CHAPITRE 11

LE PILOTAGE DU FLUX DE FABRICATION
ET LA GESTION DES CONTRAINTES DE TRANSFERT PHYSIQUE
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II.1. LE PILOTAGE DES ENSEMBLES PRODUCTIFS : CONCEPTION ET
MISE EN OEUVRE DU FLUX DE FABRICATION,.

L'émergence de la démarche logistique en tant que moyen de
régulation de l'activité industrielle intéresse directement
la politique de production dans ce qu'elle a de plus spéci-
fique, c'est & dire 1l'articulation entre la gamme de pro-
duits offerts et le processus de leur fabricationl.

Etablir une politique de production consiste en effet a
définir une cohérence entre les caractéristiques des pro-
duits, fabriqués et commercialisés, et les caractéristiques
du processus de production dans les termes décrits ci-des-
sous? :

Caractéristiques des produits|Caractéristiques du processus
transformés de production

- Degré de différenciation ou|- Production sur stock ou a

de standardisation des la commande
produits - Importance des 1lots
- Variété des produits - Degré de spécialisation des
- Intensité des relations moyens de production
clients-producteurs "= Qualification de la main-
d'oeuvre

- Importance des investis-
sements
- Etendue des taches

Le rdle du systéme de production consiste ainsi a satisfaire
les objectifs de l'entreprise tels qu'ils sont définis face
a4 un marché et aux concurrents. Il se présente donc comme
1'instrument de finalisation des organisations industriel-

les.

1 Cf. J.C. Tarondeau "Produits et technologies. Choix poli-
tiques de l'entreprise industrielle". Dalloz 1982.
2 D'aprés J.C. Tarondeau op.cit, p 42
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La logistique épouse cette définition en actualisant 1les
stratégies. productives autrefois cantonnées dans 1'alimen-
tation de marchés stables. Elle apporte en effet une solu-
tion a la complexification du flux de fabrication (multipli-
cation des références) en méme temps gqu'elle soumet 1les
systémes de production a une nouvelle allocation de 1leurs
capacités.

I1.1.1 Complexifiéation du flux de fabrication et nouvelle
efficience productive

La modification des conditions de la concurrence et le blo-
cage des gains de productivité évoqués dans le premier
chapitre marquent de deux maniéres différentes, 1l'irruption
d'un méme phénoméne : l'impossibilité, pour les entreprises,
de continuer & rentabiliser une production a grande échelle.
L'utilisation des équipements s'avére moins intense du fait
de 1l'inadéquation entre la complémentarité des postes de
travail (processus de production) et les volumes de produits

écoulés sur le marché des biens.

‘'La recherche d'accroissement de 1'engagement de 1la -main-
d'oeuvre et du taux d'utilisation des machines s'avére alors
vaine. Toute automatisation en un point du processus de pro-
duction entraine des charges financiéres que les entreprises
ne parviennent pés 4 récupérer, faute d'une utilisation
suffisante des postes de travail.

Les organisations productivesAbasées sur la compétitivité-
collts rencontrent ainsi leurs limites :

- les produits-marchandises sont de plus en plus écoulés au
terme d'un long séjour dans les points de stockage ;

- le débit de fabrication devient irrégulier au fur et a
mesure que la taille des séries diminue ;
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- la somme des temps de préparation de la fabrication (temps
non opératoires) devient prohibitive en excédant trés lar-
gement les temps de fabrication effective (temps opératoire)
dés que les changements de série s'accélérent.

Autrement dit, 1les systémes de production se trouvent

aujourd'hui dans 1'impossibilité de planifier un flux de

fabrication homogéne sur le plan des caractéristiques physi-
ques des produits. La régulation de 1l'activité par les quan-

tités stockéesl est rendue caduque par la double fluctuation
des volumes et des qualités des produits vendus.

Le principe de cette régulation consistait & rigidifier 1le
flux de fabrication et son infrastructure (1l'agencement des
postes de travail) de maniére a saturer 1l'occupation des
machines et des hommes. Dans ce cadre, les amplitudes de 1la
demande n'étaient pas directement intégrées dans la gestion
de production ; la variation des prix puis celle des volumes
stockées permettaient de conserver une organisation de la

fabrication en lignes mono-produit (un enchainement de pos-

tes de travail = un produit).

Mais ce type de régulation de 1la production2 s'est rapi-
dement épuisé : la variation des niveaux de stockage néces-
site un acoroissement des frais financiers, l'appel & 1la
sous-traitance réclame un suivi de bout en bout des travaux
confiés, donc un élargissement des services de conception et
de contrdle des productions. L'ensemble de ces cofits de
fonctionnement, hors systéme de production, -entravent a trés
court terme une politique de modulation des marges bénéfi-
ciaires. N'étant plus en mesure de piloter des lignes de
fabrication mono-produit, 1les entreprises manufacturiéres
sont dans 1l'obligation d'intégrer la diversité de la demande
au sein d'une nouvelle stratégie de production.

1 Largement pratiquée par les industries manufacturiéres
jusqu'au début des années 80, cf figure n°6.
2 Que nous désignerons : "production sur stock”.




FIGURE N°6

La régulation de la demande par les quantité stockéesl
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(1)Source : C.C. Holt, F. Modigliani, J.M Muth, H.A. Simon.

"Planning production inventories and work force".
Prentice - Hall Inc - Englewood Cliff - New York,
1960, cité in B. Henriet. "Travail, mode d'emploi",
PUF 1988.
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Comment peut-on qualifier 1'abandon du modéle de production
de masse autrement qu'en constatant le bouleversement subi
par les trois piliers'ayant assuré son efficience : la stan-
dardisation du marché, du produit et du processus de produc-
tion. Le tableau n°8 synthétise 1'évolution de ces derniers
et pose en de nouveéux termes 1l'adéquation politique de
produits/politique de production.

Le principe de segmentation de la production, que la démar-
che 1logistique tend a transformer, consistait en fait a
établir wune continuité des opérations productives pour
chaque référence fabriquée.

Lé'spécialisation qui s'en dégagait concernait uniquement 1la
cohérence technologique des processus. Aujourd'hui cette
cohérence n'est plus suffisante face & la complexification
du flux de fabrication. La cohérence technologique des
processus n'est assurée que pour des périodes de production
de plus en plus réduites du fait de la différenciation des
produits et des fluctuations dans les volumes écoulés.

Ce qui revient a plahifier des séries de fabrication trés
réduites dans des délais fixés par le marché.

Comment mener cette planification tout en stabilisant 1les
taux d'occupation des différents postes de travail, assurant
ainsi la rentabilité de l1l'activité ?

Les solutions envisagées par les entreprises sont multiples
et particuliéres A& 1leur secteur d'activité, mais nous
pouvons cependant isoler trois tendances dans la gestion de
production contemporaine, représentant un degré de plus en
plus élevé de maitrise de la diversité des produits.

Commengons par présenter le type d'organisation du flux de
fabrication, sans doute le plus avancé, qui préfigure les
orientations futures en matiére de régulation des systémes
de production. Parmi les nombreux exemples de flexibilité de
1l'appareil productif que 1l'on peut citer, il est intéressant
de mettre en valeur les logiques d'organisation du flux de

fabrication.
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TABLEAU N°8

La Complexification du Flux de Fabrication

- Standardisation du marché brisée par :

- Les variations de niveau de consommation,

‘- les termes de la concurrence industrielle portant sur un
large éventail de paramétres : prix, qualité, délai de
livraison, différenciation du produit.

- Standardisation du produit brisée par :

- 1'élévation du degré de variété,
- les fluctuations de la demande (volume, durée de vie).

- Standardisation du processus brisée par :

- l'augmentation des temps de changement d'outil et de
procédé,

- la différenciation des produits,

- le morcellement du débit de la chaine de fabrication.
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L'atelier flexible en exploitation depuis 1984 au sein du
site de la SNIAS a Bourges, offre toutes les caractéristi-
ques de cette organisation.

Les moyens de fabrication qui le composent (centre d'usina-
ge, tours a commande numérique par calculateur) permettent
de traiter 70 types de piéces mises en fabrication a 1l'aide
d'un systéme de Fabrication Assistée par Ordinateur (FAO).
Ces différents moyens (fabrication et contrdle) sont gérés
en temps réel par ordinateurs. (figure n°7).

La mise en oeuvre de cette technologie a été orientée vers
l"automatisation de 1la planification afin d'abaisser 1les
colits et d'accroitre la souplesse d'exploitation (suppres-
sion des temps morts, amélioration des cycles de mise en
série pour les piéces nouvelles, assurance d'un haut niveau
de qualité).

Quatre objectifs ont été fixés et sont jusqu'a présent
atteints :

- amélioration de la productivité des moyens existants par
1'automatisation des manutentions et des stockages ;

~ augmentation de la rentabilité d'exploitation en réduisant
les temps des cycles, 1les en-cours, et en diminuant les
rebuts;

- flexibilité : l'usinage de piéces nouvelles se fait avec
les moyens existants grdce a une reconfiguration rapide de
l'atelier qui prend en compte tous les éléments en cas d'in-
cidents sur machine ;

- amélioration des conditions de travail par élévation de la
technicité des opérateurs.

Au sein de 1l'atelier flexible chaque piéce suit son propre
circuit, modifiable & chaque instant en fonction des néces-
sités. Deux chariots "automoteurs & induction" circulent a
la vitesse de 30 métres par minute entre le magasin et les
machines-outils en fonction des besoins. La piéce passe
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FIGURE N°7

Structure de l'atelier flexible de la SNIAS-BOURGES

Y (55000000, 098)
) &S S 7

Entrée;Sortie /_( |
pieces diverses
A Centres de tournage CNC
ocal_controle \Local informatique L_prg-réglage | 8 Centres dusinage 5 axes
|
\

des_outils € Machines spéciales
0 Machines classiques

justace local_essai-pression

Source : document SNIAS - Bourges.
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toute seule dans un circuit optimal, avec si besoin des
"adresses" de dépannages (telle machine remplace telle autre
en cas de panne).

Un opérateur central surveille sur écran le trafic, et voit
s'inscrire les réponses ou les ordres demandés & 1l'ordina-
teur. Il peut intervenir a chaque instant pour modifier 1le
programme de fabrication afin de ne pas faire prendre du
retard a la transformation des piéces. Il s'appuit pour cela
sur deux sources d'information : d'une part, le programme de
planification informatique qui é&tablit le planning d'atelier
pour les postes d'usinage (gestion des charges de contrdle);
d'autre part 1les opérateurs répartis au sein de chaque
groupe de fabrication (centres de tournage et d'usinage,
machines spéciales, machines classiques), qui veillent au
maintien de 1'accessibilité des différentes machines.

L'accent est mis, ici, sur la qualité du flux de fabrica-
tion. C'est cette dimension qui constitue la véritable pier-
re angulaire de 1l1l'atelier flexible. Celui-ci est techni-
guement intégré, mais son intégration économique pose plu-
sieurs problémes qui passent tous par la dimension évoquée.
En effet, la maitrise de l1l'installation concerne un ensemble
de paramétres difficilement isolables : temps de cycle des
machines, taux d'encours, taux de rebut. Tous trois risquent
de limiter la progression des piéces en cours de transforma-
tion, avec pour conséquence majeure un retard d'assemblage
entravant le respect du délai de 1livraison. Le respect du
temps de cycle des machines garantit le respect du temps
total de fabrication, il est contraint par le taux d'encours
et le taux de rebut, qui peuvent entrave£ 1l'accessibilité
d'un centre de fabrication. A cet effet, les opérateurs
disposent d'un droit de veto quant a 1l'acceptation d'une
piéce. Ils doivent alors informer immédiatement 1'opérateur
chargé de la surveillance générale du trafic, qui modifiera
1'itinéraire de la piéce, en fonction des disponibilités des
autres centres.
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Ce droit de veto découle de deux types de contrdle. Le
premier concerne la qualité de la fabrication ; les opéra-
teurs disposent de palpeurs embarqués directement sur 1les
machines, ceux-ci permettent un contréle des piéces dés que
l'opération est terminée. L'usinage de la piéce suivant peut
donc étre préparé en temps masqué. Le second concerne le
taux d'accessibilité de chagque machine (et par sommation, de
chaque centre):; la méme procédure d'information permet de
modifier l1l'itinéraire des piéces en cas de panne. Ici, 1la
maintenance est assurée a plusieurs niveaux, avec toujours,
une prise directe de 1l'opérateur sur l'état de 1l'installa-
tion productive.

En bref, cet atelier flexible ne pourrait pas assumer 1les
objectifs de production sans un certaine polyvalence des
opérateurs et des machines autorisant une modification per-
manente de l'itinéraire des piéces dans 1l'atelier. '

En somme, la maitrise du flux de fabrication passe aujour-
d'hui par 1l1l'ajustement continu des capacités de production
aux charges de travail. Les normes établies par la logisti-
que se retrouvent entiérement dans la gestion des flux de
piéces et des machines au sein des ateliers de fabrication.
Il s'agit dans ce cas de mettre en place un réseau d'opéra-
tions productives susceptibles d'entretenir une disponibili-

té permanente vis-a-vis des délais de finition des produits.
Cette norme d'utilisation de 1l'équipement productif est 1le
résultat d'une modification des rapports entretenus entre

services commerciaux et services de production:; leé premiers
amorgant en définitive 1'activité des seconds.

Ce renversement des relations production/commercial répond
aux contraintes de suivi permanent de la circulation des
produits. Compétitivité industrielle et maitrise des flux de
produits s'agencent ainsi au sein d'une nouvelle régulation
de 1la production, mais quelle efficience suppose-t-elle ?
Quels sont les niveaux de compétitivité autorisés par les
différents types de maitrise du flux de fabrication ?
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L'efficience productive est déterminée par la cohérence des
plans d'exécution du travail et de la mise en oeuvre de la
production. Une entreprise industrielle est en mesure d'as-

surer le développement d'une logique productive, lorsque 1la
planification de 1l'activité et sa prise en charge dans les
ateliers se traduisent par des normes de gestion communes.

Autrement dit, lorsque la définition des quantités de pro-
duits a fabriquer et 1l'utilisation des postes de travail

répondent aux mémes objectifs.

L'efficience productive peut se représenter par le retour
sur investissements pratiqué par les entreprises.

Il se définit de la maniére suivantel :

Retour
sur Profit Ventes
Investissements = — —— X
(R.I.) Vente Capital Investi
\Y%
v K

Le premier terme : Taux de marge bénéficiaire ( /V) indique
le type de compétitivité pratiquée par 1l'entreprise sur 1le
marché. Plus exactement, 1'élasticité du profit réalisé par
rapport aux ventes?2 permet de qualifier l'intervention de
l'entreprise par rapport & ses concurrents. Une élasticité
égale a 1l'unité signifie que 1l'entreprise se situe sur un
marché de renouvellement occupé par des entreprises

possédant des créneaux stables.

1 D'aprés A. Chandler "The Visible Hand". The Managerial
Revolution in American Business". Belknap -~ Harvard 1977,
et M. Christopher "The Strategy of Distribution
Management". Heinemann. Londres, 1986.

2 AT\'/AY
™Y
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La modification des conditions de la concurrence se traduit
dés lors par une polarisation des performances. D'un cdté,
les entreprises cantonnées sur 1les créneaux de marché
traditionnels obtiennent wune élasticité inférieure a
1'unité, faute de ne pas renouveler leur qualité de service.

D'un autre cbété, les entreprises qui innovent tant sur 1le
plan des produits que sur celui des procédés de fabrication,
parviennent a tirer un profit supérieur a la moyenne établie
dans leur secteur d'activité, 1l'élasticité est cette fois
supérieure & 1l'uniteé.

Le second terme : taux de rotation du capital (V/K) permet

d'appréhender 1le type d'engagement des machines et des

hommes.

Ici aussi, 1le recours au calcul de 1l'élasticité permet
d'obtenir une définition précise des stratégies poursuivies
par les entreprises.

Une élasticité du capital utilisé par rapport aux ventesl
proche de l'unité caractérise une 1logique productive axée
sur la spécialisation des moyens de production.

Présentes sur des marchés stables, les entreprises procédent
alors a une augmentation de 1l'utilisation du capital
productif2 pour chaque nouvelle production (produits
différents et/ou augmentation du débit). Cette stratégie
débouche aujourd'hui sur une multiplication de capacités de
production excédentaires (élasticité supérieure a 1'unité).
A l'inverse, une logique productive basée, non pas sur 1la
spécialisation, mais sur 1la polyvalence des capacités
autorise un suivi régulier de toutes les commandes passées a
l'entreprise sans entrainer un gonflement du stock de

capital.

1AK/_AX

K/ 2

2 Allongement de la journée de travail et/ou acquisition de
nouveaux moyens de production.




Avec les deux élasticités ainsi définies, nous pouvons dres-

ser une typologie des critéres de gestion employés par les
entreprises en matiére de production. Le tableau n°9 permet
de repérer les trois tendances dans la gestion de production
que nous avions annoncées précédemment.

Les deux premiers types d'orientation sont assez proches
puisqu'ils utilisent 1les mémes critéres d'engagement des
équipements productifs et de 1la main d'oeuvre. Pour simpli-
fier, l1la production sur stock, largement diffusée au cours
de la période de croissance passée, trouve aujourd'hui ses
limites et dérive vers une planification par priorités de
fabrication.

Production sur stock et production & la commande partielle
sont encore en vigueur (surtout parﬁi les PMI) mais ne per-
mettent pas aux entreprises de sauvegarder leur marge béné-
ficiaire. Seule une production basée sur 1la satisfaction
immédiate des commandes place les entreprises en situation
de maitrise de la diversité des produits commercialisables.

IX.1.2 Les nouveaux critéres de gestion de la production

C'est précisément ce type de régulation de la production qui
est le plus prometteur en matiére de pilotage des réseaux
industriels. La capacité d'absorption de produits différents
par les ateliers de fabrication est en fait concue a 1la
mesure des contraintes de circulation physique. L'optimisa-
tion du taux de service suppose ainsi une planification non
différée des charges de travail.

L'abandon d'une régulation de la production par les quanti-
tés stockées (maitrise par 1l'amont des systémes de produc-
tion), force les entreprises a établir une nouvelle concep-
tion de leur logistique. Les difficultés qu'éprouve 1'indus-
trie manufacturiére, ainsi que les technologies de produc-
tion qu'elle adopte afin d'y remédier, concernent plusieurs
objectifs de maniére simultanée :




Typologie de l'efficience productive

TABLEAU N°9

AK AT
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Main d'Oeuvre Indirecte
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- réduction des délais de livraison,

-~ réduction du niveau moyen des stocks,

- réduction du cycle de production,

- absorption des variations dans la gamme des produits et
dans leur volume.

L'intégration de ces objectifs dans une stratégie producti-
ve, implique le passage a une maitrise par 1'aval des systeée-
mes de production. Une telle maitrise passe aujourd'hui par
le pilotage en temps réel des flux de produits. Comment

contrdler les produits a leurs différents stades d'élabora-
tion physique et spatiale, autrement qu'en planifiant une

période de circulation homogéne, impliguant 1'ensemble des

activités attachées a leur traitement ? La logistique

contemporaine soumet l'appareil productif & un fonction-

nement basé en priorité sur une vitesse de réaction aux

commandes; elle a donc tendance & confondre dans un méme

enchainement les plans de production et de distribution.

La recherche d'une certaine flexibilité des systémes de
production, se traduit donc par une généralisation de 1'état
de disponibilité, autrefois réservé aux seuls moyens de

transport.

Comment s'opére cette généralisation & 1l'intérieur des
systémes de production ?

La logistique impose une continuité du flux de produits qui
n'épargne pas l'appareil de production. De fait, celui-ci se
doit d'adopter de nouvelles normes d'efficience en rupture
avec 1l'évaluation classique du rendement des postes de

travail.

Le groupe industriel Legrand a entrepris cette démarche au
sein d'un réseau de production regroupant plusieurs sites
autour du siége de la société-mére a Limogesl.

1 Legrand dispose de 15 100 salariés (dont 3400 a
1'étranger) son chiffre d'affaires a quasiment é&té
multiplié par 5 en 10 ans (1 milliard de francs en 1977;
4,9 en 1987), 5 millions d'appareils sont produits chaque
jour. Les usines situées dans la périphérie de Limoges
réalisent 40% du chiffre d'affaires.
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Mettant sur le marché prés de 10.000 produits différents, 1la
firme a récemment adopté une démarche de réduction des
délais de production et des stocksl afin d'améliorer 1le
temps de réponse aux fluctuations de la demande.

Cet objectif pose un probléme de synchronisation des diffé-
rentes usines. Le processus de production de la plupart des
appareils électriques est en effet segmenté spatialement.
Une usine de fabrication des piéces primaires située a Limo-
ges, alimente les unités de montage présentes dans un rayon
de 50 kilométres. Face a cette répartition géographique,
Legrand a entrepris trois actions :

- installation d'antennes magasin sur chaque site de montage
afin de régulariser 1les flux d'approvisionnement en piéces
primaires;

- décentralisation d'une partie de la fabrication des piéces
primaires;

- mise en place d'ateliers flexibles in{:égrés2 sur plusieurs
sites de montage.

Toutes 1les unités de production sont en outre alimentées
quotidiennement en piéces et en composants primaires (1la
firme assure elle-méme les livraisons a 1l'aide d'un parc de
camions en propre). |

Le systéme de gestion adopté par chacune s'inspire du systeé-
me Kanban : 1la fabrication est lancée en fonction des
besoins de 1l'atelier de montage. Les ateliers sont reliés
par un stock intermédiaire qui comprend des bacs de piéces,
munis de cartes (ou fiches Kanban). Chaque montage d'un
produit réclame la sortie d'un bac du stock intermédiaire,
et 1'affichage de la carte correspondante sur un pahneau.

1 40 a 50 jours en moyenne.

2 Un atelier flexible a pour vocation de raccourcir les
délais de lancement et d'exécution de la fabrication par
automatisation de tout ou partie du processus de concep-
tion et de réalisation des produits. Nous donnons la
version la plus répandue de cette structure sur la figure

n°8.
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FIGURE N°8

Structure d'un atelier flexible

Source : P. Pringuet "L'atelier flexible". Sciences
et techniques, n° 68, Juin 1980, p. 12.




71 .

Toutes les deux heures, une opératrice préléve les cartes en
présence sur le panneau, et les porte dans 1l1l'atelier d'in-
Jjection qui relance la production. Cette interaction entre
les deux ateliers, qui ne fonctionnent pourtant pas au méme
rythmel, a permis de 1réduire 1le niveau de stock
intermédiaire de 40 jours a seulement 3 jours.

Ce fonctionnement nécessite une vigilance permanente des
opératrices au sein des deux ateliers. Tout d'abord, 1'ate-
lier de montage est basé sur le travail en groupe et 1la
polyvalence des employées. Il re¢oit des ordres de montage
qui sont impératifs, il appartient aux groupes de travail de
se répartir les taches en fonction de l1l'occupation de chacu-
ne des opératrices. D'autre part ces derniéres ne peuvent
pas monter plus de produits que ce qui est permis par 1le
principe du Kanban (le stock intermédiaire est approvisionné
au plus juste des commandes.) Il faut donc qQque toute opéra-
trice sache monter n'importe quel modéle de boitier électri-
quez.

Chacune unité de montage est donc devenue autonome au plan
de l1l'utilisation des capacités de production. Les objectifs
de vente définis par le centre industriel de Limoges sont
répartis, suivant les spécialités, sur les sites de monta-
ges. Ceux-cl ordonnancent les plans de charge a partir des
besoins exprimés par les ateliers de finition. Cette condi-
tion permet de produire 1les quantités suffisantes pour
alimenter 1le marché, mais présente les risques communs a
toute tension du flux de fabrication.

Chaque employé est dés lors conduit & gérer un temps de cir-

culation des piéces et non plus le seul temps d'exécution
des opérations. La performance recherchée par Legrand tient

1 L'atelier d'injection fonctionne en 3 x 8, l'atelier de
montage en 2 x 6,5 heures.

2 Les opératrices changent de machine chaque jour, elles
ont pris l'habitude de s'organiser entre elles pour effec-
tuer une rotation des postes toutes les deux heures.
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en effet dans la continuité de 1'écoulement de chaque pro-
duit, depuis sa mise en route dans les ateliers d'injection
du plastique Jjusqu'a sa mise & disposition auprés des
clients.

La mutation des critéres de gestion de cette production se
remarque au niveau de la responsabilité productive endossée

par les équipes de travaill :

- Le suivi de production est directement pris en charge par

les différentes catégories d'opérateurs. Gridce a un afficha-
ge en temps réel en fin de ligne de fabrication, les emplo-
vés sont constamment informés du programme de production
ainsi que du volume de piéces réalisées, et sont en mesure
d'interrompre une série pour en 1lancer une autre sans en

attendre 1l'ordre.

- La préparation de la production, les opérateurs anticipent

les changements de séries afin de limiter le temps d'arrét
des machines. Ce qui suppose une parfaite coordination au
sein des équipes de travail, et une capacité de prise de

décision rapide afin d'informer les autres ateliers, qui a
leur tour anticipent les changements de série de production.

Cette anticipation et son relai tout au long du processus
garantit d'une part l'accessibilité des postes de travail au
flux de fabrication et d'autre part, la réduction des temps
d'attente des produits (réduction du niveau des stocks par
réduction des délais de production).

- L'entretien des machines, les opérateurs sont qualifiés

pour effectuer certains types de dépannages, sans 1l'inter-
vention des mécaniciens. Un grand nombre de pannes et de
défauts de 1la fabrication est ainsi rapidement résorbé.

1 Constitués d'opératrices dans les ateliers d'assemblage,
et d'opérateurs dans ceux de fabrication (injection du
plastique).
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Cet élargissement des taches est orienté par la recherche
d'un contrdle total sur les différents cycles de fabrication
et de montage des piéces et renforce ainsi les orientations
prises en matiére d'accessibilité des machines et de conti-
nuité de transformation des produits.

D'une maniére générale, les stratégies de production a flux
tendus, illustrées par Legrand et la SNIAS-Bourges, démon-
trent une grande attention a 1'égard de la maltrise du temps
de circulation des produits. Il n'est pas dans 1'objet de ce
rapport de détailler 1l'ensemble de la mutation des systémes
de production, mais nous devons cependant expliciter brié-
vement les critéres de pilotage du flux de fabrication qui
ont une influence sur l'articulation des réseaux de circula-
tion industriels.

Dans chacun des cas évoqués, la satisfaction des délais de
livraison implique une capacité permanente de modification
des itinéraires des piéces dans les usines. Comme 1'a forma-
1isé Claude Fiore,l 1les industriels sont conduits a gérer
des fréquences de fabrication regroupant des produits hété-
rogénes mais possédant des délais de finition similaires.
Pour résumer, chaque poste de travail doit pouvoir accepter
plusieurs piéces différentes et chacune d'elles doit pouvoir
transitef¥par un ensemble de machines différentes.

A cet effet, deux conditions sont requises :

- une certaine polyvalence des postes-machines rendue

aujourd'hui possible par la rapidité des changements d4'ou-
tils de manieére automatique. Les machines peuvent fonction-
ner sans trop d'arréts au moyen d'une alimentation et d'un
changement d'outil en temps masqué (1'opération n°2 est pré-
parée pendant que l'opération n°l est en cours).

1 "Mutation des systémes de production et flexibilité : de
la logistique & la production simultanée" ~ Thése d'Etat
en Sciences de Gestion - Université d'Aix-Marseille II -
Janvier 1987.
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En fonctionnant sans interruption les machines permettent
une continuité, voire une accélération, de la circulation
des produits.

A cet effet, il est impératif d'instaurer une interchangea-
bilité entre produits et procédésl. Les piéces sont regrou-
pées en familles de circulation possédant les mémes fréquen-
ces de fabrication les opérations en familles de gamme
recouvrant des délais similaires d'exécution.

- Une maitrise des temps de mise en opération. Chaque machi-

ne et chaque poste de travail recélent deux dimensions, d'un
cdté un taux de performance productive (productivité), de
1'autre un taux d'occupation réel (accessibilité). C'est sur
cette seconde dimension que portent aujourd'hul les efforts
des entreprises qui abandonnent une production sur stock
pour adopter une production a la commande. Il s'agit de
rapprocher le taux d'occupation réel des machines de leur
taux d'occupation potentiel (la journée de travail), sans
pour cela revenir aux méthodes de massification des pro-
duits. Il est alors nécessaire d'établir une libre circula-

tion des produits sur des postes de travail et des machines

indifférenciés (polyvalents). Les 1lots de produits étant

hétérogénes, et demandant des modes opératoires différents,
doivent pouvoir &tre attribués a des postes de travail non
occupés durant leur cycle complet de circulation.

Ainsi, l'entreprise réduit sensiblement le temps d'immobili-
sation des produits : ils sont soit en cours de transforma-
tion sur un poste de travail, soit en cours de transfert
d'un poste & 1l'autre. L'élimination de 1la "flanerie" des
en-cours entraine 1la diminution de celle des machines.
Chaque piéce peut étre confiée a des opérations similaires
qui peuvent, & leur tour, se réaliser sur plusieurs machines
différentes.

1 Liberté d'attribution des opérations vis-a-vis des procé-
dés.




Le regroupement piéces-opérations se fait en priorité sur 1la
base des contraintes de circulation. Les opérations sont
certaines mais peuvent s'effectuer sur plusieurs machines
différentes.

Les processus de production se constituent donc aujourd'hui
en réseaux d'opérations prenant en charge non des circuits
mais des réseaux de produits.

L'efficience productive qui tend a s'établir emprunte la
démarche logistique puisqu'elle place 1l'équipement productif
en état de réactivité aux fréquences de ventel.

Examinons maintenant 1l'impact de cette intégration des
contraintes de vente sur la structure des flux externes aux

sites industriels.

1_cf.figure n°9




FIGURE N°9

L'efficience logistique en production
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II.2. LA MAITRISE DU FLUX DE FOURNITURE PAR LES DONNEURS
D'ORDRE

La maitrise exercée sur la circulation des en-cours a 1'in-
térieur des usines, généralise 1'état de disponibilité omni-
présent dans 1le transport des marchandises. Nous pouvons
caractériser la spécificité de cet état dans 1'industrie par
trois critéres majeurs : ’

- le respect des contraintes de qualité du produit par inté-

graton du contréle a chaque opération de fabrication (fiabi-
1ité);
- le respect des temps d'exécution afin d'approvisionner 1les

opérations en aval dans les délais impartis par les fréquen-
ces de vente (ponctualité);

- le respect de la continuité de la circulation des produits

a l'intérieur des ateliers par la mise en place d'un réseau
d'opérations polyvalentes (disponibilité).

Ces trois critéres constituent le cadre pertinent pour éva-
luer la performance productive. Le produit se présente alors
comme une structure de flux congue, mise en oeuvre et exté-

riorisée par l'entreprise. Aussi bien la qualité et 1la ponc-
tualité des opérations que la disponibilité des équipements
structurent 1les conditions d'acheminement des produits
depuis l'entrée du brut en usine jusqu'a leur expédition.

On mesure ici l'importance de la synchonisation des diffé-
rents sites de production afin de faire converger 1leur
disponibilité. Les fournitures et 1les prestations de
sous-traitance participent a 1la structuration du flux de
fabrication des grandes entreprises dés 1la conception du
produit. Autrefois réservée en grande partie a 1'absorption
des charges de travail excédentaires, la sous-traitance est
aujourd'hui considérée comme une séquence de production a
maitriser. C'est ainsi que l'entend Michel Collin, directeur
central des achats de Renault : "nous souhaitons avoir de
vrais partenaires avec 1lesquels nous conclurons des

protocoles.
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I1 s'agit de s'engager réciproquement : pour Renault, a
garantir des commandes, pour le fournisseur, a investir dans
la recherche, a augmenter 1la productivité, & produire avec
zéro défaut, & nous accompagner dans nos implantations &

1'étranger."1

Comme d'autres grands donneurs d'ordre, Renault garantit
progressivement a8 ses sous-traitants 1le maintien dans 1le
temps de ses commandes pour chaque type de piéce durant 1la
totalité de la durée de vie de celle-ci, & long terme cette
garantie va porter sur des pourcentages de cadences, consi-
dérant ainsi 1les sous-traitants comme des éléments a part
entiére du systéme de production de 1l'entreprise.

Les réseaux industriels que nous avons étudiés s'apparentent
a ce schéma d'aménagement des rapports donneur/sous-trai-
tants a des degrés divers.

Legrand est un cas particulier puisque 1la firme intégre
totalement sa production sur l'ensemble de ses sites par une
programmation journaliére des transferts et des fabrica-
tions.

Par contre, IBM-Montpellier2 fait face & un probléme d'har-
monisation des fréquences de production puisque 1la firme
sous-traite une grande partie de la fabrication de ses ordi-
nateurs (prés de 80% de 1la totalité des transformations
physiques pour certains modéles) auprés de quelques quatre
vingt-douze sociétés de sous-traitance (une quarantaine est
implantée dans 1'Hérault).

1 Entretien réalisé par 1l'Usine Nouvelle n°43, 25-10-84;

2 Implantée depuis 1965 & Montpellier, la firme multinatio-
nale emploie actuellement sur le site 2 500 salariés, elle
produit et distribue ses plus gros ordinateurs, et fonc-
tionne vingt-quatre heures sur vingt-quatre, six jours sur
sept.
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La firme congoit les ordinateurs et leur fabrication, fabri-
que certains semi-conducteurs et composants électroniques,
effectue certains assemblages et la quasi-totalité des con-
tr6les et des tests. Les sous-traitants sont chargés des
circuits imprimés, des cablages, des tdleries et de la méca-
nique.

IBM doit donc coordonner un ensemble de flux complexes et
enchevétrés : un lot de piéces en circulation entre le site
de Montpellier et un sous-traitant est considéré comme un
en-cours, qui aprés avoir séjourné chez ce dernier, doit
étre rapatrié dans les plus brefs délais, pour subir une
derniére transformation (assemblage, test) et &tre 1livré.

Le processus de production des ordinateurs doit donc s'en-
tendre comme 1'intégration d'une gestion de la procuction et
d'une gestion de 1la distribution.

Trois types de flux externes doivent en fait &tre maitrisés:
- les livraisons finales,

- les livraisons d'ensembles de piéces chez les sous-trai-
tants,

- les réceptions de ces piéces transformées.

Une unité autonome : 1le "Distribution Magasin Center" (DMC)
ordonne 1les mouvements de piéces et d'ensembles pour la
totalité des fabrications confiées et réalisées par la firme
4 Montpellier. Celle-ci procéde actuellement a la mise en
place d'un "Continue flow material"” adopté dans toutes les
unités IBM. Cette stratégie vise une mise en disponibilité
compléte de 1'appareil de production-distribution, en vue de
réaliser un flux tendu de la prise de commande a 1'instal-
lation de 1l'ordinateur chez 1le client. La conception des
expéditions et approvisionements de piéces avec les sous-
traitants a pour but d'alimenter au moment voulu le systéme
de production (le lancement en fabrication est effectué en

unités "semi-remorque").
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L'imbrication entre périodes de production et périodes de
transfert est & ce point poussé que la défaillance des sous-
traitants risque d'allonger 1les délais de 1livraison des
ordinateurs. Pour pallier ce risque, IBM s'engage aupreés des
sous-traitants a plusieurs niveaux :

- chacun d'eux se voit confier une charge de travail stable
4 long terme, a condition de répondre a toutes les comman-
des:

- IBM fournit une assistance technique a tous les sous-trai-
tants en matiére de choix des procédés et d'amélioration de
la gestion de production (certaines entreprises effectuent
le test des piéces auparavant exéctué par le donneur d'or-
dre);

- enfin, chaque innovation de produit est préparée en con-
certation avec les sous-traitants concernés.

Toutes ces mesures facilitent la mise en tension du flux de
fabrication sous-traité; il s'agit d'organiser les moyens de
mise a disposition des marchandises tout au 1long d'une
période d'activité, ce qui implique la prise en charge de
prestations supplémentaires sans perturbation de la planifi-
cation originale. Dans ce sens, IBM a mis au point un sys-
téme de transfert de piéces novateur.

Les transferts inter-établissement se font par transport
routier : exécutés par des entreprises de transport indépen-
dantes (4 frangaises, 1 allemande)l, ils font 1l'objet d'une
programmation en fonction du plan de production (cf. figure
n°l0). Chaque transporteur effectue une rotation journa-
liére, exclusivement réservée a IBM dans les deux sens.
L'aller-retour est payé, méme a vide, dans le but d'obtenir
une disponibilité totale du tractionnaire sur la rotation.
Les trajets supplémentaires sont demandés avec un préavis de
dix heures.

1 Parmi les quatre entreprises frangaises, deux exécutent
uniquement le transfert final, les deux -autres 1le
transfert inter-établissement et le transfert final. L'en-
treprise allemande exécute le transfert inter-établis-
sement.




FIGURE N°10
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Le cycle de production représente en moyenne deux mois, dont
un passé chez le sous-traitant, le temps moyen d'attente des
lots a destination de ces derniers est de deux jours. Chaque
piéce, chaque 1lot, doivent donc étre transférés dans les
délais impartis avec, pour chaque rotation, la possibilité
de modifier 1'itinéraire original.

La stratégie d'IBM reléve d'un choix d'organisation de 1la
chaine logistique. Ce choix se repére au niveau des struc-
tures de la firme.

- L'appareil de production n'est plus planifié pour des
séries économiques alimentant un stock, mais élabore des
plans de production en fonction des informations en prove-
nance de son aval (carnet de commandes ——p déclenchement de
la production.)

- Les moyens de transport ne sont pas la propriété de 1la
firme industrielle, 1ils font 1l'objet de transactions avec
des entreprises de transport qui se caractérisent fort
souvent par deux traits majeurs : ce sont des entreprises
capables de couvrir le territoire frangais dans des délais
trés brefs, et 1'Europe du Nord dans une moindre mesure. Ce
sont des grandes entreprises possédant plusieurs savoir-
faire en matiére de distribution physique. De ce fait, et
c'est le second trait marquant, elles sont en mesure de
fournir réguliérement des prestations "express" marquées par
de faibles chargements par rotation.

- Enfin, 1l'appareil commercial devient un centre actif en
matiére de décision industrielle, c'est lui qui déclenche ou
participe & 1l'élaboration des plans de production. Il
devient une partie incontournable du pilotage du systéme de
production.

Le réseau de circulation physique établi par IBM semble
relever d'un nouveau modele de gestion que nous désignerons
par le terme de structure productive. Il ne s'agit pas, avec

]
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ce terme, de traiter de la constitution de 1l'investissement
productif tel que l'entend 1'économie industrielle, mais de
mettre en valeur 1l'intégration des décisions attachées a 1la
circulation des marchandises.

En adoptant une démarche logistique, les industriels élar-
gissent le champ de décision des systémes de production dés
lors confondu avec les processus de transfert des marchan-
dises. La structure productive d'une entreprise articule
ainsi trois dimensions :

- normes de régulation production-marché,

- phases techniques de mise a disposition des marchandises
(chaine logistique).

- modes de pilotage de la fabrication.

Elles représentent, chacune, un niveau de décision particu-
lier lors du déclenchement et de l1la mise en oeuvre de 1la
production. Elles relévent d'unités de gestion différentes
(services fonctionnels) mais font 1'objet de communications
nécessaires a leur formalisation. Leurs attributions respec-
tives se définissent de maniére mutuelle pour former une
décision unique en matiére de production-circulation.

La premiére dimension concerne les modalités de stabilisa-

tion de l'organisation productive face aux fluctuations des

commandes (en volume, en variété, en fréquence). En "cou-

pant"” leur sphére de production du marché des biens, certai-
nes entreprises fabriquent sur stock des produits trés stan-
dardisés ; ce qui peut 1leur permettre de développer des
gains de spécialisation (avantage par les coilits de fabrica-
tion).

D'autres entreprises n'instituent pas cette extériorité
entre production et marché, elles intériorisent au contraire
les types de fluctuation des produits pour en faire un des
points d'ancrage de la gestion de production (production &
la commande).
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Ce premier niveau de la structure productive fait donc coin-
cider types de fabrication et contraintes de fonctionnement
des ateliers de production ; i1 fait directement intervenir
la seconde dimension de la structure productive : l'ensemble

des moyens de mise a disposition des marchandises depuis

1'approvisionnement en composaﬁts et matiéres.

Ici, sont concernées les différentes interventions de 1l'en-
treprise sur la marchandise. La suite ordonnée de ces inter-
ventions forme une chaine logistique qui cristallise trois
types de transformation du produit. Chaque entreprise indus-
trielle inscrit son activité dans une chaine logistique plus
ou moins déclarée suivant sa sensibilité vis-a-vis de 1la
dynamique de son environnement.

La phase de transformation physique ‘du produit (fabrication)
s'accompagne d'une transformation spatiale : somme des
transferts du produit coordonnant les moyens de production
aux moyens de transport. Elle s'accompagne d'autre part,
d'une dimension temporelle qui fixe le délai de mise a dis-
position des marchandises, donc les différents temps d'exé-
cution de chaque phase de transformation des produits.

Cette dimension est centrale puisqu'elle régle le fonction-
nement de chaque activité, ainsi 1le temps d'exécution du
plan de production est tributaire de 1l'ensemble des opéra-
tions attachées & la circulation des produits qui 1'entoure.
Au sein d'une chaine logistique, 1la sphére de production
matérielle n'est qu'un moment particulier du processus de
mise a disposition du produit fini.

Le pilotage du processus de fabrication constitue le troi-

siéme et dernier niveau de la structure productive. C'est
lui qui planifie 1les objectifs de production et met en
oeuvre les flux de fabrication.
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Du point de vue de la structure productive, il ne peut pas
se résumer a la somme des moyens de production et de 1leur
degré d'automatisation. Il s'érige plutdt en espace de ges-
tion de 1'adéquation fonds productifs - flux de fabrication,
i1 endosse donc la responsabilité de segmentation de 1l'unité
productive en ensembles homogénes au plan du traitement des
produits.

Chaque segment productif traite une piéce ou un produit par-
ticuliers, il se définit par la plus grande homogénéité de
ces éléments : techniques de fabrication, morphologie des
piéces, degré de répétitivité des opérations au sein du
processus.

La segmentation de la production s'appuit sur une segmenta-
tion des marchés afin d'obtenir soit des gains de spéciali-
sation (capacité d'anticipation), soit des gains de flexibi-
1ité (capacité d'adaptation)l. La maitrise des flux de
fabrication prend forme dans un type de segmentation qui
doit étre a tout moment cohérent avec les choix de maitrise
des flux externes (régulation production-marché, coordina-
tion des phases de transfert des produits).

Les industriels sont ainsi amenés A& concevoir le réseau de
circulation physique de leurs produits comme 1l'intégration
de deux espaces de circulation. Le premier représente 1l'en-
semble des flux internes & la production, ce sont les trans-
ferts de produits en cours de transformation, ils font
l'objet d'une logistique de gestion de production. Le second
englobe la totalité des transferts entre deux segments dis-
tincts de 1la chaine 1logistique : <transferts inter-usine,
transferts usine-dépdt, et distribution finale. La maitrise
de cet espace de circulation conditionne la mise en oeuvre
de 1la production (transformation physique des produits en
circulation), & son tour 1la transformation spatiale des
produits est soumise au rythme de fonctionnement de 1la
production.

1 Cf. J.C., Tarondeau "Produits et technologies", op, cit.




86 .

Face a une telle maitrise des flux, les sous-traitants sont
soumis a rude épreuve puisqu'ils doivent également adopter
une gestion de production en temps réel a8 trés court terme.
Leur situation est trés contrastée du fait de leur position
face aux donneurs d'ordre; hormis les cas de partenariat
développés par des firmes comme IBM, trés peu sont ceux qui
prennent 1l'initiative d'une mutation de leur systéme de ges-
tion.

Dans la plupart des cas, cette mutation est amorcée par le
donneur d'ordre qui procéde par sélection de ses partenaires
industriels comme 1le démontre 1l'expérience de 1la SNIAS-
Marignane.

Fabricant des hélicopteéres civils et militaires, 1la SNIAS a
décidé de réduire les cycles de fabrication en introduisant
des contraintes de qualité a tous les stades de la chaine de
production. Mais ces contraintes ne s'accompagnent pas d'une
procédure d'anticipation des flux chez 1les sous-traitants,
la firme se limite & expédier des pieéces chez ses partenai-
res en leur imposant des délais de retour de plus en plus
brefs. Ces sous-traitants ne possédant pas une surface
financiére trés développée,‘le résultat ne s'est pas fait
pas attendre : de 1980 a 1986 le pourcentage moyen du chif-
fre d'affaires réalisé avec ce donneur d'ordre est passé de
80% a 25%.

N'étant pas dotés de critéres de gestion de 1la qualité du
flux, les sous-traitants se limitent & établir des circuits
prioritaires pour chaque commande urgente jusqu'au point de
saturation qui les oblige a abandonner des marchés.

Ce cas d'évolution des échanges industriels pose bien 1le
probléme du degré de contrdle des produits en circulation.
Comment les PMI doivent-elles positionner leur activité afin
de conserver, voire augmenter des charges de travail soumi-

ses a de nouveaux modes d'externalisation ?
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II.3. LA MAiTRISE'DES FLUX DE PRODUITS PAR LES PMI

IBM Montpellier d'un cdté, la SNIAS-Marignane de 1'autre,
procédent a3 une mise en tension de leur flux de sous-trai-
tance qui place les PMI devant un choix de stratégie de pro-
duction. Faut-il développer 1'automatisation des procédés de
fabrication afin de réduire les temps d'exécution pour cha-
que commande, au risque de spécialiser des ateliers diffici-
lement reconvertibles ? Ou bien s'agit-il d'acquérir une
nouvelle capacité d'anticipation des commandes portant cette
fois sur les fréquences de fabrication des piéces prises en
charge ?

L'analyse des voies empruntées par les PMIl ne laisse planer
aucun doute sur le choix & privilégier. L'automatisation des
procédés, si elle s'avére inévitable pour certaines entre-
prises, ne constitue pas 1l'approche de gestion des flux 1la
plus appropriée. En effet, la conduite d'une activité de
sous-traitance impose aujourd'hui une diversification des
carnets de commande afin de 1lisser 1les fluctuations des
prestations externalisées par les grandes entreprises. Cette
diversification se pose en termes de taux de réactivité aux
lots de piéces en circulation.

Tout ordre de sous-traitance ou de fabrication est représen-
té par un flux de piéces que la PMI devra traiter.

Ce flux posséde deux caractéristiques, 1l'une quantitative
(nombre de piéces, importance respective de chaque type de
piéce), 1la seconde temporelle (délai de 1livraison ou de
finition pour les PMI ne livrant pas leurs fabrications).

1 Nous nous référons ici, & une enquéte menée auprés d'un
échantillon de 30 entreprises appartenant aux secteurs
suivants :

- mécanique et électromécanique (sous-traitans de la
SNIAS, Lafarge, et de l'industrie électronucléaire),

- informatique (sous-traitants d'IBM, Bull, Transpac),

- automobile (sous-traitants des constructeurs frangais et
italiens).




Les PMI enquétées peuvent se répartir en trois groupes en

fonction de 1leur degré de maitrise des flux de produits
(tableau n°10).

Les frégquences commerciales des donneurs d'ordre (temps
séparant 1'ordre de sous-traitance de 1l'instant de livraison
ou de finition) imposent des fréquences de fabrication
précises aux sousftraitants. Les deux premiers groupes d'en-
treprise illustrent d'une certaine maniére 1l'ancien trend
d'automatisation : les flux de piéces demeurent non contrs-
l1és car 1les moyens de production sont organisés afin de
traiter des séries de piéces homogénes. Or, 1les donneurs
d'ordre formulent des commandes de piéces par petits lots et
de maniére irréguliére dans le temps. Deux solutions se

présentent a8 ces PMI 1lorsqu'elles décident de conserver le

méme type d'anticipation des fabrications :

- produire sur stock des piéces de différente nature en

supportant 1les coilits financiers de 1l'écoulement aléatoire

des produits.

- mettre en place des circuits prioritaires de fabrication

pour 1les commandes 1les plus urgentes et constituer des
stocks pour les commandes plus réguliéres.

Dans les deux cas, les PMI répondent aux exigences des don-
neurs d'ordre sans pouvoir élargir 1leur portefeuille de
produits et sont donc menacées d'exclusion des réseaux de
sous-traitance chagque fois que les donneurs d'ordre fran-
chissent une étape dans la mise en tension des flux (frac-
tionnement des commandes, délais d'exécution irréguliers.)

C'est précisément le cas du réseau de' sous-traitance mis en
oeuvre par la SNIAS-Marignane. Les commandes passées aux PMI
portent sur des lots de piéces trés réduits accompagnés d'un
"taux horaire" qui stipule la quantité d'heures de travail
par opérateur & consacrer pour la transformation de chaque




TABLEAU N°10
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Types de maitrise des flux de produits

par les PMI

Entreprises|Type de Maitrise des Maitrise des flux
production activités
Groupe 1 Production Trés faible Contrdle des flux de
sur stock production occulté
Groupe 2 Production a|[Faible et reposant|Circuits prioritaires
la commande |sur une surcapa- d'aprés hiérarchie des
partielle cité permanente du{ordres engendrant de
parc machines forts niveaux de stock
pour les autres piéces
Groupe 3 Production Elevée et reposant|Pilotage par 1l'aval

suivant les
commandes

sur la maitrise
des processus de
production

regroupant les produits
par fréquence similaire
de fabrication
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piéce. Les lots sont livrés par le donneur d'ordre et leur
retour doit é&tre pris en charge par 1le sous-traitant, si
bien qu'aux deux bouts de la chaine (1'approvisionnement, 1la
livraison) celui-ci doit s'en remettre a des modalités de
contréle des flux totalement extérieures. Les piéces sont
approvisionnées selon des fréquences congues par la SNIAS et
les retours sont assurés par des prestataires de transport
spécialisés dans 1'"express" possédant leurs propres modali-

tés d'enlevement des marchandises.

A.1l'inverse, le troisiéme groupe d'entreprise représente les
PMI qui développent une gestion de production pouvant trai-
ter simultanément plusieurs commandes hétérogénes, sans
faire appel a des surcapacités de production, et sans s'em-

barasser de stocks en amont ou en aval de leurs processus.

Dans ce cas, 11 est considéré que le degré d'automatisation
des procédés a atteint un stade qu'il n'est pas nécessaire
d'augmenter. Il s'agit plutét de diminuer les temps entre
opérations (manutention des piéces, réglage et changement
d'outils) afin d'améliorer le temps d'adaptation de la pro-

duction aux commandes des donneurs d'ordre.

Les opérations de fabrication sont rassemblées par fréquence

similaire d'exécution et les piéces par délais de finition.

En conséquence, les ateliers parviennent, & tout moment, a
connaitre les combinaisons machines - opérations - piéces
susceptibles d'é&tres mises en place afin de garantir les

délais de livraison.
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Cette stratégie de production impligque une totale maitrise
de cycle de production qui se définit comme suit :

Cycle production =
Cycle commercial - Cycle d'approvisionnement

Le cycle commercial est f£fixé par 1le donneur d'ordre, 1le
cycle d'approvisionnement par les fournisseurs.

Une PMI basée a Montpellier, sous-traitante d'IBM, produit
uniquement & la commande sans stockage de matiéres premie-
res, ni de produits finis. Elle s'approvisionne en compo-
sants divers 4 3 ou 4 semaines én provenance du sud-est
asiatique. Les commandes sont faites au plus juste des
lancements en fabrication. Pour un micro-ordinateur, si 1le
délai de livraison est de sept a neuf semaines (selon carac-
téristiques) et si 1le délai d'approvisionnement demande
trois semaines, alors le cycle de production devra impéra-
tivement se situer entre quatre et six semainesl.

Ainsi la totalité des opérations de production, d'approvi-
sionnement, et de distribution est déclenchée par des infor-
mations en aval de l'appareil productif : le taux de service
que se fixe l'entreprise est de la sorte répercuté a chacun
des niveaux de transformation des en-cours. Cette exigence
n'est rendue possible que par une compléte maitrise de 1la
disponibilité des machines : polyvalence des opérations pro-
ductives (lignes multiproduits) d'une part, pilotage en
temps réel des capacités instantanées de production depuis
l'atelier d'autre part.

1 Trois & quatre semaines pour la fabrication des circuits
imprimés, une & deux semaines pour 1l'intégration des
composants et le contréle final.
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L'objectif de continuité de 1a circulation des en-cours
sollicite une utilisation intensive des postes de travail,
donc 1l'augmentation de leur taux d'engagement ; il ne peut
étre poursuivi qu'en faisant référence & des objectifs de
production exhaustifs concernant :

- le pilotage et 1la régulation des machines, 1le suivi de
l'outillage et des temps de cycle (réseau d'opérations),
-~ le suivi des produits et des matiéres (réseau de circula-

tion physique).

11 s'agit en effet, d'intensifier la fabrication de pieéces
différentes sur une méme 1ligne ou dans un méme atelier.
Alors que les séries de produits homogénes permettent un
niveau élevé de rendement par poste de travail, au prix d'un
temps d'adaptation élevé des procédés (rigidification des
processus), on s'attache ici a raccourcir le délai de pro-
duction d'ensembles de produits différents, en maitrisant
l1'accessibilité des procédés. En étant capable d'alimenter
les postes-machines en piéces diverses, ce type de PMI

s'assure ainsi de leur plein engagement, non sur des séries

monotones, mais sur un cycle de production homogéne sur le

plan du délai d'exécution.

Les ordres de fabrication ne sont plus directement intégrés
selon un ordre de priorité des commanditaires, mais sont
plutdt gérés selon des disponibilités potentielles de pro-
duction obtenues en maitrisant les différents temps d'exécu-
tion des processus. Ainsi toute nouvelle commande peut &tre
introduite dans le plan de production journalier sans alté-
rer la circulation des autres piéces dans les ateliers.

Les objectifs mis en oeuvre par ces PMI tendent a privilé-
gier plusieurs types de combinaison productive en wvue d'un
objectif unique : le taux de service, rejoignant ainsi 1la
démarche empruntée par les donneurs d'ordre.
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Globalement, les réponses apportées par les PMI a la mise en
tension des flux impulsée par 1les donneurs d'ordres,
débouchent sur un nouveau paysage industriel qui se présente
sous la forme d'une hiérarchie de réseaux industriels. Selon
la typologie des PMI que nous venons de dresser, deux
tendances sont a 1'oeuvre :

- d'un cbté, les réseaux constitués de PMI adoptant une
démarche logistique qui leur permet de diversifier les com-
mandes et donc ge s'insérer dans plusieurs structures de
circulation physique. Ici, les donneurs d'ordre stabilisent
leurs commandes a long terme en définissant des échéances de
productivité.

- d'un autre c6té, les donneurs d'ordre qui font appel & des
PMI restées en retrait par rapport a 1l'anticipation des flux
de commandes, opérent une sélection de leurs sous-traitants
(concentration des commandes sur quelques partenaires),

réduisant ainsi la dimension de leur réseau.

A terme, un risque d'appauvrissement des savoir-faire
locaux, principalement entretenus par les PMI, pése sur le
systéme industriel, étant donné que les réseaux "vertueux"
se diffusent trés lentement.

II.4. TYPOLOGIE DES MODES D'UTILISATION DES CAPACITES
PRODUCTIVES ET DU CONTROLE DES FLUX AVAL

Au sein de cette polarisation des modalités de coopération
industrielle, 1la maitrise des flux aval Jjoue un rble au
moins égal a la maitrise des flux de fabrication.

Face au mouvement général d'externalisation des prestations
de <transport, 1la situation des entreprises au sein des
réseaux industriels est trés contrastée.

Les grandes entreprises déléguent la totalité des opérations
de transfert physique en découpant leurs zones d'interven-
tion (localisation des sous-traitants et des points de
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vente) ce qui leur permet d'avoir un interlocuteur unique
par zone de circulation. Les prestations sont confiées a des
entreprises offrant des services express sur 1l'ensemble du
territoire permettant ainsi de maintenir une continuité de
la circulation des produits. De cette maniére, qualité du
flux eﬂ production et en transfert physique constituent une
méme unité de gestion congue et mise en oeuvre par 1l'entre-
prise.

A l'inverse, les PMI doivent faire appel & des prestataires
de transport qui offrent leur service dans le cadre d'une
programmation exclusive : les délais d'enlévement des mar-
chandises ne sont pas entiérement congus par les chargeurs.
Tout se passe comme si 1les transporteurs rentabilisaient
auprés des PMI 1l'expérience de service express acquise
auprés des grandes entreprises.

Pour une PMI, le transport des piéces chez le donneur repré-
sente une opération post-production, c¢ontrainte par 1les
délais de retour, mais non intégrée dans une planification
des flux. En fait, 1‘incontrélabilité des flux aval et 1le
rapport de force avec les prestataires qui en découle, est
le pendant du degré de maitrise du flux de production. Le
traitement cloisonné des produits prend, ici, une nouvelle
dimension et accentue les difficultés de diversification de
la clientéle. A un handicap au niveau de la mise en oeuvre
d'une production diversifiée, vient s'ajouter une 1lourde
contrainte de mise en circulation des lots de piéces usi-

nées.

Une fois de plus, la compétitivité industrielle démontre
gqu'elle se décline en termes de maitrise de la diversité :
diversité des produits a fabriquer et'a expédier, mais aussi
diversité des phases de mise a disposition des marchandises.
Ce nouveau mode de gestion de 1l'activité industrielle est
trés peu présent chez les PMI, seul le troisiéme groupe de
la typologie en montre certains aspects.
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Pour mesurer les implications d'une maitrise des flux aval,
examinons les modalités de distribution d'une firme soumise
a de fortes fluctuations des volumes de produits écoulés. Il
s'agit de Petit Bateaul implanté A Troyes qui produit et
commercialise des vétements pour enfant.

L'aval de l'entreprise est constitué de détaillants spécia-
lisés(4 000 en France, 2 000 & 1l'exportation) qui s'approvi-
sionnent au plus prés des ventes qu'ils comptent réaliser
(faibles stocks). L'utilisation d'un tableau de bord des
ventes se révéle ici, un instrument indispensable pour 1la
gestion des flux de production. Des prévisions de vente sont
faites chaque mois, puis elles sont corrigées par les gquan-
tités fermes qui ont été commandées. Un programme de travail
peut ainsi é&tre constitué chaque semaine, 11 satisfait d'une
part les exigences des points de vente (seules les quantités
commandées sont livréés), il permet d'autre part, a l'entre-
prise de ne pas supporter de trop grandes charges financie-
res liées a la tenue du stock.

Autre condition nécessaire pour 1la maitrise des flux de
produits : 1la maitrise des transferts physiques depuis

- Troyes. Sur le sol national, Petit Bateau utilise les servi-

ces de trois transporteurs, chacun ayant a charge une zone
de livraison fixe. Le premier dessert Paris et sa région, 1le
second 1la région 1lyonnaise, 1le dernier 1le reste de 1la
France?.

1 Précisons tout de suite qu'au moment de l'enquéte, l'’en-
treprise, par 1l'intermédiaire de son nouveau dirigeant
Yves Rocher, n'avait pas encore fait état de ses difficul-
tés. Nous présentons ici la structure de distribution dont
l'efficacité ne nous semble pas é&tre remise en cause par
les incertitudes qui planent sur la continuation de 1l'ac-
tivité.

2 Respectivement : Asselineau, Danzas et Transcap.
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Ce sont de grandes entreprises de transport possédant une
gamme étendue de savoir-faire en matiére de distribution
physique. Toutes trois sont engagées en tant que "service
express” afin de livrer les points de vente dans les délais
les plus brefs : toute commande prise par l'entreprise tex-
tile est satisfaite en 4 Jjours. Toutes les livraisons se
font départ usine, sans rupture de charge, et & raison de 2
a 3 chargements par jour pour chaque transporteur. Pour
1l'exportation, la méme orientation est & l1l'oeuvre. L'Angle-
terre, 1'Autriche, 1la Belgique, 1le Danemark, 1la Greéce,
1'Italie, la République Fédérale d'Allemagne et 1la Suisse
sont livrés toutes les semaines.

En raison du temps de transit douanier, une livraison direc-
te est impossible (les délais commerciaux ne seraient pas
respectés). Petit Bateau dispose & cet effet de 4 dépdts-

relais (deux sont des filiales : Bruxelles, Milan ; les deux

autres sont sous-traités : Londres, Copenhague) approvision-
nés 2 a8 3 fois par semaine en références diverses. La
livraison finale est réalisée a partir de ces relais, avec
des transporteurs locaux, et selon les mémes modalités qu'en
France.

La démarche de Petit Bateau en matiére de transport terres-
tre vise l'intégration des prestations dans un chatne d'opé-
rations programmée sur la base d'un arbitrage vitesse de
réaction/colit des moyens mis en oeuvre. L'objectif est 1le
raccourcissement des délais de 1livraison en France comme
dans le reste de 1'Europe a partir d'un seul pdle diffuseur.
Il peut étre tenu a condition de ne pas générer un excédent
de moyens de transfert et de temps d'immobilisation. En
conséquence, chagque livraison est programmée si elle peut
étre effectuée sans interruption autre que celle 1liée au
temps de repos de conduite (toutes les 4 heures). Il n'y a
pas d'immobilisation dans 1le transfert entre Troyes et
n'importe quel point de 1livraison en France ; il en existe
en Europe afin d'améliorer 1l'efficacité des transports.
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Ainsi, 1la variété de 1l'environnement commercial fixe 1le
cadre de 1la programmation des flux de produits. Dans ces
conditions, le codt de traitement des marchandises dans les
délais ne peut &tre abaissé qu'en synchronisant les rythmes
de chagque séquence traitant des rafales de produits. La
figure n°l1l, illustre le déroulement de cette synchronisa-
tion qui consiste a gérer des temps d'exécution & chaque
stade de la chaine logistique.

Cette normalisation des prestations va nous servir de réfé-
rent pour établir une typologie des modes d'externalisation
des flux aval. La figure n°ll donne en effet les principaux
éléments constituant la qualité du flux en logistique : mai-
trise du flux de production et maitrise du flux de distribu-

tion.

Ces deux axes permettent de positionner les entreprises face
4 leur environnement commercial.

Degré de maitrise

des transferts

physiques

(2) (3)

Production sur stock Politique de Qualité Totale

(1) (4)

Circuits prioritaires Production suivant
les commandes

Degré de maitrise

du flux de fabircation
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FIGURE N°11

Contraintes de Circulation et Moyens Physiques

Diversité de 1la

Programmation des "familles

Demande

&

Mise a disposition des
Quantités demandées au

moment voulu

qlogistiques" (contraintes
homogénes de circulation)

A

Approvisionnement en quantités
suffisantes par périodes de
circulation

l

Regroupement des produits en
"familles de production”
(contraintes homogénes

de finition)

Regroupement des produits

h—————-en familles de distribution

(contraintes homogénes de
livraison).
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Les cadrans 1 et_ 4, concernent essentiellement 1les PMI,
respectivement les groupes 1 et 2 puis le groupe 3 de 1la
typologie initiale. Leur position en matiére de production a
déja été explicitée, elles se caractérisent par un appel
commun aux prestations de transport en utilisant des servi-
ces express (Transcap, 13 express, Calexpress ou bien
Chronopost) tous caractérisés par une formalisation poussée
de leur qualité de service.

Le cadran 1 représente la situation critique par excellence
- puisque 1'absence de planification globale en production se
double d'une incapacité a obtenir une disponibilité perma-
nente au niveau des transferts physiques.

Les cadrans 2 et 3 sont plutdt réservés aux grandes entre-
prises et aux donneurs d'ordre qui se caractérisent dans
l'ensemble par un rapport de force favorable par rapport aux
entreprises de transport. Le cadran 2 représente des entre-
prises qui repoussent les contraintes de disponibilité sur
leurs partenaires (sous-traitants ou transporteurs) du fait
d'une maitrise trés lacunaire de leur flux de fabrication.
Cette situation ne favorise en rien une orientation favora-
ble des réseaux industriels puisque les modalités de plani-
fication des charges de travail ne sont pas partagées (fonc-
tionnement différencié du donneur d'ordre et de ses parte-

naires).

Tout autre est la situation des entreprises du cadran 3
puisqu'’elles cumulent maitrise du flux de fabrication et
maitrise du flux aval au sein d'une politique de qualité
totale. Cette stratégie est pratiquée par IBM)et Bull et
Legrand dans un moindre mesure. Elle constitue sans aucun
doute l'objectif de la plupart des industries manufacturie-
res en ce gqu'elle permet une réactivité élevée par rapport
aux commandes.
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La qualité totale telle qu'elle est mise en oeuvre dans les
processus logistiques autorise une planification concertée
avec les partenaires; aussi bien du c6té des sous-traitants
(partenariat) que de celuli des prestataires de transfert
physique qui sont informés en permanence des objectifs et
des performances attendues par les chargeurs.

Cette typologie trace en fait 1les frontiéres entre 1les
différents réseaux industriels, chacun étant caractérisé par
la capacité d'entrainement des donneurs d'ordre.

- Les réseaux vertueux ou progressifs peuvent se lire sur
l1'axe vertical des cadrans 3 et 4. L'orientation prise par
les grandes entreprises se retrouve chez les PMI, au moins
au niveau de la gestion du flux de fabrication.

- Les autres réseaux (axe vertical des cadrans 1 et 2) se
caractérisent par une assez grande inertie des donneurs
d'ordre en position dominante. Ne maitrisant aucun des flux
de produits, les PMI sont dans une position trés délicate
puisque subissant deux types d'organisation logistique :
celle des donneurs d'ordre qui externalisant les nouvelles
données de 1la concurrence, celle des prestataires de
transports qui ont formalisé leur gqualité de service au
contact des premiers.

Au terme de ce diagnostic logistique des entreprises indus-
trielles, il est nécessaire d'expliciter 1'action des entre-
prises de transport. Comment situer 1leur intervention au
sein des réseaux industriels ? Comment gérent-elles leur
activité 7 Et vers quelle structure le secteur des trans-
ports terrestres s'oriente-t-il ?
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CHAPITRE IIT

LE ROLE DES PRESTATAIRES DE TRANSFERT
PHYSIQUE AU SEIN DES RESEAUX INDUSTRIELS
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III.1. LE TRAITEMENT DES COMMANDES PAR LES ENTREPRISES DE
TRANSPORT

S'il semble wvain de définir aujourd'hui un marché du trans-
port ou s'équilibrerait offre de transfert et demande de
déplacement, il apparait par contre fondé d'établir des
corrélations entre types de prestations de transport et
besoins logistiques des chargeurs. Pour 1'industriel, i1l
s'agit de congevoir un systéme général de circulation piloté
par des critéres homogénes. Le transfert physique représente
alors un sous-systéme de circulation au méme titre que 1la
fabrication exécutée par les sous-traitants. La conception
de ces sous-systémes reléve d'une volonté de souplesse
d'utilisation face aux contraintes de 1'environnement
commercial. Dans les cas étudiés (les réseaux industriels)
cette volonté est d'autant plus poussée que les entreprises
de transport routier présentent une surcapacité mesurée en
termes de taux d'utilisation des enginsl.

Dans ces conditions, 1les industriels, en particulier les
grandes entreprises, sont en position favorable pour négo-
cier les termes de la prestation de transfert physique. Le
délai de réaction a la demande de transport et son exécu-
tion, la fiabilité des transferts et enfin la prise en char-
ge élargie des marchandises (suivi informatisé des produits)
deviennent alors des paramétres majeurs dans la constitution
de la demande des chargeurs.

C6té prestataires, il s'agit de proposer un service élargi a
un grand nombre de chargeurs, anticipant ainsi la négocia-
tion des cahiers des charges, les industriels étant assurés
du niveau de maitrise de 1l'activité par 1le transporteur.
Face a4 un fractionnement des expéditions, celui-ci doit en
effet, démontrer sa capacité a prendre en charge une large
gamme de transferts a la demande. La maitrise de 1l'environ-

1 Ce taux a été estimé aux alentours de 75%, voir & ce sujet
M. Savy "Ya-t-il surcapacité du transport routier de mar-
chandises ?". Transports n°317, septembre 1986.
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nement se décline ici aussi en termes d'anticipation des
commandes. Au sein des réseaux industriels, cette faculté
est d'autant plus nécessaire que les transferts, trés irré-
guliers, se font sans rupture de charge et sans possibilité
de groupage pour les prestataires de transport. Ces modali-
tés font du flux tendu un marché a part entiére, ou il est
primordial de structurer les prestations offertes.

IXX.1.1 Le "marché du flux tendu"

L'externalisation des opérations de transfert physique s'ac-
compagne pour les chargeurs d'une demande portant sur 1la
continuité du suivi des marchandises plus que sur la réduc-
tion du colt de transport. La disponibilité réclamée par les
industriels est en fait multiforme, elle concerne en premier
lieu le délai de réponse a la demande de chargement, elle
s'applique ensuite a la localisation des produits en cours
de transfert et enfin a la mise en oeuvre d'expéditions
supplémentaires pour 1les commandes hors programmation
réguliére. Au total, le service offert par le transporteur

tient dans sa maitrise de 1l'information vis-a-vis des

clients et au sein de son activité propre. L'exécution du

transport dans le bon délai, la disponibilité au chargement

et le suivi du produit durant son transfert sont en effet

trois paramétres qui ne peuvent étre gérés séparément dans

les réseaux industriels.

A ce titre, les donneurs d'ordre établissent des niveaux de
performance trés stricts pour leurs partenaires. Bull dresse
chaque moils pour ses prestatairesl un tableau de la qualité
portant sur 1'état des véhicules, la régularité des char-
gements, le taux de litiges (dommages causés aux marchandi-
ses) et l'exploitation du transfert en général. Tous les
mois, chaque transporteur regoit donc les résultats de ses
prestations sous la forme de points de démérite, et se voit
attribuer des échéances pour combler 1les écarts entre
service désiré et service offert.

1 Douze transporteurs réguliers ou occasionnels




104

IBM procéde de maniére gquasi-identique vis-a-vis de ses
prestataires en développant une dimension supplémentaire
puisque le niveau de qualité de service est négocié d'un
commun accord avec les prestataires.

Tant au niveau du transport qu'a celui du conditionnementl
des ordinateurs, la firme propose des périodes de formation-
information2 autour de ses produits, afin de parer a toute
rupture d'information dans 1l'exploitation du processus de
circulation physique.

Une telle approche du transport se démarque nettement des
procédures de minimisation des colGts de transfert pratiquées
par les entreprises situées dans un environnement commercial
relativement stable. Sa mise en oeuvre repose sur un arbi-'
trage entre plusieurs criteéres comme le montre le tableau
n°l1ll.

A partir d'une description de 1l'activité : quantités de pro-
duits a traiter par zone géographique, modes de condition-
nement, profil des ventes, réseaux de sous-traitance et de
distribution, une firme peut définir son niveau de perfor-
mance logistique et donc choisir parmi 1les prestations
disponibles, celles qui sont & la mesure de ses objectifs.

Parmi les critéres donnés sur le tableau, trés peu ont une
influence négligeable sur 1le choix d'un prestataire, ce qui
revient a dire que le "marché du flux tendu" est un marché
total qui évolue loin des hypothéses d'équilibre offre-
demande. Les deux termes du contrat de transfert physique

évoluent plutdt par complémentarité dans la concertation.

Chagque contrat est en effet spécifique car contenant des

prestatations sur-mesure pour tel ou tel chargeur ; les deux

parties ajustent en fait leur savoir-faire respectif en se

fixant des objectifs communs.

1 Assuré par une grande entreprise spécialisée.
2 De 2 a4 3 jours.
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Grille d'évaluation pour choisir les prestataires
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Prestataire 1

Prestataire 2

Critéres Coefficient
Note de Note |Note de Note
base pondérée| base pondérée
Reprise du personnel 3
Gestion emplacements-palettes 3
Suivi des livraisons 3
Taille de l'entreprise
de prestation 2
Entrepdt :
- allure générale 2
-~ isolation 2
- chambre climatisée 3
- acces 1
Distance entrepdt central 2
Rendez-vous et planning 3
Tarif global 3
Conditions de réglement 2
Bureaux pour la vente 1
Conditionnement, lots 2
Expérience dans le domaine 3

Source : ASLOG
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De cette maniére, IBM maitrise ses transferts au moyen d'un
indicateur mensuel de performance qui rapporte de maniére
globale le nombre d'expéditions a la somme des colits engen-
drés par leur mise en oeuvre. Il s'agit ici, d'évaluer 1l'ef-
ficacité d'ensemble des transferts physiques et non de
rechercher une réduction des coiits vis-a-vis de chaque pres-
tataires.

Face a cette stfatégie les transporteurs ont intérét a se
montrer des plus ouverts dans 1les négociatons avec 1les
industriels; leur capacité a élargir et renouveler leurs
prestations les placera en position de partenaire privilégié
dans la gestion des réseaux industriels. La gestion en flux
tendu ne s'accompagne pas en effet d'une instabilité des
relations chargeur-transporteur, elle nécessite, contrai-
rement 4 ce que 1l'on serait tenté de penser, une grande
stabilité du nombre de partenaires utilisés.

Le flux tendu représente ainsi autant un objetif de compéti-
tivité qu'une contrainte d'adaptation. Les orientations pri-
ses par les prestataires de transfert physique & cet égard
sont & suivre de prés dans 1l'hypothése trés probable d'une
généralisation de ce type de gestion.

I11.1.2 La structure des réseaux de transfert physique

Le flux tendu représente en somme un créneau de marché, pour
le secteur des transports, & la fois trés valorisant et trés
risqué. D'un cdté, la prestation "flux tendu" est un gage de
compétitivité acquis aupres d'industriels dans des
conditions relativement satisfaisantes (concertation-
complémentarité). Une foils acquise,: elle peut donc é&tre
reconduite et développée auprés d'autres chargeurs.

D'un autre cété, cette prestation est par nature trés insta-
ble puisqu'elle s'effectue a la demande et non d'aprés un
calendrier 34 échéances fixes. Autrement dit, le "flux tendu"
oblige les prestataires a diversifier leur clientéle afin de

lisser leur activité sur plusieurs périodes.
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C'est ainsi que 1l'on peut distinguer le "marché du flux ten-
du" : la diversification de la clientéle suppose, de la part
des transporteurs, une véritable capacité d'anticipation des
commandes quli prend forme aujourd‘hui dans 1'informatisation
de l'activité. Il ne s'agit pas en définitive de mettre en
oeuvre des chargements pour chagque nouvelle commande (au
risque d'en refuser en cas de saturation), mais d'entretenir

une disponibilité de prestations diverses vis-a-vis d'une

clientéle fidélisée.

A ce titre, la diversification de la clientéle et sa fiabi-
1ité, reposent sur une maitrise globale de 1'information. Un
prestataire comme Jouliél a pris la mesure de cette orien-
tation de 1l'activité en établissant un plan d'informatisa-
tion. Outre IBM, 1l'enteprise a pour client Jacques Vabre
(Sud de la France) et des distributeurs de fruits et pri-
meurs (livraisons dans le nord de la France) et posséde 50
tracteurs et 90 remorques.

Afin de réduire 1'écart entre le nombre de tracteurs en cir-
culation et 1le nombre de remorques en attente chez 1les
clients2, Joulié a planifié 1'installation progressive de
radio-téléphones & bord des tracteurs. Cet équipement
devrait permettre l'optimisation de la prise en charge des
remorgqgues.

Cette adaptation se révéle aujourd'hui impérative si
l'entreprise veut maintenir a la fois sa compétitivité et sa
rentabilité. Le probléme qui lui est posé doit la conduire a
diminuer le temps d'immobilisation des remorques tout en
élevant le temps de circulation des tracteurs. Ce probléme

1 Basé dans la région de Montepellier (Cournonsec) cette
entreprise de transport réalise 35% de son chiffre d'af-
faires avec IBM et compte 60 employés.

2 Une dizaine est réguliérement immobilisée chez IBM.




se pose en termes aigus dans le cas de la prestation menée

pour IBM. La firme demande en effet au transporteur deux
types de prestation :

- des transfertsl planifiés mensuellement,

- des transferts supplémentaires avec préavis de 24 heures,
ce qui suppose une immobilisation réguliére des remorques.

Face a cette situation, qui se reproduit avec 1les autres
chargeurs, Joulié a décidé d'instaurer un flux d'information
permanent entre 1l'ensemble des engins en circulation, 1le
service de traitement des commandes et le site d'IBM. Les
remorques doivent é&tre immobilisées uniquement pour 1leur

chargement, ce qui implique une guidage des tracteurs en

temps réel afin d'ajuster finement les moyens de traction

aux chargements disponibles (remorgques remplies).

La solution envisagée tend donc & privilégier la réduction

du parc de remorques plutdt que 1l'augmentation du nombre de

tracteurs. En supportant une charge financiére réduite,

Joulié pourrait par la méme occasion, accroitre sa compéti-

tivité en proposant un service en flux tendu.

Ce schéma d'aménagement de la circulation physique répond en
fait a plusieurs nécessités.

- Les transporteurs sont contraints de rentabiliser un en-
semble de prestations a la demande. Le traitement de 1'in-
formation en provenance des chargeurs doit é&tre immédiat
dans 1le but d'estomper 1les périodes d'immobilisation des
moyens de transfert. Le cas de Joulié illustre ce mouvement
d'informatisation de 1l'activité ; 1l'objectif visé étant, a
1'égal de 1l'industrie (temps masqué), d'effectuer le char-
gement des remorques durant la période de retour des trac-
teurs. Ainsi ces derniers ne marquent pas un arxrét pour 1le
chargement qui a déja été effectué.

1 En France et & destination de la Belgique, de 1l'Espagne
et de 1'Italie.



109

Une plus grande vélocité des moyens de transport est donc
soumise a un contrdle poussé de 1'information, et permet en
retour de dégager du temps utilisable pour d'autres char-
geurs.

- Pour 1les industriels, ce type de prestation maitrisé en
temps réel est également source de rentabilité.

L'informatisatipn de leur logistique est en effet trés pro-
gressive ; la comptabilité puis la gestion de la production
sont en principe leur priorité, la distribution représentant
la derniére étape. Aussi 1'effort entrepris par les trans-
porteurs leur est trés bénéfique puisqu’'il permet 1l'externa-
lisation totale de cette fonction tout en conservant sa con-
ception et son contrdle.

La démarche suivie par Joulié illustre dans une large mesure
les stratégies adoptées par 1les petites entreprises de
transport terrestre désireuses d'approcher les performances
obtenues par les "leaders du flux tendu”.

Représentés en général par de grandes entreprises, ces der-
niers possédent une large gamme de savoir-faire, dont des
prestations express nationales et internationales, qui en
font des partenaires privilégiés pour les chargeurs pilotant
des réseaux industriels.

Le propre de ces entreprises est de détenir des agences
commerciales implantées sur tout le territoire et fonction-

nant en réseau.

Transcap qui travaille pour le compte de la SNIAS-Marignane
et pour de nombreuses PMI comptant parmi ce réseau, dispose
ainsi de 33 agences spécialisées dans le transport terrestre
4 1'échelle européenne. Munie de 30 entrepdts lui permettant
d'effectuer des groupages destinatairesl, et traitant 320000
tonnes par an, cette entreprise développe son activité aussi

1 Et les opérations complémentaires de gestion des stocks,
conditionnement, emballage.
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bien du cd6té de la distribution physique que de celui de 1la
messagerie avec 10.000 expéditions quotidiennes.

Dans ces conditions, les multiples prestations comprenant le
transfert de petits lots fractionnés sont facilement compen-
sées par les grands chargements effectués sur les 150 lignes
réguliéres. Une petite entreprise ne se situe donc pas sur
le méme créneau de marché.

Les prestations "flux tendu" de Transcap interviennent en
fait au sein d'une activité déja rentabilisée sur les grands
axes de transport. L'informatisation de ces derniers autori-
se le relachement de certaines contraintes vis-a-vis des
réseaux industriels et notamment des PMI qui regoivent une
qualité de service inférieure a celle pratiquée pour les
grands chargements. En particulier, les délais d'enlévement
des marchandises sont trés élastiques méme pour des PMI
situées A proximité des transporteursl. Cette négligence
s'explique par l'extréme diversification de 1la clientéle et
la concentration du chiffre d'affaire sur les grands axes de
transport. Ce qui permet a ce type de prestataire de consi-
dérer la prise en charge des lots diffus comme une activité

résiduelle réalisable avec des engins en surnombre.

Un autre prestataire : Calberson a ramifié cette stratégie
en développant une qualité de service généralisable a tous
les chargeurs. Procédant par croissance externe et par cons-
titution de réseaux de distribution physiquez, l'entreprise
évolue au sein de plusieurs réseaux industriels parmi 1les-
quels IBM~-Montpellier, la SNIAS-Marignane.

Consciente des besoins de transfert é&manant des petites
unités, Calberson a établi aux cdtés de ses prestations de
messagerie rapide, un service du méme type mais avec des

1 C'est le cas pour les PMI sous-traitantes de la SNIAS

2 Sociétés régionales de messagerie fonctionnant en nom pro-
pre (Bernis, Chaveneau, Germain, MG Transport, Vitrolle,
Walbaum) ; Services express départementaux intégrés au
réseau "France Express".
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délais de 1livraison plus courts : Calexpress. Suivant les
mémes circuits de distribution que les autres marchandisesl
les lots Calexpress bénéficient d'une réduction du délai
d'acheminement avec toutefois un prix plus élevé. Ainsi pour
une expédition dans la majorité des départements du Sud-Est
de la France, le délai maximum pour le service Calexpress
est de 12 heures, alors qu'il se situe a 24 heures pour la
messagerie rapide.

Les entreprises qui forment le réseau France Express suivent
la méme orientation. Un accord national 1les relie afin de
livrer 94 départements deux fois par jour. Pour cela, des
liaisons interdépartementales permettent de livrer au plus
tard le 1lendemain des colis remis la veille, aux centres
d'exploitation, qui sont de deux types : des centres de
transit2 effectuant les groupages nécessaires pour éviter
les transferts trop longs ; des centres express dans tous
les départements qui réceptionnent et livrent les colis.

Ainsi 1le service express vient prolonger 1la prestation
offerte par la messagerie. Il s'agit d'une part d'abaisser
les délais de 1livraison (en moyenne exécutés sous 12
heures), d'autre part d'effectuer non pas une desserte quo-
tidienne mais deux.

Ce type de prestation prend son essor au moment ou le dépla-
cement des marchandises devient de plus en plus aléatoire.
L'évolution de l1'offre des transporteurs au sein des réseaux
industriels est 1a pour démontrer 1'étroite corrélation
entre besoins et prestations de transfert physique.

Ayant supposé, tout au long de ce rapport, 1l'amplification
de la gestion en flux tendu, et explicité ses modalités de
mise en oeuvre, nous devons maintenant analyser ses consé-
quences du point de vue des entreprises de transport.

1 Groupages au niveau des plaques de transit-acheminement
des lots groupés =- distribution finale.
2 Situés & Lyon, Marne-la-Vallée et Marseille.
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Nous avons choisi pour cela de développer une expérience
limite : celle des entreprises spécialisées dans la message-
rie rapide et le transport express. Ces entreprises annon-
cent, & notre sens, le modéle de gestion des transferts qui
va orienter 1la stratégie des différents prestataires au
cours de la décennie a venir.

Non pas que la prestation "express” soit amenée a représen-
ter 1l'unique saVvoir-faire des entreprises, mais qu'elle
constitue la prestation sur laquelle sera évaluée la perfor-
mance des intervenants auprés des chargeurs.

IIXI.2. LES CRITERES DE GESTION DES SERVICES DE MESSAGERIE

La messagerie présente pour les transporteurs le méme cas de
figure que la production en flux tendu pour les industriels:;
elle est & la fois un risque et une nécessité.

Un risque car le respect du délai de livraison est une con-
trainte reportée en bout de chaine par 1les fabricants
plagant ainsi le prestataire dans une situation précaire.

Une nécessité pour 1l'ensemble du secteur du transport
terrestre dans la mesure ou cette prestation s'accorde avec
les nouvelles formes de compétitivité industrielle.

A ce double titre, la messagerie rapide, et a fortiori 1'ex-
press, sont pressentis par les transporteurs comme 1l'un de
leurs objectifs majeurs. Conscients de 1leur mission de
compétitivité économique, ces derniers voient dans la messa-
gerie rapide un puissant vecteur d'amélioration des perfor-
mances attachées & la mise a disposition des marchandises :
approvisionner un destinataire dans 1les délais 1les plus
courts, répondre aux expéditions urgentes provenant d'une
rupture de stock pour les fabricants, ou d'une réduction des
fonds immobilisés pour les commergants.
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Certains transporteurs voient méme dans son développement un
moyen de généraliser les livraisons sous 24 heures a trés
court terme, et d'approcher la performance de 1l'express pour
certains chargements dont 1le poids serait inférieur a 1la
tonne.

Le tableau n°12 donne les prestations assurées dés a présent
par certaines entreprises. L'orientation est a la réduction
des temps de traitement des marchandises, en grande partie
griace au suivi des expéditions en temps réel.

C'est le cas de Bourgey Montreuil qui ne figure pas sur 1le
tableau. S'étant fixé une qualité de service qui tient dans
l'’amélioration de l'outil technique et la remontée systéma-
tigue d'information, 1l'entreprise s'est dotée d'un réseau
informatique1 de messagerie lui permettant de connecter ses

26 agences commerciales.

L'objectif recherché se définit simplement : rendre n'impor-

te quelle information disponible a 1l'intérieur comme a 1'ex-

térieur de 1l'entreprise.

Dés qu'une marchandise est confiée a Bourgey Montreuil,
l'information est saisie et introduite dans 1le réseau infor-
matique. A partir de ce moment, son accés est libre pour 1le
service d'expédition (organisation suivant la spécialité de
la marchandise) et pour les clients qui peuvent utiliser les
informations du systéme a tout moment.

Les Transports Rapides Joyau ont poussé plus loin la démar-
che en permettant aux expéditeurs de modifier eux-méme les
caractéristiques des transferts (modification de 1'achemi-
nement, report des livraisons, expédition différée).

1 Réseau "Saphir" opérationnel depuis Juin 1986, articulé
autour de 5 ordinateurs Hewlet Packard 3000, situés dans
cinqg centres régionaux et reliés a chacune des 26 agences
par Transpac.
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TABLEAU N°12

Les services de messagerie rapide

: I DELAIS DE LIVRAISON TARIFS EN FHT (POUR DES COLIS < 5kg; SERVICES « PLUS »

(COLUS < 5 kg} DEPART DE PARIS POUR...) PAR EXEMPLE
SOCIETES i INFORMATIQUE,
TELEMATIQUE, ETC)
) Paris et Région . Paris et région :
Parisienne Province Etranger Parisienne Pravince Etranger
. |prost
TRANSPORTS
— Prost Rouge 12h . .
~— Prost Orange 24 h variables suivant les départements de
— Prost Vert 244848 h destination
TNT-1PEC
— Qvernite 12 & 24 h sur tout le territoire un seul tacif
national sur toute lo France
— Express 24048 h
domicile &
domicile en
Europe
~= Economy 24 hde plus que
Pexpress o des
coits inférieurs
— Qvernite Air 24 h par fret
Express aérien vers les principoles
places économiques :
européennes
—~ Billet Van livraison sans
rupture de
charge sur
'Europe
TRANSPORTS
DUBROLS 24 h 24/48 h varigble telon | prix mayen rin moyen varigble selon | S.IR,
et ses filioles . destination 45F gs F destination {Service
principoles d'Information Rapide
sur Minitel - position
d'une expédition)
— Mutte
- Fortier
— Versiraete
TRANSPORTS Livroisons quot. en
GRIMAUD France sous 12- 18 h,
Informatique & lo
— Nightexpress 12718 h 12718 h 60F + 250F |80F + 350F demanda. Livraisons le
— Express Notional por kg por kg samedi. Les plus
Grima: randes villes de
chaque déportement
sont livrées ovont 10 h
TRANSPORTS
RAPIDES JOYAU
-~ Joyou
Messageria 24 h/48 h 24 h/96 h 48 h/96 h 754 90F 854 130 F 350 & 500 Fsl)
— Joyav ontie 24 h 24 h/36 h 24 h/72h 100 F 1006150 F 600 F moxi (2) | Informatique
— Jayau GT Enldvement immédiat Acheminement au cos par cos Véhicule équipé
direct el par -moyens L vrosignal
route ou air spécigux, Délai . (‘J salon destination | Confirmation
week-end ultra-ropide {2) domicile domicile dédouand | da lg livraison
XP IXPRESS Europe : 24 h
PARCEL SYSTEMS New York : 24 h selon destination — Porte & porte
USA: 48 h == Prix tout compris
Tokyo : 72 h — Suivi personnglisé
Reste du of individue
monde : — Agréé en douone
24 6 96 h selon ~ Flotte propre
destination d'ovions

XP offre un service d'acheminement des documents sur [Europe pour un tarif unique de : 170 F pour 250 g,
285 F pour 1 kg.

T
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Ce systeme interactif, fonctionnant sur 1'outil informatique
Cristall illustre 1'intégration poussée des opérations phy-
siques et informationnelles. 11 souligne les nécessités qui

parcourent aujourd'hui les transports terrestres : priorité

au transfert rapide, adaptabilité des prestations, disponi-
bilité de 1'organisation de 1l'entreprise.

Toutes ces contraintes représentent des atouts pour les
prestataires spécialisés dans 1l'express.

Ayant pris son essor depuis quelques années du fait de 1'in-
suffisance des performances du groupage et de la messagerie,
l'express a trés vite pris la forme d'une prestation indis-
pensable. Couvrant d'emblée le territoire européen, les opé-
rateurs offrent un service qui peut se définir selon 1les
trois axes suivants :

- Le franco domicile dédouané : enlévement de la marchandise

chez 1'expéditeur, transport, formalités douaniéres et
livraison chez le destinataire.

- Un délai garanti : un départ par jour minimum sur 1'ensem-

ble des pays européens et une totale fiabilité des enga-
gements.

-~ Un tarif publié et une facture unique.

Les prestataires s'efforcent ainsi de maitriser 1la prise en
charge des marchandises de bout en bout. Ils doivent pour
cela s'appuyer sur de multiples implantations en propre ou
détenues par des partenaires européens.

1.0pérationnel depuis Mai 1988, Cristal est constitué d'un
ordinateur automate connecté sur les ordinateurs d'agences
avec le réseau Transpac et en association avec les réseaux
télex et télécopie.
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Tel est le cas du réseau "Eurapid"1 mis en place par Danzas
dont la finalité réside dans 1'homogénéisation du niveau de
fiabilité dans tous 1les pays. L'ensemble des partenaires
européens sont ainsi franchisés sur la base d'un cahier des
charges propre a Danzas.

Eurapid permet de répondre aux demandes des chargeurs du
type de Petit Bateau sans mettre en oeuvre un excédent de
moyens de transport.

Euro-Express? évolue selon le méme principe de réseau en
s'appuyant sur des partenaires spécialistes de l'express sur
leur marché national3 (dix au total). Les acheminements se
font exclusivement par la route, en attendant une éventuelle
connexion aux réseaux ferroviaires (Eurail Express par exem-

ple).

Le dénominateur commun de ces réseaux tient dans 1la radica-
lisation de 1la démarche des distributeurs physiques. On ne
peut comprendre leurs critéres de gestion sans se référer au
"marché du flux tendu" qui favqrise leur expansion.

La prise en charge immédiate des marchandises et 1leur
livraison en direct excluant 1le groupage, la pratique du
porte a pdrte deux fois par jour avec l'obtention de forts
gains de productivité s'articulent en effet a un affinement
de la demande des chargeurs les plus puissants. Les princi-
paux utilisateurs des services express sont effectivement
concentrés dans 1les secteurs d'équipement industriel et
ménager4. Ceux-ci aprds avoir sous-traité leur appareil de
distribution, sont a la recherche d'un double objectif :

1_Couvrant 1'Allemagne fédérale, 1l'Autriche, la Belgique, le
Danemark, l1'Espagne, la France, 1l'Italie, 1l'Irlande, 1le
Luxembourg, la Norvége, les Pays-Bas, Le Royaume-Uni et la
Suisse.

2.Couvrant les mémes pays qu'Eurapid plus la Suéde.

3.Le partenaire frangais étant Calberson.

4_En 1987, les deux plus grands utilisateurs étaient 1'Auto-
mobile (piéces et ensembles) avec 38,80% du frét et 1'In-
formatique-Electronique avec 23,70%.
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- la fiabilité de leur flux d'approvisionnement et d'éxpédi-
tion,
- 1a réduction de tous les délais de transport.

Le développement de 1l'express correspond donc a une seconde
étape dans l1l'externalisation des prestations de transfert de
la part des industriels.

Les critéres de gestion des services de messagerie rapide et
de l'express se situent de cette maniére dans le prolon-
gement de ceux qui ont été déployés par les entreprises de
distribution physique : organisation en réseau de circula-

tion physique, codage des opérations et des produits. 1I1

s'agit donc d'une amplification du mouvement d'informatisa-

tion de 1l'activité des prestataires : le transport devenant

l'opération complémentaire 4 la production dans la gamme du

temps réel.

De ce point de vue, 11 n'est pas surprenant d'assister a 1la
multiplication des prestations express chez les distribu-
teurs physiques. C'est a dire au sein des entreprises qui,
au dela de leur degré d'informatisation, ont développé leur
capacité d4d'adaptation au moyen d'une organisation en réseau.

La gestion a flux tendu se présente donc aujourd'hui comme
l'orientation majeure des principales entreprises de trans-
port. Elle s'appuit sur une organisation de prestations a la
demande, mises a la disposition des chargeurs au sein d'un
réseau de transferts potentiels.

Cet affinement des performances logistiques interroge 1'ob-
servateur 3 plusieurs titres :

- quelle partition du secteur des transports routiers peut-
on dresser & la vue de cette qualification des presta-
tions ? Ne va-t-on pas vers une fragmentation poussée de

la profession ?
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- Comment définir 1l'impact des stratégies des prestataires
de transport sur le systéme productif ? Est-ce que 1l'évolu-
tion coordonnée des besoins et de l'offre de transfert pour
certains groupes d'entreprise débouche sur des effets de
systéme entrainant 1l'ensemble du tissu industriel et commer-
cial ?

III.3. LA TYPOLOGIE DES PRESTATAIRES DE TRANSPORT

Le choix de notre champ d'investigation nous a permis de
couvrir une large étendue d'expériences en matiére de circu-
lation physique. Hormis les stratégies industrielles, celui-
ci nous a autorisé a comparer différents modeles de gestion
de transfert physique allant de la traction simple au servi-

ce express en passant par la forme réseau de distribution.

Nous avons toutefois privilégié, dans une optique d'orienta-
tion stratégique "flux tendu", les prestations rapides et
notamment 1l'express. En nous plagant ainsi en situation
d'anticipation sur 1'évolution du systéme productif, nous
voulions mettre en évidence les critéres de gestion majeurs
qui sont & l'oeuvre chez les entreprises de transport con-
frontées aux normes de circulation physique en vigueur au
sein des réseaux industriels.

Cette investigation nous incite maintenant a dresser une
typologie des prestataires de transport en fonction des cri-
téres qui ont été dégagés, ceci afin d'évaluer les enjeux
d'une qualification logistique de certains d'entre eux.

Cette typologie doit donc se comprendre en comparaison avec
les méthodes de gestion de production en f£flux tendus a
l'échelle d'un réseau industriel (fragmentation des proces-
sus de production.)




Deux axes majeurs nous semblent structurer cette typologie
en parfait accord avec 1les besoins exprimés par les indus-
triels. Tout d'abord, on se doit de poser les critéres de
gestion de l'activité en termes de prestation de transfert
plutdt qu'en termes de moyens de transport. Le profil de la
compétitivité industrielle est en effet tel qu'une simple
évaluation de la performance des capacités techniques s'avé-
re globalement insuffisante.

Nous devons donc privilégier, plus que la somme des moyens
mis en oeuvre, le degré de maitrise du déclenchement des
opérations de circulation physique. Ce qui revient en somme
4 mettre en valeur le niveau de cohérence de 1l'organisation
de l1l'activité des prestataires. Plus les prestations four-
nies auprés des chargeurs correspondent & un projet de déve-
loppement de 1l'activité de 1l'entreprise, plus son degré de
maitrise des flux est élevé.

En bref, une insertion non maitrisée au sein d'un réseau
industriel signifie, pour un transporteur, une spécialisa- .
tion marquée dans un type précis de prestation et & terme 1la
réduction de sonAchamp d'activité (traction pure).

Les deux axes qui peuvent rendre compte de 1l'évolution du
secteur des transports routiers se présentent donc sous 1la
forme de la qualité de la maitrise des flux tendus :

- degré de différenciation des prestations, exprimant 1la
maitrise de 1l'environnement commercial des prestataires.

- degré de disponibilité des prestations, concrétisant 1le
niveau d'intégration des prestataires au sein des réseaux de

circulation physique.

Ces deux critéres structurent véritablement la compétitivité
qui se développe aujourd'hui au sein du secteur des trans-
ports autour de la constitution de réseaux de transfert phy-
sique informatisés. Le déclenchement du déplacement des mar-
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chandises en temps réel, la qualification des prestataires
au contact des chargeurs innovateurs nous paraissent en
effet obéir aux critéres de différenciation et de dispo-
nibilité, des prestations offertes.

Cette grille d'analyse nous autorise & poser 1l1la typologie

suivante :

TABLEAU N°13

Typologie des prestataires de transport

(2) (3)
Prestataires au savoir-faire Distributeurs Physiques

logistique peu développé

(1) - (4)

Traction éimple Services Express

Degré de Différenciation des Prestations

Degré de Différenciation des Prestations.

+
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Cette typologie a l'avantage de mettre les prestataires en
situation face aux stratégies développées par les chargeurs.

Ainsi figurent dans le cadran 1, les entreprises fortement
vulnérables dans un optique de flux tendus. Généralement de
petite ou de moyenne dimension, ces entreprises ne parvien-
nent pas a précéder la demande des chargeurs et sont donc
dans 1'obligation d'absorber les chargements résiduels qui
leur sont souvent confiés par des gestionnaires de chaines
de transport. On pourrait dans ce cas évoquer la notion de
disponibilité de moyens de transport (capacités excédentai-
res) qui ne place évidemment pas ces entreprises en position
favorable de négociation.

En collaborant avec certains chargeurs, ces derniéres peu-
vent s'enrichir d'un savoir-faire en matiére de prestation
express, c'est le cas de Joulié avec IBM.

Le cadran 2 illustre un cas de figure beaucoup plus rare
puisqu'il é'agit de grandes entreprises possédant plusieurs
spécialités relevant chacune d'un service particulier dans
l'organisation de 1l'activité. Une standardisation élevée des
prestations les autorise a conserver une large clientéle,
méis ne leur permet pas d'accéder aux méthodes de flux ten-
dus développées au sein des réseaux industriels.

Cette carence dans l1la mobilisation des ressources est par
contre absente chez les prestataires figurés dans le cadran
3, qui représentent les spécialistes de la distribution phy-
sique. Ces entreprises ont su développer leur activité sur
la base de réseaux de circulation pilotés en temps réel, ce
qui leur ouvre aujourd'hui la voie de la gestion des presta-
tions express. Ce type d'entreprisel est 1'interlocuteur
privilégié des chargeurs au sein des réseaux industriels.

1 Dont un échantillon significatif est donné par le tableau
n°14,




Les entreprises spécilalisées dans les services express
(cadran 4) sont moins bien placées que les précédentes dans
un contexte "compétitivité qualité de service".

Deux raisons nous semblent ici s'imposer :

- Une grande diversité de prestations demeure le gage de

l'élargissement des marchés, 1'express ne représentant que

1'un d'entre eux.

- Les données de base du "marché du flux tendu", notamment

dans le cas des réseaux industriels, tendent a privilégier

une collaboration avec les entreprises qui possédent une

capacité d'adaptation élevée.

Pour ces deux raisons, la spécialisation la plus pertinente
se pose en termes d'organisation de 1'activité. Un transpor-
teur compétitif étant celui qui démontre la plus grande mai-
trise dans le renouvellement de ses prestations et non celui
qui se spécialise dans la prestation la plus risquée.

De cette maniére les distributeurs physiques expriment tou-

jours le degré le plus élevé de maturité logistique en étant

capables d'anticiper les besoins des chargeurs.

Les quatre types de prestataires que nous venons d'examiner
dans une perspective de généralisation du flux tendu entrent
dans la définition des conditions générales de la transfor-

mation du systéme productif.

Les multiples réseaux de circulation physique qui structu-
rent 1'appareil industriel et commercial frangais doivent en
effet compter avec la totalité de ces prestataires.




TABLEAU N°14
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Source : Logistiques Magazine n®29 - 20 juin 1988.
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III.4. LES EFFETS INDUITS SUR LES RESEAUX INDUSTRIELS ET LES
RELATIONS DE SOUS-TRAITANCE

En rapprochant les typologies respectives des industriels et
des prestataires de transfert physique, nous pouvons énumé-

, rer plusieurs effets, complémentaires ou opposés, qui sont
désormais présents entre les différentes catégories d'entre-
prise.

g - Effet structurant entre les chargeurs et les prestataires
de transport a fort potentiel (distributeurs physiques et
services express). Les réseaux industriels se développent au
moyen d'une collaboration soutenue entre 1les deux types

d'agent.

Seuls certains donneurs d'ordre initient 1leurs sous-trai-
tants aux méthodes de gestion des flux tendus, il s'agit
alors d'un effet de diffusion.

- Effet de diffusion, dont 1l'impulsion émane d'un industriel
ou d'un distributeur physique. Cet effet, concerne un trans-
fert de savoir-faire logistique en direction d'un partenaire
(pour les industriels) ou d'un client (pour 1les transpor-
teurs). La catégorie PMI est 1le principal récepteur de ce
transfert ; & 1la différence de 1l'effet structurant, il

n'existe pas ici un enjeu de court terme.

Dans la perspective de généralisation du flux tendu que nous
avons esquissée, 11 devient indispensable de confondre ces
deux effets afin de prévenir les défaillances qui ne manque-
ront pas de survenir au sein du tissu industriel. L'un des
risques majeurs qui sous-tend cette perspective réside dans
la rétention de qualification logistique.

- Effet de rétention exercé au détriment des PMI et des PME
de transport. Le fonctionnement des réseaux industriels
démontre a 1'évidence deux orientations différentes en

matiére de maitrise des flux de produits.
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L'une s'appuyant sur une diffusion des techniques de contrd-
le de 1la circulation des marchandises, le résultat étant une
progression coordonnée des performances de 1la plupart des
unités composant le réseau.

L'autre relevant d'une organisation plus fragmentée de 1a
chaine logistique. Dans ce cas les donneurs d'ordre utili-
sent la démarche logistique comme un moyen d'externalisation
des contraintes provenant de leur environnement commercial.

De plus on doit noter dans les deux cas une certaine géné-
ralisation de 1la rétention de la part des transporteurs
envers les PMI. S'étant forgée une qualité de service au
contact des chargeurs, la plupart des prestataires ne réper-
cutent pas entiérement celle-ci aupreés d'entreprises posseé-
dant un savoir-faire logistique beaucoup moins développé.

Ce phénoméne pose la question du degré de maturité logisti-
que du systéme productif dans son ensemble. Hormis quelques
réseaux industriels, dont celui d'IBM semble un archétype,
la démarche 1logistique est plus volontairement utilisée
comme instrument de domination que comme moyen de dévelop-
pement coordonné. Dans ce sens la modernisation industrielle
annoncée pour les décennies a venir présente des risques
d'aggravation de la partition du tissu industriel.

La technologie de la maitrise des flux semble en effet se
déployer pour respecter 1les frontiéres é&conomiques des
entreprises, la structure des réseaux industriels étant a
1'image de leur maitre d'oeuvre.

Une des parades le plus souvent avancée face a cet état,
envissage un regroupement des PMI et des PME de transport
les plus démunies du point de wvue logistique, dans un espace
économique protégé dans le but de solidifier leurs méthodes
de gestion des flux. Cette solution apparait aujourd'hui
impraticable au regard du fonctionnement des réseaux de
sous-traitance. Comment isoler une PMI de ses donneurs d4d'or-
dre et par quels moyens favoriser la mutation technologique
de quelques milliers d'entreprises de transport ?
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Une issue plus réaliste, compte tenu de 1'évolution des .

chaines logistiques, nous semble résider dans une impulsion
par le haut des structures de circulation physique et notam-~
ment en étoffant 1les capacités de prévision des grandes
entreprises.

En bénéficiant d'une plus large information sur les tendan-
ces d'évolution de 1la concurrencel ces derniéres seraient
plus favorables & une structuration de 1leurs réseaux par
diffusion des savoir-faire plutdét que par rétention.

11 'serait ainsi plus cohérent d'envisager le développement
de la démarche logistique, qui tend par de multiples expé-

riences & faire éclater les conceptions traditionnelles du

découpage du systéme industriel. Au lieu d'envisager des
interventions par type d'entreprise (catégorie "grande
industrie®, catégorie "PMI") au risque d'user d'un excédent
de moyens financiers, il apparait plus judicieux de mettre
en oeuvre des procédures de développement coordonné par
proximité 1logistique (intégration dans une méme chaine de
circulation physique.)

1_Nous faisons référence en particulier au partage des mar-
chés et & la segmentation des processus de production, cf
Chapitre II.
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CONCLUSION
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La structuration des systémes productifs passe aujourd'hui
par une nouvelle étape dans 1l'utilisation du systéme de
transport. Ce constat impose plusieurs réflexions, deux
d'entre elles nous paraissent incontournables.

- Quel que soit le niveau de découpage du systéme productif
que l'on adopte (national, européen, transnational) le méme
scénario est a 1l'oeuvre. Les nouvelles localisations, 1a
redistribution des qualifications et des spécialisations
régionales, 1la redéfinition des alliances industrielles
imposent une refonte de 1'aménagement des schémas de trans-
port.

Dans la plupart des cas, et surtout au niveau européen, 1les
stratégies d'acteur visent la complémentarité des ressources
techniques et économiques de maniére ponctuelle. D'ou 1l'in-
térét pour 1'aménageur public de pouvoir définir les limites
de 1l'insertion d'un territoire économique au sein d'une
communauté plus large.

Quelles activités doit-on favoriser, quelles sont celles que
1'on doit prioritairement protéger et au-dela quelles com-
plémentarités doit-on inciter au sein du tissu industriel ?

Ces interrogations politiques gagnent a &tre ramenées & une
réflexion beaucoup plus économique.

~ $'il1 s'agit d'accompagner, voire de contrer, les straté-
gies d'acteur, il semble préférable de les définir de maniée-
re précise. '

La mutation des méthodes de gestion en matiére de production
industrielle et de transport attire 1'attention sur un point
précis : la similitude des orientations gestionnaires.

L'évolution du pilotage de 1l'activité productive et sa cris-
tallisation dans des critéres de gestioh explicites, 1la
transformation des prestations offertes par les transpor-




teurs convergent en effet vers une unité de politique d4d'en-
treprise. On doit reconnaitre a ce niveau 1le pouvoir de
diffusion des prestataires de transfert physique en matiére
technologique, le systéme de transport n'étant pas unique-
ment la condition nécessaire au développement des stratégies
industrielles, mais aussi un pdle diffuseur de pratiques et
de normes de gestion.

Comment qualifier alors ce mouvement d'homogénéisation des
solutions apportées par les uns et les autres aux problémes
qu'ils rencontrent dans la conception et la mise en oeuvre
de leur activité ?

Ne convient-il pas ici de remettre en cause la vision par-
cellisée du systéme productif en ensembles distincts d'un
point de wvue strictement technique ou économique ? En se
fixant pour objectif d'étude la nature des relations entre
industrie et transport, ce rapport s'inscrit pleinement dans
cette remise en cause,.

L'ampleur du sujet réclamait une certaine réduction des
mouvements touchant les différents ensembles concernés. De
plus, toute tentative de description individuelle de chaque
acteur nous semblait peu pertinente dans 1la mesure ou les
mutations engagées par chacun d'eux étaient moins importan-
tes que leur diffusion.

Nous avons donc focalisé notre attention sur une partie sin-
guliére de 1l'appareil productif : les réseaux industriels,
espace d'échange entre les entreprises, 1leurs fournisseurs
et sous-traitants, 1l'ensemble étant médiatisé par des opéra-
tions de transport.

Cet espace de circulation physique présente 1'avantage d'une
multiplicité de phénoménes : il constitue en effet un domai-

ne privilégié pour 1'observation des mutations touchanf a la

fois les stratégies d'acteurs (donneurs d'ordre, PMI, pres-
tataires de transport) et 1la structuration des échanges
industriels.
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Ainsi notre choix correspondait tout & fait a la probléma-
tique du théme systéme productif et transport tout en satis-
faisant & deux précautions méthodologiques indispensables :

- Présenter la transformation des critéres de gestion d'un
ensemble d'entreprises 1liées par des relations technico-
économiques, en l'espéce un sous-ensemble du systéme produc-
tif : le réseau industriel.

De cette maniére, nous nous sommes donné les moyens d'analy-
ser les impacts de la démarche logistique sur la gestion de
la production et des transports.

- Expliciter cette transformation au sein d'un ensemble
homogéne afin de rapprocher des phénoménes participant a un
méme mouvement économique.

A cet effet, nous avons relevé et explicité la contradiction
structurante suivante : 1l'efficacité du fonctionnement des
réseaux de circulation physique est soumise & la maitrise
exercée par le pdle concepteur (donneur d'ordre industriel)
sur l'ensemble des opérations (exécutées‘et externalisées)
participant 4 la mise 3 disposition du produit fini, en pro-
voquant un bouleversement des relations industrielles dont
l'issue est incertaine.

La mise en oeuvre de la démarche logistique répond en effet
A la nécessité d'un contrdle accru sur les flux des firmes
tout en engageant une transformation de leurs relations avec
des tiers ; transformation qui ne suit pas un processus
prédéterminé, mais qui est 1le £fruit d'une confrontation
entre les besoins exprimés par les industriels et les possi-
bilités et/ou les limites formulées par leurs partenaires
(sous-traitants et transporteurs).
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L'étude de plusieurs réseaux industriels a mis ainsi en
lumiére la diversité des transformations en cours,
soulignant par la méme les multiples causalités existantes
entre les firmes industrielles, les entreprises de transport
et les unités de sous-~-traitance (effet de diffusion, effet
structurant, effet de rétention).

Les deux précautions méthodologiques évoquées nous ont donc
permis d'établir un diagnostic assez significatif des liens
qui structurent 1'appareil de circulation physique en
Francel sous 1'influence d'une mise en tension des flux de
produits.

La premiére conclusion a tirer de cette recherche concerne
effectivement la permanence de la gestion en flux tendus et
son approfondissement certain pour 1l'avenir. L'affinement
des critéres de gestion de la production va dans ce sens
avec la définition d'indicateurs de productivité synthéti-
ques prenant pour base la continuité du processus de circu-
lation des produits dans les ateliers et entre les usines.

Coté prestataires de transport, cette orientation suppose un
déplacement de 1la notion de disponibilité. Les stratégies
industrielles tendent a notifier une disponibilité permanen-
te des capacités de transfert physique qui ne peut étre
assurée en l'état par les prestataires. Certains d'entre eux
parviennent a adopter un nouveau type de gestion des presta-
tions (la messagerie rapide, 1l'express) en se dotant d'ins-
tances de guidage des véhicules. La priorité exprimée con-
siste a élever le taux de réactivité d'un ensemble de pres-
tations tout en réduisant le colit global de 1leur mise en
oeuvre.

Une seconde conclusion s'impose immédiatement & la suite de
la premiére : les firmes qui concoivent les chaines logisti-
ques choisissent leurs partenaires en fonction de leur
potentiel plutdt qu'en fonction de leur localisation. Cette
tendance s'est nettement affirmée au cours de notre investi-
gation : 1la structuration des réseaux industriels ne figure
pas une dimension spatiale obligée.

1 En complément de l'analyse déployée autour de 1l'appareil
de distribution physique. Cf Bibliographie.
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La sélection des sous-traitants par les donneurs d'ordre
débouche ainsi sur un aménagement du territoire dont l1l'effi-
cience est assurée par les prestataires de transport.

En bref, n'importe quel schéma d'implantations est pratica-
ble & partir du moment ou des prestataires assurent des
liaisons rapides et mobilisables & tout moment.

On pergoit donc la nécessité pour les industriels de choisir
des prestataires fiables du point de vue de la maitrise de
la chaine de transport (de 1la prise de commande a 1la
livraison en passant par le suivi permanent des marchandi-
ses). Il s'agit d'élargir la notion de disponibilité confé-
rée a la démarche d'affrétement.

On doit également é&tablir 1le degré de développement des
savoir-faire détenus par 1les prestataires. Celui-ci est
aujourd'hui déterminé par 1le niveau d'informatisation de
1'activité. L'unité de gestion commune aux industriels et
aux transporteurs semble bien se définir, ici, dans leur
capacité d'anticipation et d'agencement de multiples opéra-
tions de nature différente au sein d'une méme période d'ac-
tivite.

L'adoption d'une gestion en temps réel favorise de cette
maniére une double accession : une collaboration avec les
chargeurs les plus innovateurs et les plus enclins au parte-
nariat, une diversification de 1la clientéle attirée par le
niveau de service offert.

Une troisiéme et derniére conclusion vient tirer 1les

enseignements communs des deux premiéres : la gqualification
des partenaires associés aux chaines logistiques intervient
en définitive au niveau des relations tissées entre 1les
différents protagonistes.
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La recherche d'une nouvelle base pour relancer la compétiti-
vité du systéme oproductif passe par 1l'affirmation de
nouveaux rapports entre les entreprises. Le fonctionnement

de différents réseaux industriels démontre la nécessité de

coordonner les besoins et 1les possibilités des donneurs
d'ordre et des sous-traitants.

Il exprime d'autre part, les risques de £fragmentation du
tissu industriel provenant de la rétention d'information, du
manque de transparence des acteurs dans la conduite de leur
activité, notamment auprés des PMI.

Evoquer 1l'émancipation des entreprises les plus démunies ne-

présente donc pas un grand intérét si 1'on ne prend pas le
soin de définir les enjeux et les modalités d'une progres-
sion des échanges inter-entreprises.

La distinction des actions a engager auprés des acteurs nous
semble de ce point de vue centrale. L'ampleur des transfor-
mations que doivent subir les PMI ne pourra se faire sans
une évolution au moins égale des grandes entreprises (indus-
triels et transporteurs) au plan de leur politique de commu-
nication.

En somme, la complémentarité des savoir-faire que nous avons
évoqué au sujet de la modernisation industrielle nous semble
résider en priorité dans la capacité de diffusion des inno-
vations de gestion de la part des firmes leaders au sein des
réseaux de circulation physique. Les besoins de qualifica-
tion de 1l'appareil productif sont ainsi conformes au princi-
pe de la démarche logistique : la mise en oeuvre d'une stra-
tégie touchant au cycle d'élaboration des produits-marchan-
dises ne peut étre menée sans 1l'implication soutenue des
entreprises qui y sont engagées. Dans ce sens, une politique
de mise en tension des flux de produits doit s'accompagner
d'une diffusion des méthodes de gestion en temps réel.
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Parmi les multiples approfondissements qui devraient naitre
de cette perspective, un axe de recherche nous parait parti-
culiérement prometteur. Il s'agit de la transformation de
l'organisation du travail chez les entreprises qui adoptent
ce type de gestion, et de ses modalités de diffusion a
l1'échelle d'un réseau de circulation physique. L'évolution
coordonnée de 1la gestion des ressources humaines dans
plusieurs entreprises est en effet un sujet trés peu explo-
ré. Il présente.pourtant un grand intérét au moment ou i1
s'agit de passer par une nouvelle étape dans la conception
et la mise en oeuvre des flux.

La maitrise du temps de circulation des produits ne suggére-
t-elle pas une large extension des méthodes de travail des
donneurs d'ordre afin de fiabiliser l1l'ensemble des stades de

circulation physique ?

Dans ce sens, 1l'exploration des glissements de frontiére
entre les classifications professionnelles au sein du sec-
teur des transports routiers nous semble d'un grand intérét:
quelle est, par exemple, la logique du développement du
statut de chauffeur-livreur-preneur de commandes ? Quelles
sont les autres orientations désormais possibles dans un
contexte de généralisation du flux tendu ?

L'évolution paralléle de réseaux de travail et de réseaux de
circulation physique regroupant des entreprises de nature
différente se présente de la sorte comme un objet d'étude
majeur, dont il faudra prendre la mesure a 1'échelle natio-
nale avant d'envisager son insertion au sein de 1l'espace

économigque européen.
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