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A - DEFINITION DU SUOET :

Les différents travaux réalisés par l'équipe
logistique au sein du C.R.E.T. ont permis de tracer un
certain nombre d'évolutions dans le domaine du transport
international. C'est tout particulièrement le cas des
analyses menées sur les chaînes de conteneurs. En effet,
le développement de stratégies a-modales chez les opéra-
teurs de conteneurs (armateurs et transitaires) apparaît
comme étant une mutation décisive dans le transport
international :

- Premièrement, les opérateurs tendent à maî-
triser la chaîne du conteneur de bout-en-bout (du point
d'expédition au point de réception) et cela au moyen
d'un suivi informatisé de la circulation des boîtes. Ce
qui a engendré l'émergence de besoins en prestations
nouvelles auprès des transporteurs terrestres (route/
fer/fluvial). Il apparaît que la traction ne constitue
plus l'activité dominante exigée par les opérateurs de
conteneurs. Ceux-ci ont besoin de plus en plus de
services afférents au positionnement, au stockage, à la
maintenance des boîtes. Ce qui a contraint les entrepri-
ses de transport terrestre à se regrouper ou s'allier
autour de plateformes de centralisation/ éclatement du
fret de manière à offrir des prestations combinées
(rail/route, route/fluvial). Cette tendance qui s'est
fortement développée depuis une dizaine d'années en
France a paradoxalement laissé de côté la "modernisa-
tion" des entreprises de transport terrestre. En effet,
bien des entreprises (tout particulièrement dans le
routier) se sont contentées d'offrir des surfaces de
stockage et parfois de réparation des conteneurs sans
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toutefois repenser leur organisation ; elles n'ont fait
qu'ajouter une activité connexe (le stockage, la
réparation ) à celle principalement exercée (le fer, la
route) sans se pencher sur la nécessaire fonction de
coordination de ces différentes prestations. C'est la
raison pour laquelle, bien que les plateformes se soient
multipliées depuis quelques années, il n'y a pas eu en
France une montée de la fonction d'intermédiaire paral-
lèlement à l'insertion des entreprises du transport
terrestre dans les chaînes internationales de conte-
neurs .

- Deuxièmement, les opérateurs de conteneurs,
après avoir opéré une révolution quantitative dans les
années 70 (croissance soutenue des capacités de trans-
port en c o n t e n e u r s ) , semblent marquer le pas depuis
quelques années. Ce qui s'est d'ailleurs traduit par une
crise de surcapacité des navires porte-conteneurs (sous-
utilisation de ces biens d'équipements). Ayant atteint
les limites d'une telle organisation du transport
international (reposant sur la réduction des coûts par
c e l l u l e ) , ils ont progressivement utilisé le conteneur
comme un outil a-modal (alors qu'aparavant il était
considéré comme une partie de la cale du n a v i r e ) , privi-
légiant sa circulation (autrement dit diminuer les temps
d'immobilisation) au détriment de l'organisation classi-
que des lignes maritimes. En cela, ils ont considéré la
qualité du service rendu comme étant le critère essen-
tiel dans le différentiel de concurrence. A cet égard,
il ne suffisait plus de maîtriser de bout-en-bout la
chaîne du conteneur, mais il devenait nécessaire d'adap-
ter les différents maillons de la chaîne (maritime et
terrestres) aux exigences de la qualité du service rendu
(respect des délais de l i v r a i s o n ) .

C'est d'ailleurs ce qui a poussé ces opéra-
teurs de conteneurs à .r-é-e^aji i ser leurs lignes maritimes
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soit en créant des services "tour du monde" (Evergreen,
U.S. Lines), soit en élaborant des réseaux de lignes
connectées les unes aux autres couvrant la majeure
partie du globe (Maersk, Sea-Land, Z I M ) .

Mais la réorganisation des lignes maritimes ne
suffisant pas à créer les conditions d'une libre
circulation des conteneurs, les opérateurs qui sont
devenus des intermédiaires en transport international,
se sont penchés sur le problème des transports terres-
tres. Il s'agissait pour eux de créer les conditions
d'une grande flexibilité de circulation des conteneurs
(choix des itinéraires) à un moindre coût (organisation
de f1ux massi f s ) .

C'est ainsi qu'ils se sont lancés dans l'éla-
boration de ponts terrestres (aux Etats-Unis, Canada et
en Europe) allant jusqu'à concevoir des wagons porte
conteneurs de 4 0 ' ) . De ce point de vue, deux solu-
tions s'offraient à eux :

- Soit, ils investissaient par eux-mêmes les
transports terrestres en créant leurs propres filiales.
C'est ce qu'à fait l'armateur American Président Lines
avec sa filiale A.P.I., véritable organisateur de chaî-
nes de transport terrestre ;

- Soit, ils laissaient aux entreprises de
transport terrestre le soin de mettre en place ces
nouvelles prestations encourageant en cela la montée de
la fonction d'intermédiaire. C'est le cas des chemins de
fer canadiens, qui ont progressivement repensé leurs
activités devenant de véritables intermédiaires du
transport terrestre.



- 5 -

B - 0B3ECTIF DE LA RECHERCHE :

II s'agit de prendre en compte le développe-
ment de 1'a-modal dans le transport par conteneur en vue
d'une analyse du retard, pris en France par les entre-
prises de transports terrestre, dans la création de
chaînes de transport. Aussi, est-ce que l'insertion de
ces entreprises dans le transport international (en
considérant les nouvelles stratégies a-modales des
opérateurs de conteneurs) ne va-t-elle pas créer les
conditions d'une montée de la fonction d'intermédiaire,
propice à l'élaboration de chaînes de transport terres-
tre adéquates aux exigences de circulation du conteneur?

Afin de mieux étayer cette question nous
allons poser les deux hypothèses à partir desquelles
sera centrée la recherche à venir.

- Hypothèse 1 : l'insertion de ces entreprises de
transport terrestre dans les chaînes internationales de

conteneurs ne permet-elle pas une accélération du
développement de la fonction d'intermédiaire ?

En effet, la confrontation du transport
terrestre aux exigences de qualité de service peut
déboucher sur l'acquisition de savoir-faire attenant à
une fonction d'intermédiaire du transport (capacité à
organiser des chaînes de transport selon les délais de
livraison et ce au moindre coût, prestations de posi-
tionnement, de stockage et de réparation des conteneurs
qui ne soient plus connexes mais intégrés au service
offert).

Nous pouvons citer le cas en Grande-Bretagne
de "Masterhaul", regroupement des Freightliners (Filiale
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des chemins de fer) et d'une entreprise de transport
routier "Russel Davies", qui a pour objectif d'offrir un
service intéré (palette très grande d'itinéraires grâce
à un réseau très dense de plateformes, positionnement,
stockage et réparation des conteneurs).

- Hypothèse 2 : Ce qui, en retour, engendre une,
organisation nouvelle du transport intérieur.

L'acquisition de ces savoir-faire propres à
une fonction d'intermédiaire au contact des chaînes
internationales de conteneurs, peut, du fait du poids de
ce trafic (importance de l'international par rapport à
l'intérieur), susciter des solutions nouvelles quant à
l'organisation du trafic intérieur (adoption de
nouvelles unités de charge, capacité à traiter des flux
diffus sur une échelle massive, e t c . . . ) . Ainsi dans le
cas précédemment cité d'A.P.L., il est apparu que sa
capacité à traiter des flux différenciés de conteneurs
lui a permis de devenir spécialiste du trafic " j u s t-i n-
time" pour le compte des constructeurs d'automobiles
(systèmes d'alimentation à la pièce).

En ce sens, l'intérêt de cette seconde hypo-
thèse est de montrer que l'adaptation du transport
terrestre à l'international ne se fait pas uniquement de
manière unilatérale, mais que cela induit une véritable
réorganisation du transport intérieur avec des solutions
spécifiques (la synergie entre l'international et
l'intérieur est à double sens).
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C - METHODOLOGIE :

En vue de poursuivre cette recherche sur une
durée de 2 ans, il nous paraît utile de la scinder en
deux phases successives.

- 1ère phase ( 1J? mois) : il s'agira d'effectuer une
analyse de 14 démancha en transport terrestre de la part
des opérateurs de conteneurs. Quels sont les critères de
service privilégiés, les axes de trafic souhaités ?

Pour cela, en vue d'allier les approches
qualitatives et quantitatives, nous réaliserons une
série d'enquêtes auprès des grands opérateurs de
conteneurs (armateurs, transitaires) complétées par un
dépouillement des statistiques disponibles permettant de
mieux discerner les axes de trafic de conteneurs en
parcours terrestre.

L'objectif de cette première phase sera de
mettre en évitence des typologies de prestations en
transport terrestre selon les axes de trafic décelés.

- 2ème phase (12 mois) : il s'agira d'analjser T'offre
actuelle en transport terrestre en rapport avec les
typologies définies lors de la première phase. Une telle
mise en relation permettrait tout à la fois :

- De déceler les obstacles au développement de
la fonction d'intermédiaire dans les entreprises de
transport terrestres ;

- D'identifier les facteurs d'accélération
quant à l'acquisition d'une "telle fonction ;

- Enfin, de mettre en évidence les types de
synergie entre trafic international et intérieur (per-
mettant en cela d'adopter des solutions nouvelles).
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L'objectif de cette phase sera de mieux cerner
les critères d'organisation et les types d'investisse-
ment (technologiques) propres non seulement à une
adaptation du transport terrestre à l'international mais
aussi à sa dynamisation quant au trafic intérieur. En
cela, il sera procédé à une série d'enquêtes auprès des
prestataires en transport terrestre ; les enquêtes
seront évidemment choisies en fonction des axes de
trafic définis lors de la 1ère phase. Ces enquêtes
auront pour but d'établir des "di agnostics" quant à la
situation de ces entreprises en égard aux typologies de
prestations élaborées lors de la phase précédente. Ce
qui permettrait de dresser un bilan de santé de ce
secteur des transports et de sa capacité d'adaptation
face aux défis organisationnels et technologiques lancés
par le transport a-modal international.

D - RESULTATS ATTENDUS :

Les résultats attendus de cette recherche
concerneraient essentiellement un éclairage des
relations entre opérateurs du transport international et
ceux du transport intérieur en vue d'une dynamisation du
tissu de circulation en France. A cet égard, quels sont
les points sur lesquels une politique des transports
peut réfléchir et apporter des solutions à un blocage
éventuel ? (problèmes d'investissement, de formation, de
règlementati on.. . ) .
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CHAPITRE PREMIER

LA QUALITE DU FLUX LOGISTIQUE EN DISTRIBUTION
PHYSIQUE : UN AVANTAGE CONCURRENTIEL

POUR LES ENTREPRISES
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I - 1 - LA QUALITE DE FLUX LOGISTIQUE COMME NOUVELLE
DIMENSION DE LA COMPETITIVITE :

Face à une demande en récession créant de la
sorte un contexte de surconcurrence entre entreprises,
il devient de plus en plus impossible de prévoir les
quantités vendues : la concurrence opère par la diffé-
renciation déplaçant ainsi les frontières entre segments
de marché.

De quoi s'agit-i1 ?

La compéti ti vij?ê ne porte plus uniquement sur
la d i f féj^acJ-ajLLOj3 des produits mais s'oriente vers
celle de l'offre des entreprises.

Le marketing n'a plus pour tâche de faciliter
la vente des produits mais au contraire de la rendre
superflue. Il s'agit d'induire un acte automatique
d'achat auprès des conommateurs et donc de ne plus con-
sidérer le marché comme une donnée intangible auquel
fait face un produit déterminé par avance.

En conséquence le critère de part de marché
doit ^ e f f a c e r devant celui de marchés de création.
C'est ce que dit aujourd'hui Régis MAC KENNA, un des
plus éminents spécialistes américains en marketing stra-
tégique : "le marketing devrait se focaliser sur la
création de marchés et non sur les parts de marchés. La
plupart des spécialistes en marketing ont une mentalité
fixée sur le partage des marchés. Ils identifient des
marchés établis, puis tentent d'en obtenir une partie
(...). Toutes ses stratégies visent à gagner des parts
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de marché au détriment des autres entreprises du même
secteur (...). D'autres, plutôt que de partager des
marchés, préfèrent créer de nouveaux marchés" (1).

L'objectif du marketing n'est plus de rendre
le marché adéquat au produit mais bien l'inverse : il
s'agit, afin de susciter une nouvelle croissance de la
demande, de créer desc nichas de consommation. Il faut
donc adapter les protfUTirs aux potentialités de ces
nouveaux marchés en apportant le service attendu par la
clientèle.

Il s'ensuit une évolution de la notion de
produit, qui n'a plus pour fonction d'augmenter la part
d'un marché intangible, mais plutôt de déplacer les fron-
tières entre segments de la demande crééant de la sorte
de nouvelles niches de consommation. Cette évolution
peut être synthétisée selon le schéma suivant (2) :

Produit

produit générique = avantage apporté par le produit

produit attendu = se compose de tout ce qui accom-
pagne le produit générique (livraisons, servi-
ces , . . . )

produit augmenté = ce qui est offert en plus et
constituant une qualité distinctive par rapport à
la concurrence.

produit potentiel = se compose de tout ce qui est
potentiellement réalisable pour attirer et conser-
ver le cli ent.

Service

(1) Régis MC KENNA. "Marketing should focus on the Régis
Touch". Addison. Wesley Publishing Company, 1986, p.
21 .

(2)Ce schéma est emprunté à T. LEVITT. "L'Imagination au
service du marketing". Editions Economica, 1985.



- 12 -

Bref la d-ff férenci ati_on des produits ne porte
plus uniquement sur' la modi f icati on jDhysi que de ces
produits (la création de nouvelles références), mais
résijjj__da.os l'ensemble des opérations - de 1 a conception
des produits à leurs livraisons dans les points de
vente. En d'autres termes, il s'agit de reconcevoir les
marchandises afin de combler en permanence l'écart sépa-
rant le produit générique du produit potentiel.

Cette mouvance permanente des marchés
contraint les entreprises à adapter leurs produits géné-
riques aux produits potentiels susceptibles d'être
réalisés en marchandises sur de nouvelles niches de
consommati on.

En ce cas les fondements d'une économie de
main d'oeuvre disparaissent :

- les entreprises ne font plus face à des marchés
immuables, où elles avaient pour contrainte d'augmenter
leurs parts de ces marchés.

- les marchandises ne peuvent donc plus être assi-
milées aux produits génériques dont la vente ne posait
aucun problème.

- la création de valeur ajoutée par les entreprises
ne peut donc plus s'effectuer uniquement par la maîtrise
des rendements industriels.

Il s'agit aujourd'hui de mettre les entrepri-
ses en situation permanente d'adaptabiIité à la demande
et /en conséquence obteTTîr un avantage concurrentiel.
Quels sont les moyens nécessaires pour y parvenir ?



- 13 -

La Qualité Totalt) apporte un premier élément
de réponse.

Ayant observ~ê~Te développement de cette quali-
té totale dans un certain nombre d'entreprises américai-
nes (Milliken, I.B.M., Ford, Tennant, etc.) Tom PETERS
(3) dresse le constat suivant : la qualité tjDJLaie
intégrée, progressivement tous les stades de la chaîne des
produits (de l'approvisionnement au points de vente) et
se concrétise par une réactivité parfaite -vis-à-vis de
la demande.

1 - qualité à l'intérieur de.. l_a_production
2 - qualité avec les fournisseurs
3 - qualité avec la force de_yente
4 - mise en place de groupes transversaux (4) de

quaiité
5 - mise en oeuvre de procédures de qualité visant

à l'amélioration du système
6 - la qualité comme totale réactivité vis-à-vis

des clients.

Or, cette totale réactivité vis-à-vis de la
demande ne peut être obtenue sans une parfaite fiabilité
à tous les stades de .la chaîne de la qualité. Car à
chaque évolution des marchés doit correspondre une adap-
tation homogène de toutes les fonctions de l'entreprise.
Il est donc vital de mettre en place un niveau homogène
de mise à disposition des produits des approvisionne-
ments à la vente.

(3) T. PETERS : "Thriving on Chaos". Mac Millan London,
1988, p. 86.

(4) Transversaux aux fonctions de l'entreprise (Achats,
Production, Marketing).
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La total e jréacti viflé induit et en retour a pour nécessi-
té^ J_a_ parfaite fiabilité des fonctions en vue d'une
-cohésion.-à chaque fois renouvelée de l'offre de l'entre-
pTtTe.

C'est d'ailleurs la stratégie définie par
Volvo (cf. le tableau n°1) dont les critères en matière
de compétitivité sont la réactivité (= frequeacy) et la
fiabilité (= reliabi1ity ) . La maîtrise de ces deux
critères pose les conditions d'un renouveau de la plani-
fication à long terme du fait de l'adaptation totale de
l'entreprise vis-à-vis de son environnement. Elle peut
donc non seulement suivre les évolutions de la demande
mais surtout précéder ces évolutions en offrant des
produits innovants sources de nouveaux segments de
consommation. N'est-ce pas là l'indice d'un nouvel avan-
tage concurrentiel axé autour de la quaiité de 1'offre
d'une entreprise ?

Il reste maintenant à mesurer les coûts de la
qualité, autrement dit peut-on abaiser les coûts de la
valeur ajoutée au moyen de la qualité ?

Georges ARCHIER et Hervé SERIEYX (5) répondent
de manière positive en identifiant un certain nombre de
coûts de non-qualité (= des coûts cachés). A quoi
correspondent-ils ?

La dynamique de la qualité réjurt.ij/jté induit

|_ fi abi 1 i té
des coûts de repositionnement des produits potentiels.
Car le repositionnement de ces produits non seulement
nécessite un certain nombre d'opérations, engageant
personnel et équipements, mais dont l'ampleur doit être

(5) "Pilotes du 3° type". Seuil, 1986, p. 58-59.
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TABLEAU N° 1

LES FACTEURS AFFECTANT LA MAITRISE DE LA DISTRIBUTION SELON VOLVO

Frequency/Regularity

Ïmcï/Sp««d of Tranifxxialion

Roliability

Cargo Handling

Management

1960 1965 1970 1975 1980 1985 1090 1995 2OO0

Source : Document VOLVO
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parfaitement proportionnelle aux variations de la
demande. Le moindre écart est aussitôt sanctionné par
une hausse des coûts de non-qualité ( 6 ) . De plus, une
mauvaise cohésion entre ces opérations réalisées tout au
long de la chaîne de qualité engendre des distorsions
dans le flux des produits, donc des stocks et un faible
taux d'utilisation des équipements.

Vendre un produit c'est aujourd'hui s'assurer
de la parfaite mise à disposition de l'ensemble des
éléjae-HJ^s composant ce produit. C'est donc bien SJ? termes
de fl ux, (7) qu'il est nécessaire de aérer cette mise à
di sptxsijnon en ayant pour contrainte la diminution des
coûts de non-qualité des flux : l'assurance d'un niveau
de service (ou de mise à disposition) homogène à tous
les stades de la chaîne permet de réduire les coûts de
non-qualité notamment le volume des stocks (entre les
phases opérationnelles de la chaîne) et un faible taux
d'utilisation des équipements que ce soit en production
(les machines) ou en distribution (les outils de stocka-
ge et de transport). Car un niveau de service homogène
autorise une adaptation instantanée des quantités
(composants et produits finis) dans des délais fixés par
le marché. Il est donc tout à fait possible de coïïcil'ier
une situation d'adaptabi1ité des entreprises avec un
regain de valeur ajoutée au moyen d'une adéquation
quantités de produits à fabriquer et à distribuer dans

(6) Plutôt que des les qualifier de "coûts cachés",
comme le font G. ARCHIER et H. SERIEYX, il paraît
plus juste de parler de coûts induits par la non-
qualité du flux selon 1 'expression de J./COLIN i "1 a
maîtri se dë~s coûts et des niveaux logistiques".
Ville Journées nationales des Instituts d'Adminis-
tration des Entreprises -Poitiers, 18-19-20 Novembre
1987.

(7) Un flux est défini comme un taux de variation des
quantités rapportées à un délai donné.
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des délais attenants aux conditions du ou des marchés de
référence.

Le cas d'ERAM illustre cette démarche. Se
positionnant sur le marché des chaussures caractérisées
par des prix peu élevés, ERAM a dû ces dernières années
modifier sa stratégie afin de maîtriser l'évolution de
la consommation. En effet ce marché ne se distingue plus
par des produits standardisés (chaussures de couleur
foncée en hiver, bleu marine ou blanche en été) mais
subit à son tour la différenciation des modèles et d e s '
couleurs. De plus l'irruption de la grande distribution
sur ce secteur a provoqué l'accentuation de la concur-
rence de la part des entreprises situées dans les pays
en développement (à faible coût de main d ' o e u v r e ) . Comme
le déclare le P.G.D. d'ERAM M. Biotteau, "il faut
contrôler la distribution pour ne pas l'être par elle.
L'industrie de la chaussure est une industrie de proxi-
mité qui doit pouvoir réapprovisionner rapidement les
points de vente et s'adapter au goût de la clientèle".

S'agit-il pour autant d'une . oroximité
géographique des points de vente au moyen d'une locali-
sation des usines ?
ERAM a plutôt choisi une prox>frï1té de situation corres-
pondant à une qualité de l'offre de 1 ' encreprise :

- maîtriser l'évolution des marchés nécessite
d'adapter en permanence son offre aux niveaux, de la
différenciation des produits (en jouant sur les couleurs
et les modèles ERAM a pu augmenter de 77 % en dix ans le
nombre des r é f é r e n c e s ) , de la diminution des délais de
réaction (de la prise des commandes à la livraison fina-
le) et enfin des prix ajustés au degré de concurrence.

- or cela ne peut être obtenu sans un suivi
fiable de la mise à disposition des produits. ERAM a
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donc créé son propre réseau de points de vente. Aujour-
d'hui mille magasins (France, Allemagne et Belgique)
assurent les ventes de l'entreprise. Grâce à un suivi
quotidien des ventes (installation de terminaux informa-
tiques dans les magasins) ERAM peut suivre l'évolution
des consommations et donc peut y répondre dans des
délais très courts. De plus ces magasins ne sont pas
tous en propre. ERAM a su développer les points de vente
de franchisés. Ce qui présente l'avantage de distribuer
par ce circuit des produits fabriqués par d'autres
industriels (50 % des articles vendus dans les magasins
E R A M ) . En contrepartie ces franchisés doivent réalisés
1/3 de leurs achats chez ERAM, à qui ils restituent 1,5%
du chiffre d'affaires réalisé.

- enfin EJRAM a. cé-oxxj-ajij. ?é sa production en vue
de P-êtTîTiT-e les coûts de la valeur ajoutées (main d'oeuvre
et 'équipements). "Nous avons développé l'outil de
distribution pour maintenir l'outil de production"
déclare M. Biotteau.

Autrement dit, la maîtrise de la mise à dispo-
sition des produits autorise à nouveau un gain en
matière de valeur ajoutée. Comment ?
La production doit être parfaitement disponible vis-à-
vis des variations de la consommation.
Ce qui permet d'obtenir des rendements du personnel sa-
larié et un taux d'utilisation des machines susceptibles
d'abaisser fortement les coûts de la valeur ajoutée.
Ainsi les délais de fabrication des chaussures ont été
fortement abaissés. Il faut maintenant 13 minutes pour
réalis_er les 40 opérations nécessaires à la fabrication
d'une chaussujre _jd_!_é_té et. 19. jiin_ute.s—p.o_ur une chaussure
d'hiver. De ce fait les stocks d'en-co_urs de fabrication
ne dépassent pas 4 jours.
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La maîtrise de la distribution permet en outre de mixer
les fabrications, donc de fabriquer par avance (en
saison d'été) des sous-ensembles de bottes. Cette par-
faite réactivité à la demande peut donc être conciliée
avec une utilisation à plein de l'outil de production,
diminuant ainsi les coûts de la valeur ajoutée (= coûts
de repositionnement des produits d'ERAM).

La maîtrise des flux de marchand i s e$ permet" à
une entreprise de passer d'unp économie ae main à\oeuvre
(où la valeur ajoutée est obtenue par les' seuls rende-
ments industriels) à une étr5nomi^ de situation (où la
valeur ajoutée est obtenue par une quantité de flux de
marchandises) : adaptabilité parfaite du couple quanti-
tés de marchandises dans des délais de réaction détermi-
nées par l'évolution des marchés.

La qualité peut-elle être alors considérée
comme un avantage concurrentiel en ce qu'elle met
l'entreprise en situation permanente d ' adaptabi1ité et
rendant ainsi à nouveau cohérents ses objectifs de
maîtrise de la demande et de productivité ?

-La g u a 1 i t'é du f ILPX constitue donc la dimension
nouvelle de 1 a__c_pmpéti ti vite des entreprises, car elle
autorise une offre cohérente de la chaîne de valeur (8)
face à une contrainte d'évolution permanente. Il s'agit
d'augmenter la valeur ajoutée au moyen d'une diminution
du délai de réaction de l'entreprise aux variations de
la demande, maîtrisant ainsi les coûts de non-quaii té du
flux de produits (= l'écart le séparant de la parfaite
conformité aux besoins du m a r c h é ) .

(8) Selon l'expression de M. PORTER : "l'Avantage con-
currentiel". Interéditions 1986, qui se définit
comme la coordination des activités de l'entreprise
source de valeur ajoutée.
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En empruntant (cf tableau n° 2) la grille
d'analyse de la compétitivité chère à M. PORTER, deux
dimensions nouvelles semblent caractériser la qualité
comme avantage concurrentiel :

1) La réactivité : totale conformité aux
objectifs de la mise à disposition des éléments compo-
sant les produits-marchés ou produits potentiels définis
par l'entreprise. Il s'agit en conséquence de mettre en
place des réseaux transversaux aux fonctions de
l'entreprise permettant de diminuer fortement Te délai
de réaction vis-à-vis de la demande. Quelles peuvent
être les structures et les procédures aptes à élever la
réactivité d'une entreprise ?

2) La fiabilité : obtention d'un niveau de
service (ou de mise à disposition) homocfène autorisant
la qualité du flux de marchandises (des fournisseurs aux
distributeurs). S'agit-il ici d'intégrer ces opérateurs
externes à l'entreprise ou bien au contraire de déléguer
un certain nombre de prestations nécessaires à la fiabi-
lité ?

Or la logistique ne peut-elle pas jouer un
rôle essentiel afin de concilier réactivité et fiabili-
té, garants de la qualité du flux de marchandises ? Car
elle possède à cet égard deux atouts importants :

- 1) - elle s'est développée de manière transverjsa-
le aux fonctions de l'entreprise et peut donc arbitrer
entre les objectifs du marketing et ceux de la produc-
tion. La logistique possède un potentiel, en cette
matière, aussi important que la Qualité.

- 2) - elle a acquis, par sa maîtrise de la distri-
bution physique, une expérience snlirJp_Hp la réactivité
des entreprises. D'emblée la logistique a su gérer la
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TABLEAU N° 2

La qualité - un avantage concurrentiel

Détermination de
produits-marchés

Fournisseurs

Réseaux de réactivité
transversaux aux

fonctions de l'entreprise
Distributeurs

Qualité du flux = niveau

\ /

homogène de mise à disposition

Mise à disposition des
éléments* composant
ces produits-marchés * éléments =

matières premières et
équipements
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mise à disposition des produits en termes de flux du
fait de l'importance à ses yeux des délais de livraison.
Elle possède donc un atout décisif vis-à-vis de la
qualité en ce que cette dernière raisonne peu en termes
de flux.

I - 2 - QUALITE DU FLUX LOGISTIQUE EN DISTRIBUTION PHY-
SIQUE ET PERFORMANCES :

La présentation, en 1 - 1 , des objectifs
essentiels de la qualité de l'offre d'une entreprise a
permis de mettre en exergue deux idées-force :

- la totale réacti vite de l'offre aux variations de
la demande = (élever le niveau de service).

- la parfaite fiabilité de cette offre à tous les
niveaux de l'entreprise (= niveau de service homogène
pour la distribution, la production et l'approvisionne-
ment) .

L'objectif qualité ne peut donc être atteint
sans la maîtrise du flux des marchandises, autrement dit
1 'adaptabi1ité permanente du couple quantités de
produits/délais de réaction.
C'est pourquoi la logistique a un rôle essentiel dans
cette mise en situation de l'entreprise (= la cohérence
dans la flexibilité) face aux variations de son environ-
nement :

- elle doit bien sûr oeuvrera la conformité des
dates de mise à disposition des quantités de produits
commandés.
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- mais, et c'est là sans doute son atout principal,
elle a aussi pour tâche d.-l'a"bai sser les coltt-g, de la
valeur ajoutée en proportion du niveau de service exigé.

Bref, comment la logistique doit-elle s'y
prendre afin de concilier la parfaite disponibilité des
produits avec celle des équipements (machines, outils de
transport et de stockage) afin que l'écart séparant les
produits génériques des produits potentiels n'engendre
pas des coûts considérables ? En ce sens la loçfistiqlfà
ne finijL-pl.Lg. pas être considérée comme une véritable
économie des fj'u> dont le rôle consiste à mettre l'en-
treprise en situation d'adaptabi1ité à des coûts peu
excessifs ?

De quels facteurs cela dépend-il ?

- de la tr'ansparenci de cette demande en émettant
et en recevant d'es informations parfaitement f-fables
concernant le détail des commandes, leur suivi et leur
résultat après livraison.

- de la vitesse àe transmission de ces informations
entre les points de vente et l'entreprise autorisant une
très forte réduction du délai de réaction.

La qualité des flux de marchandises est en
grande partie déterminée par la transparence et la
fiabilité du circuit d'informations dans l'entreprise.

C'est en ce sens que S.K.F., groupe suédois
fabriquant des roulements à bil]p. a entièrement recon-
çu son réseau d'informations. Ayant restructuré depuis
1973 sa production au moyen d'une spécialisation des
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usines par familles homogènes de produits ( 9 ) , S.K.F se
trouvait malgré tout confronté à une extrême complexité
de son réseau de distribution. Les quelques 70 usines
localisées dans 17 pays desservaient 10 000 points de
vente.

Face à une concurrence des plus agressives et un marché
de plus en plus incertain, le groupe ne disposait pas
des conditions optimales en vue d'une parfaite adaptabi-
1 ité aux fluctuations des commandes.

$.K.F a donc choisi de reconcevoir son réseau
d'informations afin que les usines soient à l'avenir en
situation de proximité (10) des points de vente. Ce
nouveau système ..-Léfé-inf ormatfqtie (cf. le tableau n° 3)
a un double avantage :

- d'une part, il intègre en temps réet les informa-
tions en provenance à la fois des points de vente et des
différentes usines du groupe. Ce qui permet d'élever le
niveau de fiabilité du groupe.

- d'autre part, il rend plus soupjë le déroulement
des opérations en évitant des séquences rigides d.e
transmission des informations. Ainsi les systèmes
commerciaux nationaux (DCSS sur le tableau n° 3) sont en
liaison directe avec leurs marchés et ne sont pas systé-
matiquement contraints d'avoir recours au système
commercial international (ICSS sur le tableau). Ce qui
permet d'élever le niveau de réactivité du groupe.

(9) Homogènes quant aux conditions de production,
autrement dit ayant des séquences d'opérations
simi1 aires.

(10) Proximité non pas géographique mais plutôt de si -
tuation d'adaptabi1ité vis-à-vis de la demande.
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TABLEAU N° 3

LE SYSTEME INFORMATIQUE SKF-MONDE
(basé sur le NMFC- New Material Flow Concept)

DISTRIBUTEURS

AUTRES CLIENTS

Compagnies de
vente

SKF

Système de
prévisions

GFSS

Systèmes
commerciaux

nationaux

ocss

A "

Systèmes
commerciaux

compagnies de vente

SCSS

:i
al

5 5
S 5
V -

I i
V »

en

ICSS

GFSS:Global Forecast and Supply System
OCSS : Domestic Customer Service System
SCSS :Sales Compagnies Servies System
ICSS .'international Customer Service System
MPSS:Master Production Scheduling System
MCSS:Manufacturing Customer Service System
CFAO:Conceotion et Fabrication Assistée par Ordinateur

Système
de

planification
et de

chargement
des usines

MPSS

Systéme
de

de gestion
de la

production

MCSS

Liaison
Temps réel

Source : Document S.K.F.
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En ce cas, le service de coordination des
compagnies nationales (système de prévisions - GFSS)
consolide les prévisions de vente, répartit les
quantités de fabriquer, dans les différentes usines et
effectue un suivi de l'ensemble.
Mais ce service (GFSS) n'intervient plus directement
dans le déroulement des commandes. Son rôle consiste à
éauilibrer les flux de produits sur l'ensemble du réseau
mondial S.K.F_. afin de préserver la totale disponiDilité
de ces produits vis-à-vis des différents marchés.

Par contre l'intérêt de ce nouveau système
d'informations réside dans l'accessibilité directe des
agences commerciales locales auprès de cette banque
mondiale de données (le G F S S ) . Comment cela se déroule-
t-il ?

Un comjLexçjai de S.K.F. France, par exemple,
peut en _qjje 1 gues secondes connaître la disponibilité de
chacune des références qui lui sont commandées (S.K.F.
offre près de 25 000 références aujourd'hui). Car il a
un accès direct à l'aide de son terminal informatique,
au stock national de S.K.F.
Il peut au besoin avoir ensuite accès (toujours en temps
réel) au stock international à Gôteborg en Suède. En
conséquence, ce commercial précise à son client la. date
exa_cjte 4e-- livraison de la commande passée. Il faut
savoir qu'aujourd'hui un bon taux de service en livrai-
son n'est pas toujours synonyme de délai express mais
avant tout du respect du délai offert.

L'avantage d'un réseau d'informations en temps
réel est donc d'obtenir, au moyen d'une seule et unique
transaction, la parfaite lisibilité en matière de dispo-
nibilité de telle ou telle référence. Il est à noter que
S . K . F . raisonne en termes de fl ux^ (= la disponibilité
des produits) et non pas en quantités. Le groupe
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envisage l'étape ultérieure qui consistera à obtenir la
disponibilité des produits au niveau des usines, (le
suivi des plans de fabrication).

Les conséquences de cette mutation au temps
réel sont multiples :

- le délai de réponse au client fixant précisément
la date de livraison est passé de 10 jours à quelques
heures.

- le délai de livraison a été considérablement
réduit, puisque toute commande disponible en stock
national est réalisée en 24 heures (= 80 % des commandes
traitées par le centre national de distribution de
Clamart).

- le taux de disponibilité des produits (le taux de
service vis-à-vis de la clientèle) est passé de 50 % de
l'ensemble des commandes en 1980 à $5 % en 1987.

- enfin, le niveau moyen des st.oçks_ de produits
finis a chjjlé de 300MF à 140MF. Ce qui montre bien qu'il
est possible d'élever la disponibilité des produits tout
en abaissant les stocks.

L'exemple de S.K.F. souligne le passage pro-
gressif d'une gestion séquentielle (= enchaînement
successif des opérations nécessaires à la réalisation
d'une comande) à une gestion simultanée (= les opéra-
tions sont réalisées simultanément du fait de la liaison
directe entre le commercial et les services opération-
nels £ stocks et u s i n e s ) .

L'obtention d'une gestion simultanée, signi-
fiant le décloisonnement entre fonctions de l'entreprise
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induit une démarche transversale, la V'ogi stique ••

S'appuyant sur une parfaite lisibilité de la
disponibilité des produits (cas de S . K . F . ) , elle a pour
tâche la mise en situation d'adaptabi1ité de l'entrepri-
se. L'atout logistique numéro un consiste dans sa capa-
cité à très fortement réduire le délai de réaction de
l'entreprise (= la période séparant la réception des
commandes de leur réalisation p h y s i q u e ) .

Philips constitue un cas significatif de ce
passage d'une gestion séquentielle à une g e s t i o n simul-
tané^..

Philips est une entreprise multinationale de
l'électronique. Fabriquant au départ des ampoules élec-
triques (il en est actuellement le premier producteur
m o n d i a l ) , il s'est progressivement diversifié vers la
quasi-totalité des produits de ce secteur : piles
électriques, éclairage, haute-fidélité, t é l é v i s e u r s ,
électro-ménager, ordinateurs, scanners médicaux, bureau-
tique, appareils de mesure et de test pas exemple pour
la navigation aérienne.
Cette diversification est à ce point réussie que l'offre
d'ampoules électriques ne représente plus que 12 % des
ventes totales du groupe.

Présent dans €o j&ays du monde, Philips dessert
au moyen de 400 usines quelques 200 000 points de vente.
Bien qu'étant une société multinationale, elle réalise
50 % de ses ventes en Europe et emploie 64 % de sa main
d'oeuvre dans 400 usines situées sur ce continent.
Philips est à ce titre un groupe européen structuré en 9
divisions produits qui sont responsables depuis la poli-
tique de conception des produits jusqu'à leurs livrai-
sons dans les points de vente.
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Face à une telle complexité de gestion d'un
vaste réseau d'usines, de dépôts et. l£~p-alnJLs jie vente,
Philips a mis en place une -'Hogistique intégré^" dont
l'objectif est de suivre en permanence la localisation
des stocks de chacun des produits et d'avoir une bonne
lisibilité de l'adéquation (ou pas) entre production et
commandes. A cet égard des résultats ont déjà été obtenu
puisqu'il a réussi à abaisser les stocks de 29 % des_
ventes en 1984 et 23 % en 1986.

Que doit-on comprendre par "logistique inté-
grée". Il s'agit de la maîtrise des flux de produits du
"fournisseur initial jusqu'au consommateur final" afin
d'avoir une totale réactivité aux variations de la
demande. Quelles sont les procédures mises en oeuvre en
vue d'un tel objectif.

Tout d'abord le groupe Philips s'est fixé
comme objectif premier le suivi en temps réel des fHix
de marchandises à l'intérieur de chacune des 9 Divisions
Produits. Il en résulte une réorganisation des structu-
res selon un schéma transversal présenté dans le tableau
n° 4. Nous remarquons en effet une présence permanente
de la logistique, concrétisée par les services Distribu-
tion Physique (International et National), depuis les
fournisseurs jusqu'à la clientèle. Philips a mis en
place un projet de coopération avec les fournisseurs
fondée sur la circulation en temps réel d'informations
tant techniques que logistiques (dates de mise à dispo-
sition, quantités, taux de rebut, e t c . . . ) . La contrepar-
tie à cette "collaboration logistique" réside en ce que
les fournisseurs doivent livrer en flux tendus, c'est-à-
dire uniquement les quantités commandées dans les délais
exiqéj.

Cette maîtrise tranversale des flux de mar-
chandises a contraint toutefois le groupe à substituer à
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une approche logistique traditionnelle par fonction, un
"axe produi t-majcché". Autrement dit chaque division a la
maîtrise totale du flux de marchandises (des fournis-
seurs aux points de vente) et fait appel aux différentes
fonctions (marketing, achats) en tant que prestataires
de services.

Le rôle nouveau attribué à ces prestataires
consiste à fournir les services adéquats en vue de com-
bler l'écart entre les produits Philips et les exigences
di1 marcne. C'est donc bien le marché qui constitue
l'unité de gestion des flux pour chacune des divisions.
La mise en place d'une gestion simultanée est à ce prix:
le responsable commercial de chacune des divisions
produit-marché contrôle la disponibilité de chacune des
références et en fonction des besoins déclenche des
opérations de distribution physique, de production ou
d'approvisionnement. Il intègre ainsi depuis son
terminal informatique le processus d'ordonnancement
depuis le plan directeur jusqu'au planning journalier
(cf. le tableau n° 4 ) . En conséquence, la fréquence
d'ordonnancement établissant les plans de distribution,
de production et d'approvisionnement, a été ramenée du
niveau mensuel à celui hebdomadaire, avec toutefois des
procédures d'urgence quotidiennes.

Cette homogénéisation des fréquences d'ordon-
nancement correspond tout simplement à la fréquence la
plus usitée en matière de livraison : afin de concilier
réactivité et fiabilité du flux de marchandises, il est
vital de mettre en place une fréquence similaire d'or-
donnancement tout au long de la chaîne (des fournisseurs
aux points de vente). En d'autres termes la totale réac-
tivité vis-à-vis de la clientèle induit une augmentation
des fréquences de livraison et une diminution des
quantités expédiées (que ce soit en distribution physi-
que ou en approvisionnement). Partant de là, la parfaite
disponibilité des produits exige un niveau de service
homogène pour toutes les opérations composant la chaîne.
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II est donc logique d ' ado;pter la même fréquence d'ordon-
nancement depuis l'approvisionnement jusqu'à la
distribution physique finale.

Cette procédure de flux tendus pose d'ailleurs
d'énormes problèmes à la distribution physique qui doit
en permanence arbitrer entre la disponibilité des
produits et le niveau des stocks.

Le résultat de cette démarche logistique ne
s'est pas fait attendre comme l'atteste le tableau n°5.

Ce fil conducteur "produits-marchés" tracé par1

la logistique a notamment permis d'abaisser les délais
de réaction de Philips de 23 semaines en 1979 à 9 semai-
nes en 1986 :

- en 1979, le temps de réaction pour reconstituer
les stocks était de 23 semaines pour un groupe donné de
produits. Il fallait en effet 5 semaines de temps de
traitement des informations, 14 semaines de délai de
fabrication et 4 semaines de distribution physique.

- en 1986 ce temps est passé à 9 semaines du fait
notamment de la réduction de la transmission des
informations des points de vente vers Philips et à
l'intérieur de l'entreprise. De plus, les délais de
fabrication sont passés de 14 à 4 semaines en raison des
réajustement plus fréquents des séries de produits et
d'un meilleur contrôle du suivi de cette fabrication.

Il reste maintenant à s'attacher à la réduc-
tion des délais en matière de distribution physique, qui
étaient encore de l'ordre de 4 semaines en 1986.
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Philips illustre parfaitement la démarche
logistique induisant le passage progressif d'une gesti on
séquentiel 1e à une gestion simultanée et autorisant une
forte diminution du délai de réaction de l'entreprise.

A ce titre, la contrainte de disponibilité
permanente des produits met les services de l'entreprise
dans la situation d'une collaboration en temps réel : la
production n'attend plus la fin des opérations d'appro-
visionnement pour déclencher son processus. De la même
façon, la distribution physique n'attend plus la fin de
la fabrication des produits pour lancer ses expéditions.

La réduction du délai de réaction de l'entre-
prise provient essentiellement du f1ux conti nu de
marchandises, donc de la quaiité de ce f 1 ux.

Qu'en est-il évidemment du niveau des coûts
proportionnels au niveau de disponibilité fixé par
l'entreprise ? Comment doit-on gérer la disponibilité
des outils et équipements de la distribution physique
afin d'abaisser les coûts de la valeur ajoutée, autre-
ment dit augmenter les quantités traitées par personne
salariée et par équipement et ce bien sur dans les
délais impartis ?

Il s'agit de présenter la démarche logistique
en matière de distribution physique, face à une con-
trainte de qualité du flux marchandises :

- quelle est la teneur de cette démarche permettant
de concilier adaptabi1ité à la demande et maîtriser des
coûts de non-qualité du flux de marchandises ?

- comment mesurer ce degré de cohésion entre
1'adaptabi1ité à la demande et la maîtrise des coûts de
non-qualité du flux ?
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La mouvance actuelle des marchés engendre de
fortes disparités dans les commandes enregistrées auprès
des entreprises. Il n'est plus possible de prévoir
exactement les volumes des ventes. Bien souvent les
entreprises souffrent d'un écart croissant entre les
prévisions et les commandes réelles.

En conséquence de quoi djaux attitudes peuvent
en résulter :

- soit les entreprises ont pour objectif l'adapta-
tion pure et_sjjnple à la demande et ljvrent uniquement
les produits commandés.

Mais cette totale réactivité à la demande
engendre des coûts d'immobilisation (stocks) très
importants.

- soit les entreprises tendent à nojjveau de maîtri-
ser. LLévplution de la demande. S'il n'est plus possible
de prévoir les quantités de produits qui seront vendues,
par contre il est tout à fait possible de mettre en
place un suivi hebdomadaire voire quotidien des ventes.
En ce cas il est facile de constater la fréquence à
laquelle chaque référence est vendue. Appliquant alors
la méthode de la grande distribution, les entreprises
mettent en place un pi 1 otage par 1 ' aval privilégiant le
réassort de chacun des points de vente. Il est donc dans
ce cas à nouveau possible de mieux prévoir la demande en
se fondant sur les fréquences de venter (= l'écart moyen
séparant les ventes d'un même produit).

Cette démarche de prévision de la demande axée
autour de la maîtrise des fréquences de vente a d'ail-
leurs permis à un certain nombre d'entreprises d'obtenir
une stabi1ité relative de leurs activités face à un
marché totalement aléatoire. C'est le cas de Benetton
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dans la confection, qui a doté chacun des magasins de
détail (franchisés) d'un terminal informatique enregis-
trant au quotidien les ventes. Grâce à ce suivi transmis
en temps réel au siège à Milan, Benetton lance en
fabrication uniquement les produits qui ont été vendus.
C'est le principe du réassort appliqué à l'échelle
industrielle.

Le suivi des fréquences de vente engendre
alors des fréquences de distribution, autrement dit un
rythme d'expédition des produits vers les points de ven-
te. Se pose alors la question des coûts de non-qualité
du flux de marchandises causés par la mauvaise disponi-
bilité des équipements. Car les flux de distribution
physique sont totalement déterminés par la fréquence de
vente des produits. Comment peut-on procéder afin de
concilier une excellente qualité de servi ce auprès de la
clientèle avec une parfaite di sponi bi1i té des équipe-
ments ?

Pour ce faire le tableau n° 6 tente de synthé-
tiser les contraintes posées aux entreprises p_t- les
réponses apportées en termes de performances logisti-
ques .

Ayant à s'adapter à la modification des
fréquences de vente de chacun de leurs produits, les
entreprises mesurent la qualité offerte auprès de la
clientèle par le fraùx ae servi_c,e>. Indicateur de base du
tableau de bord îog"i sti que, il indique en permanence
l'é/cjîrt séparant la quai ité_ total e de la qualité réelle
offerte par l'entreprise.

Mais cela ne suffit pas. Il faut lui adjoindre
une taux de rebut indiquant le nombre de litiges avec
les clients et la provenance de ces litiges : sont-ils
dûs à la réception des produits dans les points de
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TABLEAU N° 6

Contraintes

- Qualité de la Distribution physique

. mesurer le taux de non satis-
faction de la clientèle

. mesurer le délai de réaction de
l'entreprise

- Qualité des différents services
de la distribution physique

- Disponibilité des outils de distri-
bution physique
dont

. le redécoupage des circuits de
livraison

. l'utilisation intensive des outils
de transport

Indicateurs de Performance

- Taux de service
nombre de commande satisfaites

Nombre global de commandes

- délai de réalisation des commandes
(=temps nécessaire à leur confirmation)

- délai de livraison physique

- Taux de rebut

_ Nombre de litiges
Nombre de commandes

dont:
- Fabrication
- Conditionnement
- Expédition
- Transporteur

- Ajuster la disponibilité des ces ou-
tils aux fréquences des familles de
produits

- Taux de densité des expéditions
Poids expédié
Nombre de lignes de commandes

- Taux de charge des expéditions

Nombre de lignes de commandes*
Nombre d'expéditions

* exprimé en poids ou en volume.
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vente, la mauvaise organisation du transport, celle des
expédi ti on.s , etc . ..

Ayant une bonne connaissance de l.| non-quai i té
de chacune des activités (il est nécessaire de remonter
jusque chez les fournisseurs) de l'entreprise, il est
alors possible de rç-émédi erv à la non disponibilité des
produits et donc élever la qualité de l'offre dans cette
entrepri se.

La non-qualité du flux de marchandises consti-
tue-t-elle pour autant le bon indicateur en matière de
disponibilité des équipements ? Oui car, en remédiant à
la non-qualité du flux marchandises, nous connaissons
parfaitement la fréquence de distribution et nous
pouvons la comparer avec le taux d'utilisation des équi-
pements (outils de transport, de stockage et de tri des
marchandi ses).

Que pouvons-nous faire ?

Il suffit d'analyser les fréquences de vente
des produits et tenter de modifier ]_e_s. f_cAay_e_nç_es de
distribution en expédiant simultanément des produits
différents mais ayant des taux de réassort similaires.
C'est ce que l'on appelle des familles logistiques de
produits = distribuer simultanément des produits ayant
comme dénomi namteur commun des délais^ de livrai_s_on
similaires. Cela permettra, tout en maintenant une
totale réactivité vis-à-vis de la demande, de réduire
les coûts de non-disponibilité des équipements. Bref,
chaque magasin d'expédition, chaque outil de transport
(camion, wagon, etc.) traitera dans la même fréquence (=
la même unité de temps) un nombre plus important de
produits.

La démarche logistique consiste donc à ajuster
la disponibilité des équipements aux fréquences de vente
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des produits au moyen de la constitution de fami 11 es de
délai s : cela se traduit dans les entreprises par un
effort de groupement des lignes de commande (11) par
expédition et cela sous la double contrainte de la qua-
lité de service (= dimension marché) et de l'efficience
des outils de la distribution physique (= dimension
performance) :

- il s'agit en effet de regrouper l e s J J gnes de
commande par expédition afin de traiter simultanément
les références ayant des taux de réassort similaires ou
très proches et destinées à des clients différents. Cela
induit une massification des flux de distribution sans
pour autant altérer la qualité du service rendu. En ce
cas les entreprises utilisent des indicateurs tels que
le rapport du poids expédié au nombre de lignes de
commande sur chaque zone de livraison à la clientèle
afin d'analyser les potentialités de regroupement de
plusieurs lignes de commande. Il est possible de consta-
ter l'évolution de la massification des flux, au moyen
de cet indicateur, sur une période donnée,

- ensuite, il est nécessaire de rendre ces circuits
de d i sjt.rjiLu_t i o n (à l'intérieur de chacune des zones de
livraison) pi us" i ntensi £s . Autrement dit, il s'agit ici
d'élever le ratio nombre de lignes de commandes

nombre d'expéditions
Cela permettra, tout en maintenant une fréquence de
distribution élevée (consécutive à la qualité du service
r e n d u ) , d'utiliser de manière plus intense les outils de
transport (camions, wagons, e t c . . . ) .

(11) Les entreprises décomposent les commandes en lignes
de produits selon les critères mis en vigueur par
le marketing.
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Cette démarche logistique conciliant qualité
de service et performances a été mise en oeuvre
notamment par Kodak En effet, la logistique est ici
distincte entre le "manufacturing" (la production et
l'approvisionnement) et le "marketing" (la distribu-
t i o n ) .

Kodak est organisé en 11 unités de marchés
(les produits-marchés) : la photo-amateur, la photo-
professionnelle, la radio médicale, les micro-films, le
cinéma, les arts graphiques, les copieurs, la biologie
clinique, les laboratoires de traitements...

Chaque usine est spécialisée dans un certain
nombre de produits et est directement reliée (en temps
réel) avec plusieurs agences commerciales nationales. La
tâche de la logistique "marketing" en France est d ' aj i -
mentir le marché au moyen des 5 usinej; sjrtuées en Europe
(dont une en France). Elle centralise les flux de pro-
duits dans les deux plateformes de Marne-La-Vallée et
d'Avi gnon .

La stratégie logistique de Kodak est d ' f 1 e_v_er
les fréquences de lj_vrj_^son auprès de la clientèle, donc
d 1augmenter _sa réactivité, car cet atout logistique peut
constituer un avantage concurrentiel non négligeable. En
livrant plus souvent les points de vente, ceux-ci enre-
gistreront une forte baisse de leurs coûts d'immobilisa-
tion en produits.

Ils auront donc tendance à privilégier des
relations plus durables avec Kodak. En retour, l'entre-
prise, en disposant d'une plus grande transparence des
fréquences de ses produits, pourra ajuster le niveau des
stocks à celui des ventes.
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Mais cela ne suffit pas, car il devient néces-
saire d'obtenir une plus grande efficience des outils de
la distribution physique.

A cet effet, Kodak a engagé une démarche de
grou_pRnie_nt des Ijjnes de commandes en vue d'augmenter le
nombre de produits par expédition. Ainsi, devant
desservir 20 000 points de vente, le groupe enregistre
180 000 commandes par an réparties sur 1 100 000 lignes
de commandes, et organise quelques 210 000 expéditions
par an. L'ensemble de ces expéditions représente 23 000
tonnes en charge. En utilisant les indicateurs présentés
dans le tableau n° 6 , nous obtenons les résultats
suivants :

- Taux de densité des expéditions = 20 kg par ligne
de commande en moyenne.

- Taux de charge des expéditions = 109,5 kg par
expédition en moyenne.

Or, ce résultat n'a pas pour autant allongé'
les délais de livraison de Kodak (moins de 24h pour le
service après-vente notamment).

De la même manière Service S.A., filiale de
Philips chargée de 1'après-vente des produits grand
public, a dû concilier une. total e réacti vite à la
demande (les délais de livraison sont de 48h) avec une
amélioration des performances logistiques.

Chaque jour Service S.A. reçoit en effet 8 000
ljjmes de commandes au moyen de l'utilisation du-mini-
tel . Il s ' agi ssai~t~ ô"e—ne pas livrer au coup par coup
mais de tenter d'effectuer des regroupements de comman-
des clients par expédition. Cela consiste non seulement
à traiter simultanément les produits ayant les mêmes
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taux de réassort, mais aussi de tenir compte dans ces
regroupements des conditions de transDortabi1ité de ces
produits : une saisie systématique des 70 000 références
est faite en temps réel, constituant de la sorte une
banque de données centrale nécessaire au mixage des
lignes de conditionnement par expédition.

Ce mixage est bien souvent différent d'une
expédition à l'autre. L'utilisation en temps réej d'une
telle banque de données fait gagnejr un temps précieux à
Service S.A. dans la constitution de ces familles logis-
tiques de produits. En 1987, une expédition comporte en
moyenne 6 lignes de commandes.

"Avec cette organisation, déclare M. Parent,
responsable logistique de Service S.A., notre efficacité
progresse d'environ 12 % par an depuis 7 ans". Il faut
noter que cette efficacité est mesurée par le ratio :

nombre de lignes de commandes
nombre de salari es .

Bref la qualité du flux logistique procède d'une adap-
tation des fréquences de distribution physique aux
familles de réassort des produits : en regroupant ces
produits par familles de délais il est possible de
concilier une totale réactivité à la demande et une
uti1i sation i ntensi ve des équipements de la distribution
physi que.

Cet objectif qualité en distribution physique
peut-il être atteint en utilisant des équipements en
propre ? Ou bien s'agit-il d'externaliser la gestion de
ces équipements ? Peut-on d'autre part dissocier la
gestion de ces équipements de l'ensemble des prestations
de service afférentes aux flux de distribution physique?
C'est à ces questions qu'il est maintenant nécessaire de
s'attacher.
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DEUXIEME CHAPITRE

LA MUTATION DE LA CHAINE DU CONTENEUR SOUS
L'EFFET DE LA QUALITE : LES CAS DE
L'AMERIQUE DU NORD ET DE L'EUROPE



- 44 -

L • exl^ernal i saticfp des /prestations de distribu-
tion physique est devenue depuis quelques années un lieu
commun. En effet la grande majorité des industriels
s'est progressivement débarrassé de ses outils de trans-
port (flotte de camions) et confie l'intégralité de
cette activité à des prestataires. La r^isjon en est
simple : il est devenu aujourd'hui très complexe de
gérer des trafics de plus en__pJji-S—44-f-f-us et devant être
traités en un minimum de temps. Les entreprises préfè-
rent donc confier cette tâche à des transporteurs capa-
bles de jouer sur les trafics de plusieurs industriels
et de la sorte offrir une bonne qualité de service à des
pri x compéti tifs.

La nouveauté réside dans 1 ' externalisation des
é-q"ûi pemervts de distribution physique (dépôts locaux,
plateformes régionales voire parfois entrepôts cen-
t r a u x ) . Cette étape ultérieure dans 1'externalisation
des prestations de distribution physique provient en
grande partie de la prise en considération progressive,
de la part des industriels, de la qualité du flux de
marchandi ses.

Car comment peut-on dissocier la gestion des
outils et équipements de la globalité des prestations
physiques (capacité à grouper des produits en circula-
tion, gestion des stocks, étiquetage, conditionnement ,
etc . . . ) ?

En externalisant uniquement le transport, il
est illusoire d'en attendre des bonnes performances.

De plus le transporteur étant le dernier
maillon de la chaîne, il est en contact permanent avec
la clientèle. Il est donc capable de faire remonter les
informations en matière de quaii té de service.
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Autant confier à ce transporteur la globalité
des prestations de distribution physique à la fois pour
des raisons de qualité de service et de performance :

- le transnnrteur peut agir comme prestataire de
l'industriel LJ lui offrir toute une paWtte^ de services
de qualité du fait qu'il est en situation permanente de
proximi té vis-à-vis des clients.

- il peut aussi mieux gérer les équipements d_e_dis-
tribution physique du fait de son aptitude à agir sur le
mixage des trafics qui lui sont confiés. En ce cas, il'
transforme les coûts fjxes de l'industriel (12) en coûts,
variables (en fonction des quantités traitées).

Il va de soi qu'il ne faut pas considérer cette
tendance comme une donnée généralisée à toutes les
entreprises industrielles. Les entreprises de grande
taille (cf. Philips, Kad_a_k...) conservent leur prop.re
réseau de pla + efojrmes et external i sent les Drestajtions
de transport. Cela dépend bien sûr de l'arbitrage
stratégique entre le niveau de service fixé et les coûts
proportionnels aux seuils de trafic traité.

Cette tendance risque fort de s'accélérer
étant donné la généralisation progressive de la con-
trainte de la gestion en flux tendus. De quoi s'agit-il?

Dans un environnement très concurrentiel, les
entreprises raisonnent de plus en plus en termes de
qualité totale : la qualité de la mise à disposition des
produits doit être à la hauteur de la qualité intrinsè-

(12) Coûts fixes de fonctionnement des équipements du
fait de la stagnation du trafic et surtout de son
éclatement temporel (les commandes) et spatial (les
circuits de distribution).
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que des produits. Autrement dit, à quoi bon une qualité
totale dans la production sans une qualité de même
niveau en matière d'acheminement des produits ? La réac-
ti vite totale à la demande ne peut être atteinte sans
une parfaite fi abi1ité dans la mise à disposition des
produits .

L'industriel doit nécessairement suivre de
près les livraisons auprès des clients, connaître l'état
permanent des commandes et des stocks, e t c . .

Il faut établir une connexion en temps réel
entre l'entreprise et ses clients. Ce d'autant plus
qu'il fait face aujourd'hui à deux contraintes majeures:

- la différenciation croissante de ses produits
afin d'ajuster en permanence l'offre à la demande.

- la mutatiojs de cette demande privilégiant des
commandes peu importantes mais fréquentes et livrables
dans des délais relativement courts.

C'est la raison pour laquelle la gestion des
flux tendus devient un atout de qualité auprès de la
clientèle. Il s'agit en effet de livrer les quantités
comandées dans les délais exigés et sans la moindre
erreur. En contrepartie le flux de marchandises doit
être piloté par l'aval, chaque commande déclenchant de
nouvelles opérations de distribution, de production et
d'approvi sionnement.

En élevant la fréquence d'expédition cela
induit la réduction des coûts d'immobilisation en
produits (cas de Kodak) tant pour le client que pour
l'entreprise industrielle.

Dans ces conditions le fait de disposer d'un
système de connexion en temps réel (avec le marché) apte



- 47 -

à gérer
multitude
informer

commandes

un
de

le

nombre él
sites de
client

, constitue

eve de
distri
sur
un

1

pa

références éclatées sur u
buti on
•état

s déci

et
d1

sif

de production et
ne
à

avancement de ses
vers le concept de

quaiité totale.

En conséquence l'importance de la connexion
informatique modifie notablement les __pxocédures de
recours à des transoorteurs. Traditionnellement il était
d'usage d'utiliser plusieurs transporteurs simultanément
de manière à disposer d'une grande marge de manoeuvre en
matière de coûts et d'aléas. Or il s'avère aujourd'hui
plus judicieux de faire appel à un seul transporteur
couvrant l'intégralité du territoire national. Se muant
en prestataire de service, ce transporteur offre toute
une palette d'activités, à l'entreprise industrielle,
axées autour de la qualité du système d'informations en
provenance de la demande.

En contrepartie il agit en tant qu'intermé-
d i a i r e industriel auprès des clients offrant à l'entre-
prise une plus grande transparence de la structure de sa
demande.

Cette tendance d'externalisation des presta-
tions se dével oppe-t-el 1 e à l'intérieur de la chaîne du.
conteneur ? Quels sont les facteurs susceptibles de
déclencher un tel mouvement ?

Autant de questions auxquelles il n'est pas
possible de répondre sans avoir préalablement présenté
le contexte de la mutation actuelle de la chaîne du
ç-<5n teneurs.
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II - 1 - LA MUTATION DE LA CHAINE DU CONTENEUR :

Les analyses effectuées depuis quelques années
(13) soulignent l'évolution de la chaîne de transport
par conteneur.

Concrétisée par le tableau n° 7, cette évolu-
tion répond en fait à deux contraintes majeures :

1) La crise du transport maritime des années 70
affectant la rentabilité des lignes a progressivement
orienté les armateurs vers, La—p.nojf_e_s_s_i_on d'opérateur de

Ce dernier offre un transport de bout-en-
bout ("door-to door") et par là-même présente de plus en
plus les caractéristiques d'un prestataire de service en
distribution physique.

2) L'importance croissante de la logistique et de
la qualité dans les stratégies des firmes a induit au
cours des années une plus qrande utilisation ducojrte-
niîur en tant qu ' unité de charge adéquate aux fins d'une
distribution fortement marquée par le "juste-à-temps" .
De la sorte ces firmes émettent une demande de qualité,
auprès des opérateurs de conteneurs en matière de :

. retour d'informations,

. fiabilité des acheminements,

. fréquence des acheminements,

. élargissement des prestations offertes,

. transparence de la tarification.

(13) Cf. entre-autres :
- "Les chaînes de transport international par

conteneur." 3. Colin, C. Fiore. CRET. O.E.S.T/
Ministère des Transports. 1983.

- "La logique du conteneur dans le transport .mari-
time". C. Fiore. Editions Paradigme. Caen, 1986.
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C'est la raison pour laquelle l'évolution
actuelle de la chaîne de transport s'inscrit parfaite-
ment dans un contexte stratégique de qualité du flux
logi sti que.

Il s'agit donc de présenter les tendances for-
tes de la mutation de la chaîne du conteneur en vue de
mieux cerner les causes objectives de la montée des
intermédiaires.

En ce sens le tableau n° 7 trace les évolu-
tions comparées des chaînes de transport à la lecture de
deux grilles d'analyse divergentes :

- celles de 1'intermodali sme privilégiant l'inté-
gration verticale des maillons secondaires (terrestres)
par le maillon principal (maritime).

- celle de 1'a-modaii sme privilégiant l'offre d'une
prestation de service intégrée axée autour de la
cohésion, de la coordination, des différents modes de
transport utilisés .

Les évolutions comparées par le tableau n° 7
soulignent les points suivants :
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TABLEAU N° 7

EVOLUTION DE LA CHAINE DE TRANSPORT

-Chaîne de transport intermodale

- Le maillon principal intègre l'amont
1'amont et 1'aval

>Les rotations des navires

CAUSE : réduction des temps d'escale

> maîtrise des pré et post-
acheminements terrestres

OBJECTIF : augmenter le coefficient
de remplissage des navires

-Chaîne de transport multimodale
voire a-modale

. - La cohésion des maillons doit
s'adapter aux impératifs de
transport des conteneurs.

> La circulation des conteneurs
prime sur les rotations des
navires.

CAUSE : réduction des temps de trans-
port des conteneurs

> maîtrise de la coordination des
maillons de la chaîne

OBJECTIF : équilibrer le parc de
conteneurs



TABLEAU M° 7
(Suite)

EVOLUTION DE LA CHAINE DE TRANSPORT

•> massifier les flux dans quel-
ques ports de base - (adapter
la demande à la capacité de
transport).

•> lignes maritimes parfaitement
cloisonnées régies par des
conférences.

CHAINE : somme des coûts par opéra-
tion (= maillon).

- Tarif "ad valorem" pour le maritime
et F.A.K. (pour les annexes).

- Stratégie de croissance fondée sur
les économies d'échelles

ï
Segmentation du marché en classes
tarifaires de marchandises

•> remassifier les flux diffus
(adapter les capacités de
transport à la demande).

•> lignes maritimes et terrestres
polyvalentes (transbordement),
régies par des accords de
partenariat (slot - charter,
franchise,...).

RESEAU ; coût intégré des flux de
conteneur (= équilibrage).

- Tarif F.A.K. de bout-en-bout.

- Stratégie de coordination des tra-
fics fondée sur les économies de
champ i

Segmentation du marché en zones
homogènes de circulation physique
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- 1'intermodali sme, en privilégiant la rentabilité
du maillon maritime (14), induit une fnTégration verti-
cale des pré post-acheminements terrestres. L'objectif
stratégique fixé par les opérateurs de conteneurs est
donc encore une optimisation de la rotation des navires.
Cela est obtenu au moyen d'un choix des ports adéquat au
niveau de remplissage des navires fixé par l'armateur =
véritable seuil à partir duquel l'armateur obtient des
marges bénéficiaires.

- 1'a-modali sme au contraire prend pour objectif
l'amélioration de son taux de service clientèle (cf. sa
définition dans le tableau n° 6 ) . A cette fin, l'opéra-
teur utilise le conteneur comme outil technique d'une
prestation de service consistant à acheminer les mar-
chandises au point nommé dans les délais demandés. En
conséquence la, .cohé_s.i.on des mai 11 on s, .d.e la c h a tue, d.oj.t
en permanence s'adapter aux impératifs des conditions de
livraison chez les clients. Il faut donc inverser la
démarche de 1 ' i ntermodal i sme et prj vil égfèvr la rotati on
des conteneurs comme indice de performance logistique.

- cette mutation n'est pas en soi étonnante car
1'intermodalisme constitue la réponse adéquate à une
contrainte de p e r + o de temps lors des escales portuaires
(le navire est considéré comme improductif lors de ces
arrêts portuaires). Il faut donc maîtriser les pré
post-acheminements terrestres de manière à leur imprimer
un rythme adéquat à l'arrivée des navires. Autrement dit
les fréquences d'arrivage des conteneurs dans les ports
sont calculées à partir des rotations des navires (leurs
dates d'arrivées et de départ). Toute la chaîne est ici
soumise au diktat des rotations optimales ae navires.

(14) Qui consiste à augmenter le taux ou coefficient de
remplissage des navires.
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- par contre l'opérateur, s'inscrivant dans uiYe
logique de prestation de service a-modale, fait face' à
une contrainte de respect du taux de servi_ce_fixé. Le
niveau de ce taux de service dépend en grande partie de
la structure du marché (clients atomisés ou au contrai-
re concentrés) et du degré de concurrence (quel niveau
de service offre les autres opérateurs sur le même
secteur géographique ? ) . En conséquence il s'agit
d'arbitrer entre le niveau optimum de ce taux de service
et la croissance des coûts induits par cet impératif
stratégique (= coûts d'engagement en équipements tels
que navires, outils de transport terrestre, plateformes
et en personnel). Quel temps de transport des marchan-
dises par conteneur peut-on offrir aux clients et en
conséquence quel temps de rotation (comprenant la
circulation à vide et l'immobilisation) de ce conteneur
va-t-on obtenir en tant que seuil de performance ? En ce
sens l'effort des opérateurs est totalement axé sur la
maîtrise de la coordination des maillons de la chaîne en
vue de réduire le temps de rotation des conteneurs.

- la traduction organi sati onne_ÎT>e de ces deux stra-
tégies n'en est pas moins explicite. D'un côté (=
1•intermodalisme) tente de massifier les flux de
conteneurs dans quelques >̂ ort̂ > de base. L'exemple d'il.S.
L ;nes fut particulièrement éclairant en ce qu'il avait
choisi un à (3 e u à pcrts par continent dans le cadre de sa
ligne tour du monde afin d'élever le taux de remplissage
de ses navires géants (= 4.000 équivalent 20 pieds). De
plus ce type de stratégie exige, pour des raisons de
rendement, de parfaitement cloi sonner les différentes
lignes maritimes. Chacune d 1entre-elles possède son
propre parc de conteneurs et a fixé ses dates d'escale
dans les ports choisis. Il s'agit bien ici d'une straté-
gie de croissance du trafic-traité au moyen d'une adap-
tation de la demande aux capacités de transport (=
répartir le trafic entre les ports choisis et fixer les
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fréquences d'acheminement terrestres en fonction des
rotations de navires). Cela suppose toutefois une condi-
tion sine qua non, la maîtrise à terme des évolutions du
ou des marchés desservis !

De l'autre côté ( = 1'a-modali sme) a pour
contrainte permanente l'arbitrage entre le niveau de
service offert à la clientèle et la vitesse de rotation
des conteneurs induisant en retour des coûts d'engage-
ment du personnel et des équipements de transport. Il
faut donc tenter d'équi1i brer le parc de conteneurs,
autrement dit fixer à un niveau quasiment similaire les
flux aller-retour de ces conteneurs en évitant soigneu-
sement les déplacements à vide. l ~~

De plus ayant à répondre à des niveaux de
service différents pour des clients différents, l'opéra-
teur fait progressivement face à des flux diffus de
conteneurs (= itinéraires différents et fréquences
variées de distribution de ces conteneurs).

Afin de concilier ces niveaux de service à des
coûts non prohibitifs, il est alors dans l'obligation de
remassifier ces flux diffus sur quelques maillons choi-
sis de la chaîne. Ce mouvement peut être illustré par le
décloi sonnement des lignes maritimes au moyen d'accords
de partenariat entre opérateurs maritimes ( = slot-
charter et multiplication des transbordements maritimes
de conteneurs). Auquel cas la gestion des parcs de
conteneurs, jusqu'à présent attribués à des lignes mari-
times différentes, devient aujourd'hui beaucoup plus
centralisée car il s'agit d'obtenir une parfaite dispo-
nibilité des conteneurs aux évolutions de la demande.

En conséquence de quoi le nombre de ports
touchés ne diminue pas et a même tendance à augmenter du
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fait du croisement, du mai 11 âge (15), de ces lignes en
un certain nombre de ports. Ce deuxième type de straté-
gie est fondée sur la coordination des trafics ou flux
de conteneurs induisant une adaptation ou disDon U n i i t é
des caDacités de transport aux évolutions de la demandé
(= calcul des rotations de navires en fonction des
fréquences de distribution des conteneurs, passage de
ces navires d'une ligne maritime sur une autre, utilisa-
tion des ports comme des centres d'éclatement des flux
de conteneurs et de remassification de ces flux vers les
marchés continentaux).

- enfin la traduction économique de ces deux stra-
tégies, en matière de chaîne de transport, consiste à
passer d'une tarification "ad valorem" (16) par type de
marchandise à une t_a r i f j r. a t. i n n au coirteneur résultant de
l'étendue de la prestation de service offerte. De quoi
s'agit-il ?

Dans le cas de la tarification "ad valorem"
les opérateurs maritimes ont segmenté le marché de
référence en classes de marchandises (en fonction de
leur valeur) et d'une identité de transportabilité (=
même tranche de poids ou même volume). Ce mode de tari-
fication leur permet, en fonction des mouvements du
marché, de rétablir l'adéquation entre capacité de
transport et demande au moyen d'une péréquation entre
classes de marchandises : selon les hausses ou baisses

(15) Sur toutes ces nouvelles procédures organisation-
nelles (siot-charter, transbordement, maillage des
lignes en réseaux). Cf. C. Fiore. "La logique du
conteneur dans le transport maritime". Editions
Paradigme, 1986.

(16) Le niveau du prix est fonction de la valeur de la
marchandise transportée et porte soit sur le poids,
soit sur le volume.
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relatives du trafic traité par l'opérateur maritime il
est procédé à une péréquation tarifaire entre lignes
voire entre navires. Il n'est donc pas étonnant d'obser-
ver ces dix dernières années une augmentation croissan-
te des tailles de navire porte-conteneurs, (jusqu'à
4.000 équivalent 20 p i e d s ) . Cette stratégie d'absorption
de la croissance du trafic par des capacités addition-
nelles de transport repose sur des économies d'échelle
abaissant le coût unitaire de déplacement des conte-
neurs .

Par contre la tarificationL au_. coniejieur, quel
qu'en soit le contenu, ou "freight ail kind" consiste à
proposer au client un Drix unique, "rtoqr-tq ciaor" (du
type Lyon ^ Chicago). Il s'agit ici de concilier des
niveaux de service différents à des coûts non prohibi-
tifs. En ce sens le prix F.A.K. appliqué est essentiel-
lement déterminé par la capacité de l'opérateur à rendre
cohérents des trafics à niveaux de service différents.
Cette capacité de cohésion de trafics différents carac-
térise la qualification d'un opérateur maritime en
prestataire de services. Selon l'étendue de l'offre de
prestations de services il sera établi un niveau
différent de prix du transport par conteneur. C'est donc
bien d'une stratégie de coordination des trafics dont il
est ici question fondée sur la cohésion de ces trafics.
En d'autres termes, les opérateurs a-modaux axent la
maîtrise de la chaîne de transport sur leur capacité à
générer des économies de champ (17) à partir de trafics
di fférents.

(17) Les économies de champs apparaissent lorsqu'il est
moins coûteux de combiner plusieurs activités à
l'intérieur d'une firme que de les produire séparé-
ment. Les économies de champ prennent le pas sur
celles d'échelle lorsqu'une firme passe d'une
stratégie de croissance à une stratégie de coordi-
nation, de cohésion, de ses activités.
Cf. Panzard, Willig. "Economies of scope". American
Economie Review. Mai 1981.
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L'évolution de la chaîne du conteneur selon la-
conception a-modale consiste à segmenter le marché en
zones homogènes de circulation physique quelle que soit
la marchandise expédiée et le niveau de service requis.

Ces deux stratégies de maîtrise de la chaîne
de transport constituent les réponses d'opérateurs face
à des évolutions respectives du marché et de la concur-
rence. Bref l'environnement de la chaîne du conteneur
suscite-t-il aujourd'hui une stratégie intermodale ou
a-modale ? Quelles sont les conditions de développement
de ces deux alternatives en matière de chaîne de trans-
port ?

Afin de répondre à ces interrogations il
devient nécessaire de confronter ces cadres d'analyse,
les stratégies intermodales et a-modales, aux réalités
du commerce international. Deux marchés apparaissent
comme étant exemplaires de cette confrontation entre ces
deux types de stratégie :

- le marché nord-américain mettant les chaînes de
conteneurs en présence de chaînes logistiques totalement
axées sur la qualité du service rendu.

- le marché européen qui, sous l'impulsion de la
levée des frontières en 1993, voit se dessiner une
évolution des chaînes de transport similaire à celle
observée en Amérique du Nord.

II - 2 - QUALITE DU FLUX LOGISTIQUE EN AMERIQUE DU NORD
ET DEVELOPPEMENT DE SERVICES A-MODAUX DE CONTE-
NEURS :

La mise en place de réseaux de circulation de
conteneurs alliants capacités de massification et capa-
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cités de différenciation conduit les opérateurs mariti-
mes à développer le transport combiné rail/route en
terrestre. Il s'agit pour ces opérateurs d'offrir à la
fois :

- Un grand choix d'itinéraires possibles selon les
délais de livraison des marchandises imposés par la
clientèle (par exemple un système "just-in-time" ne peut
s'accorder à des configurations rigides de transport
sauf en multipliant les prestations limitant ainsi la
capacité de massification).

- Une capacité de transport massif de manière à
réduire notablement le coût unitaire par conteneur.

Il faut donc être capable d'organiser des flux
massifs que l'on peut différencier à tout moment. Les
opérateurs maritimes ont orienté leurs efforts vers la
mise en place de ponts terrestres à l'échelle d'un
continent (Amérique du Nord et Europe) aptes à :

- Constituer des (pjaques tournantes de l'équilibra-
ge des parcs de conteneur à l'échelle du globe en ce
qu'ils relient les différents services maritimes (Paci-
fique, Atlantique Nord, Méditerranée, Moyen-Orient et
Extrême-Orient) .

- Concilier /f 1 ux) i nternati onaux d-e^farcnandij.es et
flux intérieurs d~e ^rodLrft>s7 ir*--T

TTntéri eur d'un terri-
toire national) de manière à réduire les transports à
vide de conteneurs (déséquilibre des trafics).

Ce mouvement a été entamé aux Etats-Unis
depuis 1981. Deux des plus grands opérateurs de conte-
neurs, American Président Line (A.P.L.) et Sea-Land, ont
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développé des ponts terrestres entre les Côtes Est et
Ouest des Etats-Unis. Ayant à faire face à un fort désé-
quilibre de leurs trafics (les importations en provenan-
ce de l'Extrême-Orient sont beaucoup plus importantes
que les exportations américaines) ils ont décidé de
remédier à ce surcoût de repositionnement de conteneurs
vi des.

Pour cela, deux mesures ont été prises :

1) - Le rééquilibrage du trafic dans le sens orien-
ta! ne pouvant se faire naturellement (les importations
américaines sont supérieures aux exportations), il a
fallu recourir au t.ra/_Lç_ intérieur améjncai n. Or celui-
ci est dans sa grande majorité acheminé en palettes
standardisées. Ce qui posait un problème d'adéquation
avec le conteneur I.S.O., car il n'était pas question de
positionner deux palettes de front (18).

En conséquence A.P.L. et Sea-Land ont investi
dans l'achat d'un parc de conteneurs "hors normes" de
45' et 48' de longueur, 9'6 de hauteur et 8'6 de
largeur.

2) - La dénormalisation des conteneurs ne suffisait
pas à la prise en main du trafic intérieur. Il était
nécessaire de densi fier le transport de conteneurs en
combinant, mixant, les trafics transpacifique et
américain.

Or les fréquences de distribution nouvelles
sur ces deux trafics étaient différentes : de l'ordre
d'une semaine pour le transpacifique, quotidienne sur le
marché intérieur. Il a été décidé de développer des

(18) La largeur nécessaire serait de 2,59m et non 2,44m.
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complets cadencés (quotidiens ) de conteneurs
entre les grands centres de transit (Los Angeles,
Seattle, Chicago, New-York). Ces fameux trains "double
stacks", multipliant par deux la capacité de charge de
chacun d'eux, montrent à l'évidence que ce même service
et par là les mêmes conteneurs "hors normes" transpor-
tent à la fois du fret international et du fret inté-
ri eur.

Il s'agit donc bien de densifier un réseau de
transport au moyen d'une massification de flux hétérogè-
nes (internatinal et intérieur).

Il faut noter qu'A.P.L. et Sea-Land ont réussi
cette gageure en réduisant les écarts entre les deux
fréquences de distribution (quotidienne et hebdoma-
daire) puisqu'ils ont instauré des liaisons fixes
quoti di enne (par trains complets). En fonction des arri-
vages et expéditions des conteneurs transpacifiques la
longueur de ces trains était modifiée (= adaptabilité
des capacités de transport aux flux de conteneurs).
Bref, l'ossature de ces réseaux est constituée de la
manière suivante :

- Le trafic intérieur alimente quotidiennement les
trains complets entre chantiers multimodaux.

- Le trafic international (transpacifique) modifie
la longueur et le nombre des trains.

De la sorte tout est fondé en vue de maîtriser
les fréquences de distribution des conteneurs, autrement

dit réduire les écarts entre les marchandises en circu-
lation.

Cette capacité nouvelle à rendre cohérents des
trafics différents (transpacifique et américain) au
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moyen de l'établissement d'un service commun (= pont
terrestre de conteneurs "hors normes") a effectivement,
gélféré des éQe-ntTmTes de champ tant pour eux-mêmes que
pour 1eurs clients .

De la sorte ces opérateurs (A.P.L., Sea-land,
Evergreen, Maersk, K. Lines...) ont bien perçu l'effet
de corrélation suivant :

- Le fait de mixer des trafics différents par un
service commun, donc de rendre des produits (au départ
distincts) homogènes quant à leurs conditions de trans-
portabilité, a permis de développer une segmentati on du
marché américain en zones homogènes de circulation phy-
si que.

- Cette capacité à capter des trafics, donc des
marchandises différentes, est potentiellement d'autant
plus forte que l'étendue des prestations de service est
grande. Car afin de traiter un nombre plus élevé de
marchandises ayant des caractéristiques spécifiques, il
est nécessaire d'offrir une palette de prestations la
plus large possible et donc susceptible'd ' intégrer toute
éventualité nouvelle de trafics ou marchandises à fort
degré de spécificité.

Cette corrélation entre degré d'homogénéité
des zones de circulation physique et degré de qualifica-
tion des prestations de services fournies permet d'ex-
pliquer le fort développement de ces ponts terrestres de
conteneurs aux Etats-Unis. Les tableaux n° 8 et 9 pré-
sentent la structure des services offerts en distinguant
les opérateurs et les compagnies de chemin de fer ainsi
que leur caractéristiques précises (fréquences d'achemi-
nement, capacité de transport,...).
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TABLEAU N° 9

LES CARACTERISTIQUES DE CES

PONTS TERRESTRES

rable 1 : Summary ofexisting and pianned. dedicated' scheduled double-stack container nain services at February 1.1386

• . : : y

1
I
I

Principal
opéra tor
American Président
Intermodal (API)

Firat train
start-up
data
Aprii1984.

API total daparturas

Sea-'Land Service Jan1985

1 Sea-Land total departures

I
I
I
I
I
I
i

Maersk Une

United States Unes

June1985

July1985

R o u t a s •:. . ••. ' •'-_

(railroads invotved*) ; . . .
Seattle/Chicago (UP/CNW) ; :

Seattle/Chicago/NY(UP/CNW/Conrail)
Oakland/Chicago (UP/CNW)
LA/Chicago(UP/CNW)
LA/Chicago/NY (UP/CNW/Conrail)
LA/Atlanta (SP/NS) " v .s:/

Tacoma/Chicago (BN)
Tacoma/Chicago/NY (BN/CSX/OH)
LA/Chicago/NY (BF/C3X/DH)

Tacoma/Chicago/NY (UP/CNW/Conrail)

Oakland/Chicago (UP/CNW)
Savannah/New Orléans/Houston (CSX/UP)

United States Lines to ta l departures

Buriington Northern Aug 1S85 Tacoma/Seattle/Chicago (BN)

Nippon YusenKaisha Aug1985 LA/St Louis/Chicago (SP/ICG)

Mitsui-OSK Unes

Express System
Intermodal (Seapac)

K-Une

Evergreen Une

Dec 1985

Jan1986

LA/StLouis/Cincinnatti (SP/CSX)

LA/St Louis/Chicago (SP/ICG)
LA/St Louis/Columbus/(SP/Conrail)

LA/EI Paso/Houston (SP)

LA/Ei Paso/Kansas City/Chicago/(SP/Soo)

(Aprit1986) Lcngeeach/Chicago/NY (UP,'CNW/Conrail)

(Aprin986) LA/Chicago(notyetdecided)
Total departures (oastbound and westbound)

. Frequancy
(both
directions)

.oneperweek 1
oneperweek
oneperweek '..';
two per week
oneperweek
oneperweek .':
14perw8sk

twoperweek •
oneperweek
oneperweek
eightperweek

oneperweek

oneperweek
one per week
four par week

six per week

oneperweek

oneperweek

oneperweek

oneperweek

oneperweek
53 per week

..;. / j Stacfc-car
eapaertrV

(trains deptoyad) :

(av)118PEU*(1)
; (av) 236PEU (2)

(av) 236PEU (2)
. (av) 354PEU (3)
(av) 236PEU (2)
(av) 236PEU (2)
1415PEU(12)

(av) 200PEU (2)
(av) 200PEU (2)

100PEU(2)
500PEU(6)

200PEU (2)

1OOPEU(1)
100PEU(1)
200PEU(2)

500PEU (6)

75PEU(1)

75PEU(1)

40PEUU1)
75PEU )

200PEU (2)

50PEU(1)
200PEU(34)

Estimated
train alots/

weekoffared
' • : ; , :944TEU
; -.-'•-.-; 944TEU

r,... ;••••; 9 4 4 T E U
: 1888TEU

:-•• : 9 4 4 T E U

.-:.- 944TEU
6608TEU

.160OTEU
800TEU

2880TEU

960TEU

800TEU
800TEU

1500TEU

3 840TEU

6OOTEU

600TEU

.. 920TEU

8C0TEU

; 400TEU
19 20STEU

Indications: Further expansion isexpectedsoon from exisong operators Maersx Une, US Unes and Sea-Land Service (Caliïomia/US Gulf), and Buriington
Northern Railroad. NewemrymayDemodebyOlympic Transportation (independent, Oakland/Chicago) and carmanufacturerHonda (WestCaast/Ohio).
Further, other océan carriers servingthe USWest Coastfrom Far East/Australasia are active/y examiningvarious independent and coopérative opportunities

•to benefit from double-stack rail économies . . . ' '. .-. •..

Note»:' a common-user service is offered by Burlington Northern as indicatedabove. In addition Southern Pacific opérâtes at least 214PEU in free How
service, maintybenvean Califomia and the US Gutt the Santa Fe wiil hâve 100PEU. operating mainly berween Califomia and Chicago; me CSXhas20PEU
earmsrked for the Baltimore/Chicago corridor, and Canadian Pacific /s similariy testing 20PEU mixed in with convemionalservice between Halifax and
Toronto, iabbreviavons: M = L o s Angeles: UP=Union Pacific: CNW*- Chicago and Nanti Western: OH=Oelaware and Hudson: SP=Southern Pacific:
•NS - Norfolk Southern BN" Burlington Northern: CSX => CSX Corp; ICG=Illinois Central Gutt Soo - Soo Une (CP). 'PEU=piatform équivalent unis: at
;preseTttafmost3lldoubte-Btackrailcarscortsistoffhreamcutatedplarforms.eachtaking2x4^

I
I
I
I

Source : Containerisation International
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Ce succès foudroyant en si peu de temps (le
phénomène date de 1981) est dû, semble-t-i1, à la formi-
dable capacité d'insertion de ces opérateurs à l'inté-
rieur des chaînes logistiques des industriels et des
distributeurs commerciaux de plus en plus axées autour
d'une stratégie en termes de qualité du flux de marchan-
di ses .

Il n'est d'ailleurs pas étonnant d'observer la
création en 1988 d'un nouveau service par les cinq
"majors" de ces ponts terrestres de conteneurs (A.P.L.,
Sea-Land, Evergreen, K. Line et Maersk) : le "Value
Added Service" consiste à offrir à la clientèle un
ensemble de prestations logistiques susceptibles
d'augmenter la valeur de la marchandise du fait d'un
meilleur positionnement face aux évolutions du marché
(cf. le chapitre I sur le nouveau mode de création de la
valeur ajoutée). Cette palette de prestations logisti-
ques a pour dénominateur commun le service conteneurs
entre les côtes Est et Ouest des Etats-Unis.

L'objectif fixé réside dans un fort développe-
ment du trafic domestique (à l'intérieur des frontières
des Etats-Unis) cohérent dans ses modalités de traite-
ment avec le transpacifique. Ainsi le "V.A.S." peut
répondre :

. aux attentes, d'un distributeur en termes de
livraison de marchandises jusqu'à la gestion de la mise
en rayon (le "meren andi si n g " ) .

. aux attentes d'un industriel en termes de livrai-
son "Juste'-â-temps" en bord de chaîne de montage par
exemple.
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Ce degré de sophistication dans les presta-
tions logistiques est pratiqué en France par les distri-
buteurs physiques (du type Mory, Bourgey - Montreuil)
mais pas du tout par les opérateurs de conteneurs. La
nouveauté du phénomène consiste à rapprocher les métho-
des de la distribution fine, telles que messagerie et
chaîne du froid, et celles de la chaîne du conteneur.

Il s'agit, en faisant passer ce type de trafic
par le tunnel du conteneur, de concilier une haute qua.-
lité du service rendu avec des économies générées par
une forte cohésion du service (les économies de champ).
En d'autres termes, la qualité de prestation offerte
réside dans la capacité à mixer de manière optimale (aux
conditions de la messagerie et de la chaîne du froid)
ces marchandises dans un services-conteneur. Bref, le
conteneur devient la marchandise à traîter pour l'opéra-
teur et donc 1'unité à partir de laquelle il établit son
mode de tarification.

Comment cela se passe-t-il ?

American Président Company (dont A.P.L. est la
filiale maritime) est parti du point de vue suivant. Les
coûts générés par la distribution physique aux Etats-
Unis constituent en moyenne 20 % du prix de revient des
produits manufacturés. En maîtrisant la coordination de
l'ensemble des opérations-depuis le fournisseur jusqu'à
la livraison, il est tout à fait possible de réduire
fortement les coûts de non-qualité du flux de marchandi-
ses (qui sont bien évidemment partie prenante des coûts
de la valeur ajoutée). Il est préférable alors d'agir
sur la quaii té de ce f1ux, sa cohésion face aux varia-
tions de la demande, plutôt que d'agir encore et tou-
jours sur les coûts directs de la valeur ajoutée.
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Le "V.A . S . " doit être en conséquence totale-
ment fondé sur la maîtrise des coûts de coordination,
qui sont :

- La capacité à fournir un service singulier (pro-
pre à chaque client) à l'intérieur d'une chaîne de
transport par conteneur offrant les avantages suivants.

- Une forte réactivité aux évolutions de la demande
caractérisée par des fréquences de distribution physique
adéquates aux fréquences de vente ou taux de réassort
des marchandises.

- Une parfaite fi abi1ité du niveau de service
requis, exigeant par là-même le respect de ce niveau de
service pour tous les maillons de la chaîne de trans-
port.

- L'établissement d'un prix de distribution physi-
que de bout-en-bout et dont la structure soit
parfaitement transparente.

- Enfin, un retour d'informations en temps réel (au
moyen des réseaux E.D.I. — ^ électronic date inter-
change) aptes à fournir au client un ensemble de données
(délai de livraison, localisation du conteneur, dédoua-
nement, date d'arrivée chez le destinataire, e t c . . . ) .

C'est dans cette optique qu'il est possible de
générer des économies de coordination logistique rela-
tivement importantes. Car la marge d'économie potentiel-
le constitue tout de même 20 % du prix de revient de
marchandises manufacturées.

Il est donc vital d'offrir des fréquences
élevées de départ des trains (très souvent quotidien-
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nés), des délais d'acheminement très courts (de l'ordre
de 4 jours entre les côtes Ouest et Est), une parfaite
fiabilité des horaires de départ et d'arrivée et une
information permanente du déroulement des opérations.

Afin de conclure sur le "V.A.S.", il faut
noter deux conséquences importantes de la mise en place
d'un tel servi ce :

1 ) - Le développement à l'intérieur du "V.A.S." de
véritables réseaux de compétence au sens où les opéra-
teurs tels que Maersk, A.P.C ou Sea-Land utilisent les
"forwarders" (19) comme experts sur un certain nombre de
prestations focalisées (préparation de documents notam-
ment pour les ports, formalités bancaires ). Ce
faisant ils ajoutent ainsi d'autres prestations de
qualité à leur service-conteneur. Ce fait est important
car il montre à l'évidence une volonté de complémentari-
té de la part des opérateurs et non pas de concurrence
comme nous le voyons encore trop souvent en France.

2) - L'apport principal en termes de valeur ajoutée
de ces chaînes de conteneurs réside dans leur capacité à
mixer des trafics différents, à les rendre cohérents, à
l'intérieur d'un seul et même service. De la sorte, il
semble que cela induise un déplacement de la frontière
séparant le F . C L . (20) du L.C.L. (21). Car à l'encontre

(19) Auxiliaires de transport américain combinant les
activités d'un transitaire et d'un courtier de
fret.

(20) Fui! Container Load : conteneur complet, dont le
marché est géré par les opérateurs issus du mari-
time.

(21) Less than Container Load : conteneur de groupage,
dont le marché est aux mains des N.V.O.C.C., c'est-
à-dire les opérateurs sans navires (= commission-
naires de transport).
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du groupage, qui n'a pas la maîtrise totale des achemi-
nements de bout-en-bout, le "V.A.S." constitue des
familles logistiques de marchandises sur la base d'un
réassort identique de ces produits et gère de bout-en-
bout leurs flux de circulation physique. C'est en
intériorisant le savoir-faire de la distribution
physique fine (messagerie et chaîne du froid) que les
opérateurs de conteneurs ont pu prendre en main le
marché du L.C.L. en leur offrant les conditions logisti-
ques du F . C L . C'était d'ailleurs le seuil inévitable à
partir duquel la qualité du service permettait à ce type
de trafic de passer par le tunnel du conteneur.

Quel résultats significatifs en terme d'évolu-
tion de la chaîne du conteneur pouvons-nous maintenant
tirer du cas américain ?

1) - L'élévation de la qualité du flux logistique
du conteneur a permis, non seulement de rapprocher en
termes de modalités de transport les trafics transpaci-
fique (22) et intérieurs ( 2 3 ) , mais en outre a fait
apparaître des opérateurs tels que A.P.C. ou Sea-Land en
tant que leaders sur le marché du fret domestique améri-
cain. American Président Company est devenu en 1987 le
premier opérateur multimodal sur ce marché (cf. le ta-
bleau n° 10 sur les investissements en trains complets).

A.P.C a en effet acheté en 1985 le plus
important opérateur en rail-route en matière de trafic
domestique, à savoir "National Piggyback".

(22) Dont les principaux clients sont les constructeurs
automobiles Japonais (Honda, Toyota et Mazda)
livrant en Ouste-à-temps leurs usines d'assemblage
aux Etats-Unis.

(23) Dont les clients sont principalement les produits
périssables (chaîne du froid et produits f r a i s ) ,
confection, électronique, e t c . .
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TABLEAU N° 10

LES INVESTISSEMENTS EN CHASSIS

FERROVIAIRES DES PRINCIPAUX OPERATEURS

A.P.C.*

C.S.X°-Sea* Land

Burlington0
Northern

Southern0

Pacific

Maersk*

K. Line *

Santa Fe°

Conrail °

1986

283

100

100

53

40

-

-

-

1987/

590

235

170

184

43

90

60

25

1988

678

309

253

187

140

137

70

25

Un châssis consiste en une rame articulée de 5 plateformes
pouvant charger 10 conteneurs de 40 ou 48 pieds.

*opérateur de conteneurs,

"compagnie de chemin de fer.

Source : Containerisation International. Avril 1988.
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A.P.C. a pu ainsi fortement développé son
trafic de conteneurs entre les deux côtes des Etats-
Unis. En 1987 A.P.C a traité 600.000 T.E.U. sur ces
différentes lignes en trains complets. Les résultats des
premiers mois de 1988 laissent espérer un trafic de
l'ordre de 800.000 T.E.U. Il faut noter que pour la
première fois le trafic domestique d'A.P.C. a dépassé
son trafic transpacifique. Ainsi A.P.C. expédie 1.000
conteneurs par semaine dans le seul corridor Los Angeles
— Chicago (à usage uniquement domestique).

2) - Le seuil de performance logistique, à partir
duquel le conteneur est plus rentable que les solutions
classiques telles que la route ou le transport combiné
du type remorque embarquée (= piggyback), réside dans un
taux de rotation plus élevé des conteneurs. A.P.C. a pu
ainsi directement concurrencer le transport routier
frigorifique sur la base d'une douzaine de rotations par
an. Pour cela il a agi sur le "transit time" de manière
à ce que le conteneur arrive plus tôt que le camion
firgorifique. De plus les dimensions plus modestes du
conteneur lui permettent de livrer directement une unité
de traitement ou un magasin sans aucune difficulté.
Enfin le fait de pouvoir détacher le conteneur de ses
châssis ferroviaires et routiers induit un taux de
rotation de l'ensemble conteneurs supérieur à 12/an

châssis
(performance des camions figorifiques).

3) - Ces résultats ont permis une nouvelle évolu-
tion de la chaîne de transport d'A.P.C., qui a créé en
juillet 1987 le "Red Eagle Service" destiné à traiter le
fret de haut de gamme nécessitant par là-même une réduc-
tion du délai de livraison. Il s'agit de constituer des
trains complets, dans l'axe Chicago - Los Angeles, de
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capacité inférieure (de l'ordre de 10 à 16 voitures (24)
au lieu de 28 pour les "double stacks") mais roulant à
une vitesse supérieure. Cela a notamment permis de
gagner 12h en "transit time", seule condition afin de
gagner ce marché de haut de gamme.

II - 3 - DEVELOPPEMENT DE RESEAUX EUROPEENS A PARTIR DE
LA COMBINAISON DES TRAFICS DOMESTIQUES EN CAIS-
SES MOBILES ET DES TRAFICS INTERCONTINENTAUX EN
CONTENEURS :

Après avoir présenté le mode de développement
de réseaux a-modaux américains, mixant les trafics
internationaux et domestique, il s'agit maintenant d'en
mesurer les effets sur le marché européen. A l'aube de
la levée des frontières européennes peut-on comparer ce
marché unique naissant avec celui de l'Amérique du Nord?

De ce point de vue deux facteurs peuvent
retenir notre attention, les distances à parcourir en
matière de distribution physique et la densité démogra-
phique caractérisant la potentialité des marchés de
consommation :

1) - Les distances à parcourir en Europe sont bien
mojjidxfi.i-. que celles rêl i a~nT"les côtes Ouest et Est des
Etats-Unis (de l'ordre de 4.000 Kms). Si l'on prend les
grands couloirs actuels de distribution physique (Nord-
Est de l'Europe £ Péninsule Ibérique et Royaume

Uni-Bénélux-Allemagne ^ Italie) les distances
dépassent rarement 1.500 kms. Y a-t-il donc un marché

(24) Chaque voiture consiste en une rame articulée de 5
plateformes pouvant charger 10 conteneurs de 40 ou
48 pieds.
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pour la constitution de trains complets "double-stacks"
à l'image des Etats-Unis ? Vraisemblablement non car, en
supposant que l'on puisse réunir plusieurs trains en un
seul, cela ralentirait fortement la vitesse de ces
convois et de plus poserait un certain nombre de
problèmes d'infrastructures (du type gabarit). Sur des
distances aussi courtes la qualité de la prestation de
service réside avant tout dans la réduction des délais
d1 acheminement.

Il s'agit en effet d ' êtr̂ _̂ _ojTçjj.r_.r-e-n-t-i-e-l---par
rapport. à_la solution classique de la route. Le facteur
/délai) est donc essentiel . C ' est d'ailleurs en ces termes
qcrë"les industriels raisonnent. La localisation d'unités
de production dépend entre autres de la proximité logis-
tique des marchés (= rapport délais/coûts). Le "dpuble
stack" n'est donc pas approprié au contexte logistique
européen, car il met tropl'accent sur l'indicateur coûts
et pas assez sur celui de délais.

2) - La densité- démographique constitue le deuxième
facteur de localisation pour les industriels. Elle
indique le potentiel de consommation d'une région donnée
et peut être susceptible de modifier les limites d'un ou
plusieurs marchés de référence. Qu'en est-il exactement?
Le nombre d'habitants au km2 est de 143 pour les 12 pays
de la C.E.E. contre 26 aux Etats-Unis. Les populations
respectives sont de 322 millions en Europe et de 239,3
millions aux Etats-Unis.

La densité démographique est donc très forte
en Europe, mais elle présente le désavantage de se
répartir de manière extrêmement inégal itâTre "ÏTT. Le
tableau n° 1 1 ) . L'axe Royaume-Uni Europe du Nord

Italie abrite la majorité de la population euro-
péenne. Il faut cependant relativiser cet état de fait
par l'importance respective des agglomérations en nombre
d'habitants (cf. le bas du tableau n° 1 1 ) . Outre la
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TABLEAU N° 11

LA DENSITE DEMOGRAPHIQUE EN EUROPE

,aïrt.i i flii.j=-fcVî f Pamff» <f» te jjûïwfilfcMi " -,:V- -'J':'- -•

Bruxelles

Hamburg

Lyon

1280000

1870000
1840000
1820000
3030000
8710000

2790000

Napoli
Torino
Genova
RottonjBW
Amsteftistrt
London
West Wdlands
Manchester
Glasgow
Mtost Yotkstlire
Tynesme
Lrtofpoof
Uadrid
Barcekxa
Vienda
Usboa

2520000
1480000

800000
1030000

940000
7680000
2380000
2340000
1210000
1480000

780000
750000

4170000
2700000

850000
1300000

Source : C .E . E.
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Région Parisienne d'autres centres de consommation appa-
raissent, Rhône-Alpes, le Sud-Est français, l'axe
Barcelone-Valence en Espagne ainsi que Madrid. Il n'est
donc pas étonnant que les corridors à haute densité de
trafic relient l'Europe du Nord à l'Italie et à
l'Espagne. Dans ces conditions les solutions du type de
celles réalisées aux Etats-Unis sont-elles transposables
en Europe ? Un fait milite en leur faveur, celui de
l'existence de grands pôles de consommation structurant
l'Europe en réseaux de déplacements des marchandises
susceptibles de se combiner avec les grands flux inter-
continentaux (transitant par les ports). Car ces flux
transitant respectivement par les ports nord-européens
et sud-européens peuvent constituer un enjeu décisif en
matière de redéfinition de circuits de distribution
physique à la condition qu'ils soient combinés avec les
flux intraeuropéens. A cet égard des solutions peuvent
être envisagées dans la liaison des pôles de consomma-
tion du Nord et du Sud de l'Europe. Ces solutions
consisteraient à mettre en concurrence les ports, non
plus uniquement à partir de leurs performances en
transit maritime, mais aussi et surtout à partir de leur
capacité à rendre cohérents des trafics différents
(intercontinental et intraeuropéen ) .

N'y a-t-il pas de ce point de vue une opportu-
nité à élaborer des réseaux européens axées autour de la
combinaison trafics domestiques (= intraeuropéens) et
intercontinentaux ? S'appuyant sur la logique d'organi-
sation a-modale ayant prévalu dans les réseaux améri-
cains, ils seraient en demeure d'innover sur le plan
logistique des acheminements du fait de la forte
connexion des marchés de consommation (25) et de la

(25) Du fait de la concentration des principaux pôles de
consommation en Europe du Nord.
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relative importance des distances à parcourir (= 1500
kms). Cette hypothèse n'est pas innocente dans le cas
français, car bien que nous soyons au centre géographi-
que du marché européen, avons-nous les moyens de faire
face à la montée de tels réseaux a-modaux de transport ?

Afin d'étayer ou pas cette hypothèse il faut
s'intéresser à l'évolution des trafics de conteneurs en
Europe. Peut-on considérer que les flux de conteneurs
intercontinentaux transitant par les ports sont compati-
bles du point de vue logistique avec ceux intraeuropéens
acheminés par caisses mobiles (26) ? L'utilisation des
statistiques d' Interconteneur, qui regroupe les 24
compagnies européennes de chemin de fer, constitue
l'outil de lecture le plus exhausif en matière d'évolu-
tion de la chaîne du conteneur.

Comme le montre le tableau n° 12 l'évolution
du trafic traité par Interconteneur se différencie en
flux intercontinentaux (= le maritime) et intraeuropens
(= R.U./Eire, continental et U.R.S.S.). Il comprend
donc, outre les conteneurs maritimes I.S.O et hors-
normes, les caisses mobiles de différentes dimensions
utilisées pour les flux intraeuropéens. Quels enseigne-
ments pouvons-nous tirer de ce tableau ?

- à l'évidence la croissance du trafic (924.798
T.E.U. en 1987) prend d'es JrojjortTons différentes
selon le type de trafic. Le maritime, .conserve la
/fe^e avec 53,6% du trafic total d1Interconteneur,
mais enregistre une faible croissance de 0,8 %
par rapport à 1986. Par contre le trafic conti-
nental, constituant 41,4 % du total, réalise

(1) La caisse mobile est un cadre issu du transport
routier, détachable de son châssis et donc utilisé
en combiné rail/route.
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TABLEAU N° 12

LE TRAFIC D1INTERCONTENEUR

Table 1 : Le développement du trafic entre 1983 et 1987

1983

1984

1985

1986

1987

En nombre de T.E.U. *

760 .685

824 .750

904 .803

887 .083

9 2 4 . 7 9 8

T.E.U. = équivalent 20 pieds.

Table 2 : Le trafic par secteur de marché en 1987 et ses carac-
téri sti ques

Secteurs

Maritime

R.U.VEire

Continental

U.R.S.S.

T.E.U. (% du
t ra f i c to ta l )

495.844 (53,6%)

31.203 (3,4%)

380.388 (41,4%)

17.363 (1,6%)

Distance moyenne
parcourue^en kms

729

1 451

966

1 167

tonnage moyen
T.E.U.

12,72

16,28

14,21

11,98

* Royaume-Uni

Source : Interconteneur
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un essor de 11,2 % par rapport à 1986. Il représente de
ce fait aux yeux d'Interconteneur le trafic stratégique
du futur.

- Les distances moyennes parcourues par conteneur
varient fortement d'un secteur de marché à un autre. De
l'ordre de 729 kms pour le maritime, elles pasent à 966
kms en continenal et à 1451 kms pour le transmanche (du
fait de l'importance du trafic avec l'Italie).

Les tonnages . jmoxens par conteneurs sont eux-
aussi disDjirates. Avec 12,72 tonnes le maritime se voit
dépasser par le continental avec 14,21 tonnes et surtout
le transmanche avec 16,28 tonnes. Bref ici encore le
trafic intraeuropeen semble plus porteur pour l'avenir
car les conteneurs parcourent plus de kilomètres et sont
mieux chargés.

- Il reste à examiner l'équilibrage des flux de
conteneurs. Cet indicateur est décisif car, comme nous
l'avons vu dans le cas américain, Le^ejji 1 de performan-
ce _réside dans le taux rotation, .das. -cou-teneurs, en
charge. Or que constatons-nous ? 130 %) du trafic maritime
est constitué de conteneurs pl_eins. Ce qui représente
une croissance de 1,6 % par rapport à 1986 alors que
simultanément le nombre de vides baissait de 2 %. De la
même manière nous constatons que 70 % du trafic cjyvti-
nental est constitué de pleins.

Les pleins augmentent de 17 % par rapport à
1986 alors que les vides seulement de 1,1 %. Une
tendance forte à l'équilibrage des trafics apparaît
aujourd'hui en Europe pouvant de ce fait susciter une
opportunité de combinaison des flux maritimes et
intraeuropeens.

En fonction de ce panorama des trafics de
conteneurs quelle est la stratégie adoptée par Intercon-
teneur ?
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Trois objectifs ont été fixés :

1) - Consolider la position d ' Interconteneur sur le
maritime. Cela a induit une coopération avec les ports
de l'Europe du Nord de manière à offrir un service plus
performant, le système " Ingrid". Ce nouveau service
consiste en l'établissement d'un réseau nord-européen
géré par les compagnies de chemin de fer allemande,
belge et néerlandaise. Ce réseau alimente et expédie les
conteneurs à partir des ports d'Anvers, Rotterdam et
Hambourg. Ceci se reflète parfaitement à l'intérieur du
tableau n° 13 (les grands axes de circulation des conte-
neurs). En effet l'Allemagne et l'Italie représentent
37 % des expéditions et 42 % des arrivages. Toutefois la
distance moyenne parcourue par les conteneurs maritimes
n'est que de 729 kms du fait de l'importance du trafic
entre les 3 ports nordeuropéens et l'Allemagne. N'a-t-on
pas atteint en ce domaine les limites d'un seuil de
croissance en part de marché ? Autrement dit, le fait de
capter du trafic en conteneurs à la route n'a-t-il pas
atteint aujourd'hui ses limites avec le système " Ingri d"

2) - La construction du /tunne]? sous la manche
combiné avec l'élaboration du marché unique européen
laisse entrevoir à Interconteneur un formidable
potentiel de croissance du., trafic çornbiné rail-route au
moyen de caisses mobiles. Un flux de l'ordre de 200.000
T.E.U. est envisagé pour 1994, première année du service
transmanche.

La seule condition à un tel essor consiste à
ne pas se cantonner aux seules limites de la navette
ferroviaire entre l'entrée et la sortie du tunnel. Il
s'agit tout au contraire d'étendre la relation ferro-
viaire au cour de l'Angleterre du fait des problèmes de
densité urbaine à la sortie du tunnel. Car pour un char-
geur industriel le gain du tunnel en "transit time" par
rapport à la voie maritime est de l'ordre de 1 heure 35
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TABLEAU N° 13

LES GRANDS AXES EUROPEENS DE
CIRCULATION DES CONTENEURS (1987)

Pays

Autriche

Belgique

Danemark

France

Allemagne

Italie

Pays-Bas

Royaume-Uni

Suède

Suisse

Tra f i c
expédié en T.E.U

(%)

53.139 (7,5%)

71.406 (10,1%)

34.051 (4,8%)

68.183 (9,6%)

135.990 (19,2%)

124.682 (17,6%)

87.389 (12,4%)

9.531 (1,3%)

36.718 (5,2%)

33.270 (4,7%)

Tra f i c
reçu en T.E.U

(%)

36.205 (5,1%)

85.055 (12%)

33.189 (4,7%

61.930 (8,8%)

150.674 (21,3%)

144.637 (20,5%)

61.734 (8,7%)

20.807 (3%)

19.920 (2,8%)

35.168 (5%)

Tra f i c de
t r a n s i t en

T.E.U

40.322

41.740

29.301

93.014

123.277

97

39

3.054

110.173

Source : Interconteneur
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minutes. Mais ce gain ne doit pas être annihilé par des
pertes de temps en dégagement du chantier ferroviaire.
Ce qui risque fort d'être le cas d'être étant donné la
forte densité urbaine à la sortie anglaise du tunnel. Il
faut donc prolonger la liaison ferroviaire et localiser
la plateforme de transbordement.rai 1-route ( = hub centre)
dans une zone de forte accessibilité, libre de toute
entrave de circulation. De l'autre côté du Channel
Inter-conteneur envisage de mailler ce trafic transman-
che avec d'autres réseaux européens en liaison avec
l'Europe Centrale et l'Europe du Sud.

3) - Le trafic continental (hormis le transmanche)
constitue l'atout stratégique, numéro un d ' Inter-conte-
neur. En effet il ne s'agit plus ici à 1'encontre du
maritime de gagner des conteneurs en acheminement ferro-
viaire plutôt que par la route, mais de gagner
des marchandises transportables en conteneur ou caisse
mobi1e au lieu des techniques classiques inhé-
rentes à la route. L'objectif n'est donc plus d'étendre
la part du ferroviaire à l'intérieur du marché du
conteneur, mais de susciter un nouveau trafic à fort
potentiel de croissance du fait du marché unique euro-
péen, au moyen de la mise en place d'un service a-modai
offrant toutes les garanties de qualité et de performan-
ce aux futurs clients.

L'attente d' Interconteneur est à la mesure des
résultats déjà enregistrés. A l'intérieur des 380.388
T.E.U. acheminés en intraeuropéen, les caisses mobiles
constituent un trafic de plus en plus important. De
l'ordre de 105.000 en 1986, les caisses mobiles achemi-
nées par Interconteneur sont passées à 125.000 en 1987.
Ce qui représente une croissance de 20 % sur un an. De
plus le trafic "pool", caisses mobiles de 2,50 m de
large pour les europalettes, dernier produit en date
d'Interconteneur a atteint un seuil de 27.544 unités.
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I
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I
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I
I
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I
I
I
I
1

N'est-il pas temps en ce sens de développer des nouveaux
services mixent les trafics conteneurs et caisses
mobiles et apportant le niveau de qualité et de perfor-
mance susceptible de faire de ces deux unités de charge
les navettes polyvalentes utilisables pour n'importe
quel trafic et n'importe quelle marchandise ?

Cette question mérite d'autant d'être posée
aujourd'hui que l'intensité de la concurrence en matière
de services a-modaux devient de plus en plus vive au fur
et à mesure de la proximité de l'échéance de 1993. En
effet des opérateurs tels que MAERSK, issus du maritime
et ayant acquis le savoir-faire nécessaire aux Etats-
Unis, mettent en place actuellement des réseaux euro-
péens susceptibles de bouleverser la localisation des
flux ou circuits de conteneurs et de caisses mobiles.
Quels sont à ce sujet les facteurs sur lesquels pèse la
concurrence entre réseaux européens ? Au vu de ce que
nous avons retenu du cas américain, il apparaît qu'un
effet de corrélation entre le degré d'homogénéité des
zones de circulation physique et le degré de qualifica-
tion des prestation de service fournies, puisse consti-
tuer l'axe stratégique concurrentiel à partir duquel se
positionnent les différents protagonistes.

En d'autres termes afin de gagner de nouvelles
niches de consommation susceptibles de passer par le
service conteneur, il est nécessaire d'étendre, d'élar-
gir, la gamme de prestations offertes, donc de sortir
des limites des professions axées autour d'un mode de
transport. C'est ce que le cas américain a démontré.

Or de ce point de vue il apparaît qu 1Intercon-
teneur présente des faiblesses en regard de la logique
a-modale :
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- seul 55 % de son trafic est acheminé en trai ns-
biocs évitant par là-même les aléas des trafics régu-
liers (triages, problèmes d'accessibilité des chantiers
ferroviaires en zones urbaines, rigidité des plans
d'acheminement, e t c . . . ) . Interconteneur offre en effet
environ 25 à 30 trains-blocs par jour susceptibles de
charger 50 à 60 T.E..U. Ce qui est nettement insuffisant
vis-à-vis de l'offre potentielle en Europe.

- La cohérence de l'offre d'Interconteneur souffre
encore trop de 1'émiettement des prestations fournies
par ses 24 membres. Chacune des compagnies nationales
raisonne encore trop souvent en termes de marché natio-
nal qui de plus est parfaitement cloisonné par type de
trafic ou technique de transport (le conteneur, la
caisse mobile, les fruits et légumes, le frigorifique,
etc . . . ) . En conséquence peu d'accords de coopération
entre compagnies nationales sont conclus déstabilisant
et limitant l'offre d'Interconteneur. Celle-ci semble
encore se cantonner à des trains-blocs sur des liaisons
précises et destinés à un type de trafic. Le mixage
conteneurs/caisses mobiles est très peu répandu.

- Enfin la faible cohérence de l'offre d'Intercon-
teneur se traduit par la dispersion des modes de tarifi-
cation selon les compagnies nationales et les marchés
concernés. Des accords du type " Ingrid" constituent des
exceptions et font qu'à l'avenir sans leur multiplica-
tion l'Europe de la chaîne du conteneur ne verra pas le
jour.

A cet égard quelles sont les conditions, en
termes de mutation des professions du transport, néces-
saires et suffisantes à la mise en place de réseaux ou
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services a-modaux européens ? Autrement dit, ne doit-on
pas saisir le marché européen comme le catalyseur du
développement des intermédi ai res dans la chaîne du
conteneur ?
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TROISIEME CHAPITRE

LE DEVELOPPEMENT DES INTERMEDIAIRES DANS LA CHAINE

DU CONTENEUR : TYPOLOGIE DE CES PRESTATAIRES

DE SERVICE ET FACTEURS CONCURRENTIELS

ENTRE RESEAUX EUROPENS
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III - 1 - LE DEVELOPPEMENT DES INTERMEDIAIRES EN TANT
QUE PRESTATAIRES DE SERVICES :

Déceler un développement de la fonction de
1'Intermedi ation dans les transports consiste, nous
l'avons vu jusqu'à présent, à ériger la quaiité du f1ux
logistique en vecteur différentiel de concurrence entre
entreprises :

- Un certain nombre d'opérateurs de la chaîne du
conteneur ont su intégrer à leur stratégie le savoir-
faire nécessaire à un meilleur positi onnement des
marchandises de leurs clients industriels et/ou distri-
buteurs .

- Ce faisant, offrant un bon niveau de qualité en
matière de prestations de service, ils ont pu gagner des
trafics vis-à-vis de leurs concurrents et surtout propo-
ser des modalités nouvelles de distribution physique des
marchandi ses.

Deux caractéristiques semblent distinguer les
intermédiaires des autres opérateurs en transport. La
première réside dans la capacité à ajouter de la valeur
aux marchandises au moyen de prestations de service
susceptibles d'un meilleur positionnement sur le marché.

La seconde consiste à traiter des trafics dif-
férents, quant à leurs modalités de transport, au moyen
d'un service commun de distribution physique.
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Bref, ne peut-on pas définir les Intermédiai-
res comme des prestataires de service ayant pour
fonction de rapprocher le producteur de son marché ?

Cette mutation des opérateurs en Intermédiai-
res modifie les missions assignées et les techniques
uti1i sées :

1) - La mission d'un intermédi ai re de circulation
physique sera de concevoir de nouveaux circuits d'appro-
visionnement et de distribution de flux industriels en
connectant et donc en décloisonnant les trafics interna-
tionaux et nationaux. Il s'agira de concilier fluidité
(diminution des cycles de circulation physique) et
flexibilité (diminution des temps d'adaptation des
circuits aux évolutions de la demande). En termes de
marketing, ces intermédiaires devront segmenter le
marché en zones homogènes quant à leurs conditions de
circulation des marchandises apportant ainsi aux indus-
triels des réseaux à haute densité en matière de trans-
port .

2) - A cette fin, ces intermédiaires devront par-
faitement maîtriser la fiabilité de leurs réseaux au
moyen de la connexion en temps réel des points nodaux
(plateformes et agences commerciales). Le développement
de logiciels " E.D. I. " (Electronic Data Interchange)
susceptibles de faire circuler instantanément les
informations à travers les mailles de ces réseaux
atteste de l'importance de ce type de technologie. Cela
permet en effet d'anticiper sur les évolutions de la
demande et d'ajuster en permanence les disponibilités,
en matière de capacité de transport, aux charges (flux
plus ou moins équilibrés).

3) - Enfin, il ne saurait être question de mixer
les trafics sans pour autant disposer d'unités de charge
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(conteneurs, caisses mobiles, remorques routières)
poiy val entes et donc aptes à circuler sur n'importe
lequel des services ou segments de trafic offerts.

Mais deux conditions sont nécessaires à
cette mutation des professions du transport :

A) La dénormalisation des unités de charge issues
et conçues par des modes différents de transport de
manière à ce qu'elles puissent circuler tous azimuts. Ce
mouvement a été entrepris puisque le conteneur et la
caisse mobile voient leurs dimensions se rapprocher (cf.
tableau). Cela est dû en grande partie à l'impossibilité
jusqu'à présent d'introduire deux palettes de front dans
un conteneur I.S.O ou une caisse mobile ancien format.

Longueur

Hauteur

Largeur

Conteneur Caisse mobile (27)

I.S.O.

12,20 m
ou
6,10 m

2,59 m

2,44 m

Hors
Normes

14,60 m
ou

8,50 m

2,90 m

2,59 m

Classique

12,70 m
ou

7,15 m

2,60 m

2,50 m

Future

13,40 m
ou

7,80 m

2,90 m

2,55 m

(27) Les cadres C.N.C. et les remorques routières
s'adaptent progressivement aux dimensions des
caisses mobiles.
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Ce mouvement touchant aux normes du conteneur
s'inscrit dans ce contexte d'une réduction des coûts de

la valeur ajoutée à l'intérieur de la distribution

physique.

L'INSEE évalue à environ 15 % la valeur ajou-
tée par la maîtrise totale des livraisons de marchandi-
ses en comparaison des prix départ usine. La différence
provient de la capacité à massi fier des flux de marchan-
dises qui étaient jusqu'à présent distribués de manière
diffuse. Cette massification s'obtient de la manière
suivante :

- il ne s'agit plus de planifier la fabrication de
produits, en fonction des quantités vendues précédem-
ment, mais des fréquences de vente. Ces dernières
constituent les délais impératifs de fabrication.

- il devient alors vital de maîtriser les fréquen-
ces de distribution au moyen d'un groupement de produits
différents mais ayant des délais de livraison similai-
res. Cela permet de faire circuler un maximum de
produits dans le même temps et ainsi d'éviter les coûts
de rupture (sous-production et/ou stocks excessifs)
inhérents à une fabrication à la demande.

Cette exigence de massification des flux dif-
fus induit une utilisation croissante d'unités de charge
standardisées à la fois par les industriels et les
prestataires de transport :

- l'unité de charge industrielle est développée en
tant qu'outil de groupement des produits par délai.

- l'unité standardisée de transport évite les rup-
tures de charge d'un bout à l'autre de la chaîne de
distribution des marchandises.
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- l'unité de transport muitimodal (route/rail/mari -
time/f1uvial ) réduit les temps d'immobilisation des
marchandises, donc leurs délais de livraison.

Bref, il s'agit pour les intermédiaires en
distribution physique de reconstruire la marchandise =
unité de gestion des mouvements en transport. Cette
dernière doit concilier :

- les exigences des familles logistiques de pro-
duits regroupant les flux industriels.

- les exigences de massification des flux diffus
par ces intermédiaires les autorisant à transporter
simultanément des trafics différents.

C'est la raison pour laquelle des unités de
charge telles que le conteneur et la caisse mobile
voient leurs dimensions se transformer aux fins d'une
élévation du ratio charge utile calculé en nombre de

tare
palettes (cf. le tableau n° 1 4 ) .

Ce qui permet de concilier les unités de
charge industrielles et celles du transport.

B) - La densification de la circulation des
marchandises, autrement dit la réduction des écarts de
temps entre ces marchandises en distribution. Cela peut
être obtenu en décloisonnant les trafics interrégionaux,
nationaux et internationaux. De la sorte les conteneurs
ne circuleraient plus uniquement sur les circuits inter-
continentaux et les caisses mobiles sur les circuits
intraeuropeens.
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La seule condition à un tel mixage des trafics
réside dans le rapprochement des modalités de transport
de ces deux types de trafic. Comme nous l'avons vu dans
le cas américain, à 1'encontre d'une stratégie intermo-
dal e visant uniquement une élévation des économies
d'échelles, les intermédiaires a-modaux se soucient
avant tout de la délimitation d'un marché de référence
en termes de niveau de service : il s'agit de dégager un
niveau de service susceptible d'attirer de nouveaux
trafics vers la chaîne du conteneur et non pas de gagner
des parts d'un marché déjà donné (celui du conteneur).
Il est donc nécessaire d'élever la qualité du service
rendu.

En contrepartie ces intermédiaires doivent
réorganiser leur chaîne de transport afin de l'adapter
aux conditions du niveau de service fixé. C'est la
raison pour laquelle le seuil de performance nécesaire
se traduit par le taux de rotation des outils de trans-
port (cf. le tableau n° 14). Or de ce point de vue le
conteneur et la caisse mobile présentent un avantage
indéniable par rapport à la remorque routière, celui
d'être dissociables de leur châssis. En conséquence le
taux de rotation de l'ensemble unité de charge est

châssis
forcément supérieur à celui d'un ensemble indissociable
de transport. Car la dissociation du châssis routier et
de la caisse mobile ou conteneur engendre une structure
à trois niveaux :

- l'unité de charge (caisse mobile, conteneur),
- 1e chassi s routi er,
- le châssis ferroviaire.

Il s'agit donc d'associer au ratio =
nombre d'unités de charge
nombre de châssis ferroviaires

1 • _ nombre d'unités de charge
nombre de châssis routiers
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TABLEAU N° 14

SYNTHESE DES INDICATEURS DE PERFORMANCE
EN DISTRIBUTION PHYSIQUE

- Taux de rebut =

- Le/rapport U =

Nombre de litiges
Nombre de colis

Charge utile
tare

indiquant la capacité de transport, en d'autres termes
le nombre maximum d'unités payantes.

- Le taux de rotation en mouvements = nombre d'unités de charge
nombre de châssis

qui indique le taux de disponibilité des outils de
transport, en d'autres termes la capacité de groupement
des unités de charge sur chacune des lignes de transport
ou segments de trafic, afin de diminuer les temps d'im-
mobilisation des outils de transport.

L ' i ntensi té d'utilisation de ces outils de transport
(ou inversement la réduction des temps d'immobilisation)
est proportionnelle à la capacité de groupement des
unités de charge.
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II apparaît que le nombre total de châssis
nécessaires à la traction des unités de charge diminue
fortement. La simultanéité des opérations rail/route
permet en effet de réduire le temps d'immobilisation des
châssis routiers et donc d'élever le ratio de rotation
dans le cas de flux équilibrés.

Ces deux mesures, dénormalisation du conteneur
et de la caisse mobile ainsi qu'une densi ficati on de la
circulation physique en termes de taux de rotation des
outils de transport, peuvent susciter l'intérêt des
professions suivantes :

- Novatrans a développé sur quelques lignes parfai-
tement choisies un flux de transport combiné massif et
équilibré, mais en contrepartie a pour client uniquement
les routiers. Il n'a donc pas de lien direct avec les
chargeurs industriels (= source de croissance de son
trafic).

- La C.N.C. a un accès direct auprès des chargeurs
industriels et possède un parc de chantiers multimodaux
disséminé sur tout le territoire. Mais, la quasi-totali-
té de ses flux sont di ffus et déséqui1i brés.

- La S.N.C.F. perd un peu plus de trafic dans le
diffus année après année étant dans l'incapacité d'orga-
niser une massifi cation de ces flux. La rationalisation
des acheminements ferroviaires par le projet E.T.N.A. (=
informatisation et réduction du nombre de triages) a
pour objectif essentiel de regagner des parts de marché
dans le trafic lourd entre deux unités industrielles
embranchées.

- Les opérateurs de conteneurs (intercontinentaux)
ont de plus en plus de mal à rééquilibrer leurs parcs du
fait de la dissymétrie croissante des trafics mondiaux.
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A cet égard, peu d'efforts ont été fait en France afin
de susciter des services de transport combiné entre les
ports et les grands centres de consommation à l'inté-
rieur des terres (à l'exception de la C.N.C avec le port
du Havre). Ainsi les opérateurs sont contraints d'utili-
ser alternativement le fer et la route sans pour autant
bénéficier de gains de productivité résultant de la
combinaison de leurs trafics avec ceux européens voire
inter-régionaux (c'est pourtant le cas aux Etats-Unis et
au Canada).

- Les transporteurs routiers, qui ne peuvent bénéfi-
cier de la possible complémentarité entre les trafics
internationaux (de conteneurs) et inter-régionaux (en
caisses mobiles). Un nouveau type de prestation de
transport pourrait résulter de ce décloisonnement des
trafics.

- Les P.M.E. industrielles seraient susceptibles
d'utiliser de manière croissante le transport combiné à
la condition qu'il soit constitué en réseau maillé de
lignes aujourd'hui cloisonnées. La capacité d'une unité
de charge standardisée (de type caisse mobile) à circu-
ler sur n'importe quelle ligne du système induirait des
économies substantielles pour ces P.M.E. dans la distri-
bution de marchandises.

A quelles conditions ces professions peuvent-
elles s'accorder dans l'offre d'une prestation a-modaie
de transport concurrentielle vis-à-vis de nos voisins
européens ?
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III - 2 - TYPOLOGIE DE CES PRESTATAIRES DE SERVICE :

Afin de mieux comprendre quels peuvent être
les facteurs concurrentiels sur lesquels doit agir un
opérateur de transport et quelles sont les conditions
d'accès à une offre de prestataire de service, il a paru
utile de dresser une typologie des intermédiaires dans
la-chaîne du conteneur.

Cette typologie, présentée dans le tableau n°
15, est fondée sur l'effet de corrélation entre le degré
d'homogénéité des zones de distribution physique et 1e
degré de qualification des prestations de service. Car
cet effet de corrélation, apparu lors du deuxième chapi-
tre, est fondé sur le double constat suivant :

- Les limites actuelles du marché du conteneur,
caractérisées par une surcapacité croissante du trans-
port, rendent inévitables à terme la diversification des
opérateurs vers d'autres marchés (cas de Maersk et de
Merzario en Europe). Il s'agit de combiner leur savoir-
faire avec ceux inhérents à d'autres types de trafics.
L'effort de réorganisation de leurs activités de trans-
port doit alors se porter sur la définition d'un servi ce
commun à partir duquel il sera possible de traiter
plusieur trafics jusqu'à présent cloisonnés. En d'autres
termes, faire passer de nouveaux produits par le trans-
port par conteneur revient à se rapprocher des besoins
des marchés respectifs. Cette double approche "produi t-
marché" (au sens du marketing) se traduit sur le plan
logistique par la mise en oeuvre de zones ou réseaux de
distribution physiques homogènes quelles que soient les
marchandises acheminées et les marchés (industriels/
distributeurs de différents secteurs) traités. C'est
ainsi qu'aux Etats-Unis des opérateurs de conteneurs
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TABLEAU N° 15

TYPOLOGIE DES PRESTATAIRES

DE SERVICE

Elevé Maîtrise des coûts de croissances

Elevé

Degré

d'Homogénéité

des zones de

Distribution

Physique

Faible

Economies

d'Echelle

Faible

Faible

Economies de

champ

Degré de Qualification des Prestations
de service

Elevé

Elevé

Maîtrise

des

Coûts

de

Coor-
dination

Faible
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sont aux prises simultanément avec l'industrie automobi-
le, la chaîne du froid, la confection, e t c . .

- La condition sine que non à une telle potentiali-
té de création de nouveaux marchés pour la chaîne du
conteneur réside dans sa capacité à élever et diversi-
fier le niveau de service offert. A ce sujet il faut
tout d'abord créer des prestations "sur-mesure" aux
différents marchés visés en ayant pour objectif un
meilleur positionnement des produits. Cela se traduit
par une réduction des délais de livraison, l'élévation
de la fiabilité de ces délais, une parfaite information
des clients en matière de suvi des opérations, un réa-
justement des fréquences d'expédition des marchandises
en fonction des besoins de ces marchés. Il faut ensuite,
afin de garantir ce niveau de service, offrir une pres-
tation de suivi de bout-en-bout de la chaîne garante
d'une coordination totale de l'ensemble des opérations.
C'est pourquoi un degré élevé d'homogénéité des zones de
distribution physique ne peut être obtenu sans un fort
degré de qualification des prestations de service.

Toutefois cette double approche marché-presta-
tions de service ne suffit pas à dresser une typologie
des intermédiaires. Il faut lui adjoindre l'approche
coûts. Quelles sont en effet les conséquences sur les
coûts des variations du couple homogénéité des zones/
qualification du service ?

Il convient donc de caractériser cette appro-
che coûts :

- Deux types de coûts émergent de la gestion des
entreprises. Les coûts de croissance dûs à la capacité
d'un opérateur à traiter un nombre croissant de marchan-
dises à l'aide d'un seul et même service. Cette
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croissance doit se faire rapidement et correspondre à un
effet d'expérience (28) uni que (par exemple, l'expérien-
ce de gérer des navires portes-conteneurs de grande
taille). Autant dire que les produits traités le sont
parce qu'ils correspondent parfaitement aux modalités du
transport par conteneurs.

Les coûts de coordination apparaissent lorsque
cet opérateur décide de sortir des limites du marché du
conteneur. Il est alors contraint de se rapprocher des
besoins respectifs des marchés visés et en conséquence
d'élaborer un service commun à tous, susceptible de
satisfaire les différents types de trafic. Il devient
vital d'obtenir une totale cohésion de ce service ou
chaîne de transport afin d'ajuster en proportion exacte
des variations de la demande les capacités productives.
Car des services adéquats à leurs marchés, mais totale-
ment cloisonnés les uns par rapport aux autres,
induisent des coûts de coordination très élevés (se
traduisant par une baisse du taux d'utilisation des
outi1 s de transport).

- A ces deux types de coûts correspondent les
économies d'échelle et les économies de champ. Les
premières se caractérisent par un degré élevé d'homogé-
néité des zones de distribution physique (cf. tableau n°
15) mais avec un faible degré de qualification des
prestations de service. Autant dire que les économies
d'échelle s'obtiennent à partir d'un trafic homogène,
quand à ses conditions de transportabilité, et ne néces-
sitent pas de service sophistiqué. Ce fut d'ailleurs
pendant très longtemps le cas des opérateurs de conte-
neurs, qui ont aujourd'hui quasiment épuisé les limites

(28) Cf. Boston Consulting Group. "Les mécanismes fonda-
mentaux de la compétitivité". Editions Hommes et
Techniques. 1980.
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de leur marché "naturel". Ils sont donc contraints de
réviser le niveau de leur service afin d'attirer de
nouvelles marchandises.

Les économies de champ par contre s'obtiennent
à partir de la combinaison de trafics hétérogènes au
moyen d'un service englobant les niveaux de service
respectifs de chacun de ces marchés. Autrement dit, il
s'agit ici d'homogénéiser des trafics au départ dis-
tincts. A l'intérieur de cette marge de service englo-
bant différents types de trafic, il faut ensuite ajuster
le rythme ou fréquence de la chaîne de transport afin
d'abaisser les temps de non-utilisation des capacités de
ce transport.

Or comment peut-on faire cela sinon par une
maîtrise de bout-en-bout de la circulation physique des
marchandises induisant un arbitrage permanent entre
taux de service et taux d'engagement des équipements de
transport ? C'est par la coordination totale des opéra-
tions qu'il est possible d'ajuster le rythme optimal de
la chaîne de transport dégageant de la sorte des écono-
mies de champ.

A 1'encontre des économies d'échelle parfaite-
ment focalisées sur un maillon précis de la chaîne de
transport et donc réalisables sans une coordination
totale de l'ensemble des maillons, les économies de
champ se saisissent directement à un niveau stratégique.
Car elles engagent l'effort total d'un opérateur, à
partir de la délimitation des marchés visés, en vue de
définir le niveau de service susceptible d'homogénéiser
ces marchés. Elles sont donc le fruit d'une double
approche niveau de service/rythme de la chaîne de trans-
port engageant quasiment la totalité des activités d'une
entreprise .
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II est possible d'illustrer cette typologie à
l'aide de la chaîne du conteneur. En effet la multipli-
cation des pratiques de transbordement maritime ces
dernières années a induit une remassification des flux
de conteneurs en un certain nombre de ports. Les navires
sont alors alimentés par plusieurs lignes maritimes et
pratiquent 1'interchange de conteneurs. Mais peut-on
réellement obtenir des économies de champs à partir de
la seule pratique du transbordement ? Non car, en vue de
mailler des lignes maritimes différentes, il est néces-
saire de conclure des accords de location de cellules à
bord des navires (les "siot-charter" ) induisant à la
fois un ajustement des niveaux de service et des capaci-
tés de transport vis-à-vis des marchés respectifs (29).
En ce sens la corrélation entre transbordement et "siot-
charter" peut dégager des économies de champ à partir de
la redéfinition de la stratégie de l'entreprise.

A partir de cette double approche marché-
prestations de service et coûts, il est possible de
dresser une typologie de la situation des opérateurs de
transport face à la fonction d'intermédi ation.

Pour cela nous prendrons quelques cas d'opéra-
teurs ayant tous un potentiel d'intermédiaire dans la
chaîne du conteneur. Nous pourrons ensuite mieux les
situer à partir des critères suivants :

- quelle est leur capacité de mixage des trafics
intraeuropéens (caisses mobiles et semi-remorques) et
des trafics intercontinentaux (conteneurs) ?

- quel est le niveau de service offert dans ce cas?

(29) Cf. sur ce thème. "Logique du conteneur dans le
transport maritime". C. Fiore. Editions Paradigme,
1986.
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Permet-il d'englober différents trafics et différents

marchés ?

- quelle approche en matière de coûts développent-
ils ?

Maersk est le premier de ces opérateurs.
Armateur danois présent sur tous les grands axes de
transport maritime dans le monde (Europe du Nord ^
Etats-Unis, Extrême-Orient, Moyen-Orient, Europe du
Sud,...), il est actuellement parmi les trois premiers
opérateurs de conteneurs (derrière Evergreen et Sea-
Land). Comme nous l'avons vu au cours du chapitre
précédent, Maersk a acquis aux Etats-Unis un savoir-
faire extrêmement sophistiqué en matière d'offre de
servi ce a-modal.

Il fait en effet partie du "Value Added Servi-
ce" ayant pour caractéristiques de mixer trafic inter-
continental et trafic domestique américain sur les bases
d'un niveau de service élevé permettant de traiter des
trafics haut de gamme.

En conséquence de quoi Maersk se positionne
actuellement en Europe de la même manière, voulant en
cela jouer le rôle d1"American Président Company" sur
notre continent. A cet égard il a mis en oeuvre, depuis
le début de l'année 1987, deux services reliant l'Europe
du Nord à l'Espagne d'une part et l'Italie d'autre part.
Voyons de quoi il est question.

Le premier, mis en service en février 1987,
consiste à relier la Scandinavie à la France et à
l'Espagne. Il se compose à la fois de conteneurs mariti-
mes et de caisses mobiles. N'ayant pas dans son parc de
caisses mobiles, MAERSK a pris une participation de
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1'ordre de 25 % du capital de MAHE, commissionnaire de
transport danois. Car celui-ci traite essentiellement
des trafics intraeuropeens en caisses mobiles.

Ce service mixte a été créé avec l'ambition
d'être concurrentiel vis-à-vis de la route et donc de
faire passer de nouvelles marchandises par le canal de
la caisse mobile. Pour cela il était nécessaire de fixer
le niveau de service à un tel seuil qu'il puisse satis-
faire les modalités du juste-à-temps. Ce service consti-
tue en fait un véritable pont terrestre européen en
trains-blocs. Il a donc induit la coopération des
chemins de fer danois, allemand et français.

Afin qu'il soit concurrentiel par rapport à la
route en termes de ratio qualité de service/prix, 6
critères ou indicateurs de performance ont été fixés :

- un prix (de bout-en-bout) compétitif vis-à-vis de
la route,

- une forte stabilité de ces prix durant deux ans,

- fiabilité parfaite des délais de livraison indi-
qués à la clientèle,

- adaptation de ces délais aux besoins des clients,

- flexibilité du service offert de telle manière
qu'il puisse répondre aux besoins spécifiques d'un
potentiel élevé de trafics et de marchés,

- le suivi en temps réel de la globalité des opéra-
tions, depuis l'enlèvement chez l'expéditeur jusqu'à la
livraison chez le client final.
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II faut noter que pour le moment MAERSK traite
uniquement des unités de charge complètes. Il ne réalise
pas lui-même le groupage. Cela tient essentiellement à
ce qu'il a mis sur pied un service complet qu'il revend
ensuite par parcelles. Nous retrouverons cette philoso-
phie chez MERZARIO.

Le service se déroule de la manière suivante.
Des trains-blocs relient Copenhague à Paris -Porte de la
Chapelle à raison d'une fréquence bi-hebdomadaire et ce
dans les deux directions.

Ces trains-blocs se composent de 30 à 36
wagons de 60 pieds chacun. La longueur moyenne du train
est de 600 m et le poids d'ensemble ne dépasse pas 1600
tonnes. Il comprend à la fois des conteneurs et des
caisses mobiles (de modèles différents en longueur soit
7,15 m et 12,60 m ) .

Le service a été conçu de manière à ne pas
excéder 48 heures de délai de livraison door-to-door.
Ainsi le train part, soit de Copenhague, soit de Paris,
à 19H le Jour A, et arrive à destination à 3H le Jour C.
Ce qui laisse une marge de manoeuvre de 16 heures en
matière de pré et post-acheminements.

L'objectif de MAERSK est maintenant de prolon-
ger ce service à destination de 6 grands centres espa-
gnols, à savoir :

- Barcelone
- Valence
- Alicante
- Madrid
- Bilbao
- Algeciras.
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Actuellement les unités de charge sont achemi-
nés par fer jusqu'à la frontière espagnole, empruntant
en cela les trains réguliers de la S.N.C.F., puis trans-
bordées à bord de camions jusqu'à leur destination
finale. Malgré ce MAERSK espère bien prolonger le servi-
ce déjà mis en oeuvre jusqu'à ces 6 centres situé en
Espagne.

Le second service mis en place par MAERSK
relie l'Europe du Nord à l'Italie. L'objectif est ici
encore de combiner les flux de conteneurs (30) et de
caisses mobiles. En effet MAERSK a, du fait de l'ouver-
ture de ce service, transféré le trafic en conteneurs
entre les Etats-Unis et l'Italie des ports de l'Europe
du Sud à celui de Brèmes. Mais ayant besoin de combiner
ce flux avec un trafic important en caisses mobiles,
MAERSK a- acheté fin 1987 un groupeur danois "SKANDINA-
VISK FGERN-TRANSPORT" travaillant avec l'Italie.

Il a donc ouvert ce nouveau service entre
Lui no (Nord de l'Italie) et Brèmes en trains-blocs ayant
une fréquence bi-hebdomadaire dans les deux sens.

Il faut noter que la stratégie de MAERSK n'est
pas d'utiliser les flux de caisses mobiles aux fins d'un
meilleur repositionnement des conteneurs, mais bien au
contraire de se positionner sur le marché en tant que
prestataire de service intraeuropeen. Il offre donc une
haute qualité de service de manière à rendre cohérents
les différents trafics traités et ne se préoccupe que
très peu de coûts de croissance puisqu'il n'a pas hésité
à transféré sa ligne maritime E.U. Italie du Sud au Nord
de 1 ' Europe.

(30) La liaison avec Algeciras dans le précédent service
n'est pas neutre, car ce port constitue le point de
maillage de plusieurs des lignes maritimes de
MAERSK.
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En conséquence MAERSK nous paraît être dans la
situation d'un Prestataire de Service A. Modal (cf. sa
localisation sur le tableau n° 16) ayant su rendre très
homogènes ses circuits de distribution physique au moyen
d'une haute qualité de service et s'oriente de plus en
plus vers une stratégie en termes d'économies de champs,
agissant en cela sur les coûts de coordination.

MERZARIO constitue le second cas.Transitaire
italien devenu avec les années armateur, MERZARIO a su
bâtir, outre ses lignes maritimes, un réseau européen en
transport par conteneurs et semi-remorques. De plus il
agit en tant que N.V.O .C . C . , c'est-à-dire opérateur sans
navire, sur un certain nombre de trafics intercontinen-
taux, à savoir l'Amérique du Nord, le Brésil et
1'Argenti ne .

La philosophie de MERZARIO, identique en cela
à celle de MAERSK, consiste à investir dans un service

global de ponts terrestres et à le revendre par parcel-
les.

De sa plateforme centrale de Milan, siège de
la logistique, il a progressivement maillé un véritable
réseau européen. Celle-ci est en effet reliée directe-
ment (au moyen de 1,5 kms de voie ferrée) avec la ligne
Milan-Venise des chemins de fer italiens.

Ce réseau de MERZARIO comporte deux axes
principaux :

- le 1er relie de l'Ouest à l'Est les principaux
centres de distribution en Italie. Citons les platefor-
mes de Ravenne, Prato, Modène, Bergame, Rome, Turin,
Padoue, Venise et Livourne.
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- le 2ème relie du Sud au Nord Milan aux grands
ports européens. Citons Zeebruges, Le Havre, Rotterdam,
et Anvers.

Des trains-blocs quotidiens, appartenant au
service d'Interconteneur, acheminent 80.000 conteneurs
par an en moyenne en Italie et 60.000 conteneurs sur le
plan européen. Ce qui représente l'équivalent de 2.500
mouvements par Jour, entièrement gérés par MERZARIO.

A partir de ces trains-blocs MERZARIO dessert,
par la route en distribution finale, environ 50 centres
en Europe.

Il ne possède pas de wagon mais fait partie
d'un consortium d'utilisateurs du fer, lui permettant
d'obtenir de meilleures conditions de négociation auprès
des compagnies nationales ou d' Interconteneur.

Ici encore il s'agit d'un opérateur a-modai
(mer, route, rail) mixant les trafics domestiques
italiens et ceux intraeuropeens et intercontinentaux
(passant par la voie maritime). Il combine à ce titre
différentes techniques de transport, dont le conteneur,
la caisse mobile et la remorque routière du type kangou-
rou. Il constitue donc au même titre que MAERSK un
prestataire de service ayant rendu ses circuits de
distribution physique parfaitement homogènes.

Citons enfin comme 3ème et dernier opérateur
exemplaire le cas de Novatrans. Société française de
Transport combiné rail-route, 57,"5 % du capital est
possédé par les~opérateurs routiers et 30 %-par la SNCF,
dont 1 es -caractéristiques -sont 1 es "suivantes .
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Elle offre un service rail-route au moyen de
caisses mobiles et de remorques routières du type
kangourou. Elle a bâti à cet effet un réseau couvrant à
la fois le territoire français à une grande partie de
l'Europe (cf. tableau n° 16).

La différence avec des opérateurs du type
MAERSK et MERZARIO tient essentiellement à deux points :

- Novatrans n'a pas de contact direct avec les
chargeurs (industriels et distributeurs) mais offre un
service aux transporteurs routiers.

- Novatrans a investi dans un parc de wagons de
l'ordre de 450. Il accentue d'ailleurs cet effort
aujourd'hui avec un achat de 6 millions de francs d'un
nouveau parc de 75 wagons destinés à des trains roulant
à 140 kms/heure.

Novatrans constitue donc un intermédiaire de
type différent de celui des deux précédents.

Quelle est l'ampleur de son trafic ?

En 1986 Novatrans a traité 228.296 mouvements,
ce qui représente une croissance de 10,5 % par rapport à
1985. Ce trafic se décompose comme suit :

- 59,8 % pour le trafic domestique français (=
136.511 mouvements).

- 40,2 % pour le trafic intraeuropéen (= 91.785
-mouvements ) .

- à l'intérieur du -trafic domestique -français,
70,5 % est acheminé en caisses-mobiles (appartenant aux
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TABLEAU N° 16

LA CARTE DES FLUX DE NOVATRANS

DUNKERQUE>

GRANDE BRETAGNE

BENELUX

R.F.A.

SARRE3RUCK
CHERBOURG

R.F.A.

PRINCIPAUX
COURANTS DE TRAFIC
NOVATRANS

MADRID

imtRIEUR
: TRAFIC INTERNATIONAL

ESPAGNE

V BARCELONE

PORTUGAL ET SUISSE EN PRÉVISION

Source : Navatrans
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routiers) et 29,5 % en semi-remorques kangourou.

- le trafic intraeuropéen comprend 58,7 % de

caisses mobiles et 41,3 % de semi-remorques.

Il faut noter la forte croissance du trafic
des caisses mobiles vis-à-vis des semi-remorques. Selon
Novatrans l'avenir du transport européen est bien
constitué par les caisses mobiles.

Les flux gérés par Novatrans sont très forte-
ment équilibrés puisque les acheminements d'unités de
charge à vide représentent uniquement 5 à 6 % du total
des mouvements. Ces déplacements à vide se concentrent
essentiellement sur les trafics européens.

Pour 1987 Novatrans a tout de même enregistré
une baisse de son trafic de l'ordre de 1,3 % dû en
grande partie à la longue grève de la SNCF.

Quels sont les grands axes européens de Nova-
trans ? Citons dans l'ordre :

- Espagne - Allemagne : 29.103 mouvements (31,71 %
du total européen ) .

- Belgique - Italie : 27.366 mouvements (29,81 % ) .
- Royaume-Uni - Italie : 15.962 mouvements (17,39%)
- Italie - France : 7.826 mouvements (8,52 % ) .
- Espagne - Belgique : 3.462 mouvements (3,77 % ) .
- Allemagne - France : 2.255 mouvements (2,46 % ) .

Le réseau -européen de Novatrans est "donc
totalement orienté dans l'axe Nord-Sud.

Quel est le service offert ?
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Novatrans maîtrise, grâce à un suivi en temps
réel, uniquement les opérations d'une plateforme (rail-
route) à une autre. La diffusion fine en amont et en
aval est l'affaire des routiers. Son service consiste à
garantir un délai de 48 heures en Europe dans les limi-
tes de son domaine d'activités.

La société gère à cet effet un parc de 1600
wagons (dont nous l'avons vu 450 sont en propre), 34
trains-blocs quotidiens à raison de 6 jours par semaine.

Il est intéressant de noter les distances
moyennes parcourues par les transporteurs routiers des
lieux d'enlèvement ou de livraison jusqu'aux plateformes
de Novatrans :

- de 50 à 100 kms en trafic national.
- de l'ordre de 300 kms en intraeuropeen.

Enfin les distances moyennes parcourues en
trains-blocs sont de :

- 625 kms en France.
- 1200 kms en Europe.

Quelles conclusions peut-on tirer ? Tout
d'abord Novatrans ne traite pas de trafic passant par la
voie maritime. Sa stratégie est quasiment orientée par
les besoins des transporteurs routiers (cf. la structure
de son capital et les limites de son service).

Par contre il offre-des—perspectives -intéres-
santes en -tant -que-prestataire de-service-européen. Bien
implanté (cf. 1 a carte -de ses ~f 1 ux) sur 1 es-grands -axes
Nord-Sud, il offre des rotations d ' unités -de-charge -dont
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la distance moyenne parcourue est bien supérieure à
celles d1Interconteneur (aussi bien en maritime qu'en
continental). Il peut donc offrir une complémentarité
intéressante pour un grand réseau européen en tant que
spécialiste du trafic en caisses mobiles. En fait le
grand problème rencontré par Novatrans consiste dans le
fait que ses flux sont parfaitement équilibrés mais
totalement cloisonnés les uns par rapport aux autres.
Une stratégie de maillage, mixage, de marchés différents
est donc difficile à mettre en oeuvre par Novatrans.

Ayant présenté trois cas exemplaires d'inter-
médiaires (à des degrés de réalisation différents) de la
chaîne du conteneur, il convient maintenant de dresser
une typologie des professions concernées.

A cet égard le tableau n° 17 tente de présen-
ter les situations respectives en 1988 des différents
protagonistes de la chaîne du conteneur (y compris les
cai sses mobi1 es).

Quel constat pouvons-nous en tirer ?

Deux facteurs concurrentiels semblent aujour-
d'hui s'imposer :

- le premier a trait à la capacité d'absorption du
marché européen. Il faut à la fois posséder une grande
surface financière, nécessaire à l'élaboration de
réseaux européens, et un savoir-faire en matière de
gestion des flux internationaux. Or de ce point de vue
deux professions semblent actuellement aptes à remplir
ces conditions. Les opérateurs a-modaux de conteneurs
(du type MAERSK et MERZARIO).et 1 es xommissionnaires de
-transport (du type Mory, Dubois, Danzas) ont cette
capacité à combiner les flux intercontinentaux et
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TABLEAU N" 17

TYPOLOGIE DES INTERMEDIAIRES DE LA

CHAINE DU CONTENEUR

Maîtr ise des coûts de croissances

Degré

d'homogénéité

des zones

de

distribution

physique

groupeurs

Opérateurs

routiers

Opérateurs

ferroviaires

Opérateurs a-modaux

de conteneurs

Commissionnaires

de transport

Opérateurs

intermodaux

de conteneurs

Prestataires de

transport
combiné

Maîtrise

des

Coûts

de

coordi-
nati on

Degré de qualification des prestations de service
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européens sur la base du maillage de leurs réseaux
existants. En effet les commissionnaires, issus de la
route ou du transit, déploient une large palette de
prestations allant de la messagerie aux expéditions en
conteneurs maritimes (ils agissent souvent en tant que
N.V.O.C.C. sur un certain nombre de lignes maritimes).

- le deuxième a trait à la qualité des prestations
de service offertes garant d'une plus grande homogénéité
des circuits de distribution physique. Ici le jugement
est plus nuancé, car des prestataires du service combiné
(tel Novatrans) ou des groupeurs (tel T.F.E. ou C E . G . F .
dans la chaîne du froid) voire des transporteurs rou-
tiers ayant développé un certain nombre de prestations
peuvent accéder à un rôle de complémentarité (= réseaux
de compétence) du fait de leur expertise dans un ou
plusieurs domaines donnés. A l'image de ce qui s'est
passé aux Etats-Unis avec les forwarders, ils peuvent
être insérés dans des réseaux européens ou bien dévelop-
per Leur propre réseau de compétence à l'échelle régio-
nale ou nationale. Dans tous les cas leur compétitivité
dépend de leur capacité à se coordonner, donc à offrir
une offre de service de haute qualité fondée sur la
coopération des différents protagonistes.

- il reste enfin le cas des deux dernières profes-
sions. Les opérateurs ferroviaires, SNCF/CNC en France,
possèdent un fort potentiel de mixage des trafics mais
doivent pour cela réaliser un effort gigantesque. Malgré
quelques innovations intéressantes (Chronofroid, Fret-
chrono, Scanexpress, e t c . . ) il reste que le groupe SNCF
présente d'énormes lacunes dans les domaines suivants :

. strict cloisonnement des -trafics par type -de
-technique.

. offre~très faible de trains-blocs.
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. aucune politique de coordination d'un réseau de
piateformes.

. très forte faiblesse en matière de prestations de
service (transparence des opérations, . suivi en temps
réel, simplification de la tarification, fiabilité des
délai s ... ).

L'évolution de leurs situation dépendra donc
en grande partie de l'effort entrepris en matière de
réorganisation des structures de leur entreprise.

En ce qui concerne les opérateurs intermodaux
de conteneurs (du type C.G.M.) la situation est plus
floue. Autant Delmas-Vieljeux a développé sur le plan
maritime une stratégie de maillage de ses lignes en
réseaux, autant la C.G.M. demeure prisonnière d'un fort
cloisonnement de ses lignes (chacune fonctionnant en
parc propre) disposées en étoiles à partir de la France.
La similitude des réseaux C.G.M. et S.N.C.F. est assez
étonnante ! Que dire de leur volonté de progression en
trafic terrestre intra-européen sinon que la C.G.M. a
racheté la S.T.E.F. et doit par conséquent avoir une
stratégie en ce domaine (à moins qu'il s'agisse unique-
ment d'une diversification financière ! ) .

La réussite du cas américain et les turpitudes
actuelles du transport maritime doivent sans doute leur
donner des idées !

Il reste maintenant à examiner les possibili-
tés de compétitivité de la chaîne du conteneur en France
face à 1 a concurrence "des autres-réseaux européens.
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III - 3 - LE NOUVEAU ROLE DES PORTS DANS LA CONCURRENCE
ENTRE RESEAUX EUROPEENS :

Ayant dressé un constat du développement euro-
péen des intermédiaires dans la chaîne du conteneur,
quelle est la situation des acteurs français face à
leurs concurrents ?

La typologie des prestataires de service
établie précédemment a fait apparaître les deux facteurs
concurrentiels suivants :

- la capacité à ajouter de la valeur aux marchandi-
ses au moyen de l'offre d'une palette de prestations de
service correspondant aux besoins des marchés.

- la capacité à mixer des trafics différents et à
les rendre cohérents à l'intérieur d'un même service.

De ce point de vue, proposer des prestations de
distribution physique ayant un rapport service/prix
supérieur à celui de la concurrence exige de développer
un certain nombre d'actions :

- afin d'augmenter la valeur des marchandises ache-
minées, il est nécessaire d'offrir à la clientèle un
garant de réacti vité et de fiabi1i té à la demande. Ce
sont tout particulièrement l'ajustement des délais de
livraison aux besoins exprimés, leur totale fiabilité,
des fréquences"optimal es d'expédition (de l'ordre de la
semaine en maritime, quotidiennes en européen), une
répartition optimale de ces départs et arrivées "tout au
long de la journée, le sui vi en "temps-réel des opéra-
tions et le retour des informations lorsque le client le
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demande (état du déroulement des expéditions, constat de
l'arrivée des marchandises chez le client). Autant de
prestations de service qu'il est impossible d'assurer
sans une coordination totale de la chaîne de transport
au moyen de la téléinformatique et microinformatique
combinées aux réseaux à valeur ajoutée, les fameux
"Electronic Data Interchange" (E.D.I.), susceptibles
d'interfacer en temps réel (et en permanence) la circu-
lation des informations entre tous les acteurs d'un
réseau européen de transport par conteneurs.

- afin de mixer des trafics différents, les rendre
cohérents à l'intérieur d'un même service, il est néces-
saire de mailler les lignes maritimes terrestres,
jusqu'à présent gérées de manière cloisonnées, au moyen
d'un réseau de plateformes (les fameux "hub centers"
américains) parfaitement complémentaires. Ce réseau doit
se définir sur le plan spatial . Car définir un réseau à
l'échelle européenne revient à établir une hiérarchie
plus ou moins structurée entre ces centres de distribu-
tion. Plusieurs indicateurs interviennent. Ce sont la
densité démographique de la région concernée, le degré
d'accessibilité du site choisi, la distance le reliant
aux autres plateformes du réseau. Ce dernier indicateur
peut être tout à fait infléchi par une plus grande
densité des services de transport offerts sur le site
(fréquences des expéditions, la durée quotidienne de
fonctionnement du centre, etc...). Autant dire qu'ici la
hiérarchie entre "hubs" se définit à partir de la
cohésion des différents services offerts générant des
économies en matière de coûts de coordination. Le choix
entre le niveau spati al et le niveau cohési on des
services est affaire de-stratégie.

La bataille européenne-en-matière de-réseaux
de-conteneurs-est-déjà'commencée. Avons-nous la possibi-
lité de la gagner ou "tout du-moins "de "ne pas la perdre ?
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TABLEAU N° 18

LES INDICATEURS DE PERFORMANCES D'UN
PRESTATAIRE DE SERVICE COTNENEUR

- adaptabilité des délais de livraison.

- fiabilité de ces délais.

- densité des fréquences de transport.

- heures d'ouverture quotidiennes du service.

- retour informations auprès des clients.

- faible taux d'erreur ou de rebut à l'arrivée.

- prix concurrentiels établis à partir d'un cumul
périodique de tous les coûts générés par une
rotation d'un conteneur.

- adaptabilité du prix par rapport aux variations
des niveaux de service.
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En tenant compte des deux facteurs concurren-
tiels présentés, les capacités à ajouter de la valeur
aux marchandises et à rendre cohérents des trafics
di fférents, quels sont les acteurs susceptibles de
développer des réseaux d'intermédiaires en France ?

A cet égard il paraît nécessaire que ces
réseaux d'intermédiaires ne déstructurent pas par leur
action le tissu du transport français, transformant le
territoire national en espace de transit pur (aucune
opération créatrice de valeur ajoutée n'étant réalisée).

Afin de concilier ces deux stratégies micro et
macro-économiques, n'est-il pas possible d'imaginer un
scénario de riposte à la concurrence européenne à partir
des ports français ? Considérés aujourd'hui comme le
maillon faible de la chaîne du conteneur ne constituent-
ils pas les espaces de reconquête des réseaux européens
et ce pour les raisons suivantes ?

- il n'est qu'à observer les pratiques des ports
nord-européens (Anvers, Rotterdam) pour mieux comprendre
les différentiels de compétitivité. Que propose par
exemple le port de Hambourg ? Ayant mis en place depuis
quelques années un réseau télé-informatique entre les
différents acteurs de la chaîne du conteneur, il a pu
obtenir des modifications en matière d'acheminement des
unités de charge. C'est le tarif " Ingrid" proposant aux
chargeurs un service de qualité (délais, fiabilité, prix
unique) à partir de n'importe quel point de l'Allemagne.
La définition d'un service adapté aux besoins des char-
geurs et parfaitement cohérent quant aux stratégies des
différents opérateurs de 1 a chaîne permet"de -gagner du
-trafic.

La "rafson^en -est "simpl e. _La .pui ssance d ' inter-
médiaires tels que MAERSK à .1 léchel le-européenne leur
permet, au moyen d'un réseau"parfaitement maillé, de
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choisir en permanence entre plusieurs ports, de les
mettre en concurrence. Ne s'agit-il pas d'inverser la
démarche et de proposer à partir d'un ou plusieurs ports
un véritable réseau de conteneurs maillé par une série
de plateformes intérieures coordonnées en temps réel
avec ce ou ces ports ? C'est ce qu'a fait Rotterdam avec
la plateforme de Venlo conçu comme un avant-port, dont
le rôle est de massifier les flux diffus de conteneur en
direction du port. La cohésion d'un service conteneurs
se construit à partir de la coordination entre ports et
plateformes intériures (= ports secs, avant-ports, "hub
centre" ).

- Cette politique de coordination peut être diffi-
cilement mise en oeuvre par des opérateurs privés étant
donné les divergences stratégiques les différenciant,
voire les opposant ? A cet égard un opérateur public,
tels que les Ports Autonomes ou semi-public pour les
autres ports, peut susciter une vaste coopération entre
les différents acteurs de la chaîne. La condition sine
que non réside bien entendu dans la normalisation au
préalable des échanges d'informations. Il devient de
plus en plus difficile d'éviter la mise en place d'un
réseau, télé-informatique seule réelle possibilité de
l'élaboration d'un service conteneur adapté aux besoins
des chargeurs et offrant une grande cohési on de traite-
ment des trafics et des marchés concernés.

Or quels sont les besoins des chargeurs en
matière de conteneurs et quels critères de sélection des
ports font-ils intervenir ?

Est-ce la-distance la séparant~des différents
-ports ? Pendant—très longtemps le concept ~d ' hinterland
portuaire a prévalu. L'idée d ' un-arrière-pays"naturel
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pour un port reposait sur une approche des coûts propor-
tionnels à la distance parcourue. Or que constatons-nous
aujourd'hui ? Des chargeurs européens tels que Danzas
définissent un certain nombre de critères mettant en
cause le concept d'hinterland portuaire. Quels sont-ils?

Selon Danzas l'handicap de la distance peut
parfaitement être compensé par une meilleure cohésion du
service offert :

- flux massif de conteneurs (rail/route) a desti-
nation d'un port à des prix forfaitaires à la boîte et
non par classes de marchandises. La dépéréquation du
tarif proposé doit être systématisé (31).

- une forte fréquence d'expéditions de conteneurs à

destination du port.

- des délais compétitifs vis-à-vis de la route.

- une parfaite fiabilité de ces délais.

- des heures d'ouverture des ports parfaitement adé-
quates aux besoins des chargeurs. Notons que nos ports
ont une durée d'ouverture de 40 à 50 % inférieure à
celle des ports nord-européens. Ces derniers sont
quasiment ouverts 24 heures sur 24.

- enfin des fréquences d'escale des navires très
denses autorisant une grande flexibilité logistique pour
les chargeurs.

(31) II faut sortir de la "tarif ication _au kilomètre
actuellement proposée par la "SNCF.



- 120 -

Car le chargeur raisonne de plus en plus en
termes de coût complet de l'expédition jusqu'à la
livraison finale. Or le fait de proposer un service
réactif et fiable réduit fortement ce coût complet, car
l'intermédiaire génère des économies de coordination des
opérations et des trafics. Il s'agit donc d'agir en
direction de :

- l'établissement de prix forfaitaires par conte-
neur sur des liaisons données et par trains-blocs (=
rapidité des délais). Ces prix sont calculés à partir du
cumul périodique de tous les coûts générés par la rota-
tion d'un conteneur sur cette liaison. L'indicateur de
performance est donc bien le taux de rotation en mouve-
ments unités de charge .

châssis

- 1 ' adaptabi1ité totale de ces prix par liaison en
fonction des variations des niveaux de service dûs, soit
à la concurrence, soit à l'introduction de nouveaux
clients exigeant une plus haute qualité. Ce qui signifie
une capacité à ajuster en permanence les fréquences, les
rythmes, de circulation des conteneurs aux niveaux de
service fixés par la demande. Il est bien entendu que
cette circulation des conteneurs comprend les différen-
tes opérations de traction (maritime, rail, r o u t e ) .

Bref, il s'agit de transformer les coûts fixes
de fonctionnement d'un service conteneur en coûts pro-
portionnels à la qualité du flux logistique.

Quelques innovations-ont d'ailleurs été entre-
prises en France dont 1 a .coopération entre le.:port du
Havre et la CNC. Le résultat a été de-proposer une
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tarification forfaitaire au conteneur sur un certain
nombre de liaisons. Il reste à savoir si cela relève
uniquement de la tarification ou bien si la CNC a mi s
sur pied un ensemble de trains-blocs entre ces points du
territoire français et Le Havre.
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C O N C L U S I O N
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Le développement de la fonction d'Intermédiai-
re dans la chaîne du conteneur s'est réalisée du fait
des deux changements majeurs suivants :

- le changement de stratégie de la part des
opérateurs de transport se muant progressivement en
prestations de services. Il s'agit pour eux de se rap-
procher du marché et donc d'anticiper ses évolutions. Ce
faisant ils ont mis en place des services beaucoup plus
polyvalents, aptes à décloisonner les trafics traités de
manière séparée, fondés essentiellement sur une qualifi-
cation élevée des prestations offertes. Ces dernières
présentent les caractéristiques suivantes, suivre la
marchandise depuis l'enlèvement jusqu'à la livraison et
simultanément répondre aux besoins spécifiques de chacun
des marchés.

- une approche différente des coûts en matière
de transport. Il ne s'agit plus d'absorber la croissance
du trafic par des excédents en capacités de transport,
mais bien au contraire d'adapter celles-ci aux évolu-
tions des différents marchés. Il devient alors nécessai-
re d'agir sur les coûts de coordination, de cohésion,
des trafics. Comment un même service de distribution
physique peut-il absorber la diversité des différents
trafics sans que cela nuise à la cohésion de la chaîne ?
Il convient donc de maîtriser les coûts générés par les
rotations des conteneurs et autres unités de charges
afin d'obtenir des économies de champ.

Face à cette mutation des opérateurs de trans-
port en Intermédiaires ou Prestataires de Service
quel les-peuvent être 1 es -conséquences -attendues ?
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Trois sont tout particulièrement désignées par
l'actualité en Europe :

1) - Quelles sont les mutations en matière de
chaînes de transport induits par le développement des
intermédiaires ? En d'autres termes, cela génère-t-il de
nouvelles coordinations entre modes en vue de bâtir des
réseaux européens de conteneurs et caisses mobiles ?
Quelle est l'évolution des professions dans le trans-
port ? Vont-elles toutes vers la même fonction d'Inter-
médiaire ou bien cela suscite-t-il une nouvelle hiérar-
chie entre professions ?

A cet égard 1'annexe "Essai de typologie des
chaînes de transport" tente de poser les premiers jalons
d'un diagonstic sur cette évolution des professions et
la coordination entre modes.

2) - L'élaboration de réseaux européens de
distribution physique pose quelques questions en matière
de localisation. Selon que les sites choisis comme
plateformes d'éclatement et de regroupement seront
localisés dans telle ou telle région européenne le
développement économique de ces régions respectives
risque fort d'en être bouleversé. Les unes verront leur
accessi bilité croître, attirant par là-même d'autres
activités rénumératrices, tandis que les autres seront
de plus en plus limitées par leur "enclave logistique".
La hiérarchie entre régions peut être recomposée en
quelques années. Cela ne modifie-t-il pas les stratégies
d'aménagement du territoire que ce soit au niveau régio-
nal ou local ? Peut-on de ce point de vue développer des
stratégies de localisation de "technopoles et -de centres
d'affaires sans-tenir compte des évolutions des réseaux
de transport ? Car à tout le moins le développement des
Intermédiaires génère les services adéquats à une
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nouvelle croissance de la consommation sur des niches
particulières.

3) - Ne faut-il pas enfin étayer cette typolo-
gie des Intermédiaires par une investigation beaucoup
plus systématique à l'échelle européenne ? En effet la
mutation des professions et les nouveaux modes de coor-
dination entre des stratégies divergentes voire antago-
nistes. Il faut donc être vigilant sur cette question en
mettant en exergue les points de fracture à partir
desquels il y a une inflexion dans les évolutions des
professions du transport. Citons pour l'exemple quelque-
uns de ces points de fracture.

. les stratégies en matière d'offre de produit-
tranport face aux marchés délimités.

. les indicateurs de performance élaborés par les
prestataires et opérateurs du transport.

. les investissements par activité et par secteur.

. l'évolution de la qualification du personnel chez
ces prestataires.

. les politiques de coopération entre prestataires.

Une telle investigation menée à l'échelle
européenne présenterait l'avantage de mieux analyser les
scénarios d'évolution des chaînes de transport.
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A N N E X E

ESSAI DE TYPOLOGIE DES CHAINES DE TRANSPORT
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Cette typologie des chaînes de transport n'est
pas le fruit d'un cumul exhaustif de lectures biblio-
graphiques mais plutôt le résultat d'une démarche
d'investigation entreprise depuis plusieurs années. La
raison en est simple. Le choix d'une présentation en
termes bibliographiques aurait certes comporté une
qualité d1exhaustivité mais en contrepartie constitue-
rait une synthèse des différentes démarches d'analyse.
Elle risquerait donc de manquer de rigueur dans sa
logique étant le compromis entre différents cadres de
pensée ou grilles d'analyse.

De plus une telle typologie, sans doute fort
intéressante sur le plan de la connaissance pure, ne
constituerait pas un guide de diagnostic en matière de
positionnement des entreprises face à l'enjeu de
1 ' Intermédi ation.

C'est pourquoi le choix d'une typologie fondée
à partir de la démarche logistique paraît être, sans
doute moins exhaustive, mais plus opérationnelle.

A ce titre elle s'appuie essentiellement,
outre la présente recherche -sur 1 ' intermédiation,
sur les deux ouvrages suivants :

- "Logique et Organisation de la Circulation
des Conteneurs." 0. Colin, C. Fiore. CRET/Ministère des
Transports. 1983.

- "Les Chaînes de Transport International par
Conteneurs. Approche Méthodologique." 0. Colin, C. Fiore
CRET/OEST/ Minrstère-des Transports. 1983.
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L'objectif d'une telle typologie consiste à
disposer d'une grille d'analyse en matière de maillage
des chaînes de transport. En effet le développement de
la fonction d'Intermédiation génère la mise en place de
réseaux européens coordonnant différents prestataires
disposant pour la plupart de chaînes de transport plus
ou moins constituées. Comment ce maillage entre chaînes
s'opère-t-il et y a-t-il une hiérarchie entre ces pres-
tataires ? Peut-on d'autre part concilier cette typolo-
gie avec celle élaborée par l'équipe logistique du CRET
en matière de coordination Chaînes Logistiques / Chaînes
de Transport ?

Afin d'étayer cette typologie ou grille d'ana-
lyse du maillage des chaînes de transport par les
Intermédiaires, il s'agit en tout premier lieu de
présenter les enjeux. Le schéma suivant permet d'éclai-
rer ces enjeux :

Fonction d' Intermédiation

Coordi nation
entre modes

Mutation des
professions

Mai 11 âge des
chaînes de

transport en
réseaux.

Le développement de la fonction d'Intermédia-
tion suscite à 1 a foi s :

- une coordination entre-modes de transport.
- une mutation des professions, d ' opérateurs en

prestataires de service.
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- un maillage de ces chaînes de transport en
réseaux a-modaux.

Afin d'analyser les deux premiers enjeux, la
coordination entre modes et la mutations des professions
il est nécessaire de reprendre les deux tableaux
suivants :

- la typologie des Prestataires de Service.
- les indicateurs de performances d'un prestataire

de service conteneur.

A partir de ces deux tableaux il est en effet
possible d'élaborer une grilied 1analyse ou de diagnos-
tic en matière de coordination entre modes et de
mutation des professions. Autrement dit selon les
réponses apportées à chacun des indicateurs de la grille
de diagnostic, un opérateur peut alors déceler son
potentiel d'évolution vers la fonction d'Intermédiation
ainsi que les points de fracture à partir desquels il
s'orientera vers telle ou telle position, (vers quel
type de maillage entre chaînes de transport ? ) .

La grille de diagnostic tient à la fois compte
du degrés de qualification des prestations de service
offertes, du degré de mixité des trafics traités par ce
même service et du mode d'approche des coûts (de crois-
sance et/ou de coordination). A cet égard sept indica-
teurs paraissent être essentiels à l'élaboration d'un
diagnostic de ce type. Ce sont :

- le nombre de-trafics "traîtés~par un opérateur de
-transport. Un -trafic peut être distingué par une
technique de traction, un axe géographique... Il est
important de connaître la position d ' un"opérateur face à
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TYPOLOGIE DES PRESTATAIRES

DE SERVICE

Elevé

Elevé

Degré

d'Homogénéité

des zones de

Distribution

Physique

Faible

Maîtrise:- des coûts de croissances Faible

Economies

d'Echelle

Faible

Economies de

champ

Degré de Qualification des Prestations
de service

Elevé

Maîtrise

des

Coûts

de

Coor-
dination

Faible

Elevé



- 131 -

LES INDICATEURS DE PERFORMANCES D'UN
PRESTATAIRE DE SERVICE CONTENEUR

- adaptabi1ité des délais de livraison.

- fiabilité de ces délais.

- densité des fréquences de transport.

- heures d'ouverture quotidiennes du service.

- retour informations auprès des clients.

- faible taux d'erreur ou de rebut à l'arrivée.

- prix concurrentiels établis à partir d'un
cumul périodique de tous les coûts générés
par une rotation d'un conteneur.

- adaptabilité du prix par rapport aux varia-
tions des niveaux de service.
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GRILLE DE DIAGNOSTIC DES EVOLUTIONS DES
CHAINES DE TRANSPORT

-indicateurs

-nombre de clients
par trafic

-nombre de 1 ignés
de transport /
nombre de trafics

-étendue du service
offert/chaine de
transport

-étendue du service
offert permettant
de personnali ser
les trafics

-degré de simpli-
cité de la
tarification

-degré de fiexi-
bi1ité de cette
tarification

faible • él evé
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son marché. Traîte-t-il un seul trafic sur lequel il est
considéré comme un spécialiste (spécificité de son
service, innovation technologique ou localisation) ? Ou
bien traîte-t-il plusieurs trafics sur lesquels il
développe une offre de transport similaire et/ou
distincte ?

- le nombre de clients par trafic permet de
savoir si le ou les marchés de cet opérateur sont forte-
ment concentrés ou au contraire dispersés. Quelle est sa
marge de manoeuvre face aux évolutions de la demande ?

- le nombre de lignes ou circuits de transport
par rapport au nombre de trafics traités permet de
connaître le degré de cloisonnement de ses activités ou
au contraire le degré d'homogénéité de ses zones de
distribution physique. Autrement dit quelle est sa
capacité de groupement des trafics par circuit de trans-
port ?

- l'étendue du service offert par cet opéra-
teur sur un chaîne de transport indique son degré de
qualification et sa capacité de coopération avec
d'autres opérateurs ou prestataires. Offre-t-il des
services spécifiques lui permettant de s'insérer dans
des réseaux de compétence ? Exerce-t'il des activités
complémentaires à d'autres chaînes de transport ? Ce
degré de qualification part de la gestion d'une opéra-
tion (de traction, de groupage) pour aboutir à la
maîtrise de la globalité de la chaîne logistique (depuis
l'enlèvement jusqu'à la livraison finale).

- l'étendu du service offert en matière rde
personnalisation des "trafics -dé montre la capacrté-de
l'opérateur à divertifier son offre et donc à pouvoir
traîter simultanément piusieurs "trafics. Bien souvent il
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existe un effet de corrélation entre la maîtrise de la
chaîne logistique et la qualité de service permettant de
personnaliser les trafics, de différencier l'offre de
distribution physique. Il en est ainsi de la chaîne du
conteneur aux Etats-Unis, qui partant des trafics
intercontinentaux maritimes, s'est progressivement
orientée vers les trafics domestiques de haut de gamme
(du type produits frais, frigorifique, juste-à-temps..).

- le degré de simplicité de la tarification
établie sur une chaine de transport indique le mode
d'approche des coûts. En effet une stratégie axée sur la
maîtrise des coûts de croissance n'aura pas tendance à
établir un prix forfaitaire au conteneur de bout-en-bout
Elle privilégiera au contraire une tarification péréquée
sur le maillon principal, générant des économies
d'échelle, et une tarification forfaitaire sur les
maillons annexes, car considérés comme non-valorisants.
Le degré de simplification de la tarification indique
donc une approche en termes de coûts de coordination
(cumul des coûts générés par les rotations des conte-
neurs par exemple). Ce mode de tarification n'est toute-
fois applicable qu'en cas d'une grande disponibilité des
outils de transport, autrement dit de 1'adaptabi1ité des
capacités de transport aux évolutions de la demande.

- enfin le degré de flexibilité de cette
tarification constitue la conséquence ultime d'une
stratégie en termes de coûts de coordination. Car le
principe d'un prix forfaitaire fondé sur le cumul des
coûts générés par les rotations d'unités de charge
(conteneurs, caisses mobiles) facilite grandement la
flexibilité des prix par rapport à des variations des
niveaux de service. La maîtri se de 1 a-chaîne-est-enti è-
rement orientée vers 1 a satisfaction"de ces niveaux de
service et engendre des coûts d'engagement en capacités
de~transport proportionnels à ces n i v e a u x d e la demande.
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Ces derniers changeant, il est alors possible d'ajuster
les rotations des unités de charge en rapport avec la

nouvelle donne du marché générant un autre niveau des
coûts de coordination.

Selon les réponses apportées à ces indicateurs
n'est-il pas temps de classer les acteurs du transport,
de mesurer leur capacité d'évolution vers la fonction
d'intermedi ation ?

Le tableau page suivante, synthétise les deux
approches :

- la capacité d'évolution d'un opérateur vers la
fonction d'Intermediation.

- la recomposition des chaînes de transport par des
chaînes logistiques.

En effet si la capacité d'évolution d'un opé-
rateur est faible, il sera cantonné à la gestion d'une
opération voire d'un maillon de la chaîne (= plusieurs
opérations connexes associées).

La maîtrise de ce maillon se traduira alors
par l'émission de normes d'exploitation, sa capacités de
transport de manière à générer des économies d'échelle.

Dans le cas où sa capacité est forte, cet
opérateur aura tendance• à se muer en prestataire de
service et donc à maîtriser une véritable chaîne logis-
tique. Il produira donc des normes de circulation physi-
que, groupant les marchandises en -famiIles logistiques
(dont le déiai de 1ivrai son^est~simil aire). Il contrain-
dra de la sorte les opérateurs à recomposer leurs
activités ou circuits au moyen d'une combinaison
différente des capacités de "transport.
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Capacité d'évolution
vers la fonction
d ' Intermédi ation

Elevé

Faible

Typologie des chaînes
de transport

^ Prestataire ^ Normes
de circula-
ti on physi-
que =

Familles logisti-
ques de produits.

\

Economies de champ =
cohésion entre Normes
de Circulation et
d'Exploitation

1r
^ Opérateur ^ Normes

d1Exploita-
tion =

capacité à combiner
les capacités de
transports
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La typologie du maillage des chaînes de trans-
port en réseaux est en grande partie fondée sur la
cohésion entre les normes de circulation physique et
d'exploitation susceptible de générer des économies de
champ : cohérence totale entre les rythmes des marchan-
dises et les rythmes ou fréquences de transport (compris
au sens de distribution physique) que l'on peut repré-
senter par le schéma suivant :

familles logistiques
de produits

i
homogénéité du

service offert

fami1 les techniques

de transport

i
polyvalence des

outi1 s de transport

De la sorte les stratégies en matière de coor-
dination des modes de transport et de mutation des
professions doivent alors être fondées sur une politi que
de cohésion entre familles logistiques de marchandises
et familles techniques de transport.

D'où les positionnements des différents
acteurs du transport selon le degré de cette cohésion
(cf. le tableau page suivante).
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TYPOLOGIE DES INTERMEDIAIRES DE LA

CHAINE DU CONTENEUR

-j- Maîtrise des coûts de croissances

Degré

d'homogénéité

des zones

de

distribution

physique

Opérateurs a-modaux

de conteneurs

groupeurs
Commissionnaires
de transport

Opérateurs
routiers

Opérateurs
intermodaux

de conteneurs

Opérateurs

ferroviaires

Prestataires de
transport

combiné

Degré de qualification des prestations de service

Maîtrise

des

Coûts

de

coordi-
nation
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