mathématiques,
exprimées en pourcentages ou en chiffres simplifiés. Ils présentent, néanmoins, des
limites. IlIs ne so