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0 1 O b j e c t i f d e l a r e c h e r c h e

0 1 1 L e r é s e a u , f o r m e c o n c e p t u e l l e

D e p u i s q u e l q u e s a n n é e s , l e s y s t è m e p r o d u c t i f n a t i o n a l e s t

l ' o b j e t d e p r o f o n d e s t r a n s f o r m a t i o n s s o u s l ' i m p u l s i o n d e p r a -

t i q u e s d ' e n t r e p r i s e s e n r u p t u r e a v e c d ' a n c i e n s m o d è l e s . A u x

y e u x d e l ' o b s e r v a t e u r a t t e n t i f , s o u m i s à l ' é p r e u v e d e s f a i t s ,

il a p p a r a î t q u e p o u r d e n o m b r e u s e s f i r m e s , l e s p o l i t i q u e s i n -

t é g r a t i v e s d e c o n t r ô l e j u r i d i q u e e t f i n a n c i e r d ' u n e n s e m b l e

a r t i c u l é d ' a c t i v i t é s o u d e f o n c t i o n s é c o n o m i q u e s n e c o n s t i -

t u e n t p l u s u n e f i n e n s o i , o u p l u t ô t l ' o b j e c t i f s t r a t é g i q u e

u l t i m e . E n d ' a u t r e s t e r m e s , c e r t a i n s a c t e u r s i n d u s t r i e l s

c h e r c h e n t à m u l t i p l i e r d e s r e l a t i o n s n o n h i é r a r c h i q u e s ( i . e .

m a r c h a n d e s ) e n t r e o r g a n i s a t i o n s , c e n t r e s d e p r o f i t a u t o n o m e s ,

a l o r s q u ' h i e r l e s p o l i t i q u e s c o n g l o m ê r a l e s t e n t a i e n t , p a r u n e

a c t i o n v o l o n t a r i s t e , d e g é r e r d e m u l t i p l e s e s p a c e s c a p t i f s

" h o r s m a r c h é " .

C o n c r è t e m e n t , o n c o n s t a t e a u s e i n d u c a p i t a l i n d u s t r i e l u n

p h é n o m è n e d ' e x t é r i o r i s a t i o n d e s é q u e n c e s d e p r o d u c t i o n , d e

d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e , ... e t m ê m e p l u s f i n e m e n t d e s o u s - s é -

q u e n c e s , t a n d i s q u e d ' a u t r e s , l e u r é t a n t d i r e c t e m e n t l i é e s

s o n t i n t e r n a I i s é e s . C e m o u v e m e n t b r o w n i e n n e s e m b l e d o n n e r

n a i s s a n c e à a u c u n e g r i l l e d e l e c t u r e g l o b a l i s a n t e e t e x p l i -

c a t i v e a p r i o r i . L e s c r i t è r e s d e c h a q u e f i r m e p o u r . I ' i n t e r -

n a l i s a t i o n v s . e x t e r n a I i s a t i o n a p p a r a i s s e n t c o m m e p r o p r e s

a u x i n i t i a t e u r s d u m o u v e m e n t , e t p a r c o n s é q u e n t , r é s u l t a n t e s

d ' u n e s u p e r p o s i t i o n d e l o g i q u e s d ' a c t i o n s p é c i f i q u e s .

O o i t - o n d e la s o r t e s e s o u m e t t r e a u x p h é n o m è n e s s a n s l e s

o r d o n n e r , e t d o n c s a n s l e s f o r m u l e r à p a r t i r d ' u n e c o n s t r u c -

t i o n i n t e l l e c t u e l l e ? C ' e s t c e r e f u s d ' u n e m p i r i s m e r é d u c t e u r

q u i g u i d e n o t r e r e c h e r c h e , s e n o u r i s s a n i : d e c a s c o n c r e t s p o u r

m i e u x t r a c e r l e c a d r e d ' a n a l y s e d e s m o d e s a c t u e l s d e f o n c -



t i o n n e m e n t du s y s t è m e p r o d u c t i f .

P o u r n o u s , l ' é c l a t e m e n t ( r e l a t i f ) d e s s t r u c t u r e s I n d u s -
t r i e l l e s a u p a r a v a n t i n t é g r é e s r e n v o i e p l u s g l o b a l e m e n t A u n e
pjiase d e t r a n s i t i o n p a r l a q u e l l e n a i s s e n t de n o u v e a u x c o n -
c e p t s , d e n o u v e l l e s f o r m e s o r g a n I s a t i o n n e I les , e n f o n c t i o n
d ' u n e n v i r o n n e m e n t é c o n o m i q u e t u r b u l e n t qui r e n v e r s e les a n -
c i e n n e s h i é r a r c h i e s . A c e t i t r e , la n o t i o n d e r é s e a u ( n e t -
w o r k ) u t i l i s é e p a r de n o m b r e u x a u t e u r s d e S c i e n c e s d e G e s t i o n
p a r a î t e x t r ê m e m e n t r i c h e d ' a p p l i c a t i o n s , c o m m e en t é m o i g n e
d ' a i l l e u r s l ' e n g o u e m e n t m é d i a t i q u e q u ' e l l e s u s c i t e ( I ) .

On p e u t r a p i d e m e n t d é f i n i r le r é s e a u , en s u i v a n t ici M a n s
11. T h o r e l l i , c o m m e f o r m é d e s r e l a t i o n s d ' é c h a n g e qui l i e n t
e n t r e e l l e s Oeux e n t r e p r i s e s (ou p l u s ) , c o n s t i t u a n t p a r là un
s o u s - e n s e m b l e d ' u n o u p l u s i e u r s m a r c h é s ( 2 ) . Il s ' a g i t d e
l i a i s o n s r e l a t i v e m e n t d u r a b l e s , b a s é e s s u r u n e r é c i p r o c i t é
d ' i n t é r ê t e n t r e a c t e u r s , et n é c e s s i t a n t un e f f o r t c o n s c i e n t
de c o o r d i n a t i o n p o u r é v i t e r la d é s i n t é g r a t i o n s o u s l ' e f f e t
d e 1 ' e n t r o p le ( 3 ) .

En se r é f é r a n t a la t h é o r i e d e s s y s t è m e s , il e s t p o s s i b l e
d ' a v a n c e r q u e le r é s e a u e s t p r i n c i p a l e m e n t le r é s u l t a t d ' u n
a g e n c e m e n t d e p r o c e s s e u r s é l é m e n t a i r e s : " p a r l e r de c h a n g e -
m e n t , c ' e s t c o n s i d é r e r le c h a n g e m e n t d e q u e l q u e c h o s e p a r
a u t r e c h o s e : e x p l i c i t e m e n t n o u s p o s t u l e r o n s l ' e x i s t e n c e d e
d e u x f a m i l l e s d ' o b j e t s i d e n t i f i a b l e s et d i f f é r e n t s d è s l o r s
q u e n o u s é v o q u e r o n s u n q u e l c o n q u e c h a n g e m e n t : l ' o b j e t c h a n g é
( n o u s p r o p o s e r o n s : p r o c e s s ê ) e t l ' o b j e t c h a n g e u r ( n o u s p r o -

( I ) C f . p a r e x e m p l e l ' a r t i c l e d e F . X . D e s lu : " E n t r e p r i s e s
d e d e m a i n : s o u s - t r a l t e r p o u r r é g n e r " . Se I e n c e et V i e
E c o n o m i e . n " 2 1 , J a n v i e r I 9 8 7 , p p . 6 0 - 777

( ? ) ÎT.U. I h o r e l I I : " N e t w o r k s : b e t w e e n m a r k e l s a n d h i é r a r -
c h i e s " . S t r a t é g i e M a n a g e m e n t J o u r n a l , V o l . 7. J a n u a r y -

—nnre7'" 77~^~5T
( 3 ) I b l d . p . 4 3 .



p o s e r o n s : p r o c e s s e u r ) " ( I ) . L a t r a n s f o r m a t i o n d e s f a c t e u r s
d e p r o d u c t i o n d a n s le b u t d ' o b t e n i r d e s p r o d u i t s f i n i s r e -
q u i e r t d e la s o r t e u n e m u l t i t u d e d e p r o c e s s e u r s , n o t a m m e n t
d ' é n e r g i e e t d ' i n f o r m a t i o n s d e c o m m a n d e . L a l i a i s o n e n t r e
p r o c e s s e u r s . c o n s t i t u t i v e d ' u n r é s e a u d e c o n n e x i o n s , d e v i e n t
e s s e n t i e l l e p o u r e m p ê c h e r t o u t b l o c a g e d u s y s t è m e , e l l e p r e n d
le p a s s u r l e s p r o c e s s e u r s e u x - m ê m e s l o r s q u e c e u x - c i s o n t a s -
s e r v i s a u x c o m m a n d e s d ' a c t i o n .

N o u s r e t r o u v o n s , o n le c o n s t a t e , n o t r e p o i n t d e d é p a r t
p u i s q u e l e s s t r a t é g i e s i n d u s t r i e l l e s a c t u e l l e m e n t m e n é e s p a r
c e r t a i n e s f i r m e s s ' a p p a r e n t e n t à u n e d é l é g a t i o n d e p h a s e s d e
t r a n s f o r m a t i o n o u d e c o m b i n a i s o n d e f a c t e u r s , t o u t e n s ' a s s u -
r a n t le c o n t r ô l e d e la r e c o m p o s i t i o n , c ' e s t - à - d i r e d e s l i a i -
s o n s . E n c l a i r s ' i n s t i t u e u n e s o r t e d e d i v i s i o n d u t r a v a i l
e x p l i c i t e e n t r e p l u s i e u r s e n t r e p r i s e s s p é c i a l i s é e s , s u b s t i t u -
t i v e à l ' i n t é g r a t i o n f o n c t i o n n e l l e . L e b u t e s t d e r é a l i s e r
u n e a c t i v i t é ( p r o d u c t i o n d ' u n b i e n o u d ' u n s e r v i c e ) a u m o i n -
d r e c o û t , é t a n t e n t e n d u q u e c h a q u e m e m b r e d u r é s e a u a p p o r t e
s a c o m p é t e n c e p e r s o n n e l l e s e c o m b i n a n t à c e l l e d e s a u t r e s .

O n r e c o n n a î t là d e s p r a t i q u e s d é j à e n v i g u e u r , n o t a m m e n t
l o r s q u ' u n e n s e m b l i e r p r o p o s e à la c l i e n t è l e d e s p r o d u c t i o n s
" c l é s e n m a i n " ( c o n s t r u c t i o n d ' u s i n e s , o u v r a g e s d ' a r t , . . . ) .
E l l e s t e n d e n t à t o u c h e r a u j o u r d ' h u i d e s b r a n c h e s é l a b o r a n t
d e s b i e n s d e g r a n d e c o n s o m m a t i o n .

T o u t s e p a s s e c o m m e si l e s e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s s ' i n -

t e r r o g e a i e n t s y s t é m a t i q u e m e n t s u r l e s a v a n t a g e s e t d é s a v a n t a -

g e s r e s p e c t i f s à la f o i s d e l ' i n t é g r a t i o n v e r t i c a l e e t d e s

r e l a t i o n s m a r c h a n d e s , e n é v a l u a n t l e s c o û t s d e t r a n s a c t i o n

i n h é r e n t s à c e s d e r n i è r e s . L e r é s e a u r e p r é s e n t e a l o r s u n e o p -

( 1 ) J . L . L e M o i g n é : L a t h é o r i e d u s y s t è m e g é n é r a l . P . U . F .
P a r i s , 1 9 7 7 , p . 6 2 .



t i o n pont" s t a b i l i s e r o u r é d u i r e c e s c o O t s l i é s fl la n é g o c i a -

t i o n , A l ' é t a b l i s s e m e n t e t â la r é a l i s a t i o n d e s c o n t r a t s

« l ' é c h a n g e s ( I ) e n t r e o r g a n i s a t i o n s d é t a c h é e s d e s l i e n s j u r l -

d i q u e s .

A u t r e m e n t d i t . l ' a c h a t d e p r e s t a t i o n s o u d e b i e n s p l u t ô t
q u e l e u r p r o d u c t i o n e n p r o p r e r é s u l t e , p o u r la f i r m e i n d u c -
t r i c e d ' u n r é s e a u , d u c a l c u l é c o n o m i q u e I n t é g r a n t les coflts
d e t r a n s a c t i o n et l e s s a v o i r - f a i r e p o s s é d é s p a r d e s a g e n t s
e x t é r i e u r s . Si c e s coflts d i m i n u e n t v l s - 9 - v i s d ' e n t r e p r i s e s
ayant, la ( l e s ) c o m p é t e n c e ( s ) r e c h e r c h é e ( s ) , il d e v i e n t c o n -
s é q u e m m e n t e n v i s a g e a b l e d ' e x t e r n a I i s e r c e r t a i n e s s é q u e n c e s ,
et i n v e r s e m e n t d ' e n c o n s e r v e r d ' a u t r e s d o n t l ' a v a n t a g e c o m p a -
r a t i f e n t e r m e s d e c o O t d e t r a n s a c t i o n e s t d é f a v o r a b l e . O n
p e u t a i n s i i n t e r p r é t e r l ' a m é l i o r a t i o n d e s t e c h n i q u e s d e
t r a n s p o r t c o m m e un c r i t è r e pertnl ssi f d e p l u s g r a n d r e c o u r s
a u x r e l a t i o n s m a r c h a n d e s , p u i s q u e la r é a l i s a t i o n d e s c o n t r a t s
d ' é c h a n g e se t r o u v e f a c i l i t é e .

N o t r e h y p o t h è s e c e n t r a l e e s t q u e la s t r u c t u r a t i o n d e s r e -
l a t i o n s i n t e r - i n d u s t r i e l l e s s u r le m o d e d u r é s e a u m e t e n
s c è n e d e s f i r m e s m o d e r n i s t e s se m u a n t en " a r c h i t e c t e " , q u i
in t e r n a 1 i sen t/ex t e r n a I I sent, d e s s é q u e n c e s o p é r a t o i r e s s e l o n
u n e l o g i q u e !i d é f i n i r . C e t t e m a n o e u v r e s t r a t é g i q u e a p p a r a î t
c o m m e u n e d é m a r c h e e x t r ê m e m e n t n o v a t r i c e I m p u l s é e p a r u n e
f r a n g e d y n a m i q u e d u c a p i t a l I n d u s t r i e l . E l l e r e n f o r c e I n d i -
r e c t e m e n t s o n p o u v o i r s a n s r e c o u r i r à d e s r e l a t i o n s u n i l a t é -
r a l e s d e d é p e n d a n c e .

ta d é r i v e c o n s é c u t i v e d e s a t t r i b u t i o n s d e s d i f f é r e n t s c e n -
t r e s d é c i s i o n n e l s d e v i e n t a i n s i u n o b j e t d ' é t u d e f é c o n d e n
p e r m e t t a n t d e p o s e r les q u e s t i o n s p e r t i n e n t e s : q u i o r g a n i s e

( 1) O . E . W i l l i a m s o n : H a r k e t s a n d h i é r a r c h i e s . A n a l y s l s a n d
a n t i t r u s t I m p l i c a t i o n s . Tn~ê t r e n P r e s s . N e w - Y o r F i 1 9 7 5 7



l e r é s e a u d e s é q u e n c e s o p é r a t o i r e s ? S u r q u e l m o d e a l i e u la
d é c o m p o s i t i o n p u i s r e c o m p o s i t i o n d e c e s d e r n i è r e s ? Q u e l s
s o n t l e s a g e n t s p r e n a n t e n c h a r g e l e s t â c h e s d ' e x p l o i t a t i o n ?
E t s u r t o u t , d e q u e l s d e g r é s d e l i b e r t é d i s p o s e l ' a r c h i t e c t e
p o u r c o n c r é t i s e r s a s t r a t é g i e ?

C e t t e d e r n i è r e i n t e r r o g a t i o n e s t e n e f f e t m a j e u r e , c a r la
f o r m a t i o n d ' u n r é s e a u s ' e f f e c t u e o b l i g a t o i r e m e n t s o u s c o n -
t r a i n t e d ' u n e n o r m a l i s a t i o n d e s s é q u e n c e s i n t e r n a 1 i s é e s / e x -
t e r n a l i s é e s s e l o n d e s c r i t è r e s s t r i c t s é v i t a n t la m u l t i p l i c a -
t i o n d e s t e n d a n c e s c e n t r i f u g e s ( o u e n t r o p i q u e s ) . E n l ' a b s e n c e
d ' u n e c o o r d i n a t i o n v o l o n t a r i s t e , l e r e s p e c t d ' u n e q u a l i t é d e
s e r v i c e à la c l i e n t è l e - m e s u r a b l e e n t r e a u t r e s p a r le t a u x
d e r u p t u r e a u p o i n t d e v e n t e - n ' e s t p l u s a s s u r é , b l o q u a n t d e
la s o r t e l e p r o c è s d e v a l o r i s a t i o n o u p r o v o q u a n t u n e i n e r t i e
d a n s s o n d é r o u l e m e n t .

O n p e u t d o n c p e n s e r q u ' a u p l u s la c l i e n t è l e s e r a c a p a b l e
d e f o r m a l i s e r s e s p r o p r e s n o r m e s d e g e s t i o n e t l e s i m p o s e r à
l ' a m o n t ( p a r e x e m p l e , p r a t i q u e d u z é r o - s t o c k ) , a u p l u s l e s
a r c h i t e c t e s d e r é s e a u s e r o n t a m e n é s à u t i l i s e r d e s o u t i l s d e
g e s t i o n s o p h i s t i q u é s . I n v e r s e m e n t , si c e s a r c h i t e c t e s d i s p o -
s e n t d e m a r c h é s c a p t i f s e n a v a l , u n m o i n d r e e f f o r t d e r a t i o -
n a l i s a t i o n e s t e n v i s a g e a b l e s a n s d o m m a g e s i r r é v e r s i b l e s d u
p o i n t d e v u e c o m m e r c i a l , d e s a g e n t s é c o n o m i q u e s a s s u m a n t c e r -
t a i n s c o û t s i n t e r m é d i a i r e s ( r u p t u r e , s t o c k a g e c o n t r a c y c l i -
q u e . . . ) .

L a d i s j o n c t i o n s p a t i a l e a c c r u e d e s a c t i v i t é s é c o n o m i q u e s
d e p r o d u c t i o n , q u e c e s p o l i t i q u e s d ' e n t r e p r i s e s e n g e n d r e n t d e
m a n i è r e c r o i s s a n t e , n o u s i n t e r p e l l e e n d é f i n i t i v e s u r l ' é -
t r o i t e a r t i c u l a t i o n e n t r e s y s t è m e d e t r a n s p o r t e t s t r a t é g i e s
i n d u s t r i e l l e s , o u p l u t ô t s u r l e s c a p a c i t é s d e r é p o n s e s d i f f é -
r e n c i é e s d e c e s y s t è m e a u x n o u v e l l e s c o n f i g u r a t i o n s d e l ' a p -
p a r e i l p r o d u c t i f . E n e f f e t , la d i v e r s i f i c a t i o n d e s m a r c h é s ,



le p i l o t a g e des p r o c e s s u s p r o d u c t i f s é c l a t é s , la s y s t é m a t i s a -

tion d e s flux t e n d u s d a n s l ' i n d u s t r i e et le c o m m e r c e , ... re-

p o s e n t en d e r n i è r e Instance sur l ' e f f i c i e n c e des s y s t è m e s de

t r a n s f e r t p e r m e t t a n t d ' a r t i c u l e r les d i f f é r e n t e s s é q u e n c e s de

f a b r i c a t i o n . La f a i b l e s s e , s o u d a i n e ou s t r u c t u r e l l e , d'un

m a i l l o n de la c h a î n e t r a n s p o r t peut p a r a l y s e r l ' o r g a n i s a t i o n

r é s l I I n I r e .

0 1 2 C i r c u l a t i o n et s t r a t é g i e s I n d u s t r i e l l e s

Au m o m e n t m ê m e où la s a t i s f a c t i o n o p t i m a l e de la c l i e n t è l e
d e v i e n t le c r i t è r e central de g e s t i o n des e n t r e p r i s e s s o u m i -
ses A une c o n c u r r e n c e e x a c e r b é e , la c i r c u l a t i o n d e s m a r c h a n -
d l s e s a c q u i e r t une i m p o r t a n c e p l u s a f f i r m é e dans la m i s e en
p l a c e de s t r u c t u r e s c o m p é t i t i v e s . Par la no t i o n de c i r c u l a -
t i o n , il ne faut pas e n t e n d r e u n i q u e m e n t les p h a s e s d ' a c h e m i -
n e m e n t ou fie t r a c t i o n , m a i s l ' e n s e m b l e des o p é r a t i o n s leur
é t a n t l i é e s , de l ' a p p r o v i s i o n n e m e n t j u s q u ' a u c l i e n t f i n a l ,
p a r t i c i p a n t a c t i v e m e n t à la m i s e en c o r r e s p o n d a n c e d e s flux
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p h y s i q u e s à la d e m a n d e . C e s f l u x p h y s i q u e s d ' a m o n t e n a v a l
( a p p r o v i s i o n n e m e n t , g e s t i o n d e s m a t i è r e s , d i s t r i b u t i o n p h y s i -
q u e ) s o n t r é g u l é s p a r u n f I u x d ' i n f o r m a t i o n e n s e n s i n v e r s e ,
i n n e r v a n t c h a c u n d e s s o u s - s y s t è m e s d e l ' e n t r e p r i s e s p o u r a u -
t o r i s e r la p r e s c r i p t i o n e f f i c a c e d e s a c t i v i t é s d ' e x p l o i t a -
t i o n . L a d é m a r c h e l o g i s t i q u e , t e c h n o l o g i e d e l a ' c i r c u l a t i o n
s e l o n l ' e x p r e s s i o n d e J. C o l i n , s y n t h é t i s e c e t o b j e c t i f d e
c o h é r e n c e s y s t é m i q u e d u p r o c è s d e p r o d u c t i o n d e la v a l e u r ,
r é d u c t e u r d e s m o u v e m e n t s c e n t r i f u g e s t r a v e r s a n t l e s f i r m e s
i n d u s t r i e l l e s .

Là s t r a t é g i e d u r é s e a u a p p e l l e d o n c e n p r é a l a b l e u n e r a -
t i o n a l i s a t i o n d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e e t i n f o r m a t i o n n e l l e
a u t o r i s a n t u n e g e s t i o n o p t i m a l e d e s i n t e r f a c e s ( e n t r e s é q u e n -
c e s o p é r a t o i r e s ) p o u r é v i t e r la d é s a r t i c u l a t i o n d e l ' e n s e m b l e
d e s p o i n t s d e v a l o r i s a t i o n . M o i n s q u ' u n c o n t r ô l e d i r e c t s u r
l e s t â c h e s d e p u r e r é a l i s a t i o n p h y s i q u e , 1 ' a r c h i t e c t e e s t
a l o r s e n m e s u r e d e f o r m a l i s e r le c a d r e g é n é r a l d e f o n c t i o n n e -
m e n t d u r é s e a u e t l e s p o l i t i q u e s d ' a c c o m p a g n e m e n t a f f é r e n t e s
( c o m m e le m a r k e t i n g - m i x ) , t o u t e n c o n s e r v a n t le c a s é c h é a n t
t e l l e o u t e l l e s é q u e n c e s t r a t é g i q u e p o u r l u i . D e f a ç o n a c -
c r u e , l e s s o u s - t r a i t a n t s , a u x q u e l s e s t m a n d a t é e la t o t a l i t é
d ' u n e p r o d u c t i o n , o n t a i n s i p o u r f o n c t i o n " d ' i n d u s t r i a l i s e r
e t d ' a s s e m b l e r d e s p r o d u i t s q u e d ' a u t r e s o n t p o u r v o c a t i o n d e
c o n c e v o i r e t d i s t r i b u e r " ( 1 ) .

L ' e n q u ê t e d ' A . Ï . K e a r n e y , m e n é e e n 1 9 0 6 a u p r è s d e 5 0 0 f i r -
m e s e u r o p é e n n e s s u r la p r o d u c t i v i t é l o g i s t i q u e a d ' a i l l e u r s
m i s e n l u m i è r e u n e m o i n d r e i n t é g r a t i o n v e r t i c a l e d e s p r o c e s -
s u s p r o d u c t i f s , s e t r a d u i s a n t e n t r e a u t r e s p a r u n e a u g m e n t a -

( 1 ) D o s s i e r s u r la s o u s - t r a i t a n c e d e L ' U s i n e N o u v e l le . N ° 4 2 ,
16 O c t o b r e 1 9 8 6 . O n p o u r r a s ' y F ë r è V e r p o u r d e n o m b r e u x
e x e m p l e s c o n c r e t s i l l u s t r a n t l e s n o u v e l l e s p r a t i q u e s d e
d é l é g a t i o n e n o e u v r e .



t i o n des a c h a t s de c o m p o s a n t s e t m a t é r i e l s d i v e r s . O 'où une

v a l e u r a j o u t é e g l o b a l e p l u s r é d u i t e dans l a q u e l l e l e s coOts

l o g i s t i q u e s v o i e n t l e u r I m p o r t a n c e d o u b l e r en p o u r c e n t a g e

e n t r e 1981 e t 1906 .

C e t t e é v o l u t i o n e s t l o g i q u e p u i s q u e l a m a t u r i t é l o g i s t i q u e

se p r é s e n t e j u s t e m e n t comme une c o n d i t i o n f o r t e m e n t p e r m i s s i -

ve d ' é c l a t e m e n t des s y s t è m e s I n d u s t r i e l s , o u v r a n t un l a r g e

champ d ' i n i t i a t i v e s à des i n t e r v e n a n t s e x t é r i e u r s c a p a b l e s de

p r e n d r e en c h a r g e l e s a c t i v i t é s d é l é g u é e s .
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E n e f f e t , là d é c o m p o s i t i o n d e s p r o c è s d e p r o d u c t i o n d e la
v a l e u r n e s ' e f f e c t u e r a - d i s t i n c t e m e n t p o u r c h a q u e a r c h i t e c -
te - q u ' e n f o n c t i o n d e s s a v o i r - f a i r e d é t e n u s p a r d e s o r g a n i -
s a t i o n s a u x s t a t u t s m u l t i p l e s et t o u t a u t a n t q u e c e s d e r -
n i è r e s a u r o n t la c a p a c i t é d e p r o p o s e r d e s p r e s t a t i o n s c o m -
p l e x e s s ' i n s é r a n t d a n s la l o g i q u e d e c i r c u l a t i o n d e s d o n n e u r s
d ' o r d r e s . O r , c e t t e c a p a c i t é e s t la b a s e m ê m e d e l ' a p p a r i t i o n
d e p r o f e s s i o n s s o c i a l e m e n t a u t o n o m e s p u i s q u e l e s p r e s t a t a i -
r e s , p a r l e u r s s a v o i r - f a i r e , p e u v e n t e n c o u r a g e r la s y s t é m a t i -
s a t i o n de r e l a t i o n s m a r c h a n d e s e n t r e e u x e t l ' a r c h i t e c t e .

S e c o n s t i t u a n t u n h o r i z o n s t r a t é g i q u e e n t o u t e i n d é p e n d a n -
c e , c a r d é t a c h é e s d e s r e l a t i o n s h i é r a r c h i q u e s , l e s a c t i v i t é s
e x t e r n a l i s é e s d e v i e n n e n t d e c e f a i t le l i e u d ' a f f r o n t e m e n t
e n t r e p r e s t a t a i r e s c h e r c h a n t à d é v e l o p p e r d e s r a p p o r t s s t a -
b l e s e t p r i v i l é g i é s a v e c l e s d o n n e u r s d ' o r d r e s . D ' o ù u n p r o -
c e s s u s d ' e n r i c h i s s e m e n t d e s s e r v i c e s p r o p o s é s , e t c o r r é l a t i -
v e m e n t d ' a p p r o f o n d i s s e m e n t d u c a r a c t è r e p r o f e s s i o n n e l d e s s é -
q u e n c e s d é l é g u é e s , p o u r e n g e n d r e r u n e c l i e n t è l e " c a p t i v e " . L a
d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e e s t s a n s d o u t e h i s t o r i q u e m e n t l ' u n e d e s
p r e m i è r e s p r o f e s s i o n s i s s u e s d e c e m o u v e m e n t i m p u l s é p a r d e s
e n t r e p r i s e s m o d e r n i s t e s , n o t a m m e n t d u s e c t e u r d e s b i e n s d e
g r a n d e c o n s o m m a t i o n .

A v e c la m u l t i p l i c a t i o n d e s p r a t i q u e s d e r é s e a u , t o u c h a n t
d ' a u t r e s s é q u e n c e s , c e s p r o f e s s i o n s d e v r a i e n t f o i s o n n e r , m ê m e
si a u c u n c a d r e g é n é r a l n e p e u t ê t r e t r a c é a u v u d e s p r o f i l s
a d o p t é s p a r c h a q u e a r c h i t e c t e . Il ne s ' a g i r a d o n c p a s ici d e
s é r i e r c e s n o u v e l l e s p r o f e s s i o n s , m a i s d e d o n n e r d e s é l é m e n t s
d e r é f l e x i o n p e r m e t t a n t d ' é v a l u e r l e s i m p a c t s d u p r o c e s s u s d e
d é c o m p o s i t i o n / r e c o m p o s i t i o n s u r la c o n f i g u r a t i o n d u t i s s u
p r o d u c t i f.

P a r c o n t r e , a f i n d e r e t e n i r l e s t r a i t s f o n d a m e n t a u x d e s

e x p é r i m e n t a t i o n s e n c o u r s , l ' a n a l y s e d e la d i s t r i b u t i o n p h y -



s i q u e a p p a r a î t c o m m e f é c o n d e c a r s ' a g i s s a n l d ' u n e p r o f e s s i o n
n u i t e n d 9 s e s t a b i l i s e r , le c o m p o r t e m e n t s t r u c t u r e l de s e s
m e m b r e s p e u t n o u s é c l a i r e r s u r la d y n a m i q u e I n t e r n e q u i l ' a -
n i m e . En d ' a u t r e s t e r m e s , la m i s e e n o e u v r e d e s r é s e a u x r e -
q u i e r t u n s y s t è m e de t r a n s p o r t a d é q u a t c o n s t i t u t i f d ' u n e
p r e s t a t i o n de c i r c u l a t i o n p l u s l a r g e p r o p o s é e p a r d e s d i s t r i -
b u t e u r s p h y s i q u e s , m a i s r i e n n ' i n d i q u e q u e la r é p o n s e s o i t
h o m o g è n e p o u r c h a c u n d e s a c t e u r s d u s y s t è m e .

C ' e s t la m u l t i p l i c i t é d e s m a n o e u v r e s s t r a t é g i q u e s , i n d u i -
s a n t d e s d i s c o n t i n u i t é s m a j e u r e s , q u i j u s t i f i e n o t r e i n v e s -
t i g a t i o n , i n t é g r a n t e n t r e a u t r e s u n e i n t e r r o g a t i o n c i r c o n s -
t a n c i é e sur- le r ô l e d e s P M E d e t r a n s p o r t d a n s c e t t e d y n a m i -
q u e . On a en e f f e t a b o n d a m m e n t s o u l i g n é la f o n c t i o n d e r e v i -
t a l i s a t i o n d u s y s t è m e p r o d u c t i f e x e r c é e p a r les e n t r e p r i s e s
d e p e t i t e d i m e n s i o n , c e s d e r n i è r e s f o r m a n t la s t r u c t u r e c a -
p i l l a i r e s u r l a q u e l l e p o u r r a i e n t s ' a p p u y e r les P o u v o i r s p u -
b l i c s p o u r u n e h y p o t h é t i q u e s o r t i e d e c r i s e . O r , l e s p r a t i -
q u e s d e r é s e a u f o n t , s e m b l e - t - i l , u n e g r a n d e p l a c e a u x P H I
( t ) , q u i é t a b l i s s e n t d e s r e l a t i o n s d ' é c h a n g e d e n s e s a v e c d e
p u i s s a n t s g r o u p e s . E x i s t e - t - i l d è s l ' i n s t a n t d e s M a i s o n s
p r i v i l é g i é e s e n t r e P M E d e t r a n s p o r t e t P H I ? O u c e s d e u x e n -
t i t é s o b é i s s e n t - e l l e s à u n d é v e l o p p e m e n t a u t o n o m e q u i l e s
c l o i s o n n e les u n e s p a r r a p p o r t a u x a u t r e s ?

C o m m e on le p e r ç o i t , le n i v e a u d ' a b s t r a c t i o n e s t d u a l
p u i s q u e d ' u n e p a r t , n o u s c h e r c h o n s ici à f o r m a l i s e r la p l a c e
t e n u e p a r la m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e d a n s l e s
p r a t i q u e s d e r é s e a u , et d ' a u t r e p a r t , 9 p a r t i r d ' u n e p r o f e s -
s i o n q u i se s t r u c t u r e et é l a r g i t s e s c o m p é t e n c e s , n o u s e s -
s a i e r o n s d e c o m p r e n d r e l e s m o d a l i t é s d ' i n s e r t i o n de la f o n c -

( 1 ) P o u r u n e p l u s g r a n d e c l a r t é , n o u s d i s t i n g u e r o n s s y s t é m a -
t i q u e m e n t l e s P M E d e t r a n s p o r t d e s P M I , p e t i t e s et m o y e n -
n e s i n d u s t r l e s T
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tion transport dans le processus de dynamisation de l'appa-
reil productif. Double exigence qui nous place de la sorte à
l'Intersection de l'analyse industrielle et de l'économie des
transports pour proposer des 9ri 1 les d'interprétation du
réel, dans le prolongement de travaux précédemment menés au
sein de l'équipe "Logistique, transport de marchandises et
production" du C.R.E.T. ( I ) .

02 Présentation du rapport

021 Le recueil des données

Afin de recueillir les informations pouvant confirmer ou

Infirmer nos Intuitions premières, une enquête de terrain a

été menée auprès de 44 entreprises de I ' agro-a I iinenta I re , de

l'habillement et du transport routier de marchandises.

NATURE ET IMPLANTATION DES ENTREPRISES ENQUETEES

Paris et Réçion Parisienne

Méditerranée

Autres

Total

ENTREPRISES

AGRO-ALlrENIAIRES

IS

S

2

2S

ENTREPRISES

TEXTILES

2

5

7

TRANSPOHIEURS El

DISTRIBUTEURS PHYSIQUES

9

3

!Z

(I) C e t t e é q u i p e , a n i m é e p a r J. C o l i n , M a î t r e - A s s i s t a n t a
l' U n i v e r s i t é d ' A i x - M a r s e i l l e 2 et c h e r c h e u r au C . R . E . T . ,
est c o m p o s é e au 1er Mars 1987 de C. F i o r e , H. F a b b e -
C o s t e s , G. Pa c h é et C. P a r a p o n a r i s . Les p r i n c i p a u x tra-
v a u x , en r e l a t i o n avec la p r é s e n t e r e c h e r c h e , sont c i t é s
en b i b l i o g r a p h ie.



C e t é c h a n t i l l o n r é d u i t ne p r é t e n d p a s A la r e p r é s e n t a t i v i -
té s t a t i s t i q u e , m a i s r é p o n d ,1 l ' o b j e c t i f v i s é : la m i s e en
l u m i è r e de c o m p o r t e m e n t s I d é a l - t y p i q u e s au r e g a r d d e s c o n -
t r a i n t e s p a r t i c u l i è r e s p e s a n t sur le c a p i t a l i n d u s t r i e l . N o u s
s u p p o s o n s en e f f e t q u e l ' I n t é r i o r i s a t i o n de la d é m a r c h e l o -
g i s t i q u e p a r l e s r i r m o s , c ' e s t - à - d i r e la p r é s e n c e d ' u n e p u i s -
s a n t e c o h é r e n c e t r a n s - f o n c t I o n n e I le e s t e x p l i c a t i v e d e s p r a -
t i q u e s d u r é s e a u . L ' o b j e c t i f e s t d o n c de m i e u x a p p r é h e n d e r
c e t t e l i a i s o n et s o n i n t e n s i t é v a r i a b l e en f o n c t i o n du c h a m p
c o n c u r r e n t i e l d e s a g e n t s é c o n o m i q u e s .

A c e l i t r e , le c h o i x d e 1 ' a g r o - a 1 l m e n t a i r e et l ' h a b i l l e -
m e n t e s t syraptoma11 q u e , c a r n o u s s u p p o s o n s n o t a m m e n t q u e la
p r e s s i o n d e l'aval ( c o m m e r c e ) s ' e x e r ç a n t s u r e u x e s t f o r t e -
m e n t d i f f é r e n c i ê e , et e n g e n d r e d e s f o r m e s d ' a d a p t a t i o n p a r t i -
c u l i è r e s oïl le c r i t è r e de m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n ne p o s -
s è d e p a s la m é m o v a l e u r . L ' a n t é r i o r i t é d e s p r a t i q u e s l o g i s t i -
q u e s au s e i n du s e c t e u r a g r o - a I l m e n t a I r e t é m o i g n e a i n s i , s e -
lon n o u s , d ' u n r a p p o r t de f o r c e s v i s - a - v i s d e la i.H.sfcr.tim-
t i o n c o m m e r c i a l e q u e ne c o n n a î t p a s la f i l i è r e h a b i l l e m e n t ,
s o u m i s e à d ' a u t r e s t y p e s d e c o n t r a i n t e s .

P o u r l ' é c r i r e a u t r e m e n t , le d e g r é de s e n s i b i l i t é aux c o n -
s o m m a t i o n s f i n a l e s e s t un c r i t è r e p e r t i n e n t de d i f f é r e n c i a -
t i o n , e t d o i t n o u s p e r m e t t r e de c o m p r e n d r e les l o g i q u e s i n -
t . r a - s e c t o r i e l l e s p r é s i d a n t aux s t r a t é g i e s d e r é s e a u p r o d u c -
t i f . C e t t e t y p o l o g i e s o m m a i r e a m e n d e p a r c o n s é q u e n t t o u t e v i -
s i o n m o n o l i t h i q u e de la m o b i l i s a t i o n du s y s t è m e de t r a n s p o r t ,
c e t t e d e r n i è r e é t a n t a u c o n t r a i r e c o r r é l é e a u x c o n f i g u r a t i o n s
d u p r o c è s d e p r o d u c t i o n - c i r c u l a t i o n p h y s i q u e i m p u l s é e s p a r
les f i r m e s . il r e s t e b i e n e n t e n d u à s a v o i r si les t r a n s p o r -
t e u r s p u b l i c s s a i s i s s e n t les o p p o r t u n i t é s qui se p r é s e n t e n t fl
e u x en d i v e r s i f i a n t l e u r s p r e s t a t i o n s : les e n t r e t i e n s m e n é s
a u p r è s d e la p r o f e s s i o n n o u s a p p o r t e r o n t ici d e p r é c i e u s e s
i n f o r m a t i o n s s u r les é v o l u t i o n s en c o u r s .
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Q u a n t a u c a d r a g e t h é o r i q u e d e la r e c h e r c h e , il a d o n n é
l i e u a u n e d o u b l e e n t r é e c o n c e p t u e l l e , ta p r e m i è r e e s t c o n s -
t i t u é e p a r l e s t r a v a u x a n t é r i e u r e m e n t r é a l i s é s a u C . R . E . T .
s u r la l o g i s t i q u e p e r ç u e c o m m e o p t i o n s t r a t é g i q u e p o r t e u s e d u
c h a n g e m e n t t e c h n i q u e d a n s la f i r m e , e t p l u s l a r g e m e n t d a n s
l ' e n s e m b l e d e l ' a p p a r e i l p r o d u c t i f . Il a p a r u a l o r s i n t é r e s -
s a n t d e c o n f r o n t e r c e s a p p o r t s , f r u i t s d ' I n v e s t i g a t i o n s e m p i -
r i q u e s e t t h é o r i q u e s a p p r o f o n d i e s , à d ' a u t r e s t r a v a u x i s s u s
d u m a n a g e m e n t e t d e s S c i e n c e s d e G e s t i o n , p o r t a n t e n t r e a u -
t r e s s u r l e s p r a t i q u e s d e r é s e a u e t la f o r m a l i s a t i o n d e s
c h a î n e s d e v a l e u r . C e s t r a v a u x c o n s t i t u e n t la s e c o n d e e n t r é e
c o n c e p t u e l l e , a u t o r i s a n t u n e m i s e e n p e r s p e c t i v e d u r ô l e
s t r u c t u r a n t d e la l o g i s t i q u e .

0 2 2 P l a n

L e r a p p o r t d e r e c h e r c h e s ' a r t i c u l e e n t r o i s c h a p i t r e s .
D a n s le c h a p i t r e 1, n o u s m o n t r o n s c o m m e n t l e s f i r m e s i n d u s -
t r i e l l e s s e r e c e n t r e n t s u r l e u r ( s ) s a v o i r - f a i r e , e n d é l é -
g u a n t l e s a c t i v i t é s n o n m a t t r i s é e s , i . e . d o n t l ' a v a n t a g e
c o n c u r r e n t i e l e s t d é t e n u p a r d e s i n t e r v e n a n t s e x t é r i e u r s . C e
m o u v e m e n t a l i e u s o u s la c o n t r a i n t e d ' u n r e s p e c t d e la q u a l i -
t é d e s e r v i c e à la c l i e n t è l e , c o n t r a i n t e d ' a u t a n t p l u s f o r t e
q u e l e s c i r c u i t s a v a l d e c o m m e r c i a l i s a t i o n s e s o n t p u i s s a m -
m e n t s t r u c t u r é s . La d i s s o l u t i o n d e s o r g a n i s a t i o n s p r é c é d e m -
m e n t i n t é g r é e s m a r q u e a i n s i u n e m u t a t i o n d e la f o n c t i o n l o -
g i s t i q u e d e s a r c h i t e c t e s d e r é s e a u , d e p l u s e n p l u s f o n c t i o n -
n e l l e p o u r r é p o n d r e e f f i c a c e m e n t à la c o o r d i n a t i o n d e s s é -
q u e n c e s i n t e r n a l i s é e s / e x t e r n a l i s é e s .

A p p l i q u a n t c e r a i s o n n e m e n t a u x m o d e s d ' i n s e r t i o n d e s P M I

d a n s la s t r a t é g i e c o m m e r c i a l e d e s g r a n d e s f i r m e s , le c h a p i t r e

2 f i g u r e l e s l o g i q u e s d ' a c t i o n e n v i g u e u r d a n s 1 ' ag r o - a I iinen-

t a i r e et le t e x t i l e s e l o n l ' e n v i r o n n e m e n t é c o n o m i q u e p r o p r e

à c h a q u e b r a n c h e . L e t r a n s p o r t , e t p l u s g l o b a l e m e n t l e s ac -



t i v l t é s <Je d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e , j o u e n t a l o r s un r ô l e p r e -
m i e r d a n s les s t r a t é g i e s m a n a g e r i a 1 e s e n i n t r o d u i s a n t un c r i -
t è r e de d i f f é r e n c i a t i o n d e s f o r m e s d e la P M I s a t l o n ( c a p t a -
l i o n / s c i s s i p a r i t é ) . H a i s s u r t o u t , e n t a n t q u e s é q u e n c e s p e r -
m e t t a n t la r e c o m p o s i t i o n d e s p r o c è s d e v a l o r i s a t i o n , c e s a c -
t i v i t é s s o n t le c r e u s e t d ' i m p o r t a n t e s I n n o v a t i o n s t e c h n o l o g i -
q u e s et o r g a n i s a t i o n n e l l e s . t e s c o m p é t e n c e s d e s t r a n s p o r t e u r s
s ' é l a r g i s s e n t a m p l e m e n t e n o r i e n t a n t la d e m a n d e d e p r e s t a -
t i o n s q u i é m a n e d e s c h a r g e u r s .

L ' é v o l u t i o n d u s y s t è m e d e t r a n s p o r t - <t t r a v e r s c e l l e d e
s e s m e m b r e s - c o n s t i t u e l ' o s s a t u r e d u c h a p i t r e 3, d a n s l e q u e l
n o u s é v a l u o n s p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t la p l a c e d e s P M F d e
t r a n s p o r t a la l u m i è r e d e la d y n a m i q u e é c o n o m i q u e a c t u e l l e .
La p e r s i s t a n c e d e c e t t e f o r m e d ' e n t r e p r i s e s e m b l e c o r r e s p o n -
d r e a u x b e s o i n s d ' u n e r é g u l a t i o n d ' e n s e m b l e c a r e l l e a u t o r i s e
le f o n c t i o n n e m e n t d ' a u t r e s a g e n t s d e g r a n d e t a i l l e . P o u r t r a -
r c r le c a d r e p r o s p e c t i f de s o n p o s s i b l e d e v e n i r , il r e s t e c e -
p e n d a n t n é c e s s a i r e d e d é g a g e r u n e t y p o l o g i e f o r m a l i s a n t l e s
s i t u a t i o n s e n p r é s e n c e , s e l o n la p r i s e ou n o n - p r i s e e n c o m p t e
d e la n o t i o n d e c i r c u l a t i o n s u b s t i t u t i v e S c e l l e de t r a n s -
p o r t . S u r c e t t e b a s e p o u r r o n t d è s l o r s ê t r e a v a n c é s q u e l q u e s
é l é m e n t s d e r é f l e x i o n p o u r u n e q u a l i f i c a t i o n d e s P M E d e
t r a n s p o r t , a f i n d ' e n t r a f n e r l e u r m e i l l e u r e i n s e r t i o n d a n s
l e s p r a t i q u e s d e r é s e a u .
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11 U n e a p p r o c h e e n t e r m e s d e m é t i e r

E n r u p t u r e a v e c l e s a n c i e n n e s i d é o l o g i e s t e c h n i c i e n n e s e t
i n t é g r â t i v e s , la p l u p a r t d e s e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s o n t
a u j o u r d ' h u i c o n s c i e n c e d e n e p a s e x c e l l e r d a n s t o u t e s l e s t â -
c h e s c o n c o u r a n t à l ' é l a b o r a t i o n d ' u n b i e n ( o u d ' u n s e r v i c e )
f i n a l , d o n t p o u r t a n t e l l e s a s s u r e n t la c o m m e r c i a l i s a t i o n .
O é j à p r é c é d e m m e n t , d e s a c t i v i t é s i n d i r e c t e m e n t l i é e s à la f a -
b r i c a t i o n c o m m e l ' e n t r e t i e n d e s é q u i p e m e n t s , la r e s t a u r a t i o n

d e s é q u i p e s d e t r a v a i l , le r a m a s s a g e d u p e r s o n n e l p a r t r a n s -
p o r t s e n c o m m u n , ... o n t d o n n é l i e u à u n e e x t é r i o r i s a t i o n a u -
p r è s d e s o c i é t é s s p é c i a l i s é e s i n t e r v e n a n t p o u r le c o m p t e d u
d o n n e u r d ' o r d r e s . D e p u i s q u e l q u e s a n n é e s c e p e n d a n t , le p h é n o -
m è n e s e m b l e a p p a r e m m e n t s ' a c c é l é r e r p o u r t o u c h e r d e n o u v e l l e s
o p é r a t i o n s e n p r i s e d i r e c t e a v e c le p r o c è s d e v a l o r i s a t i o n d u
c a p i t a l .

E n f a i t , la l o g i q u e d ' e x t e r n a I i s a t i o n a u j o u r d ' h u i p r é v a -
l e n t e m a r q u e u n e r u p t u r e e t n o n u n a c c r o i s s e m e n t d a n s l ' i n -
t e n s i t é d u p h é n o m è n e . L e s e n t r e p r i s e s s e d é m e t t e n t d ' u n s c h é -
m a c o n c e n t r i q u e c e n t r e - p é r i p h é r i e p o u r a d o p t e r d e s p r o f i l s
s t r a t é g i q u e s n o u v e a u x . L e p r o c è s d e v a l o r i s a t i o n t e n d à s e
" d é s a r t i c u l e r " s o u s la v o l o n t é d e p r e s c r i p t e u r s r a i s o n n a n t e n
t e r m e s d e m é t i e r e t d e s a v o i r - f a i r e , s o i t m a f t r i s é s t o t a l e -
m e n t , s o i t q u e d e s p r e s t a t a i r e s s o n t p l u s a p t e s à d o m i n e r a u
m o i n d r e c o û t .

C e t t e a l t e r n a t i v e f i x e l e s d o n n é e s d u c h o i x e x t e r n a l i s a -
t i o n v e r s u s i n t e r n a 1 i s a t i o n p o u r l e s g r a n d e s f i r m e s s o u m i s e s
à u n e n v i r o n n e m e n t é c o n o m i q u e d e p l u s e n p l u s t u r b u l e n t , n o -
t a m m e n t a u n i v e a u d ' u n e d e m a n d e f i n a l e q u i p e r d d e sa r é g u l a -
r i t é p o u r a d o p t e r d e s p r o f i l s a l é a t o i r e s . L e s c h a r g e u r s i n -
d u s t r i e l s s u b i s s e n t a i n s i , à t r a v e r s l e s c o n t r a i n t e s d e q u a -
l i t é d e s e r v i c e i m p o s é e s p a r le c o m m e r c e ( f l u x d e v e n t e s d i f -
f u s s a n s s t o c k a g e i n t e r m é d i a i r e ) , u n e m o d i f i c a t i o n d e l ' a v a l
d e l e u r s c i r c u i t s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n e n m ê m e t e m p s q u ' i l s
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e f f e c t u e n t u n r e c e n t r a g e de l e u r s a c t i v i t é s . La c o n c i l i a t i o n

d o c e s d e u x m o u v e m e n t s , fie n a t u r e c e n t r i f u g e , d e v i e n t la b a s e

d ' u n e c o m p é t i t i v i t é r e n o u v e l é e .

111 L e r e c e n t r a g e d e s f i r m e s I n d u s t r i e l l e s

1111 - Un d e s e f f e t s m a j e u r s d e la c r i s e é c o n o m i q u e e s t la

p r o f o n d e r e m i s e en q u e s t i o n d e c e r t a i n e s h i é r a r c h i e s e n t r e

e n t r e p r i s e s I n d u s t r i e l l e s s u r d e s s e g m e n t s d e m a r c h é , h i é r a r -

c h i e s i s s u e s de la p r é c é d e n t e p é r i o d e d e c r o i s s a n c e . P l u s

p a r t i c u l i è r e m e n t p e r c e p t i b l e p o u r les b i e n s d e g r a n d e c o n s o m -

m a t i o n , c e p h é n o m è n e e s t e n t r e a u t r e s c a r a c t é r i s é p a r l ' a f -

f a i b l i s s e m e n t , v o i r e la d i s p a r i t i o n , d e r e n t e s d e s i t u a t i o n

a l o r s m ê m e q u e de n o m b r e u x s a v o i r - f a i r e de p r o d u c t i o n se b a -

n a l i s e n t . En c l a i r , la d e m a n d e f i n a l e d e v i e n t p l u s I n s t a b l e ,

p l u s e r r a t i q u e d a n s sa c o n c r é t i s a t i o n , t a n d i s q u e d e s f a b r i -

c a t i o n s se t r o u v e n t .1 la p o r t é e d e P M I , v e n a n t a i n s i d é s t a b i -

l i s e r r é g i o n a l e m e n t de p u i s s a n t s o l i g o p o l e s .

C e r e n o u v e l l e m e n t du t i s s u i n d u s t r i e l p a r l ' a r r i v é e d e

n o u v e a u x e n t r a n t s est en f a i t t r è s i m p o r t a n t p o u r la v i t a l i t é

d e l ' é c o n o m i e , m a i s i n t e r v i e n t d a n s u n e p é r i o d e de s t a g n a t i o n

( o u de l é g è r e c r o i s s a n c e ) d e la c o n s o m m a t i o n , t r a n s f o r m a n t

la c o n c u r r e n c e I n t e r - c a p i t a I I s t e e n u n j e u à s o m m e n u l l e .

T o u t e p a r t de m a r c h é s u p p l é m e n t a i r e a c q u i s e p a r u n c o m p é t i -

t e u r t e n d 3 r é d u i r e c e l l e d ' u n a u t r e ( o u de p l u s i e u r s a u -

t r e s ) . P o u r les e n t r e p r i s e s d o m i n a n t un m a r c h é , o u un e n s e m -

b l e de m a r c h é s , le d é f i e s t d o n c d o u b l e : c o n t i n u e r à se d é -

m a r q u e r d e s c h a l l e n g e r s c o n n u s et r e c o n n u s d e l o n g u e d a t e p a r

u n e p o l i t i q u e m a r k e t i n g de d i f f é r e n c i a t i o n , d é v e l o p p e r un

a v a n t a g e c o m p a r a t i f ( n o t a m m e n t a u n i v e a u d e s c o û t s ) v i s - 3 - v i s

d ' e n t r e p r i s e s r é g i o n a l e s ou l o c a l e s q u i se p l a c e n t s u r les

( r a n g e s d u m a r c h é s a n s s u p p o r t e r les c h a r g e s d e la g r a n d e e n -

t r e p r i se .

L ' o b j e c t i f , on le v o l t , e s t en p a r t i e c o n t r a d i c t o i r e p o u r

c e t t e d e r n i è r e . Il s o u s - t e n d u n l o u r d b u d g e t c o m m e r c i a l a f i n

d e m a i n t e n i r u n e p r e s s i o n s u r la d e m a n d e ( l ' é l a s t i c i t é m o y e n -

n e d e s d é p e n s e s p u b l i c i t a i r e s p a r r a p p o r t a u x v e n t e s e h g e n -
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d r é e s e s t t r è s l a r g e m e n t i n f é r i e u r e I ) , b u d g e t p e s a n t s u r le
c o û t d e c h a q u e u n i t é p r o d u i t e , e t p a r c o n s é q u e n t s u r l e u r
c o m p é t i t i v i t é .

C o n j o i n t e m e n t à c e t t e n o u v e l l e d o n n e d e la c o n c u r r e n c e ,
l e s " m é ' g a - f i r m e s " p r e n n e n t p e u à p e u c o n s c i e n c e q u ' i l n ' e s t
p l u s p o s s i b l e d e t o t a l e m e n t m a î t r i s e r l ' i n t é g r a l i t é d e c e q u e
M . E . P o r t e r n o m m e l e u r " c h a f n e d e v a l e u r " ( 1 ) , c o n s t i t u é e
d ' u n e s u c c e s s i o n d ' a c t i v i t é s p e r t i n e n t e s d u p o i n t d e v u e
s t r a t é g i q u e ( p r o d u c t i o n , v e n t e , a p p r o v i s i o n n e m e n t , . . . ) , d o n t
la m i s e e n o e u v r e r e q u i e r t d e s c o m p é t e n c e s s p é c i f i q u e s .
A i n s i , " t o u t e f i r m e p e u t s ' a p p r é h e n d e r c o m m e u n e n s e m b l e
d ' a c t i v i t é s d e s t i n é e s à c o n c e v o i r , f a b r i q u e r , c o m m e r c i a l i s e r ,
d i s t r i b u e r e t s o u t e n i r s o n p r o d u i t . L ' e n s e m b l e d e c e s a c t i -
v i t é s p e u t ê t r e r e p r é s e n t é p a r u n e c h a î n e d e v a l e u r . L a c h a f -
n e d e v a l e u r e t la f a ç o n d o n t l e s d i f f é r e n t e s a c t i v i t é s s o n t
e x e r c é e s r é s u l t e n t d u p a s s é d ' u n e f i r m e , d e s a s t r a t é g i e , d e
la m a n i è r e d o n t c e t t e s t r a t é g i e e s t m i s e e n o e u v r e e t d e s m é -
c a n i s m e s é c o n o m i q u e s q u i s o u s - t e n d e n t c e s a c t i v i t é s " ( 2 ) .

L e r e n v e r s e m e n t c o n c e p t u e l e s t d e t a i l l e . E n e f f e t , l a d i -
v i s i o n d u t r a v a i l a , p a r le p a s s é , d o n n é n a i s s a n c e à d e s s p é -
c i a l i s t e s ( t e c h n i c i e n s , c o m m e r c i a u x , a c h e t e u r s , . . . ) q u i o n t
s u f o r m a l i s e r l e s c o n t r a i n t e s d e f o n c t i o n n e m e n t d e l e u r s d o -
m a i n e s d ' i n t e r v e n t i o n s p o u r o p t i m i s e r l e s c o û t s a f f é r e n t s . C e c i
e x p l i q u e s a n s d o u t e p o u r q u o i , s u r l e s m a r c h é s e n f o r t e c r o i s -
s a n c e , l e s p l u s p u i s s a n t e s e n t r e p r i s e s o n t i n t é g r é l e u r s a c -
t i v i t é s ( e n s e d o t a n t d e s g e s t i o n n a i r e s a d é q u a t s ) , é t a n t e n -
t e n d u q u e s e u l l e c o n t r ô l e d ' u n e n s e m b l e i n d u s t r i e l , d e s e s
s o u r c e s d ' a p p r o v i s i o n n e m e n t j u s q u ' a u x c l i e n t s , p e r m e t t a i t d e
d é p l o y e r d e s s y n e r g i e s e n t r e p h a s e s d e t r a n s f o r m a t i o n p u i s d e
c o m m e r c i a l i s a t i o n .

( I) M .t . P o r t e r : C o m p é t i t i v e d a v a n t a g e . T h e F r e e P r e s s . N e w -
Y o r k , 1 9 8 5 .

( 2 ) I b i d .
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O r , M . E . P o r t e r d é m o n t r e b i e n q u ' a u j o u r d ' h u i l ' a v a n t a g e
c o n c u r r e n t i e l n e r e p o s e p a s m é c a n i q u e m e n t s u r c e s p o l i t i q u e s
I n t é g r â t 1 v o s , c u m u l a n t s e g m e n t s s u r et s o u s - e f f I c l e n t s . Au
c o n t r a i r e , a f i n d ' é v i t e r " l ' e n l i s e m e n t d a n s u n e v o i e m é d i a -
n e " , II e n v i s a g e t r o i s s t r a t é g i e s :

* la d o m i n a t i o n p a r les c o û t s , l o r s q u e c e l a s ' a v è r e p r a t l -

q u n b l e ( e f f e t s d ' é c o n o m i e s d ' é c h e l l e , a c c è s p r é f é r e n t i e l a u x

m a t i è r e s p r e m i è r e s , . . . )

* la d i f f é r e n c i a t i o n ( s u r le p r o d u i t , s u r le s y s t è m e d e
d i s t r i b u t i o n , s u r l ' a p p r o c h e m a r k e t i n g , . . . )

* la c o n c e n t r a t i o n s u r u n s e g m e n t c i b l e .

C e t t e d e r n i è r e s t r a t é g i e e s t p a r t i c u l i è r e m e n t i n t é r e s s a n t e
c a r e l l e s o u s - t e n d u n p r o c e s s u s " d e s e g m e n t a t i o n d o la c h a î n e
d e v a l e u r s e l o n une l o g i q u e f i n a n c i è r e , e t p e u t s ' o p p o s e r e n
p a r t i e à la s t r a t é g i e de d i f f é r e n c i a t i o n . Ue la s o r t e , si d e s
s e g m e n t s s o n t i r r é d u c t i b l e s S t o u t e c o m p r e s s i o n d e l e u r s
c o û t s p o u r c e r t a i n e s e n t r e p r i s e s , la s o l u t i o n la p l u s . " é c o n o -
m i q u e " r e v i e n t p u r e m e n t e t s i m p l e m e n t à les e x t e r n a l l s e r
p u i s q u e le m a r c h é e s t a p t e .1 o f f r i r u n e p r e s t a t i o n s a t i s f a i -
s a n t e e t m o i n s o n é r e u s e .

M a i s l ' e n t r e p r i s e p e u t p a r a l l è l e m e n t d i s p o s e r d ' u n a v a n -
t a g e p a r d i f f é r e n c i a t i o n , s o i t d a n s l e s a c t i v i t é s d e s o u t i e n ,
s o i t d a n s un s e g m e n t d o n n é , m a l g r é u n c o û t d ' e x p l o i t a t i o n d é -
f a v o r a b l e ( v i s - 3 - v i s du m a r c h é ) . D a n s c e s c o n d i t i o n s , q u e l l e s
a c t i v i t é s d e la c h a î n e I n t é g r e r o u e x t é r i o r i s e r ? La q u e s t i o n
e s t s t r a t é g i q u e p o u r les g r a n d e s e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s ,
et d o n n e l i e u 3 u n e r é f l e x i o n d ' a u t a n t p l u s i n t e n s e q u ' a u c u n
m o d è l e m é c a n l s t e ne s e m b l e a p p l i c a b l e .
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P o u r t e l l e f i r m e , le s a v o i r - f a i r e c o n c e r n e le m a r k e t i n g -

m i x e t s o n a p p l i c a t i o n . P o u r u n e a u t r e , il s ' a g i t d ' u n e s é -

q u e n c e d e p r o d u c t i o n s p é c i f i q u e p o u r l a q u e l l e o n t é t é c o n s e n -

t i s d e l o u r d s i n v e s t i s s e m e n t s , t a n d i s q u e l e s p h a s e s a m o n t e t

a v a l s o n t p e r ç u e s c o m m e u n m a l n é c e s s a i r e . L ' a b s e n c e d e d é -

t e r m i n i s m e , h o r m i s p e u t - ê t r e c e l u i l i é à l ' h i s t o i r e d e c h a q u e

o r g a n i s a t i o n , r i s q u e ici d ' o b s c u r c i r le c h a m p d ' a n a l y s e .

C ' e s t la l i m i t a t i o n p r e m i è r e d e l ' a p p r o c h e é m i n e m m e n t e m p i ri -

q u e d e M . E . P o r t e r .

La n o t i o n d e " c h a î n e d e v a l e u r " d é v e l o p p é e p a r l ' a u t e u r

p o s e p r o b l è m e d è s l o r s q u ' e s t p r e s c r i t u n s i m p l e d é c o u p a g e

p a r p o i n t s d e v a l o r i s a t i o n , d o n t il f a u t le c a s é c h é a n t s e

d e s s a i s i r e n f o n c t i o n d e l e u r a v a n t a g e ( d é s a v a n t a g e ) c o n c u r -

r e n t i e l . P a r c o n s é q u e n t c e t t e s t r a t é g i e é c a r t e la c o h é r e n c e

d u t o u t , à l ' i n v e r s e d e la d é m a r c h e l o g i s t i q u e p r i v i l é g i a n t

c e t t e d e r n i è r e p a r sa v i s i o n t r a n s v e r s a l e d e s f o n c t i o n s d e

l ' e n t r e p r i s e . E n d ' a u t r e s t e r m e s , la l o g i s t i q u e e s t m u e p a r

u n e l o g i q u e d ' a r t i c u l a t i o n e f f i c i e n t e d e s o u s - s y s t è r a e s ,

i n t é g r a n t e u x - m ê m e s l e s p o i n t s d e v a l o r i s a t i o n p r é - c i t é s .

L o r s q u e c e t t e a r t i c u l a t i o n e s t r é a l i s é e , il e s t p o s s i b l e d e

p e n s e r I ' i n t e r n a I i s a t i o n / e x t e r n a I i s a t i o n d ' a c t i v i t é s s e l o n

l e s d é c i s i o n s t a c t i q u e s . A i n s i , l e s c o n c e p t s f o r g é s p a r M . E .

P o r t e r n e r e v ê t e n t u n c a r a c t è r e o p é r a t o i r e , c ' e s t - à - d i r e

n ' a s s u r e n t la p é r e n n i t é d e la f i r m e q u ' à p a r t i r d ' u n e p r a t i -

q u e l o g i s t i q u e c o n j o i n t e f o r m a l i s a n t u n c a d r e d ' a c t i o n p o u r

l e s s t r a t é g i e s d e r é s e a u .

1 1 1 2 - E n s i m p l i f i a n t , il n o u s a p p a r a î t q u e le r e c e n t r a g e

d e s f i r m e s i n d u s t r i e l l e s s ' e f f e c t u e s u r u n m o d e d i c h o t o m i q u e ,

r e p o s a n t s u r la s é p a r a t i o n e n t r e d ' u n e p a r t d e s t â c h e s g é n é -

r i q u e s d e " c o n c e p t i o n " , e t d ' a u t r e p a r t d e s t â c h e s d e " r é a l i -

s a t i o n p h y s i q u e " , l e s s e c o n d e s é t a n t la m a t é r i a l i s a t i o n d e s

p r e m i è r e s . O n r e t r o u v e ici la t r a m e d e l ' a l t e r n a t i v e f o c a l i -

s a t i o n / s p é c i a l i s a t i o n , e n c o n t i n u i t é a v e c l ' a n a l y s e d e la
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c h a î n e fie v a l e u r . D a n s le p r e m i e r c a s , l ' e n t r e p r i s e t e n d .1
f o r m a l i s e r des s e g m e n t s a u t o n o m e s clans le b u t de p r o m o u v o i r ,
p o u r c h a c u n d ' e u x , une p o l i t i q u e de v a l o r i s a t i o n en h a r m o n i e
a v e c la s t r a t é g i e g l o b a l e . D a n s le s e c o n d c a s , on d i s t i n g u e
I P S c o m p é t e n c e s d é v e l o p p é e s en p r o p r e d e s c o m p é t e n c e s a c q u i -
ses a u p r è s d ' a n t r e s o r g a n i s a t i o n s : "par la s p é c i a l i s a t i o n ,
l ' e n t r e p r i s e e n t e n d c o n c e n t r e r s e s e f f o r t s sur le m a i n t i e n ou
le d é v e l o p p e m e n t de ce q u ' e l l e c o n s i d è r e c o m m e ses c o m p é t e n -
c e s d i s t i n c t l v e s p a r r a p p o r t .1 la c o n c u r r e n c e " ( I ) .

S e l o n n o u s , lo p r o c e s s u s de s p é c i a l i s a t i o n r e p o s e a u j o u r -
d'hui sur la m a î t r i s e d e s " t â c h e s de c o n c e p t i o n " (de s y s t è m e s
d<? c i r c u l a t i o n p h y s i q u e , de n o u v e a u x p r o d u i t s , de p r a t i q u e s
c o m m e r c i a l e s " r é v o l u t i o n n a i r e s " . . . ) . C e t t e d e r n i è r e d e v i e n t
la c o n d i t i o n p e r m i s s i v e d ' u n e i n t e r n a 1 I s a t i o n / e x t e r n a 1 I sa-
1.1 o n , s e l o n u n e p o l i t i q u e d é f i n i e par a i l l e u r s , d e s a c t i v i t é s
de la c h a î n e de v a l e u r . Un a u t e u r c o m m e A . J . S c o t t , a p p l i -
q u a n t son r a i s o n n e m e n t à la d y n a m i q u e de l ' u r b a i n , f i g u r e
ainsi la r u p t u r e s p a t i o - é c o n o m i q u e e x i s t a n t e n t r e la p r o d u c -
11 on s t r i c t o s e n s u et son c o n t r ô l e , s e l o n t r o i s p h a s e s :

* u n e c o n c e n t r a t i o n p r é a l a b l e e n t r e la p r o d u c t i o n et les
s e r v i c e s a s s u r a n t la m i s e en o e u v r e ,

* un d é t a c h e m e n t p r o g r e s s i f de c e s deux I n s t a n c e s ,
* u n e d i s j o n c t i o n t o t a l e ( 2 ) .

S a n s e n t i è r e m e n t u t i l i s e r ce d é v e l o p p e m e n t s u r le m o d e de
l ' a n a l o g i e , f o r c e e s t de c o n s t a t e r d a n s les f a i t s q u e c e t t e
s é p a r a t i o n e n t r e les p h a s e s p r o d u c t i v e s et les a c t i v i t é s de
v a l o r i s a t i o n au s e n s l a r g e , d o n n a n t u n e p l a c e c e n t r a l e à la
m a î t r i s e d e s d i f f é r e n t s i n t e r f a c e s , s t r u c t u r e f o r t e m e n t le

( 1) J . C . T a r o n d e a u : P r o d u i t s et t e c h n o l o g i e s . O a l l o z G e s -
t i o n , P a r i s . 1 9 0 2 , " p . b(i.

( 2 ) A . J . S c o t t : " l o c a t i o n a l p a t t e r n and d y n a m i c s of i n d u s -
trial a c t i v i t y in the m o d e r n m e t r o p o l i s " . U r b a n S t u d l e s ,
n ° 19. 1 9 0 2 , p p . 1 1 1 - 1 4 2 .



23

s y s t è m e p r o d u c t i f . P o u r s e s v e c t e u r s l e s p l u s p u i s s a n t s , la
m i s e e n o e u v r e d ' u n p r o c e s s u s d e c i r c u l a t i o n p h y s i q u e s e
s u b s t i t u e r a i t - e l l e à l ' a p p a r e i l d e p r o d u c t i o n , o u p l u t ô t l e
p r e m i e r s e r a i t - i l c h a r g é d ' a r t i c u l e r l e s e c o n d d o n t l e s c o n s -
t i t u a n t s s o n t s o u s - t r a i t é s ?

L a r é p o n s e à u n e t e l l e i n t e r r o g a t i o n f o n d a m e n t a l e r e n v o i e
n é c e s s a i r e m e n t a u x d i m e n s i o n s o r g a n i s a t i o n n e I l e s d e s p r a t i -
q u e s i n d u s t r i e l l e s . H i s t o r i q u e m e n t , l e s f i r m e s s o n t p a s s é e s
d ' u n e l o g i q u e d e p r o d u c t i o n à u n e l o g i q u e m a r k e t i n g d a n s l ' é -
l a b o r a t i o n d e s p r o d u i t s : " à l ' é p o q u e d e la d o m i n a t i o n d u
p r o d u c t e u r , la l o g i q u e d e c r é a t i o n d e s p r o d u i t s é t a i t u n e l o -
g i q u e d e p r o d u c t i o n . N e p o u v a i t a p p a r a î t r e , d a n s u n e e n t r e -
p r i s e , q u e l e s p r o d u i t s q u ' e l l e s a v a i t e t p o u v a i t . r é a l i s e r
e l l e - m ë m e . L a l o g i q u e d e c r é a t i o n d u p r o d u i t e n m a r k e t i n g r e -
p o s e s u r l e s t e c h n o l o g i e s d e c o n s o m m a t i o n d e s p r o d u i t s p a r la
c l i e n t è l e . S o n t c r é é s l e s p r o d u i t s s u s c e p t i b l e s d ' ê t r e a c q u i s
p a r u n s e g m e n t d e m a r c h é p o u r s a t i s f a i r e s e s b e s o i n s " ( l ) .

L ' é m e r g e n c e a c t u e l l e d ' u n e l o g i q u e d e c i r c u l a t i o n p r é d o m i -
n a n t e s ' i n s c r i t d o n c d a n s u n m o u v e m e n t s é c u l a i r e , m a i s r o m p t
q u a l i t a t i v e m e n t a v e c l u i . E n e f f e t , la d é m a r c h e l o g i s t i q u e ,
d o n n a n t l e u r c o h é r e n c e a u x c h a î n e s d e v a l e u r ( c f . § 1 1 1 1 ) ,
a u t o r i s e a t e r m e u n e t o t a l e t e c h n o - p a r t i t i o n ( 2 ) e n t r e a c t i -
v i t é s o p é r a t i o n n e l l e s e t f o n c t i o n n e l l e s . El.le d e v i e n t l ' o u t i l
p r i v i l é g i é d ' u n e s t r a t é g i e m a r k e t i n g t o u r n é e v e r s l e c o n s o m -
m a t e u r f i n a l .

E x e m p l e e x t r ê m e , P O M O N A , a y a n t d e u x b r a n c h e s d ' a c t i v i t é :

f r u i t s e t l é g u m e s f r a i s , p r o d u i t s s u r g e l é s . L e g r o u p e e s t

( 1 ) J . C . T a r o n d e a u , o p . c i t . , p . 7 7 ( s o u l i g n é p a r n o u s ) .
( 2 ) S e l o n l ' e x p r e s s i o n d e L . C r e t o n : " C o n c e p t s , p r o c e s s u s e t

s t r a t é g i e s d ' i n n o v a t i o n d e s P M E : p r o g r e s s i v i t é e t t e c h -
n o p a r t i t i o n " in L a P M E d a n s u n m o n d e e n m u t a t i o n . P r e s s e s
d e l ' U n i v e r s i t é d u Q u é b e c , 1 9 8 6 , p p . 3 3 9 - J 6 T T ~



c o n s t i t u é d e f i l i a l e s d e d i s t r i b u t i o n , s o i x a n t e c e n t r e s d ' e x -

p l o i t a t i o n e t u n e q u a r a n t a i n e d ' e n t r e p ô t s d i s p o s a n t d ' u n e a u -

t o n o m i e d e g e s t i o n . La s o c i é t é e s t a i n s i d é f i n i e p a r s e s d i -

r i g e a n t s c o m m e u n e f é d é r a t i o n d e P H I ( c h a q u e d i r e c t e u r d e

s u c c u r s a l e e s t r e s p o n s a b l e d e s o n a p p r o v i s i o n n e m e n t p o u r d e

n o m b r e u s e s m a r c h a n d i s e s ) , d o n t la l o g i s t i q u e a u S i è g e S o c i a l

a s s u r e la c o o r d i n a t i o n . Le c y c l e d e d i s t r i b u t i o n e s t e n e f f e t

c o n t r a c t é 3 l ' e x t r ê m e ( l i v r a i s o n s A s u r 0 ) , l e s t r a n s f e r t s

p h y s i q u e s c o n s t i t u a n t le p o i n t c e n t r a l d e la m a î t r i s e d e la

q u a l i t é d e s e r v i c e .

t e d é p a r t e m e n t " d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e " d i s p o s e d e 7 0 0 v é -
h i c u l e s m o y e n s p o r t e u r s ( e n t r e 7 , 5 e t 13 t o n n e s ) r é p a r t i s s u r
t o u t le t e r r i t o i r e . S u r c e t t e b a s e , il a n a l y s e l e s q u a n t i t é s
t r a i t é e s p a r s u c c u r s a l e et p a r m o d e a f i n d ' o p t i m i s e r l e s m o -
y e n s d e t r a n s p o r t m o b i l i s é s . A y a n t c h o i s i d e c a p t e r les p r o -
d u c t i o n s s p é c i f i q u e s d e P M I , n é g o c i é e s p a r c a h i e r s d e s c h a r -
g e s ( c o n t r a t s d e c a m p a g n e ) , P O M O N A o r g a n i s e a i n s i la c i r c u l a -
t i o n d e p l u s d e 5 0 0 0 0 0 t o n n e s d e m a r c h a n d i s e s , à p a r t i r d e
n o r m e s s t r i c t e s qui r e l a i e n t e f f i c a c e m e n t la p u r e e x p l o i t a -
t i o n e n p r o p r e d ' u n i t é s d ' a p p r o v i s i o n n e m e n t .

C a s e n c o r e p l u s r e m a r q u a b l e , u n e i n f r a s t r u c t u r e l é g è r e
( s e r v i c e s a d m i n i s t r a t i f s , f o r c e d e v e n t e . . . . ) e s t p a r f o i s
s u f f i s a n t e p o u r d e s s e r v i r u n t e r r i t o i r e , e n l ' a b s e n c e d e t o u t
I n v e s t i s s e m e n t d e p r o d u c t i o n e t d e c i r c u l a t i o n . La f i r m e a n -
g l a i s e C A D R I I R Y ( b i s c u i t s c h o c o l a t é s , m a r m e l a d e s , . . . ) n e d i s -
p o s e p a s d ' u n i t é de f a b r i c a t i o n e n F r a n c e et s ' a p p u i e , p o u r
l i v r e r l e s m a r c h a n d i s e s v e n a n t d e G r a n d e - B r e t a g n e et d e B e l -
g i q u e , s u r un p r e s t a t a i r e t r a n s p o r t e u r . C e d e r n i e r a m i s e n
p l a c e u n e g e s t i o n I n f o r m a t i s é e d e s s t o c k s r é p o n d a n t a u x b e -
s o i n s d u c h a r g e u r ( d a t e l i m i t e d ' u t i l i s a t i o n o p t i m a l e ) q u i ,
g r â c e à l ' h i s t o r i q u e d e s e n v o i s p e r m e t t a n t d ' o b t e n i r l e s s t a -
t i s t i q u e s c o m m e r c i a l e s , p r o g r a m m e l e s r é a s s o r t s n é c e s s a i r e s .
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L e f a i t q u e la f o n c t i o n d e d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e s o i t à l a
c o n f l u e n c e d e c e s m u t a t i o n s i n d u s t r i e l l e s n ' a r i e n d ' é t o n n a n t
e n s o i , c a r e n p r i s e d i r e c t e a v e c t e s é v o l u t i o n s d u m a r c h é ,
e l l e e s t la p r e m i è r e à s u b i r s e s t r a n s f o r m a t i o n s ( p a s s a g e d e
f l u x m a s s i f s à d e s f l u x p l u s d i f f u s ) q u i d é s t a b i l i s e n t la
c h a î n e d e v a l e u r d a n s s o n i n t é g r a l i t é . P a r a i l l e u r s , l ' e x t e r -
n a l i s a t i o n d e t o u t o u p a r t i e d e la f o n c t i o n e s t la r é s u l t a n t e
d ' u n e o f f r e d e p r e s t a t i o n s d e p l u s e n p i u s c o m p l e x e - d o n t
n o u s a n a l y s e r o n s p l u s l o i n l e s c o m p o s a n t e s - q u i a u t o r i s e e n
r e t o u r u n a p p r o f o n d i s s e m e n t d u c h a m p d e la d é l é g a t i o n . C e c i
e x p l i q u e q u e d a n s l e m ê m e t e m p s o ù d e s f i r m e s i n d u s t r i e l l e s
s e d é c l a r e n t m o i n s a p t e s à g é r e r l e u r s y s t è m e d e d i s t r i b u t i o n
d e m a n i è r e c o m p é t i t i v e ( 1 ) , d e s p r e s t a t a i r e s é l a r g i s s e n t leur-
s a v o i r - f a i r e p o u r s e p r é s e n t e r c o m m e d e s p a r t e n a i r e s p r i v i l é -
g i é s d u p r e s c r i p t e u r d e la c h a î n e .

C e t t e p r a t i q u e , a y a n t t o u c h é d ' a b o r d l ' a v a l , s e d i f f u s e
m a i n t e n a n t à l ' a m o n t , n o n q u ' o n a s s i s t e à u n e e x t é r i o r i s a t i o n
g é n é r a l i s é e d e s s é q u e n c e s . p r o d u c t i v e s , m a i s a u n e r é f l e x i o n
s u r l e m é t i e r d e l ' e n t r e p r i s e , e t p a r c o n s é q u e n t , à u n e r e d é -
f i n i t i o n d e la f r o n t i è r e e n t r e " i n t é r i e u r " e t " e x t é r i e u r " .
T o u t s e p a s s e c o m m e si u n n o y a u c e n t r a l v o y a i t g r a v i t e r a u -
t o u r d e l u i d e m u l t i p l e s a c t i v i t é s p é r i p h é r i q u e s , m a i s n é c e s -
s a i r e s a u d é r o u l e m e n t d u p r o c è s d e v a l o r i s a t i o n .

C e s a c t i v i t é s d e s e r v i c e s r e n d u s a u x e n t r e p r i s e s o n t u n e
i m p o r t a n c e f o n d a m e n t a l e , t a n t d a n s u n e l o g i q u e d e s o u s - t r a f -
t a n c e ( e x t e r n a l i s a t i o n d e f o n c t i o n s b a n a l e s ) q u e d a n s u n e l o -
g i q u e d ' i m p a r t i t i o n ( e x t e r n a l i s a t i o n d e s e r v i c e s d e h a u t n i -

( I) C e t t e i n a p t i t u d e r e l a t i v e d o i t c e p e n d a n t b i e n ê t r e d i s -
t i n g u é e d e la c a p a c i t é a o r g a n i s e r la c i r c u l a t i o n ( r é f é -
r e n c e m e n t d e s p r e s t a t a i r e s q u a l i f i é s ) q . u i , e l l e , s ' é l e v a
e n t e n d a n c e .



v e a u , c o m m e l ' I n g é n i e r i e , les é t u d e s ...) ( 1 ) .

Il f a u t d o n c b i e n s a i s i r q u e ce m o u v e m e n t p r o f o n d de r e -
c o n c e p t u a I i s a t i o n de la f i r m e e n g e n d r e des a c t i v i t é s s o c i a l e -
m e n t a u t o n o m e s , d e v e n a n t de v é r i t a b l e s p r o f e s s i o n s d a n s le
s e n s où leur d é v e l o p p e m e n t a c q u i e r t u n e d y n a m i q u e p r o p r e , et
de p l u s en p l u s d é t a c h é e d e s p r e s c r i p t e u r s I n i t i a u x au n i v e a u
de l e u r f o r m a l i s a t i o n . Au c o n t r a i r e , par leur i n d é p e n d a n c e ,
qui leur c o n f è r e un h o r i z o n s t r a t é g i q u e d i f f é r e n t ( m a i s c o m -
p l é m e n t a i r e ) du d o n n e u r d ' o r d r e s , e l l e s s o n t c a p a b l e s d ' e n r i -
c h i r leur o f f r e .

A i n s i , d a n s le cas d e la d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e , on c o n s t a -
te q u e d e s a g e n t s a u p a r a v a n t s p é c i a l i s é s sur u n e p r e s t a t i o n
é m i n e m m e n t " t e c h n i q u e " , s e d i v e r s i f i e n t v e r s d e s o p é r a t i o n s
d e s o u t i e n S la c o m m e r c i a l i s a t i o n p o u r le c o m p t e de PHI f r a n -
ç a i s e s s o u h a i t a n t e x p o r t e r p l u s a i s é m e n t ( c f . § 2 2 1 2 ) . M o i n s
s y s t é m a t i q u e m e n t ( b i e n q u ' e n p r o g r è s r a p i d e ) , c e s m ê m e s
a g e n t s d é v e l o p p e n t u n e f o n c t i o n de c o n s e i l l o g i s t i q u e a f i n
d ' o r i e n t e r les c h o i x de l e u r s c h a r g e u r s , n o t a m m e n t p o u r le
r e c o u r s è d e s t e c h n i q u e s d e c i r c u l a t i o n m o d e r n i s t e s ( p a r
e x e m p l e , e n g i n s de m a n u t e n t i o n p e r f o r m a n t s a u g m e n t a n t la
f l u e n c e d e s c h a r g e m e n t s et d é c h a r g e m e n t s ) .

1113 - l.e r e c e n t r a g e du c a p i t a l I n d u s t r i e l s u r les m é t i e r s
les m i e u x m a f t r l s é s p a r lui ne s i g n i f i e d o n c p a s q u e l ' e n t r e -
p r i s e se v i d e de sa s u b s t a n c e en se m u a n t en s i m p l e " c o q u i l l e
c r e u s e " i n c a p a b l e de f i x e r le t i s s u r é g i o n a l , c o m m e p o u r r a i t
le l a i s s e r p e n s e r la d é s i n d u s t r i a 1 i s a t i o n a m é r i c a i n e ( 2 ) . Au

( 1 ) U . C . M o n n o y e r : " E v o l u t i o n du m a r c h é d e s s e r v i c e s aux e n -
t r e p r i s e s et f o r m u l a t i o n d e s t r a t é g i e s d e d é v e l o p p e m e n t
p o u r les a c t i v i t é s d e s e r v i c e s " . R e v u e d ' E c o n o m i e R é g i o -
n a l e et U r b a i n e , n ° 5, 1 9 0 4 , p p . i n ~ ~ l W "

( 2 ) le TTônïïë~rjrpTomatique , O c t o b r e 1 9 0 6 .
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c o n t r a i r e , c e m o u v e m e n t c o m p l e x i f i e les r e l a t i o n s d ' é c h a n g e
e n t r e o r g a n i s a t i o n s n o n h i é r a r c h i s é e s ... o r g a n i s a t i o n s q u i se
q u a l i f i e n t j u s t e m e n t g r â c e à i e u r s p é c i a l i s a t i o n s u r u n
s a v o i r - f a i r e et s o n é l a r g i s s e m e n t o r d o n n é . A t e r m e , c ' e s t
l ' o r g a n i s a t i o n m ê m e d e la c h a î n e de v a l e u r q u i se t r o u v e a m é -
l i o r é e , p e r m e t t a n t u n e m e i l l e u r e a d é q u a t i o n e n t r e le f a b r i -
c a n t et le d i s t r i b u t e u r c o m m e r c i a l ( s y n t h é t i s a n t la d e m a n d e ) .
D A V I G E L , a p p a r t e n a n t à 8 U I T 0 N I F r a n c e d e p u i s J u i l l e t 1 9 8 6 et
s p é c i a l i s é d a n s la p r o d u c t i o n et la d i s t r i b u t i o n d e p r o d u i t s
s u r g e l é s / c o n g e l é s , a pu s ' a d a p t e r à la f r a g m e n t a t i o n d e s e s
f l u x a v a l ( 1 ) g r â c e à s o n r é s e a u d e t r a n s p o r t e u r s r é g i o n a u x
( s p é c i a l i s t e s d e la " c h a î n e d u f r o i d " ) q u i a u t o r i s e le r e s -
p e c t d u t a u x d e r é a s s o r t d é f i n i p a r l e s d i s t r i b u t e u r s .

La q u e s t i o n r e s t e b i e n e n t e n d u o u v e r t e p o u r le p a r t a g e
é q u i t a b l e d e s g a i n s d e l ' é c h a n g e , c ' e s t - à - d i r e d e la v a l e u r
a j o u t é e g é n é r é e p e n d a n t les a c t i v i t é s d e t r a n s f o r m a t i o n et de
c o m m e r c i a l i s a t i o n . En e f f e t , d e s r e l a t i o n s d e p o u v o i r se
n o u e n t e n t r e i n t e r v e n a n t s d a n s le c a d r e c o n t r a c t u e l d e l ' é -
c h a n g e , a y a n t p o u r o b j e c t i f d e f a i r e s u p p o r t e r p a r u n a u t r e
q u e s o i le c o û t d e la t r a n s a c t i o n ( i . e . le c o û t d ' a d a p t a t i o n
d e l ' o f f r e a la d e m a n d e ) . C o m m e le r a p p e l l e M . M o u l l e t , e n se
r é f é r a n t à la t h é o r i e d e s " d r o i t s d e p r o p r i é t é " , " l ' é c h a n g e
e s t u n a c t e c o m p l e x e q u i n é c e s s i t e l ' é t a b l i s s e m e n t d ' u n c o n -
t r a t et q u i p a s s e p a r u n e n é g o c i a t i o n . L ' é c h a n g e s ' a c c o m p a g n e
d ' u n c o û t q u i r e p r é s e n t e à la f o i s le c o û t du t e m p s p a s s é
d a n s l ' é c h a n g e et le c o û t de l ' i n f o r m a t i o n n é c e s s a i r e p o u r
m e n e r à b i e n c e t é c h a n g e " ( 2 ) .

( 1 ) L e s h y p e r m a r c h é s a c h è t e n t l e s p r o d u i t s s u r g e l é s au c o u p
p a r c o u p , e n f a i b l e s q u a n t i t é s , p o u r f a i r e f i n a n c e r les
s t o c k s p a r l e u r f o u r n i s s e u r ( c f . c i - d e s s o u s ) .

( 2 ) M . M o u l l e t : " M o d e s d ' é c h a n g e s et c o û t s d e t r a n s a c t i o n :
u n e a p p r o c h e c o m p a r a t i v e d u m a r c h é et de la f i r m e " .
S o c i o l o g i e du T r a v a i l , n ° 4 . 1 9 8 2 , p . 4 8 6 .



Si la c h a r g e g l o b a l e s u p p o r t é e p a r l ' e n s e m b l e de la c h a f n e
de v a l e u r t e n d 3 d i m i n u e r , g r S c e à la r é d u c t i o n d e s c o O t s d e
t r a n s a c t i o n ( c f . § 0 1 1 ) , 11 r e s t e q u e sa r é p a r t i t i o n e s t tou-
j o u r s 9 l ' o r d r e du J o u r , d è s lors q u ' u n d e s m a i l l o n s de c e t t e
c h a î n e p e u t s o u m e t t r e tous les a u t r e s 3 u n e a d a p t a t i o n f o r -
cée (à u n e i m p u t a t i o n u n i l a t é r a l e d e s c o O t s de l ' é c h a n g e ) .

Telle s e m b l e ê t r e a u j o u r d ' h u i la s i t u a t i o n sur le m a r c h é
d e s b i e n s de g r a n d e c o n s o m m a t i o n , p u i s q u e c'est l'aval ( d i s -
t r i b u t i o n c o n c e n t r é e ) qui impose ses n o r m e s è l ' a m o n t , en
l ' o b l i g e a n t au r e s p e c t d ' u n e q u a l i t é de s e r v i c e p r e n a n t en
c o m p t e d e s c r i t è r e s s t r i c t s de g e s t i o n du p o i n t de v e n t e .
Pour les c h a r g e u r s I n d u s t r i e l s , c e t t e c o n c u r r e n c e v e r t i c a l e
( p r o d u c t e u r s - d i s t r i b u t e u r s ) v i e n t c o m p l é t e r la c o n c u r r e n c e
h o r i z o n t a l e ( e n t r e p r o d u c t e u r s ) d a n s la pol i t.i q u e stra tégi -
que de r e d é f i n i t i o n d e s c o m p é t e n c e s r e s p e c t i v e m e n t à p r i v i l é -
g i e r - le m é t i e r - et 9 e x t e r n a 1 I s e r , en f o n c t i o n d ' u n e r é g u -
l a t i o n d ' a v a l en a m o n t des c h a î n e s de v a l e u r .

112 Une c o n t r a i n t e m a j e u r e , le r e s p e c t de la q u a l i t é de
s e r v i c e

1121 - D e p u i s un q u a r t de s i è c l e , le p a y s a g e c o m m e r c i a l
f r a n ç a i s s'est t r a n s f o r m é en p r o f o n d e u r , p r o d u i s a n t de f o r t s
I m p a c t s sur les f o u r n i s s e u r s i n d u s t r i e l s . On p e u t r a m e n e r
c e t t e é v o l u t i o n â d e u x p o i n t s p r i n c i p a u x : la c o n c e n t r a t i o n
d e s p o i n t s de l i v r a i s o n , n o t a m m e n t d a n s l ' a l i m e n t a i r e , et la
f o r m a l i s a t i o n p l u s p r é c i s e p a r l'aval de ses c o n t r a i n t e s de
r é a s s o r t i m e n t .

En 1 9 7 0 , la F r a n c e c o m p t a i t 137 0 0 0 p o i n t s de v e n t e d ' a l i -
m e n t a t i o n g é n é r a l e ( é p i c e r i e , p r o d u i t s a l i m e n t a i r e s p r é -
e m b a l l é s ) , s e u l e m e n t 76 0 0 0 en 1 9 8 5 . A l ' h o r i z o n 1 9 9 5 , u n e
é t u d e de la s o c i é t é N l e l s e n p r é v o i t une r é d u c t i o n de 2 5 % de



CHIFFRE D'AFFAIRES (T.T.C., EN MILLIARDS DE FRANCS)
ET PARTS DE MARCHE (EN %) DES PRINCIPAUX SECTEURS DU COMMERCE DE DETAIL

1882

Pin

1B83

Part

1984

LA. Pvi

isas

CA. Pan
Grande surface alimentaire

- Hypermarchés I + de 2 500 m2)
• Supermarchés Ide 400 a 2 500 m3l

Magasins populaires"
Supérenes. mini-libres-services, magasins traditionnels de

de petite surlace Imoins de 400 m1), dépendant de
succursalistes alimentaires et de coopérateurs

Commerces non alimentaires non spécialisés
dont :
- Grands magasins
- V.P.C

Commères de détail non spécialisé de grande surface ou
concentré

Supérenes, mini-libres-services, magasins traditionnels de
petite surface (moins de 400 m1), relevant d'indépendants

Commerce des viandes
Autres commerces alimentaires spécialisés

- Fruits et légumes
• Produits laitiers
• Poissons et coquillages
- Vins et boissons
- Confiserie et divers

Pharmacies
Autres commerces non alimentaires spécialisés

• Habillement, maroquinerie, chaussure
• Entretien, équipement du foyer
- Hygiène, culture, loisirs, sport
- Spécialisés divers

Commerce de détail spécialisé et commerce de détail non
spécialisé de petite surface non concentré

Ensemble du commerce du détail

' Non comptif les nypwnuycnàs ISUI appjnonant.

216.3
119,7

96,6
26,6

39,8
47,1

27,5
12.5

21,7
12,0
9,7
2.6

4,0
4,7

2,6
1.3

243,5
133,7
109,8

27,9

41.1
49,9

28,6
13.8

22.5
12.3
10.2
2,6

3,8
4,6

2,6
1.3

276.5
151.8
124.7

29,3

40,6
52,7

29.3
15.6

23,8
13,1
10,7
2,5

3.5
4,5

2.5
1.3

307,6
171,7
135,9
30,5

39,9
55.2

30,3
16.7

24.8
13,9
10.9
2.6

3.2
4.5

2,4
1.3

329,8 33.0 362.4 33,5 399,1 34.3 433.2 35.0

69.4
82,6
51.6
14,4
11.3
10.7
8.3
6.9

57,3
407,7
110,2
153,1
69,7
74,7

7,0
8,3
5,2
1.5
1,1
1.1
0,8
0,7
5,7

40,8
11,0
15,2

7.0
7.6

75,9
89.1
57,1
16,7
12.3
11,3
9.2
7,6

65,3
433.0
117.8
159,9
75,7
79,6

7.0
8,2
5,3
1.6
1.2
1,0
0,8
0,7
6,0

40,0
10,9
14,8
7,0
7,3

80.9
94.3
60.7
17.7
13.3
12.2
9.5
8,0

69,8
456.9
124,5
166.5
79,4
86.5

7,0
8.1
5.2
1.5
1,1
1,1
0,8
0,7
6,0

39.4
10,7
14,3
6,8
7.6

84.3
97.0
63,3
18,1
13,9
12,9
9,9
8.4

79,0
482.5
133,3
173.7
84.0
91,5

6.8
7,8
6,1
1.5
1.1
1,0
0.8
0.7
6.4

38.9
10.8
14,0

6,8
7,3

688,6 67.0 720.4 66.5 762,6 65,7 806,1 65,0
998.4 100.0 1 082.6 100.0 1 167,7 100.0 1 233.3 100.0

Source : 1NSEE (Comptes Commerciaux de la Nation)



ce d e r n i e r c h i f f r e , ce q u i s i g n i f i e donc une c r o i s s a n c e

m é c a n i q u e du v o l u m e d ' a f f a i r e s r é a l i s é ' p a r l e s p o i n t s de v e n -

t e r e s t a n t s . C & t t e é v o l u t i o n m a j e u r e e s t p r i o r i t a i r e m e n t due

a l ' é m e r g e n c e d ' u n e n o u v e l l e f o r m e de c o m m e r c e , l a g r a n d e

d i s t r i b u t i o n , q u i a su s a i s i r l ' o p p o r t u n i t é de t e c h n i q u e s de

v e n t e r a d i c a l e m e n t n o v a t r i c e s ( l i b r e - s e r v i c e ) p o u r c a p t e r une

c l i e n t è l e u r b a i n e e t d é r a c i n é e , m o i n s a t t e n t i v e aux s e r v i c e s

de p r o x i m i t é du commerce t r a d i t i o n n e l .

1 R S h y p e r m a r c h é s e t s u p e r m a r c h é s f o r m e n t p a r c o n s é q u e n t un

c a n a l de d i s t r i b u t i o n de p l u s en p l u s I n c o n t o u r n a b l e p o u r l e s

f a b r i c a n t s , p a r t i c u l i è r e m e n t s u r des m a r c h é s comme l ' a l i m e n -

t a t i o n , l e s p r o d u i t s d ' e n t r e t i e n et. d ' h y g i è n e c o r p o r e l l e , . . .

C e c i I n d u i t une m o d i f i c a t i o n du t i s s u c o m m e r c i a l : a u t r e f o i s

d i f f u s d a n s l ' e s p a c e , l e commerce se c o n c e n t r e en z o n e s de

c h a l n n d l s e p u i s s a n t e s q u i r é a l i s e n t une p a r t i e c r o i s s a n t e du

c h i f f r e d ' a f f a i r e s des f o u r n i s s e u r s .

PARf OU CHIFFRE D'AFFAIRES TOTAL OF LA GRANDE DISTRIBUTION
REALISEE PAR 2 % DES MAGASINS LES PLUS IMPORTANTS (EN %)

FRANCE

Source : Libération, 29 Octobre 19B6
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P a r a l l è l e m e n t , les d i s t r i b u t e u r s c o m m e r c i a u x t e n d e n t à se
d o t e r d ' o u t i l s t e l s les e n t r e p ô t s ( e n p r o p r e ou s o u s - t r a î t é s )
a y a n t p o u r r ô l e d e c e n t r a l i s e r les c h a r g e m e n t s p u i s e n s u i t e
les é c l a t e r s u r l e u r s m a g a s i n s ou g r a n d e s s u r f a c e s . D ' o ù
l ' a m p l i f i c a t i o n a u t o m a t i q u e d u p h é n o m è n e de r é d u c t i o n d e s
p o i n t s d e l i v r a i s o n p o u r les e x p é d i t e u r s i n d u s t r i e l s :

* E n t r e 1981 et 1 9 8 4 , le n o m b r e d e s l i v r a i s o n s e f f e c t u é e s
p a r B A H L S E N F r a n c e e s t p a s s é d e 162 0 0 0 à 6 5 0 0 0 , c e l l e s in-
f é r i e u r e s à 1 m 3 ( e n p o u r c e n t a g e du v o l u m e t r a f t é ) d e 34 a
17 %. P a r a l l è l e m e n t , l e s p o i n t s d e l i v r a i s o n s o n t t o m b é s d e
6 0 0 0 0 e n 1 9 7 6 à 7 6 0 0 en 1 9 8 4 , a v e c u n e a u g m e n t a t i o n d e s e x -
p é d i t i o n s en d i r e c t d e p u i s l e s d e u x e n t r e p ô t s c e n t r a u x d e
N î m e s et R o y o n : 6 0 % c o n t r e 4 0 % p a r les d é p ô t s r é g i o n a u x
( e n 1 9 8 5 ) .

* U n e m u l t i n a t i o n a l e a m é r i c a i n e a c o n s t a t é e n t r e 1973 et
1 9 8 4 u n e d i m i n u t i o n du t i e r s d e s e s e x p é d i t i o n s en F r a n c e :

. en 1 9 7 3 , 112 0 0 0 e n v o i s à 3 5 0 K y s en m o y e n n e ,

. en 1 9 8 4 , 74 0 0 0 e n v o i s à 9 0 0 K g s en m o y e n n e ,
t a n d i s q u e les v e n t e s en t o n n e o n t é t é m u l t i p l i é e s p a r 1 , 4 .

L e s e x e m p l e s s o n t m u l t i p l e s , e t c o n v e r g e n t â p a r t i r d ' u n e
l o g i q u e de f o n c t i o n n e m e n t a p p a r e n t a n t le c o m m e r c e c o n c e n t r é à
u n o l i g o p o l e , n o t a m m e n t si l ' o n t i e n t c o m p t e du f a i b l e n o m b r e
d e c e n t r e s d é c i s i o n n e l s ( l e s c e n t r a l e s ) qui a s s u r e n t le r é f é -
r e n c e m e n t d e s m a r c h a n d i s e s . L ' i n f l u e n c e de c e t t e c o m p a c i f i c a -
t i o n du n o m b r e de c i r c u i t s a g é r e r p o u r un f a b r i c a n t d o i t
ê t r e a p p r é h e n d é e à d e u x n i v e a u x .

D ' u n p o i n t de v u e l o g i s t i q u e , e l l e s i m p l i f i e b i e n é v i d e m -
m e n t l ' a r t i c u l a t i o n e n t r e la c h a î n e de p r o d u c t i o n / c i r c u l a t i o n
d e s m a r c h a n d i s e s et les s é q u e n c e s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n en
a v a l , p u i s q u e les p o i n t s d e r é c e p t i o n s o n t m o i n s n o m b r e u x .
P a r c o n t r e , s e l o n u n e l o g i q u e f i n a n c i è r e , la s p é c i a l i s a t i o n
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du c h i f f r e d ' a f f a i r e s sur un f a i b l e n o m b r e de c e n t r e s d ' a -
c h a t , au s e n s du m a r k e t i n g i n d u s t r i e l , c r é e u n r a p p o r t de
d é p e n d a n c e a c c e n t u é v i s - à - v i s de c e u x - c i . Il s ' a v è r e p a r
c o n s é q u e n t n é c e s s a i r e de d i s t i n g u e r c e s d e u x c r i t è r e s p o u r
a n a l y s e r la p u i s s a n c e de la g r a n d e d i s t r i b u t i o n .

P a r là m ê m e , l ' a n a l y s e de M . F . L a g r a u l e t e s t a m b i g u ë . Le
p a s s a g e d ' u n m a r c h é " a c h e t e u r " à u n m a r c h é " v e n d e u r " p e r m e t -
trait, de d r e s s e r u n e t y p o l o g i e e n t r e " l i v r a i s o n s v i a s t o c k a g e
I n t e r m é d i a i r e " et " l i v r a i s o n s d i r e c t e s " ( 1 ) . P o u r c e t a u -
t e u r , le p r e m i e r t y p e de l i v r a i s o n s e r a i t p r é d o m i n a n t , et r é -
p o n d r a i t à la p r é s e n c e d ' u n r a p p o r t de f o r c e c l i e n t / f o u r n i s -
s o u r p l u s f a v o r a b l e au c l i e n t (ce qui e s t e x a c t ) . P a r c o n s é -
q u e n t , p o u r r é p o n d r e a u x e x i g e n c e s de la c l i e n t è l e , n o t a m m e n t
v i s - à - v i s dp la s é c u r i t é d e s l i v r a i s o n s , il f a u d r a i t d i s p o s e r
d ' u n e p r é s e n c e c o m m e r c i a l e et p h y s i q u e p r è s du m a r c h é , p o u r
l i m i t e r la r u p t u r e au p o i n t de v e n t e , e x t r ê m e m e n t p r é j u d i c i a -
b l e .

O r , c e t t e v i s i o n e s t d é m e n t i e p a r de n o m b r e u x c o n t r e - e x e m -
p l e s ( P A U L S E N F r a n c e , e n t r e a u t r e s ) qui f i g u r e n t f o r t b i e n un
a c c r o i s s e m e n t de la q u a n t i t é l i v r é e d i r e c t e m e n t d e p u i s les
u n i t é s e x p é d i t r i c e s s u r les p o i n t s d e l i v r a i s o n ( e n t r e p ô t s o u
h y p e r / s u p e r m a r c h é s ) . P a r c o n t r e , e l l e s o u l i g n e à j u s t e t i t r e
1 ' i n a c c e p t a b I 1 i t é de p l u s en p l u s s y s t é m a t i q u e de la r u p t u r e
p a r 1 ' a c h e t e u r .

C o m m e n t c o n c i l i e r c e s d e u x f a i t s a n t a g o n i q u e s ? C o m m e n o u s
le c o n s t a t e r o n s u l t é r i e u r e m e n t , en i n t r o d u i s a n t ( c e q u e ne
f a i t p a s H . F . L a g r a u l e t ) les t e c h n i q u e s d e t r a n s p o r t qui se
c o m p I ex 1 f l e n t et se d i v e r s i f i e n t p o u r a u t o r i s e r u n e m e i l l e u r e
f l u i d i t é de la c h a î n e rie c i r c u l a t i o n d e s m a r c h a n d i s e s .

( 1 ) H . F . L a g r a u l e t : P r o p o s l t l o n s p o u r la c o n s t r u c t i o n d ' u n
m o d e 1e e x p l i c a t i f I n t e r s e c t o r i e l d e s c h o i x d i s t r i b u t i o n
pTTysjKjue d e s pFôïïu'cteurT. I h è s ê 3e D o c t o r a t de 3 è m e C y -
c T ê ë"ri S t T a t é g i e C o m m e r c i a l e et C o m m u n i c a t i o n . U n i v e r s i -
té de P a r i s IX - D a u p h l n e ; 1 9 0 1 .
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1 1 2 2 - La f o r m a l i s a t i o n p a r l ' a v a l de . s e s c o n t r a i n t e s d e

r é a s s o r t i m e n t , e n p o n c t u a l i t é e t e n f i a b i l i t é , e s t e n e f f e t

l e f r u i t d e s a p u i s s a n c e a c c r u e q u i l u i p e r m e t d ' o p t i m i s e r

s o n f o n c t i o n n e m e n t s e l o n d e s n o r m e s d e g e s t i o n n o u v e l l e s .

C o n f r o n t é s à u n e s t a g n a t i o n d e l a d e m a n d e f i n a l e , a l o r s même

q u e l a c o n c u r r e n c e e n t r e e n s e i g n e s se d u r c i t ( p a r l e s p r i x ,

p a r t i c u l i è r e m e n t ) , l e s d i s t r i b u t e u r s c o m m e r c i a u x o n t v u l a

r e n t a b i l i t é à l a f o i s d e s c a p i t a u x i n v e s t i s e t d e s f o n d s p r o -

p r e s d i m i n u e r d è s l e d é b u t d e s a n n é e s q u a t r e - v i n g t . C ' e s t c e

q u e d é m o n t r e u n e é t u d e m e n é e p a r l ' I n s t i t u t d u C o m m e r c e e t de

l a C o n s o m m a t i o n a u p r è s d e s d o u z e p r i n c i p a l e s f i r m e s f r a n ç a i -

s e s d u c o m m e r c e c o n c e n t r é à d o m i n a n t e a l i m e n t a i r e .

ANALYSE FINANCIERE OES PRINCIPAUX DISTRIBUTEURS FRANÇAIS
( 1 9 7 9 - 1 9 8 4 )

Fonds propres actions ord.
Intérêts minoritaires
Total des Fonds propres
Total obligations conv.
Total Dettes LT
Total Dettes CT nettes
Total capitaux Investis

CA HT
Valeur a joutée
Résultat après amortlssem.
Frais financiers nets
Bénéfice déclaré
Dividendes

Effectifs

Rentabilité caplt. lnvest.
Rentabilité fonds propres
Investlsseaents/V.A.

1979

1973.7
030,9

5008,6
509,7

2198.9
-0509,3

3567,9

71322,3
10525,2

1900,0
-6,6

810,3
332.1

1531,2
86.118

50.0
15.0
10,6

19H0

5705,2
796,1

6501.3
551,7

2999,9
-1179,0

5573,5

87268,5
13230,3
2258,5
-100,0
1021,9
100,0

I8l8,5
136.861

10,5
15,8
'3 .7

1981

6970,5
855,9

7826,1
561.1

3160,3
-5160,0

6707,1

102512,3
15189,7
2501,5
-158,5
1131.2
500,6

2859.0
101.833

37,3
10,5
18,5

1982

7952.8
993.3

8906,1
066,8

3786,7
-5018,3
8151,3

119030,2
17253.7
2137,7
-055,9
1056,9
170,6

3329,8
116.157

26.2
11,8
19,3

•" 1983

8673.3
1170,3
9800,1

05O.9
0391.7

-5837.1
8809,7

131610,1
18915,1

1983.1
-129.7
881,8
551,8

2988,1
118.052

22,1
9 , 0

15,B

1981

8552.0
1030,9
9982.9

181,1
6021,5

-7110,3
9318,2

153217,51
20905.6|

2159,71
- 2 I 1 , 3 |
996 ,1 |
6O5,9|

j
3955,2|

159.131J

2 3 . 1 |
9.9

18,9|
[Bénéfice declare'/V.A. 7,7|

J

|
7,8|

L

|
T . 3 |

I . C . C .
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Face 3 cette dégradation financière (mais en fait, bien
avant e l l e ) , la distribution a donc cherché S réduire c e r t a i -
nes de ses c h a r g e s , notamment c e l l e s liées au stockage, en
a c c é l é r a n t conjointement la rotation des m a r c h a n d i s e s en li-
n é a i r e (1 ) . Ce qui s i g n i f i e , pour les f a b r i c a n t s , un n é c e s -
saire ajustement - le plus é t r o i t p o s s i b l e - de leur système
logistique au taux de rotation des m a r c h a n d i s e s en a v a l , sous
peine soit de générer une rupture au point de v e n t e , soit de
s u r - s t o r k e r en amont en fonction des b e s o i n s plus ou m o i n s
bien anticipés de la c l i e n t è l e .

F o r m e l l e m e n t , le p r o d u c t e u r peut toujours tenter d'échap-
per à cette contrainte en c h o i s i s s a n t d'autres canaux de d i s -
t r i b u t i o n . GAI. LIA. spécialisé dans l'alimentation i n f a n t i l e ,
est par e x e m p l e présent e x c l u s i v e m e n t en p h a r m a c i e (contrai-
rement à sa filiale-soeur de B S N , D I E P A L ) , m ais supporte des
sur-coOts de commercialisation dOs à la fragmentation des
c o m m a n d e s : en Octobre 1985, les e x p é d i t i o n s Inférieures ou
é g a l e s S 70 Kgs représentaient 15 % des flux contre 3 X pour
les e x p é d i t i o n s supérieures à 1 tonne !

Comme on le c o n s t a t e , la grande d i s t r i b u t i o n , avec sa po-
litique de zéro-stock au point de v e n t e , Impliquant un plus
grand n o m b r e de rénssorts dans une séquence temporelle stable
(et par c o n s é q u e n t , une réduction de leur charge u n i t a i r e ) ,
ne se d i f f é r e n c i e pas g l o b a l e m e n t d'autres secteurs du com-
m e r c e . Par c o n t r e , le fait q u ' e l l e d é v e l o p p e de telles p r a t i -
ques auprès de fournisseurs qui s'étalent jusqu'alors orga-
nisés j u s t e m e n t pour gérer des flux de plus en plus m a s s i f s
pose problème .

(1 ) Sur la description de ce m o u v e m e n t r a t l o n a I i s a t e u r , c f .
M. Dupuls : Distribution : la nouvelle d o n n e . Les Edi-
tions d ' O r g a n i s a t i o n , P a r i s , 1986.
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E l l e r e q u i e r t en e f f e t u n p i l o t a g e t r è s f i n d e t o u t e l ' a r -
c h i t e c t u r e p r o d u c t i v e e n a m o n t p o u r r é p o n d r e à la q u a l i t é d e
s e r v i c e é d i c t é e , la s o u s - q u a l i t é a y a n t u n i m p a c t n é g a t i f a u -
p r è s d e la c l i e n t è l e t a n d i s q u e la s u r - q u a l i t é p è s e d ' u n coût:
q u a n t i f i a b l e ( i m m o b i l i s a t i o n s n e p o u v a n t ê t r e u t i l i s é e s à u n
u s a g e a l t e r n a t i f ) . C ' e s t p a r e x e m p l e le c a s d e la f i r m e
M A Y O L A N O E ( m a r q u e s B é n é n u t s e t B é n é d i c t a ) d o n t 4 5 % d e s e x p é -
d i t i o n s s o n t e f f e c t u é e s d a n s u n d é l a i i n f é r i e u r a J + 5 ( l i -
v r a i s o n 5 j o u r s a p r è s la c o m m a n d e ) , p o u r t a n t d é f i n i en a c c o r d
a v e c la c l i e n t è l e c o m m e " o p t i m a l " . P a r a l l è l e m e n t , l e s r u p -
t u r e s s o n t d e 5 %, c e q u i d a n s l ' a b s o l u e s t p e u , m a i s p o u r -
r a i t ê t r e r é d u i t a v e c les r e s s o u r c e s i n u t i l e s e m p l o y é e s p a r
l e s e x p é d i t i o n s s u r - q u a l i f i é e s , i . e . i n f é r i e u r e s au d é l a i .

En é v o q u a n t la s a t i s f a c t i o n d u c o n s o m m a t e u r , J. O u f e r m o n -
t r e d ' a i l l e u r s t r è s b i e n q u e la s o u s et la s u r - s a t i s f a c t i o n
n e s ' é l i m i n e n t p a s m u t u e l l e m e n t en u n e s o r t e d e v a l e u r m é d i a -
n e ( I ) , c e q u i s i g n i f i e d o n c , e n é t e n d a n t l ' a n a l y s e à la d é -
f i n i t i o n d e n o r m e s d e q u a l i t é n é g o c i é e s e n t r e p r o d u c t e u r s e t
d i s t r i b u t e u r s , q u e la s u r - q u a l i t é n e p e u t e f f a c e r à t e r m e l e s
e f f e t s d e la s o u s - q u a l i t é ( r u p t u r e ) . L ' e n t r e p r i s e i n d u s t r i e l -
le d o i t , d e la s o r t e , c o n c e n t r e r s o n a c t i o n s u r un r e s p e c t
p r é c i s d e ta n o r m e , à m o i n s q u ' u n t i e r s i n t e r v e n a n t a s s u r e la
m i s e e n c o n f o r m i t é d e s f l u x i n d u s t r i e l s a u x e x i g e n c e s d u c o m -
m e r c e .

(1 ) J . D u f e r : S a t i s f a c t i o n e t i n s a t i s f a c t i o n d u c o n s o m m a -
t e u r . P r o p o s i t i o n o ' u n iiiooéie p s y c h o - e c o n o m i q u e d e c o n -
s o m m a t i o n : i m p l i c a t i o n s p o u r l ' e n t r e p r i s e " ! I h è s e d~ê
D o c t o r a t d ' E t a t e n S e i e n c e s a i G e s t i o n , U n i v e r s i t é d e
N i c e ( I A E ) , 1 9 8 6 .



1 1 ? 3 - L ' i n d u s t r i e d e la b o n n e t e r i e et d e la c o n f e c t i o n
p a r a î t , e l l e , é c h a p p e r à c e t t e s o u m i s s i o n v i s - à - v i s d e la
g r a n d e d i s t r i b u t i o n , j u s t e m e n t g r â c e à l ' e x i s t e n c e de s y s t è -
m e s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n en p a r t i e " s a t e l l i s é s " c o m m e le c o m -
m e r c e d e d é t a i l s p é c i a l i s é et p l u s s y s t é m a t i q u e m e n t , l e s
f r a n c h i s e s . A i n s i , le c o m m e r c e d e d é t a i l s p é c i a l i s é d ' h a b l l -
l e m e n t , d e m a r o q u i n e r i e et de c h a u s s u r e r é a l i s a i t e n c o r e en
1 9 0 5 p r è s d e 133 m i l l i a r d s d e f r a n c s d e c h i f f r e d ' a f f a i r e s
T . T . C . , r e p r é s e n t a n t II % d u c o m m e r c e d e d é t a i l ( c ' e s t - à - d i r e
é q u i v a l e n t , au c h i f f r e d ' a f f a i r e s r é a l i s é p a r les s u p e r m a r -
c h é s ! ) .

C e c o m m e r c e d i f f u s o f f r e p o u r a v a n t a g e d e r é d u i r e la p r e s -
s i o n qui s ' e x e r c e s u r le f a b r i c a n t . D ' u n e p a r t , le p o i n t de
v e n t e t e n d à s u p p o r t e r p l u s " a i s é m e n t " la r u p t u r e p o t e n t i e l -
l e . D ' a u t r e p a r t , s ' i n t e r c a l e un r é s e a u d ' i n t e r m é d i a i r e s
( g r o s s i s t e s ) qui g è r e n t t o u t ou p a r t i e d e s o p é r a t i o n s d e d i s -
t r i b u t i o n p h y s i q u e , p a r f o i s e n a u g m e n t a n t le n i v e a u d e l e u r s
s t o c k s d e p r o d u i t s f i n i s ( c o n t r a t s d ' é c r ê t a g e ) .

C e t t e s t a b i l i s a t i o n de l ' a v a l d e s c i r c u i t s c o m m e r c i a u x e n -
t r a î n e , en c o n t r e p a r t i e , un b u d g e t d i s t r i b u t i o n p l u s é l e v é
c o u v r a n t l e s c o n t r a t s d e f r a n c h i s e ou d ' e n t r e p o s a g e , s a n s
c o m p t e r l e s r i s t o u r n e s c o n s e n t i e s aux d é t a i l l a n t s . S e l o n u n e
é t u d e du M i n i s t è r e d e l ' I n d u s t r i e (1 ) , c e s d e r n i è r e s r e p r é -
s e n t e n t 3 9 % en m o y e n n e d u p r i x d ' u n a r t i c l e d e c o n f e c t i o n
p a y é p a r le c o n s o m m a t e u r ... c o n t r e 2 % p o u r la m a t i è r e p r e -
m i è r e (11 s s u ) .

Il r e s t e c e p e n d a n t q u e l e s e n t r e p r i s e s d e la f i l i è r e t e x -
t i l e - h a b i l l e m e n t s e g m e n t e n t p l u s f i n e m e n t a u j o u r d ' h u i l e u r s
g a m m e s . P o u r s u i v a n t u n e s t r a t é g i e de p a r t d e m a r c h é , e l l e s
c o n s a c r e n t u n e de c e s g a m m e s à la g r a n d e d i s t r i b u t i o n , le

(1 ) C i t é in S c i e n c e et V i e E c o n o m i e , n " II, N o v e m b r e 1 9 0 5 .
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p l u s s o u v e n t s o u s m a r q u e s d e d i s t r i b u t e u r s ( c o m m e V 1 T O S f o u r -
n i s s e u r d e s p u l l - o v e r T e x d e C A R R E F O U R e t Al 1i o s d e M A M M O U T H )
o u e n " b a s d e g a m m e " ( P E T I T B A T E A U V A L T O N , A B S O R B A - P O R O N ) ,
s a n s q u e la m a s s i f i c a t i o n d e s f l u x n e s o i t r é a l i s é e . E x e m p l e
p a r m i d ' a u t r e s , 6 5 % d u t r a f i c - d e R I C A L E V Y - d o n t 8 0 % d u
c h i f f r e d ' a f f a i r e s e s t f a i t a v e c la d i s t r i b u t i o n c o n c e n t r é e -
e s t c o n s t i t u é p a r d e s p o s i t i o n s d ' e x p é d i t i o n s i n f é r i e u r e s o u
é g a l e s à 2 0 Kg s .

, O n p e u t s e d e m a n d e r si l ' i n d u s t r i e d e la c o n f e c t i o n n ' a
p a s é v i t é u n e p h a s e d e t r a n s i t i o n - q u ' a s u b i e n s o n t e m p s
1 ' a g r o - a l i m e n t a i r e - p a r l a q u e l l e o n t é t é m i s e s e n o e u v r e
s o u s l ' i m p u l s i o n d u g r a n d c o m m e r c e u n e c r o i s s a n c e r a p i d e à la
f o l s d u n i v e a u a b s o l u d e c l i e n t è l e ( e x t e n s i o n d e la z o n e d e
c h a l a n d i s e ) e t , c o r r é l a t i v e m e n t , d e la ta i I le d e s c o m m a n d e s
( p r e s s i o n f i n a n c i è r e s u r les f o u r n i s s e u r s p o u r e x i g e r d e s
r e m i s e s i m p o r t a n t e s e n f o n c t i o n d e s q u a n t i t é s u n i t a i r e s c o m -
m a n d é e s ) . A u j o u r d ' h u i e n e f f e t , la c o n t r a c t i o n d e s c y c l e s d e
r é a s s o r t , d a n s le d e s s e i n d e r é d u i r e a u m a x i m u m le s t o c k -
t a m p o n e n t r e r é c e p t i o n s e t v e n t e s , s e p r é s e n t e c o m m e u n e r é a -
l i t é r e q u é r a n t la m o b i l i s a t i o n d ' u n s y s t è m e d e t r a n s p o r t a d é -
q u a t .

C ' e s t ici q u e l ' a r c h a i s m e d e n o m b r e u s e s f i r m e s d e la f i -
l i è r e t e x t i l e d e v i e n t u n e f o r c e m a j e u r e . P e u s t r u c t u r é e s a u
n i v e a u d e l ' o r g a n i s a t i o n d e s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s ( e l l e - m ê m e
p a r f o i s d é c o n n e c t é e d u s e r v i c e d e g e s t i o n d e s m a g a s i n s d e
p r o d u i t s f i n i s ) , c e s f i r m e s l i v r e n t en p l u s i e u r s f o i s la m ê m e
c o m m a n d e d ' u n c l i e n t (1 ) , et a c c o r d e n t u n e i m p o r t a n c e m o i n -
d r e à la p r o d u c t i v i t é t r a n s p o r t , p u i s q u e le c o û t d e t r a n s p o r t
r a m e n é à la v a l e u r a j o u t é e e s t r e l a t i v e m e n t f a i b l e .

T D L o r s d ' u n e n t r e t i e n , le r e s p o n s a b l e t r a n s p o r t d ' u n e e n -
t r e p r i s e p r é f é r a n t c o n s e r v e r l ' a n o n y m a t n o u s a s i g n a l é la
l i v r a i s o n d ' u n e c o m m a n d e à ' u n m ê m e c l i e n t e n 2 0 f o i s ! O n
p e u t e x p l i q u e r c e p h é n o m è n e p a r la s p é c i a l i s a t i o n e n 1 i -
g n e s d e p r o d u i t s d e s u n i t é s d e p r é p a r a t i o n d e c o m m a n d e s .



A i n s i , e l l e s en a r r i v e n t 9 s e g m e n t e r l e u r s f l u x - y c o m -
p r i s l o r s q u e c e u x - c i s o n t a s s e z i m p o r t a n t s - d e p a r l ' I n c a p a -
c i t é a p e n s e r l e u r c o n t i n u i t é d a n s u n e p e r p e c t i v e l o g i s t i q u e
( c f . § 2 1 2 1 ) ... C e q u i a u t o r i s e I m p l i c i t e m e n t u n e m e i l l e u r e
a d a p t a t i o n H la l o g i q u e n o u v e l l e d e f o n c t i o n n e m e n t d e s d i s -
t r i b u t e u r s c o m m e r c i a u x , a l o r s m ê m e q u e l e s c h a r g e u r s I n d u s -
t r i e l s à la m a t u r i t é l o g i s t i q u e la p l u s d é v e l o p p é e ( à g r o - a l l -
m e n t a i r e ) s ' y s o u m e t t e n t a p p a r e m m e n t a v e c d i f f i c u l t é .

M n ' y a là a u c u n p a r a d o x e d è s l o r s q u e l ' o n d i f f é r e n c i e
fI ex il) I I i t é d ' u n m a i l l o n e t f l e x i b i l i t é d ' e n s e m b l e . La p r e -
m i è r e e s t d é v e l o p p é e p a r l e s e n t r e p r i s e s d u s e c t e u r t e x t i l e ,
la s e c o n d e p a r c e l l e s d e I ' a g r o - a 1 i m e n t a I r e . La d i s t i n c t i o n
m a j e u r e r e p o s e s u r l e s n i v e a u x d e r e n t a b i l i t é e n g e n d r é s p u i s -
q u e la f l e x i b i l i t é d ' u n m a i l l o n I n d u i t u n e f a i b l e p r o d u c t i v i -
té g l o b a l e . I n v e r s e m e n t , la f l e x i b i l i t é d ' e n s e m b l e c h e r c h e à
a j u s t e r la c h a î n e l o g i s t i q u e a u x d é b i t s e n a v a l , s a n s p r o d u i -
r e d e s u r - c o û t s le l o n g d e la c h a î n e l o g i s t i q u e . R e s t e è s a -
v o i r si l ' a r c h a ï s m e r e l a t i f , c o n s u b s t a n l i e l à la " f l e x i b i l i -
t é d e m a i l l o n " , p o u r r a p e r d u r e r l o r s q u e l e s f i r m e s t e x t i l e s
se h e u r t e r o n t à d e n o u v e a u x p r o b l è m e s d a n s la m i s e en v a l e u r
d u c a p i t a l , d o n t la c o n c u r r e n c e d e s p a y s S c o O t s a l a r i a l f a i -
b l e n ' e s t q u e la p r é f i g u r a t i o n ...

112-1 - U n e p r e m i è r e a p p r o c h e d u m a r c h é d e s b i e n s d e g r a n d e
c o n s o m m a t i o n , d o n t l ' é c o u l e m e n t e s t a s s u r é n o t a m m e n t p a r d e s
c a n a u x d e d i s t r i b u t i o n m a s s i f s , p e r m e t d e c o n s t a t e r l ' e x i s -
t e u c e d ' u n e d o u b l e d y n a m i q u e : d u r c i s s e m e n t d e la c o n c u r r e n c e
h o r i z o n t a l e , a v e c la d i s p a r i t i o n d e m u l t i p l e s r e n t e s d e s i -
t u a t i o n , e t p r e s s i o n d e l ' a v a l ( c o m m e r c e c o n c e n t r é ) I m p o s a n t
s e s c r i t è r e s d e g e s t i o n a u x c h a r g e u r s i n d u s t r i e l s .

C e s d e u x p h é n o m è n e s n e s o n t p a s I n d é p e n d a n t s q u a n t à l e u r s
e f f e t s s u r la r e f o r m u l a t i o n d e la p o l i t i q u e s t r a t é g i q u e d e s



f a b r i c a n t s , p u i s q u e l e s i n t e r r o g a t i o n s s u c c e s s i v e s d e s m a n a -
g e r s d e v i e n n e n t : n e d o i t - o n p a s p r i o r i t a i r e m e n t d é f i n i r
( n o s ) n o t r e s a v o i r - f a i r e d e b a s e ? A p a r t i r d e l à , n e v a u t - i l
p a s m i e u x d é l é g u e r l e s t â c h e s n o n m a î t r i s é e s q u a n d d e s p r o -
f e s s i o n s e x t é r i e u r e s s o n t c a p a b l e s d e les g é r e r e f f i c a c e m e n t ?
M a i s d a n s c e t t e d e r n i è r e o c c u r e n c e , p o u r r a - t - o n e n g e n d r e r u n e
q u a l i t é d e s e r v i c e s u f f i s a n t e a u p r è s d e la c l i e n t è l e , c ' e s t -
à - d i r e a s s u r e r u n e r e c o m p o s i t i o n d e la c h a î n e d e v a l e u r ?

L e c o n t r ô l e d e s s y s t è m e s d e c i r c u l a t i o n p h y s i q u e a p p o r t e
c e r t a i n e s r é p o n s e s à c e s q u e s t i o n n e m e n t s , e n r e q u é r a n t la
t r a n s f o r m a t i o n d e la f o n c t i o n l o g i s t i q u e d e s i n d u s t r i e l s ,
m a i n t e n a n t p l u s f o n c t i o n n e l l e q u ' o p é r a t i o n n e l l e , p l u s t o u r -
n é e v e r s la c o n c e p t i o n q u e l ' e x p l o i t a t i o n d e s m a i l l o n s p r o -
d u c t i f s ( d u m o i n s , e n t e n d a n c e ) . C ' e s t c e c a d r e q u i d o i t n o u s
p e r m e t t r e d e s i t u e r l ' e n j e u d ' u n a p p e l à d e s p r e s t a t a i r e s a u x
q u a l i f i c a t i o n s é l a r g i e s .

12 La t r a n s f o r m a t i o n d e la f o n c t i o n l o g i s t i q u e d e s c h a r -

g e u r s

L e s f i r m e s i n d u s t r i e l l e s i m p u l s e n t a u j o u r d ' h u i u n m o u v e -
m e n t d e r e c e n t r a g e q u i l e s p o u s s e à c h e r c h e r à l ' e x t é r i e u r
d e s c o m p é t e n c e s q u ' e l l e s n e p o s s è d e n t p l u s , o u d o n t l ' o b s o -
l e s c e n c e s ' e s t p r é c i p i t é e ( p a r r a p p o r t à c e q u ' o f f r e le m a r -
c h é ) . C e t t e l o g i q u e d ' a c t i o n s e d é r o u l e c e p e n d a n t s o u s la
c o n t r a i n t e m a j e u r e d ' u n r e s p e c t d e la q u a l i t é d e s e r v i c e , q u i
n e p e u t s u p p o r t e r d e r u p t u r e s y s t é m a t i q u e d e la c h a î n e d e
v a l e u r , o u d u m o i n s , u n e i n e r t i e q u e l c o n q u e d a n s le p r o c è s d e
v a l o r i s a t i o n , s o u s p e i n e d ' a n n i h i l e r la c o m p é t i t i v i t é d e
1 ' o r g a n i s a t ion .

L e s t e n d a n c e s c e n t r i f u g e s a n i m a n t le c a p i t a l i n d u s t r i e l

d o i v e n t p a r c o n s é q u e n t ê t r e c o n t r e c a r r é e s p a r d e s t e n d a n c e s
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c e n t r i p è t e s , a u t o r i s a n t u n e p l u s g r a n d e f l u e n c e d a n s la r e -

c o m p o s i t i o n d o s s t r u c t u r e s i n d u s t r i e l l e s . ' La m a î t r i s e d e la

c i r c u l a t i o n p h y s i q u e s e p r é s e n t e Ici c o m m e In c l é d e r e c o n s -

t r u c t i o n e f f i c i e n t e du s y s t ë m e - e n t r e p r I s e .

la f o n c t i o n l o g i s t i q u e d e s c h a r g e u r s l e s p l u s p u i s s a n t s s e

d o i t p a r c o n s é q u e n t d ' a c c o m p a g n e r c e s m u t a t i o n s p o u r g é r e r

u n e c o m p l e x i t é a c c r u e . N o n e n d é v e l o p p a n t u n e p o l i t i q u e d e

c o n q u ê t e d e n o u v e l l e s p r é r o g a t i v e s o p é r a t i o n n e l l e s , m a i s e n

s e m o n t r a n t a p t e S r é a l i s e r f o n c t l o n n e l l e m e n t la m i s e e n c o n -

f o r m i t é d e l ' e n s e m b l e d e s m a i l l o n s d e la c h a î n e d e v a l e u r à

la l o g i q u e d e c i r c u l a t i o n .

121 La l i a i s o n e n t r e m o u v e m e n t d ' e x t é r i o r i s a t i o n e t

m a î t r i s e d e s s y s t è m e s d e c i r c u l a t i o n p h y s i q u e

I 2 M - La d y n a m i q u e i n d u s t r i e l l e , p a r l a q u e l l e l e s f i r m e s

t e n d e n t a u j o u r d ' h u i 3 r a i s o n n e r n o n p l u s e n t e r m e s d e p r o -

g r e s s i o n h a r m o n i s é e d ' u n e n s e m b l e d ' a c t i v i t é s i n t é g r é e s m a i s

en f o n c t i o n d e m é t i e r s m a î t r i s é s o u n o n . I n d u i t d e s t e n d a n c e s

c e n t r i f u g e s . L ' e f f i c a c i t é g l o b a l e d u s y s t è m e p r o d u c t i f r i s q u e

e n e f f e t d e d i m i n u e r si l e s d é p e r d i t i o n s d ' é n e r g i e , o u p l u -

tfit d e s y n e r g i e , o u e n c o r e l e s d é s é c o n o m I e s d ' é c h e l l e , s o n t

s u p é r i e u r e s A l ' a c c r o i s s e m e n t c u m u l é d e s d i f f é r e n t s s a v o i r -

f a i r e p r o p o s é s p a r c h a c u n e d e s p r o f e s s i o n s . P a r a i l l e u r s ,

m ê m e si e n c h a q u e p o i n t d e la c h a î n e d e v a l e u r s e p r o d u i t u n e

a u g m e n t a t i o n s a n s p r é c é d e n t d e la c o m p é t i t i v i t é d u m a i l l o n ,

la r é s u l t a n t e p o u r l ' e n s e m b l e d e l ' a p p a r e i l I n d u s t r i e l s e r a

n u l l e si la m i s e en c o m m u n i c a t i o n d e s m a i l l o n s n ' e s t p a s r é a -

l i s é e s e l o n l e s b e s o i n s e x p r i m é s p a r la d e m a n d e f i n a l e .

C ' e s t j u s t e m e n t p o u r i n t r o d u i r e u n e h o m o t h é t i ë d a n s la

d i f f u s i o n d e s g a i n s d e p r o d u c t i v i t é q u e c e t t e m i s e e n c o m m u -

n i c a t i o n s e r a r é a l i s é e s u r d e n o u v e a u x c r i t è r e s , c o m m e la
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p r a t i q u e d u g r o u p a g e d e s m a r c h a n d i s e s p a r d é l a i . L a d é m a r c h e

l o g i s t i q u e v a d e c e f a i t u t i l i s e r le t r a n s p o r t c o m m e u n o u t i l

a u t o r i s a n t u n e c o n n e x i o n e n t r e p o i n t s d e v a l o r i s a t i o n , n o t a m -

m e n t l o r s q u e l e p r o c è s d e p r o d u c t i o n d e la v a l e u r e s t é c l a t é

i n t e r n a t i o n a l e m e n t . E n t é m o i g n e , e n t r e a u t r e s , l ' i m p o r t a n c e

a c c o r d é e à la f l u e n c e d e s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s d a n s la s t r a -

t é g i e g é n é r a l e d e la f i r m e a u t r a v e r s d e s a p o l i t i q u e d ' i n -

v e s t i s s e m e n t ( d e p r o d u c t i o n , d e c i r c u l a t i o n ) .

L E E C O O P E R F r a n c e d i s p o s e a i n s i d ' u n e u n i t é d e p r o d u c t i o n

e n T u n i s i e , d a n s l a q u e l l e e s t f a b r i q u é e u n e p a r t i e d e s j e a n s

e t p a n t a l o n s ( u n q u a r t d e s o u t p u t s e n v i r o n ) . A u d é p a r t

d ' A m i e n s , L E E C O O P E R a m i s e n p l a c e d e s f l u x d ' a p p r o v i s i o n n e -

m e n t v e r s la T u n i s i e , e n m a t i è r e s p r e m i è r e s e t e n p i è c e s d e

r e c h a n g e ( m a i n t e n a n c e d e l ' u n i t é ) . A p r è s u n e t o u r n é e d e c h a r -

g e m e n t a u p r è s d e s d i f f é r e n t s f o u r n i s s e u r s , l e s v é h i c u l e s d e s -

c e n d e n t s u r l ' e n t r e p ô t d e V i t r o l l e s { B o u c h e s - d u - R h ô n e ) , q u i

c o m p l è t e c e r t a i n e s e x p é d i t i o n s m a i s s u r t o u t - s e r t d e " p l a q u e

t o u r n a n t e " p o u r l e s o p é r a t i o n s d e d o u a n e , s o u s - 1 r a t t é e s à u n

t r a n s i t a i r e . E n r e t o u r , l e s p r o d u i t s f i n i s p a s s e n t à n o u v e a u

p a r V i t r o l l e s q u i e n é c l a t e u n e p a r t i e s u r l ' I t a l i e e t e x p é -

d i e l e r e s t e s u r l ' e n t r e p ô t d ' A m i e n s .

L a c r é a t i o n d u c e n t r e d e V i t r o l l e s e n 1 9 6 9 e s t l e r é s u l t a t

d ' u n e v o l o n t é s t r a t é g i q u e d e d é v e l o p p e r l e s f a b r i c a t i o n s t u -

n i s i e n n e s , n é c e s s i t a n t u n l i e u d e c o n v e r g e n c e ( p r è s d u p o r t

d e M a r s e i l l e p o u r le t r a f i c R o - R o ) d e s f l u x d ' a p p r o v i s i o n n e -

m e n t e t d e g e s t i o n d e la r u p t u r e d e t r a c t i o n . H a i s s u r t o u t ,

c e c e n t r e d e d i s t r i b u t i o n a m a i n t e n a n t u n e f o n c t i o n d e c e n -

t r a l i s a t i o n d e s p r o d u i t s d e n é g o c e , d o n t l ' é l a b o r a t i o n e s t

d é l é g u é e à d e p e t i t s f o u r n i s s e u r s é t r a n g e r s o u n a t i o n a u x .

E n e f f e t , d e p u i s l e 1 e r J a n v i e r 1 9 8 6 , l ' u n i t é L E E C O O P E R

d e V i t r o l l e s , a n c i e n n e m e n t L E E C O O P E R S . A . , a é t é s c i n d é e e n

d e u x s o c i é t é s j u r i d i q u e m e n t d i s t i n c t e s :



'12

* t E E C O O P E R S e r v i c e , q u i g è r e l e s a c h a t s et a p p r o v i s i o n -

n e m e n t s d e s p r o d u i t s d o n é g o c e , c ' e s t - à - d i r e m a n u f a c t u -

r é s et g r i f f é s p a r d e s s o u s - t r a i t a n t s ( p u l l - o v e r , c h e m i -

s e . T e e - s h i r t , . . . ) s o u s l e s o r d r e s d e t E E C O O P E R ( q u i

se r é s e r v e l ' a c t i v i t é d e c o n c e p t i o n ) .

* L E E C O O P E R D i f f u s i o n , q u i o r g a n i s e la d i s t r i b u t i o n d e

c e s p r o d u i t s f i n i s s u r la c l i e n t è l e f r a n ç a i s e , m a i s é g a -

l e m e n t s u r les f i l i a l e s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n d e t E E

C O O P E R E u r o p e ( B e l g i q u e , I t a l i e , S u i s s e , A u t r i c h e , P a y s -

B a s et f î r a n d e - O r e l a g n e ) .

P o u r l ' h i v e r 1 9 0 6 , 7 1 0 0 0 0 p i è c e s o n t é t é f a b r i q u é e s p a r

d e s f o u r n i s s e u r s d o n t 1 5 % s i t u é s e n I t a l i e , 2 7 % e n F r a n c e

e t 2 0 % e n T u n i s i e , a u M a r o c , a u P o r t u g a l , H l ' I l e M a u r i c e . . .

O a n s le c a s d e l ' I t a l i e , p a y s d ' a p p r o v i s i o n n e m e n t le p l u s I m -

p o r t a n t , l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a n s p o r t e s t p a r t a g é e e n t r e t E E

C O O P E R e t d e s " g r o s s i s t e s " q u i s e c h a r g e n t d ' e f f e c t u e r la

r a m a s s e d e s m a r c h a n d i s e s d a n s l e s d e u x b a s s i n s d e p r o d u c -

t i o n p r i n c i p a u x ( M i l a n et F l o r e n c e ) , t a n d i s q u e le d o n n e u r

d ' o r d r e s g è r e le s e r v i c e r é g u l i e r r é a p p r o v i s i o n n a n t l ' e n t r e -

p ô t d e Vi t r o l l e s .

C o m m e n o u s le v e r r o n s ( c f . § 2 1 2 ) . la f i r m e , e t p l u s g é n é -

r a l e m e n t la f i l i è r e h a b 1 I l e m e n t, fonctionnent à" p a r t i r d ' u n e

p r é é m i n e n c e d e c r i t è r e s c o m m e r c i a u x p l u t ô t q u e l o g i s t i q u e s ,

l e p r i n c i p e d e la " g r i f f e " e s l u n e f o r m e d e c o n d i t i o n n e m e n t

a d a p t é à la d e m a n d e q u i r e t a r d e la d i f f é r e n c i a t i o n , e t c o r r é -

l a t i v e m e n t , le n é c e s s a i r e a j u s t e m e n t d e In c h a î n e d e p r o d u c -

t i o n / c i r c u l a t i o n à d e s v e n t e s a l é a t o i r e s .

Il r e s t e c e p e n d a n t à s o u l i g n e r l ' a s p e c t v a l o r i s a n t d e s

t r a n s f e r t s p h y s i q u e s d a n s le p r o c e s s u s d e r e c o m p o s i t i o n I n -

d u s t r i e l l e , p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t l o r s q u e l ' o n a n a l y s e l e s

c o n s t i t u a n t s d e la d i v i s i o n i n t e r n a t i o n a l e d u t r a v a i l et l e s



s p é c i a l i s a t i o n s a f f é r e n t e s . C a r le f r a n c h i s s e m e n t d e s f r o n -

t i è r e s e n g e n d r e d e s i n e r t i e s s p é c i f i q u e s , p a r d e l à le p r o b l è -

m e d e s d i s t a n c e s a c c r u e s , d o n t la r é s o l u t i o n e s t u n c r i t è r e

d ' e f f i c i e n c e m a j e u r p o u r l e s p r e s t a t a i r e s y p a r v e n a n t . II

n ' e s t p a r c o n s é q u e n t p a s é t o n n a n t q u e c e r t a i n s t r a n s p o r t e u r s

a i e n t s a i s i l ' o p p o r t u n i t é d e s e s p é c i a l i s e r d a n s l ' e x p l o i t a -

t i o n d ' u n e n s e m b l e d e f l u x a m o n t / a v a l p i l o t é s p a r le m ê m e

d o n n e u r d ' o r d r e s , s e p r é s e n t a n t a i n s i c o m m e p a r t e n a i r e s p a r -

f o i s i n c o n t o u r n a b l e s ( d u m o i n s à c o u r t t e r m e . . . ) d u c h a r -

g e u r .

B i e n e n t e n d u , c e t t e l o g i q u e d e f o n c t i o n n e m e n t e s t é g a l e -

m e n t a p p l i c a b l e a u n i v e a u n a t i o n a l , e t s a n s d o u t e p l u s f a c i -

l e m e n t , g r â c e à la p e r m a n e n c e d ' u n c a d r e j u r i d i q u e e t i n s t i -

t u t i o n n e l q u i n ' e n t r a v e p a s l e s é c h a n g e s d e m a r c h a n d i s e s , o u

p l u t ô t n e l e s r a l e n t i t p a s i n c o n s i d é r é m e n t . D a n s u n e n v i r o n -

n e m e n t é c o n o m i q u e o ù s e d é v e l o p p e n t d e s p r a t i q u e s d e f l u x

t e n d u s , ' le m o u v e m e n t d ' e x t é r i o r i s a t i o n a p p e l l e d o n c , c o m m e

c o n d i t i o n p e r m i s s i v e , u n e q u a l i f i c a t i o n d u p r o c e s s u s d e c i r -

c u l a t i o n p h y s i q u e .

1 2 1 2 - L ' a b s e n c e d e f l u e n c e e n t r a î n e t o u t n a t u r e l l e m e n t

d e s d i f f i c u l t é s p a r f o i s i n s u r m o n t a b l e s p o u r r e c h e r c h e r à

l ' e x t é r i e u r d e s c o m p é t e n c e s q u i n e s o n t p a s p o s s é d é e s e n p r o -

p r e , p e r p é t u a n t a i n s i la p r é s e n c e d e s é q u e n c e s p r o d u c t i v e s

i n c a p a b l e s d e s u p p o r t e r le n o u v e l e n v i r o n n e m e n t c o n c u r r e n -

t i e l . S a n s d o u t e la n o n - e f f i c i e n c e o b l i g e - t - e l l e à u n e p o l i -

t i q u e d ' i n t é g r a t i o n f o r c é e , d o n t c h a c u n r e c o n n a t t a u s e i n d e

l ' e n t r e p r i s e l e s l i m i t e s .

C ' e s t p a r e x e m p l e l e c a s d e R I C A L E V Y , t r a v e r s é a c t u e l l e -

m e n t ( d é b u t 1 9 8 7 ) p a r d e g r a v e s d i f f i c u l t é s f i n a n c i è r e s . L a

s o c i é t é n ' u t i l i s e q u ' u n s e u l t r a n s p o r t e u r p o u r e f f e c t u e r s e s

e x p é d i t i o n s , e t s u b i t le l o n g d e sa c h a î n e l o g i s t i q u e d e n o m -
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b r e u s e s " v i s c o s i t é s " q u i e m p ê c h e n t t o u t e m i s e en n o r m e s d e s
m a i l l o n s , e t d o n c t o u t e g e s t i o n r a t i o n n e l l e d e c e t t e c h a î n e .
D i s p o s a n t d e p l u s i e u r s u n i t é s d e p r o d u c t i o n d a n s les B o u c h e s -
d u - R b ô n e et le G a r d , la f i r m e o r g a n i s e u n é c l a t e m e n t d e s f a -
b r i c a t i o n s a v e c d e s s t o c k a g e s I n t e r m é d i a i r e s à c h a q u e s t a d e .
U n e u n i t é d e Ml rainas a s s u r e le r e g r o u p e m e n t d e s p r o d u i t s f i -
n i s p o u r a c h e v e r la c o n f e c t i o n et p r é p a r e r la c o m m a n d e
c l i e n t .

A c h a q u e p h a s e du p r o c e s s u s d e p r o d u c t i o n se s u p e r p o s e n t
p a r c o n s é q u e n t d e s s t o c k s d ' a u t a n t p l u s I m p o s a n t s q u e la d i s -
t r i b u t i o n p h y s i q u e a sa p r o p r e l o u r d e u r d u e à l ' a b s e n c e d e
s y s t è m e s d ' i n f o r m a t i o n s t i m u l a n t s ( 1 ) . D ' a i l l e u r s , au s e i n d e
l ' o r g a n i g r a m m e , les s e r v i c e s c o m m e r c i a u x g è r e n t l e s r e -
t a r d s rie r e f u s d e l i v r a i s o n , t a n d i s q u e l e s s e r v i c e s t e c h n i -
q u e s p r e n n e n t t o u t e d é c i s i o n p o u r l ' o r g a n i s a t i o n d u t r a n s -
p o r t , s a n s q u e c e s d e r n i e r s n e s o i e n t r e l i é s e n t r e e u x .

îl n e s ' a v è r e p a s p o s s i b l e p o u r R I C A L E V Y d e c a p t e r d e s
c a p a c i t é s d e p r o d u c t i o n e x t é r i e u r e s au n o y a u c e n t r a l . Si
c o l l e - c i a l i e u , c ' e s t s u r u n e b a s e s o u s - o p t i m a l e q u i ne p e u t
r é s i s t e r au r e s s e r r e m e n t d e s c o n d i t i o n s d e la c o n c u r r e n c e , e t
n o t a m m e n t à la c o n t r a c t i o n d u c y c l e c o m m a n d e - 1 I v r a I s o n . L ' I n -
t é g r a t i o n e s t ici l o i n d e g a r a n t i r In p é r e n n i t é d u s y s t è m e -
e n t r e p r i s e , s a n s q u e c e l a s e v é r i f i e b i e n s O r p o u r t o u t e s l e s
f i r m e s p r a t i q u a n t une t e l l e p o l i t i q u e . L e c o n t r ô l e p a r l n t e r -
n a l l s a l . i o n d e m a i l l o n s q u a l i f i é s r e s t e t o u j o u r s e n v i s a g e a b l e
è t r a v e r s la m a f t r i s e d e s a v o i r - f a i r e s u c c e s s i f s ( c f . 5 t l i ) .

U n r a i s o n n e m e n t t r o p n o r m a t i f r i s q u e d a n s c e s c o n d i t i o n s

d e c o n d u i r e 3 u n e a p p r o c h e m é c a n i s t e , v o i r e s t r u c t u r a l i s t e ,

d e s p h é n o m è n e s d é c r i t s , o u b l i a n t la m a r g e d e m a n o e u v r e d o n t

( 1 ) II n ' e s t a i n s i p a s r a r e d e c o n s t a t e r u n d é l a i d e t r o i s
s e m a i n e s e n t r e le r e f u s d ' u n c o l i s p a r la c l i e n t è l e et
l ' i n f o r m a t i o n de R I C A L E V Y p a r s o n t r a n s p o r t e u r !
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d i s p o s e n t l e s a c t e u r s p o u r f o r m u l e r l e u r s t r a t é g i e , e t m o d i -
f i e r e n c o n s é q u e n c e l e s c o n d i t i o n s d e b a s e d e s m a r c h é s . Il
d e m e u r e q u e l ' é m e r g e n c e d e p u i s s a n t e s p r a t i q u e s l o g i s t i q u e s ,
c o n j u g u é e à la s o p h i s t i c a t i o n d e s t e c h n i q u e s d e t r a n s p o r t ,
a m è n e à r e c o n s i d é r e r c e r t a i n s m o d è l e s a n t é r i e u r e i n e n t p r é v a -
l e n t s s u r l e s f o r m e s d e m o b i l i s a t i o n d e la s o u s - t r a i t a n c e .

L e s a n n é e s s o i x a n t e - d i x o n t d o n n é n o t a m m e n t l i e u à u n e s é -
r i e d e t r a v a u x d é v e l o p p a n t l ' i d é e d ' u n e s é p a r a t i o n e n t r e u n
c a p i t a l " h é g é m o n i q u e " e t d e s s o u s - t r a f t a n t s o r g a n i q u e m e n t
l i é s à lui ( s c h é m a " c e n t r e - p é r i p h é r i e " ) , s é p a r â t i o n è la s o u r -
c e d e l ' e x t o r s i o n d ' u n s u r p l u s p a r la f i r m e d o m i n a n t e . L e
si te s ' e s t a i n s i p r é s e n t é c o m m e l ' a r c h é t y p e d e r e l a t i o n s i n -
t e r - c a p i t a l i s t e s s ' i n s c r i v a n t d a n s un e s p a c e g é o g r a p h i q u e
c i r c o n s c r i t , " s u r l e q u e l p l u s i e u r s e n t r e p r i s e s se c o n s a c r e n t ,
à d e s d e g r é s d i v e r s e t s o u s d e s f o r m e s d i v e r s e s , à la p r o d u c -
t i o n d e v a l e u r d ' u s a g e . A u c e n t r e d u s i t e : la f i r m e m o t r i c e
( d o n n e u r d ' o r d r e s ) , a u t o u r d e c e c a p i t a l c e n t r a l , d e s e n t r e -
p r i s e s p é r i p h é r i q u e s d e s o u s - t r a i t a n c e o u d ' i n t é r i m d o n t la
m i s s i o n c o n s i s t e à m o b i l i s e r d e s f o r c e s d e t r a v a i l et à a s s u -
r e r d e s s e g m e n t s d u p r o c è s d e p r o d u c t i o n " ( I ) .

M ê m e si c e t t e n o t i o n d e s i t e r e c o u v r e e n c o r e u n e c e r t a i n e
r é a l i t é I n d u s t r i e l l e , f o r c e e s t d e r e c o n n a î t r e q u e les m u t a -
t i o n s e n c o u r s e n g e n d r e n t s o n p r o g r e s s i f d é p é r i s s e m e n t . D ' u n e
p a r t , ia r e c h e r c h e d e c o m p é t e n c e s e x t é r i e u r e s e n g e n d r e , p o u r
la f i r m e " h é g é m o n i q u e " ( 2 ) , le r e j e t d ' u n e c o n c e p t i o n a n -
c i e n n e d e la s o u s - t r a i t a n c e r e p o s a n t s u r la d é p e n d a n c e u n i l a -
t é r a l e d ' u n e f r a n g e d u c a p i t a l v i s - à - v i s d ' u n e a u t r e m o i n s

( 1 ) J . B r o d a e t C . L a b r u y è r e : S e g m e n t a t i o n d u p r o c è s d e
t r a v a i l s i d é r u r g i q u e e t h é t é r o g é n é i t é d e la c l a s s e o u -
v r i è r e . R a p p o r t p o u r le c o m p t e cfû C o m m i s s a r i a t " G é n é r a I
d u PI an , L a b o r a t o i r e d e C o n j o n c t u r e e t P r o s p e c t i v e , B a n -
d o l , J u i 1 let 1 9 7 9 , p p . 6 - 7 .

( 2 ) Q u e l ' o n d e v r a i t p l u t ô t d é n o m m e r " o r g a n i s a t r i c e " o u .
s e l o n n o t r e t e r m i n o l o g i e , " a r c h i t e c t e " .



o r g a n i s é e , e t p a r c o n s é q u e n t , " s o u m i s e " . D ' a u t r e p a r t , l ' e f -
f i c i e n c e a c c r u e d u t r a n s p o r t , t a n t a u n l v e n u d e s f o r m e s t e c h -
n i q u e s d e la t r a c t i o n q u e d e s I n f r a s t r u c t u r e s m i s e s e n p l a c e ,
lerul <ï d i l u e r l e s a r c h i t e c t u r e s p r o d u c t i v e s d a n s l ' e s p a c e
s a n s q u ' u n e c o n t i n u i t é p h y s i q u e s o i t r e q u i s e p o u r a s s u r e r le
p r o c è s d e p r o d u c t i o n d e la v a l e u r . I n v e r s e m e n t d ' a i l l e u r s ,
l ' e x e m p l e d e R I C A t E V Y n o u s m o n t r e q u e c e t t e p r o x i m i t é p e u t
ê t r e n é c e s s a i r e l o r s q u ' i l y a I n t é g r a t i o n , m a i s a b s e n c e d ' e f -
f i c i e n c e l o g i s t i q u e !

L ' o b j e c t i f d e l ' a r c h i t e c t e e s t e n f a i t d e m a î t r i s e r l e s
I n t e r f a c e s e n t r e s é q u e n c e s o p é r a t o i r e s , c ' e s t - à - d i r e l e s
n o e u d s d ' i n f o r m a t i o n ( s a i s i e , t r a i t e m e n t et t r a n s m i s s i o n d e s
d o n n é e s ) , p o u r p o u v o i r I n t é g r e r o u e x t e r n a l l s e r d e s m a i l l o n s
s e l o n u n e l o g i q u e d ' e n s e m b l e d o n t l ' é v o l u t i o n n ' e s t p a s , u n e
f o i s p o u r t o u t e , f i g é e . C ' e s t IA s a n s d o u t e q u e la p e r c e p -
t i o n d u t i s s u i n d u s t r i e l d e v i e n t 9 la f o l s p l u s r i c h e e t p l u s
i n c e r t a i n e . L e s d i s c o n t i n u i t é s s t r a t é g i q u e s a u s e i n d e p u i s -
s a n t e s e n t r e p r i s e s s e r o n t . I n t e r p r é t é e s c o m m e d e s h é s i t a t i o n s
o u le r e f l e t d ' o p p o r t u n i t é s f i n a n c i è r e s , a l o r s m ê m e q u e la
m a t u r i t é l o g i s t i q u e d e v i e n t j u s t e m e n t la c o n d i t i o n p e r m i s s i v e
d e c e t t e r e l a t i v i t é d e s c h o i x d ' i n v e s t i s s e m e n t .

E n c l a i r , la c h a î n e d e v a l e u r e s t u n e f o r m e c o n c e p t u e l l e
d e g r a n d e s o u p l e s s e , f o r m e g é n é r i q u e q u i p e r m e t u n e m u l t i t u -
d e d e v a r i a n t e s c o n s t i t u t i v e s e n f o n c t i o n d e la r e d é f i n i t i o n
i n c e s s a n t e d e s c o m p é t e n c e s d é t e n u e s e n p r o p r e o u p r é s e n t e s
s u r le m a r c h é . Il e s t p a r e x e m p l e l o i s i b l e d ' i m a g i n e r la
s o u s - t r a î t a n c e d ' u n e s é q u e n c e p r o d u c t i v e , p u i s s o n I n t e r n a i i -
s a t f o n u l t é r i e u r e p a r r é t e n t i o n d u s a v o i r - f a i r e g r â c e à u n
e f f e t d ' a p p r e n t i s s a g e .

1 2 1 3 - C e r t a i n s a u t e u r s o n t a i n s i c r u p o u v o i r a m e n d e r l e s
a n c i e n s m o d è l e s d é t e r m i n i s t e s e n i n t r o d u i s a n t , e n t r e a u t r e s ,
la n o t i o n d e c o - t r a î t a n c e e n t r e p a r t e n a i r e s . A p r i o r i , c e t t e



é v o l u t i o n e s t i n t é r e s s a n t e c a r e l l e r e n f e r m e l ' i d é e d ' a l l i a n -
c e ( i m p l i c i t e o u e x p l i c i t e , d e c o u r t e o u d e l o n g u e d u r é e ) e n -
r e d i f f é r e n t s i n t e r v e n a n t s q u i p e u v e n t v o i r l e u r h o r i z o n
s t r a t é g i q u e c o n c o r d e r e n v u e d ' u n o b j e c t i f m u t u e l l e m e n t s a -
t i s f a i s a n t . C e p e n d a n t . il s e m b l e i m p o r t a n t d e r a p p e l e r q u e
l e s r a p p o r t s d e p o u v o i r s o n t s a n s d o u t e i m m a n e n t s au s y s t è m e
c a p i t a l i s t e , e t q u e l e u r a b s e n c e r e l a t i v e ( o u p l u t ô t , l e u r
f o r m e d é g é n é r é e p e n d a n t u n e p l u s o u m o i n s b r è v e p é r i o d e ) n e
s i g n i f i e p a s l e u r d i s p a r i t i o n p u r e e t s i m p l e .

P o u r l ' a r c h i t e c t e p l u s p a r t i c u l i è r e m e n t , le c o n t r ô l e d e s
p o i n t s n é v r a l g i q u e s , c o n j o i n t à c e l u i d e s s y s t è m e s d e c i r c u -
l a t i o n , lui l a i s s e u n e g r a n d e l a t i t u d e p o u r r é g u l e r l ' e n s e m -
b l e d e s o n r é s e a u p r o d u c t i f à p a r t i r d e s e s p r o p r e s n o r m e s ,
d o n t Y . G i o r d a n o s o u l i g n e la r e 1 a t i v i t é p o u r c h a c u n d e s
a g e n t s , e n f o n c t i o n d e s b u t s f i x é s ( 1 ) . La c o - t r a î t a n c e p e u t
ê t r e a l o r s u n e s o r t e d e " s o u s - t r a f t a n c e a m é l i o r é e " si l e p r e -
n e u r d ' o r d r e s n ' a p a s c o n s c i e n c e d u n é c e s s a i r e é l a r g i s s e m e n t
à la f o i s d e s o n s a v o i r - f a i r e o r i g i n e l e t d u n o m b r e d e r é -
s e a u x a u x q u e l s il p a r t i c i p e .

C e p o i n t n ' a u r a i t q u ' u n i n t é r ê t s e c o n d a i r e p o u r n o t r e a n a -
l y s e s ' i l n e p e r m e t t a i t d ' a p p e l e r à u n d é p a s s e m e n t d ' u n e a p -
p r o c h e t r o p s i m p l i s t e d e s r e l a t i o n s i n t e r - I n d u s t r i e l l e s b a -
s é e s s u r la r é c i p r o c i t é d e s g a i n s d e l ' é c h a n g e . E n r é i n t r o -
d u i s a n t la n o t i o / i d e r a p p o r t d e f o r c e s , o n r e m e t a u c e n t r e d e
la d i s c u s s i o n le p o i n t d e p a s s a g e o b l i g é d e la c o m p é t i t i v i t é :
ia m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e . L e s d é t e n t e u r s d e
s a v o i r - f a i r e " c o n v o i t é s " p a r l e s p u i s s a n t e s e n t r e p r i s e s d o i -
v e n t e n p r e n d r e c o n s c i e n c e , t a n t p o u r m u l t i p l i e r l e u r s d o n -
n e u r s d ' o r d r e s ( r u p t u r e d u r a p p o r t d e s o u m i s s i o n ) q u e p o u r

( 1 ) Y . G i o r d a n o : " L a g e s t i o n d e s o r g a n i s a t i o n s o b é i t - e l l e
à d e s n o r m e s ?" . E c o n o m i e s e t S o c i é t é s , S é r i e S c i e n c e s
d e G e s t i o n , n ° 5 , N o v e m b r e - D é c e m b r e F1F84, p p . 3 2 5 - 3 4 8



r é p o n d r e aux c r i t è r e s d e q u a l i t é de s e r v i c e du c o m m e r c e ,

l o r s q u e l e u r m a r c h a n d i s e est. d i r e c t e m e n t c o m m e r c i a I i s a b l e

( 1 ) .

C e t t e v i s i o n c o n f l i c t u e l l e d e s r e l a t i o n s d ' é c h a n g e s e m b l e
ê t r e le reflet: p l u s r é a l i s t e d e s l u t t e s p o u r le p a r t a g e de la
v a l e u r a j o u t é e , que les a r c h i t e c t e s s o u h a i t e n t à l ' é v i d e n c e
le p l u s d é s é q u l I I b r é p o s s i b l e en l e u r f a v e u r . C ' e s t d a n s
c e t t e o p t i q u e q u ' i l f a u t , s e l o n n o u s , a p p r é h e n d e r la p e r s p e c -
t i v e de g e s t i o n o p t i m a l e d e s f l u x a d o p t é e p a r les m a î t r e s
d ' o e u v r e de r é s e a u . C h a c u n e d e s s é q u e n c e s c o n s t i t u t i v e s d u
f l u x allant, d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s j u s q u ' à la c l i e n t è l e f i n a -
le e s t p o t e n t i e l l e m e n t i n t é g r a l e ou e x t é r i o r I s a b I e , m a i s s e -
lon la v o l o n t é de celui qui f o r m a l i s e la c h a î n e de v a l e u r ...

A v a n t de p r é s e n t e r c o n c r è t e m e n t les f o r m e s p r i s e s p a r c e s
p o l i t i q u e s d e r é s e a u , il s ' a v è r e d o n c n é c e s s a i r e de c o m p r e n -
d r e la n a t u r e du p h é n o m è n e et t r o u v e r s e s r a c i n e s d a n s la r a -
d i c a l e t r a n s f o r m a t i o n d e la f o n c t i o n l o g i s t i q u e d e s f i r m e s
qui en s o n t i n i t i a t r i c e s . En e f f e t , le m a î t r e d ' o e u v r e d o n -
n a n t sa c o h é r e n c e S l ' e n s e m b l e d e s p r e s t a t i o n s i n t e r n a 1 I s é e s
et ex l.erna 1 i séer. d o i t ê t r e c a p a b l e de se c o n f r o n t e r 3 u n e
c o m p l e x i t é a c c r u e d e son s y s t è m e d e p i l o t a g e , e t p a r c o n s é -
q u e n t se d é t a c h e r d e s t â c h e s d i r e c t e m e n t o p é r a t i o n n e l l e s p o u r
c o n c e v o i r l ' h a r m o n i s a t i o n de la c h a î n e de v a l e u r ( s o u s p e i n e
d e t o t a l e d é s a r t i c u l a t i o n ) . C e t t e d é r i v e de la s t r a t é g i e d e s
g r a n d e s e n t r e p r i s e s v e r s un c o n t r ô l e de la c i r c u l a t i o n p h y s i -
q u e , p a r f o i s s u b s t i t u t i f à l ' i n t é g r a t i o n p r o d u c t i v e , s e c r i s -
t a l l i s e d a n s l ' é m e r g e n c e d ' u n e l o g i s t i q u e a u x a t t r i b u t i o n s d e
p l u s e n p l u s f o n c t i o n n e l l e s .

"TTJ C e t t e l o g i q u e t o u c h e é g a l e m e n t la p r o f e s s i o n du t r a n s -
p o r t , c o m m e n o u s le v e r r o n s , la q u a l i f i c a t i o n d e s e s
m e m b r e s d o n n a n t n a i s s a n c e d e m a n i è r e c r o i s s a n t e a u n e
p r e s t a t i o n de d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e , r é p o n s e a u x p r a t i -
q u e s d ' e x t é r i o r i s a t i o n d e s f i r m e s m o d e r n i s t e s .
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1 2 2 V e r s u n e l o g i s t i q u e f o n c t i o n n e l l e

1 2 2 1 - D ' u n e m a n i è r e g é n é r a l e , o n p e u t , s e r a b l e - t - i l , l i e r
la m i s e e n p l a c e d ' u n e s t r u c t u r e l o g i s t i q u e a u s e i n d e s f i r -
m e s à l ' a c c r o i s s e m e n t d e la t a i l l e e t , c o n s é c u t i v e m e n t , à
l ' a u g m e n t a t i o n d e la c o m p l e x i t é o r g a n i s a t i o n n e l l e . E n e f f e t ,
p o u r M . K a l i k a , " l e s e n t r e p r i s e s p o s s é d a n t u n e s t r u c t u r e c o m -
p l e x e p o s s è d e n t d e n o u v e a u x s e r v i c e s , u n e h i é r a r c h i e p l u s
l o n g u e , d e s d é p a r t e m e n t a l i s a t i o n s i n t é g r a n t d e s c h e f s d e p r o -
j e t . Il s ' a g i t d e s t r u c t u r e s p l u s l o u r d e s , n é c e s s i t a n t p o u r
l e u r c o o r d i n a t i o n d e n o m b r e u s e s p r o c é d u r e s é t a b l i e s p a r d e s
s e r v i c e s f o n c t i o n n e l s s p é c i a l i s é s " ( I ) . O r , q u ' e s t - c e q u e la
l o g i s t i q u e , si c e n ' e s t u n e f o n c t i o n t r a n s v e r s a l e q u i a r b i t r e
l e s c o n f l i t s p o t e n t i e l s e n o e u v r e e n t r e d e s o b j e c t i f s p a r f o i s
a n t a g o n i q u e s ? C e s d e r n i e r s a p p a r a i s s e n t p l u s i m p o r t a n t s
l o r s q u e la s p é c i a l i s a t i o n d e s t â c h e s d o n n e n a i s s a n c e a d e
m u l t i p l e s " t e r r i t o i r e s " o c c u p é s p a r d e s m a n a g e r s d é v e l o p p a n t
l e u r s p r o p r e s s y s t è m e s d e g e s t i o n e t d e p l a n i f i c a t i o n ( m a r k e -
t i n g , p r o d u c t i o n , f i n a n c é s . . . ) .

Il e s t d o n c l o g i q u e q u e la f r é q u e n c e d ' a p p a r i t i o n d ' u n
s e r v i c e l o g i s t i q u e s t r i c t o s e n s u a u g m e n t e a v e c la t a i l l e d e
l ' e n t r e p r i s e , p o u r s e s i t u e r a u t o u r d e 5 0 % c h e z d e s f i r m e s
d e 1 0 0 s a l a r i é s e t p l u s , s e l o n l ' é c h a n t i l l o n d e M . K a l i k a
( 2 ) . L ' o p t i m i s a t i o n g l o b a l e d ' u n e c h a î n e d e v a l e u r q u i s e
d e n s i f i e t e n d à r e q u é r i r u n e i n s t a n c e d e p i l o t a g e d é t a c h é e
d e s c o n s i d é r a t i o n s d e p o l i t i q u e s t r a t é g i q u e à l o n g t e r m e ( d é -
v o l u e s à la D i r e c t i o n G é n é r a l e ) , m a i s s u f f i s a m m e n t à l ' a r t i -
c u l a t i o n d e s l o g i q u e s d ' a c t i o n p r é v a i e n t e s p o u r p r o p o s e r u n e
r é g u l a t i o n e f f i c i e n t e ( d ' i n t e r f a c e ) .

( 1 ) M . K a l i k a : C o n t r i b u t i o n à la c o n n a i s s a n c e d e la s t ru c -
t u r e o r g a n i s a t i o n n e l l e . F s s a i d ' a n a l y s e S y s t e m i q u e .
ï h è s e d e D o c t o r a t d ' t t a t e n S c i e n c e s d e G e s t i o n , U n i v e r -
s i t é d e B o r d e a u x I ( I . A . E . ) , 1 9 8 4 , p . 4 4 1 .

( 2 ) I b i d , p . 4 7 6 .



le " p r e m i e r â g e " de la l o g i s t i q u e s e m b l e p a r c o n s é q u e n t
r e n v o y e r !\ u n e p h a s e de r e d é f i n i t i o n I n t e r n e d e s o b j e c t i f s ,
c o u p l é e à u n e plus g r a n d e o p é r a t i o n a 1 i t é de p a r les m o y e n s
f i n a n c i e r s et h u m a i n s a c c o r d é s au d é p a r t e m e n t ou S la D i r e c -
t i o n c o n c e r n é e . C ' e s t e n t r e a u t r e s le c a s de Q U A K E R F r a n c e
( a l i m e n t a t i o n a n i m a l e , p e t i t s d é j e u n e r s ) , qui ne s'est d o t é
d ' u n e s t r u c t u r e l o g i s t i q u e q u ' e n 1 9 7 5 , c o m p r e n a n t les t r a n s -
p o r t s , les a p p r o v i s i o n n e m e n t s et le c o n d i t i o n n e m e n t . A u p a r a -
v a n t , l ' e n t r e p r i s e f o n c t i o n n a i t a v e c une l o g i s t i q u e é c l a t é e
e n t r e la D i r e c t i o n ries A c h a t s ( a p p r o v i s i o n n e m e n t s , f a c t u r a -
t i o n et t r a n s p o r t ) , la D i r e c t i o n F i n a n c i è r e ( t e n u e d e s
s t o c k s ) et la D i r e c t i o n T e c h n i q u e ( e x p é d i t i o n s ) .

De 1 9 7 7 3 1 9 0 2 , t a n d i s q u e la c h a î n e c o m m e r c i a l e s ' I n f o r -
m a t i s e , un p r o c e s s u s de m a t u r a t i o n p e r m e t de m o d e l e r le d é -
p a r t e m e n t s u r u n e l o g i q u e de d i s t r i b u t i o n à l a q u e l l e s ' a d j o i -
g n e n t la p r o g r a m m a t i o n de p r o d u c t i o n et la q u a l i t é ( c o n t r ô l e
d u r e s p e c t d e s c o n t r a i n t e s d e l i v r a i s o n , d é f i n i t i o n d e s p l a n s
d e p a l e t t i s a t i o n . . . . ) . A i n s i , la l o g i s t i q u e est a u j o u r d ' h u i
un m o d u l e p u i s s a n t de la D i r e c t i o n d e s O p é r a t i o n s , a s s u r a n t
q u a n t a e l l e la f a b r i c a t i o n et. la d i s t r i b u t i o n d e s p r o d u i t s ,
t o u t en c o n t r ô l a n t leur q u a l i t é de l ' a m o n t ( r é c e p t i o n d e s
m a t i è r e s p r e m i è r e s ) 3 l'aval ( l i v r a i s o n d e s p r o d u i t s f i n i s ) .

S a n s c h e r c h e r a t r a c e r un h i s t o r i q u e de la d é m a r c h e l o g i s -
t i q u e , on p e u t se d e m a n d e r s i , en t e n d a n c e , c e t t e p e r c e p t i o n
q u e l q u e p e u " i m p é r i a l i s t e " n ' e s t p a s a u j o u r d ' h u i , n o n p a s
r e m i s e t o t a l e m e n t e n q u e s t i o n , m a i s m o d u l é e à p a r t i r d e s o b -
j e c t i f s f i x é s a la f o n c t i o n t r a n s v e r s a l e , g e s t i o n n a i r e d e s
flux f o r m é s et e x p l o i t é s p a r d ' a u t r e s (au s e i n de la f i r m e ,
ou à 1 ' ex ter I eur).

D e n o m b r e u x e x e m p l e s t e n d e n t a i n s i S m o n t r e r q u e l ' a p p r o -

c h e se f a i t de p l u s en p l u s f o n c t i o n n e l l e , y c o m p r i s l o r s q u e

les p r é r o g a t i v e s c o n c e r n e n t u n i q u e m e n t la g e s t i o n d e s p r o -

d u i t s f i n i s :
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1 2 2 1 1 - G A L A C C L A U D E L R O U S T A N G . L a l o g i s t i q u e e s t p u r e m e n t
f o n c t i o n n e l l e e t s ' a p p u i e , m a l g r é d e s p r é r o g a t i v e s e x t r ê m e -
m e n t l a r g e s ( o r d o n n a n c e m e n t / l a n c e m e n t , g e s t i o n d e s s t o c k s ,
d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e ) , s u r s e u l e m e n t s e p t p e r s o n n e s a u S i è g e
S o c i a l . C e d é p a r t e m e n t d é v e l o p p e d e s a c t i v i t é s d ' é t u d e s e t d e
c o n s e i l , n o t a m m e n t a u p r è s d e s t r a n s p o r t e u r s p o u r o p t i m i s e r
l e s c h a r g e m e n t s e n e x p é d i t i o n .

1 2 2 1 2 - X , m u l t i n a t i o n a l e f r a n ç a i s e . D i s p o s a n t d e 2 1 u n i -
t é s d e p r o d u c t i o n e n F r a n c e , l e g r o u p e s ' a p p u i e s u r u n s e r -
v i c e l o g i s t i q u e t o t a l e m e n t f o n c t i o n n e l à s o n S i è g e . E n e f f e t ,
la g e s t i o n d e s f l u x d e p r o d u i t s f i n i s s ' a v è r e t r o p c o m p l e x e
p o u r ê t r e c e n t r a l i s é e e n u n p o i n t u n i q u e . C h a q u e s o c i é t é d u
g r o u p e c o n s e r v e d o n c s a p r o p r e a u t o n o m i e o p é r a t i o n n e l l e t a n -
d i s q u e la l o g i s t i q u e a d e p u i s 1 9 8 2 p o u r a t t r i b u t i o n d ' o r g a -
n i s e r e t d e m a i n t e n i r l e s s y n e r g i e s e n t r e t o u t e s l e s s o c i é -
t é s , t a n t e n F r a n c e q u ' à l ' e x p o r t a t i o n ( t o u t e c o m m a n d e é t a n t
p r i s e i n d é p e n d a m m e n t p o u r c h a q u e e n t r e p r i s e d e la h o l d i n g , il
y a m a s s i f i c a t i o n d e s t r a f i c s s u r l e s p o i n t s d e l i v r a i s o n p a r
l ' i n t e r m é d i a i r e d e p l a t e f o r m e s ) ( 1 ) .

1 2 2 1 3 - V O L V 1 C . L e s e r v i c e t r a n s p o r t , d é p e n d a n t d e la D i -
r e c t i o n C o m m e r c i a l e , e s t u t i l i s é c o m m e i n s t a n c e d e c o n s e i l , à
la f o i s é c o n o m i q u e , j u r i d i q u e e t t e c h n i q u e . L e p r i n c i p e d e
b a s e d e s e x p é d i t i o n s r e p o s a n t s u r u n p r i x d é p a r t u s i n e , la
f o n c t i o n t r a n s p o r t n ' a e n e f f e t q u ' u n e f a i b l e i m p o r t a n c e o p é -
r a t i o n n e l l e , d ' o ù u n e d é r i v e d e s p r é o c c u p a t i o n s l o g i s t i q u e s
v e r s l e s p r o b l è m e s d ' o r g a n i s a t i o n d e s c h a î n e s ( n o t a m m e n t i n -
t e r n a t i o n a l e s ) d e t r a n s p o r t : c h o i x d e l ' A r m e m e n t e t d e s c o n -
t e n e u r s , m i s e e n p l a c e d e la d o c u m e n t a t i o n d e O o u a n e , ...

( 1 ) C e l l e s - c i t r a i t e n t 7 0 % d e s e x p é d i t i o n s ( 3 0 % é t a n t e f -
f e c t u é e s d é p a r t u s i n e ) . D e p u i s le 1er J a n v i e r 1 9 8 5 ,
e l l e s s o n t r e l i é e s p a r le r é s e a u T r a n s p a c ^ a v e c l e s u n i -
t é s d e p r o d u c t i o n a f i n d e t r a n s m e t t r e e n t e m p s r é e l l e s
c o m m a n d e s p r i s e s a u p r è s d e la c l i e n t è l e .



- D a n s le s e n s q u e n o u s l e u r a t t r i b u o n s , les r e l a -
t i o n s f o n c t i o n n e l l e s o n t b i e n le r ô l e d ' I n f o r m a t i o n et de
c o n s e l 1 h a b i t u e l l e m e n t d é v o l u p a r les S c i e n c e s d e G e s t i o n .
C e p e n d a n t , il s e r a i t r é d u c t e u r de p a s s e r s o u s s i l e n c e la
f o n c t i o n d e c o n c e p t i o n de s y s t è m e s (Je c i r c u l a t i o n q u e d é v e -
l o p p e In g r a n d e firme p o u r a c c r o î t r e sa c o m p é t i t i v i t é en c a p -
t a n t d e s c o m p é t e n c e s e x t é r i e u r e s . C e t t e p r a t i q u e a p p e l l e u n e
m i s e en c o n f o r m i t é d e t o u s les m a i l l o n s d e la c h a f n e de v a -
l e u r à la l o g i q u e d ' i n t e r n a I i s a t i o n / e x t e r n a l i s a t i o n i m p u l s é e
p a r l ' a r c h i t e c t e , s o u s p e i n e de b l o q u e r le p r o c è s de v a l o r i -
s a t i o n . L e s " n o r m e s d e c i r c u l a t i o n " r e p o s a n t s u r les c a p a c i -
tés l o g i s t i q u e s de g e s t i o n d e s i n t e r f a c e s a v e c les p r e s t a -
t a i r e s , d é f i n i s s e n t le c a d r e de f o n c t i o n n e m e n t d e s " n o r m e s
d ' e x p l o i t a t i o n " de c e s d e r n i e r s , d a n s le s e n s o u les m o d a l i -
tés d ' e x p l o i t a t i o n d e s a c t i v i t é s d é l é g u é e s d o i v e n t o b é i r aux
o b j e c t i f s de la firme i n i t i a t r i c e ( I ) .

C'est. Kl la d e u x i è m e f a c e du c a r a c t è r e de p l u s en p l u s
f o n c t i o n n e l de la l o g i s t i q u e d e s g r a n d e s f i r m e s , s a n s c o n -
t e s t e la p l u s n o v a t r i c e . E l l e requiert, u n e s t r i c t e d é f i n i t i o n
d u d o m a i n e d ' i n t e r v e n t i o n d e c h a c u n d e s I n t e r v e n a n t s d e la
c h a î n e p o u r p e r m e t t r e la n o r m a l i s a t i o n de la p r e s t a t i o n , ce
qui s i g n i f i e d o n c q u e le p r e s t a t a i r e ne se s u b s t i t u e au d o n -
n e u r d ' o r d r e s que d a n s la m e s u r e ofi la d é l é g a t i o n e s t c o d i -
f i é e p a r un p a r t a g e d e s t â c h e s a n t é r i e u r e m e n t n é g o c i é .

A i n s i . F R A N C E D I S T R I B U T I O N S Y S T E M , r é a l i s a n t la d i s t r i b u -
t i o n a n n u e l l e de 600 0 0 0 t o n n e s de p r o d u i t s p o u r le c o m p t e de
5 0 0 c l i e n t s , p r o p o s e u n e f o n c t i o n d ' e n t r e p o s a g e , i . e . d e t e -
n u e p h y s i q u e d e s s t o c k s , d o n t la g e s t i o n p u r e r e s t e du d o m a i -
n e d e s c h a r g e u r s ( p a r t i c u l i è r e m e n t p o u r les r é a s s o r t i m e n t s ) .

( t ) C f . e n t r e a u t r e s J. C o l i n . C . F l o r e et G. C a c h é : La d i s -
t r i b u t i o n p h y s i q u e , e n j e u du r a p p o r t de f o r c e s e n t r e p r o -
(JucteùTs et d i s t r i b u t e u r s . R~apport p o u r le c o m p t e du H i ^
ni s t è r e d o s T T â n s p o r t s , C . R . E . T . , N o v e m b r e 1 9 8 6 .
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P a r c o n t r e , d ' a u t r e s d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s o n t t o u t e l i b e r -
té p o u r o p t i m i s e r la r o t a t i o n d e s s t o c k s à p a r t i r d e c o m m a n -
d e s q u i l e u r s o n t d i r e c t e m e n t a d r e s s é e s p a r la c l i e n t è l e .

L e s r è g l e s d e g e s t i o n s o n t r e l a t i v e s a u d e g r é d e m a t u -
r i t é l o g i s t i q u e d u d o n n e u r d ' o r d r e s , m a i s é g a l e m e n t a la
p e r c e p t i o n d e s o n s a v o i r - f a i r e o u d u c a r a c t è r e é m i n e m m e n t
s t r a t é g i q u e (â s e s y e u x ) d e c e r t a i n e s s é q u e n c e s . C e p e n d a n t ,
le p r o c e s s u s p a r l u i - m ê m e d e p a r t i t i o n e n t r e t â c h e s f o n c t i o n -
n e l l e s e t t â c h e s o p é r a t i o n n e l l e s ( é t a n t c o n f i é e s , o u p o u v a n t
l ' ê t r e , à d e s a g e n t s e x t é r i e u r s ) e n g e n d r e u n e d y n a m i q u e a u t o -
n o m e d e q u a l i f i c a t i o n p o t e n t i e l l e d e s m a i l l o n s .

E n e f f e t , c e t t e d y n a m i q u e s e c r è t e u n e d é r i v e d e s p r é r o g a -
t i v e s e x t e r n a 1 i s é e s . C ' e s t la m a î t r i s e d e la c o m p l e x i t é o r g a -
n i s a t I o n n e I l e , e t n o n p l u s s e u l e m e n t c e l l e l i é e a u x t e c h n o l o -
g i e s ( d e p r o d u c t i o n e t / o u d e c i r c u l a t i o n ) q u i e s t d u r e s s o r t
d e s p r e s t a t a i r e s . C e s d e r n i e r s e n r i c h i s s e n t l e u r o f f r e e n i n -
t é g r a n t d e s a c t i v i t é s d e g e s t i o n , e t d o n n e n t le j o u r à d e s
p r o f e s s i o n s q u i c h e r c h e n t à p e r d u r e r e n s e d o t a n t d ' u n e s t r a -
t é g i e a d é q u a t e . I l s f o r m e n t a l o r s e n t e n d a n c e u n e i n d u s t r i e
( o u p l u t ô t d e s i n d u s t r i e s ) à l a q u e l l e o n p e u t a p p l i q u e r la
g r i l l e d ' a n a l y s e c o n c u r r e n t i e l l e , q u i s e m o d i f i e r a s o u s la
p r e s s i o n d e s a c t e u r s l e s p l u s m o d e r n i s t e s .

P o u r c r é e r u n a v a n t a g e c o m p a r a t i f à l e u r p r o f i t , d e s p r e s -
t a t a i r e s v o n t é l a r g i r l e u r c o m p é t e n c e o r i g i n e l l e e n p r o p o s a n t
d e s s e r v i c e s e n r i c h i s . P r e n o n s l ' e x e m p l e d e M O E T - H E N H E S S Y à
E p e r n a y . F a c e à la m u l t i p l i c a t i o n d e s c o n d i t i o n n e m e n t s d e
b o u t e i l l e s d e C h a m p a g n e p o u v a n t i n d u i r e u n e b a i s s e d e p r o d u c -
t i v i t é , le s e r v i c e " m a i n t e n a n c e " d e la f i r m e a m e n é u n e é t u d e
s u r l e s t e m p s d e c h a n g e m e n t d ' o u t i l s d a n s l e s u n i t é s d ' e m -
b o u t e i l l a g e . A u j o u r d ' h u i , c e c h a n g e m e n t e s t d é l é g u é ( e n p a r -
t i e ) h o r s t e m p s d e p r o d u c t i o n a u p r è s d ' e n t r e p r i s e s s p é c i a l i -
s é e s .



N e p e u t - o n p a s i m a g i n e r q u e le ou les p r e s t a t a i r e s p u i s -
s e n t , s u r c e t t e b a s e , a s s u r e r l ' i n t é g r a l i t é d e la m a i n t e n a n c e
d u s y s t è m e d e c o n d i t i o n n e m e n t , p u i s le c o n d i t i o n n e m e n t l u i -
m ê m e , t a n d i s q u e le d o n n e u r d ' o r d r e s c o n s e r v e l ' a c t i v i t é d i -
r e c t e m e n t d e sa c o m p é t e n c e ( I c i . le p r o c e s s u s d ' é l a b o r a t i o n
d u C h a m p a g n e ) ? P l u t ô t q u e d e s u p p o r t e r la c o n t i g u ï t é o b l i g é e
d e m a i l l o n s , l ' a r c h i t e c t e f a v o r i s e r a i t d e la s o r t e l ' a p p a r i -
t i o n d e g i s e m e n t s de p r o d u c t i v i t é le l o n g d e sa c h a î n e d e v a -
l e u r , s a n s q u e l'on p r é j u g e d e l e u r r é p a r t i t i o n ...

C e m o u v e m e n t d ' é l a r g i s s e m e n t p u i s d e q u a l i f i c a t i o n d e s s a -
v o i r - f a i r e h o r s le n o y a u c e n t r a l d e la f i r m e q u i I n i t i e c e t t e
p o l i t i q u e n ' e s t pas s a n s d a n g e r p o u r e l l e , fille r i s q u e d ' u n e
p a r t de s u b i r un r a p p o r t d e f o r c e s d é f a v o r a b l e v l s - à - v l s
d ' e n t r e p r i s e s a u x c o m p é t e n c e s n o u v e l l e s , t o u t e n d i s p o s a n t il
e s t v r a i d u p o u v o i r d e p r o c é d e r à u n e I n t é g r a t i o n le c a s
é c h é a n t . M a i s s u r t o u t d ' a u t r e p a r t , d e f a ç o n " i n s i d i e u s e " , sa
f o n c t i o n m ô m e d e c o n s e i l e t d e p r e s c r i p t i o n d e n o r m e s d e c i r -
c u l a t i o n p e u t ê t r e d é s t a b i l i s é e p a r d e s p r e s t a t a i r e s d ' a b o r d
c h a r g é s d e l ' e x p l o i t a t i o n d e s m a i l l o n s , p u i s se t o u r n a n t v e r s
dc?s i n t e r v e n t i o n s " f o n c t i o n n e l l e s " d e r e d é f i n i t i o n d e s m o d e s
o p é r a t o i r e s d e l e u r d o n n e u r d ' o r d r e s .

A i n s i , a p a r t i r de n o r m e s d ' e x p l o i t a t i o n q u e le p r e s t a -
t a i r e r e f o r m u I era i t. p o u r d y n a m i s e r la c h a î n e de v a l e u r de la
g r a n d e f i r m e , il p o u r r a i t y a v o i r r e m o n t é e v e r s l ' a c t i v i t é
d e c o n c e p t i o n , et p a r c o n s é q u e n t , t r a n s f o r m a t i o n d e s n o r m e s
d e c i r c u l a t i o n de c e t t e f i r m e . On c o m p r e n d q u e le p r e s t a t a i r e
d e v i e n t a l o r s un p o i n t d e p a s s a g e o b l i g é p o u r l ' a r t i c u l a t i o n
d e l ' e n s e m b l e d e la c h a î n e e t sa r e c o m p o s i t i o n . P o u r p e u q u e
c e d e r n i e r se p l a c e a l ' I n t e r c o n n e x i o n d ' u n e m u l t i t u d e d e
c h a î n e s a f f n d ' a m o r t i r les I n v e s t i s s e m e n t s c o n s e n t i s , t o u t e
r é a c t i o n e n t e r m e s d ' i n t é g r a t i o n v e r t i c a l e d e v i e n t p r o b l é m a -
t i q u e . A u t a n t d ' a i l l e u r s q u e le c h a n g e m e n t d e p r e s t a t a i r e s ,
si c e u x - c i se s o n t s u f f i s a m m e n t s t r u c t u r é s p o u r é r i g e r d e
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p u i s s a n t e s b a r r i è r e s à l ' e n t r é e a u s e i n d e s p r o f e s s i o n s c o n s -
t i t u é e s ( I ) .

A p a r t i r d e c e t t e m a î t r i s e d ' a c t i v i t é s à h a u t e v a l e u r
a j o u t é e , l e s i n t e r v e n a n t s e x t é r i e u r s n e v o n t - i l s p a s se d é g a -
g e r d e m i c r o - p r e s t a t i o n s f a i b l e m e n t v a l o r i s a n t e s , i n d u i s a n t
a i n s i u n m o u v e m e n t d e s o u s - t r a i t a n c e e n c a s c a d e ( d è s l o r s q u e
l ' i m b r i c a t i o n d e s p r e s t a t i o n s d e c i r c u l a t i o n p e r m e t l ' a r t i c u -
l a t i o n e f f i c i e n t e d e la c h a î n e d e v a l e u r ) ? O n a s s i s t e r a i t
d è s l ' i n s t a n t à u n e g é n é r a l i s a t i o n d u m o d è l e m a r c h a n d , c a r a c -
t é r i s é p a r la m u l t i p l i c a t i o n d e s r e l a t i o n s d ' é c h a n g e n o n p l u s
h i é r a r c h i q u e s , m a i s t r a n s i t a n t p a r le m a r c h é d e s p r e s t a t i o n s
d e s e r v i c e s a u x e n t r e p r i s e s .

S i m p l e v u e d e l ' e s p r i t o u r é a l i t é eit v o i e d e c o n s t i t u t i o n ?
L a d i m i n u t i o n d e s c o û t s d e t r a n s a c t i o n n o u s f e r a i t p e n c h e r
p o u r la s e c o n d e s o l u t i o n , m ê m e si l e s f a i t s s o n t e n c o r e t r o p
f a i b l e m e n t p o r t e u r s d e c e r t i t u d e s ( s i t a n t e s t q u e c e l l e s - c i
e x i s t e n t u n j o u r ! ) . C ' e s t p o u r c e t t e r a i s o n q u e n o u s n o u s
p r o p o s o n s d e r e s s e r r e r le c h a m p e x p l o r a t o i r e a f i n d e s a i s i r
p l u s c o n c r è t e m e n t l e s p r a t i q u e s n o u v e l l e s , à t r a v e r s l ' a n a l y -
s e d e la s o u s - t r a i t a n c e ( d é j à e n o e u v r e p o u r c e r t a i n e s f i r -
m e s ) d e s o u s - e n s e m b l e s c o m p l e t s d e p r o d u c t i o n e t le r ô l e q u e
j o u e la m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n d a n s c e p h é n o m è n e . A p r è s
u n e p r é s e n t a t i o n f a c t u e l l e , il e s t n é c e s s a i r e e n e f f e t d e
c o m p r e n d r e la l o g i q u e t r a n s v e r s a l e p o u r é v a l u e r s e s i m p a c t s .

C o n c l u s i o n d u c h a p i t r e I

L e s a p p o r t s d e la p r e m i è r e p a r t i e d e c e t t e r e c h e r c h e s'ont

v o l o n t a i r e m e n t d e n a t u r e m é t h o d o l o g i q u e , d a n s l e s e n s o ù n o u s

d i s p o s o n s m a i n t e n a n t d ' u n c a d r e a n a l y t i q u e p e r m e t t a n t d ' é v a -

( I ) L a d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e t e n d à ê t r e d e c e l l e s - c i , m a i s
o n p e u t e n v i s a g e r l ' i n g é n i e r i e et la g e s t i o n d e c h a î n e s
d e f a b r i c a t i o n , la g e s t i o n d e r é s e a u x i n f o r m a t i q u e s ...



l u e r la d y n a m i q u e I n d u s t r i e l l e en c o u r s . C o r la c r i s e i n d u i t
n é c e s s a i r e m e n t rie m u l t i p l e s r u p t u r e s , e t c o m m e le r a p p e l l e
R . B o y e r , " l e d é p é r i s s e m e n t d e s a n c i e n n e s m é t h o d e s d e p r o d u c -
t i o n e t l ' é p u i s e m e n t d e la d e m a n d e d e p r o d u i t s c o r r e s p o n d a n t s
v o n t d e p a i r a v e c la r e c h e r c h e d e f o r m e s a l t e r n a t i v e s d e n o u -
v e a u x p r o d u i t s , c o m b i n a i s o n s t e c h n i q u e s e t l o c a l i s a t i o n s "
( 1 ) . L e d é c r y p t a g e d e c e s f o r m e s r e q u i e r t d e n o m b r e u x o u t i l s
d o n t la c h a î n e d e v a l e u r e s t p a r t i e i n t é g r a n t e . C e l l e - c i p e r -
m e t d e f i x e r le c h o i x I n t e r n a I I s a t i o n / e x t e r n a I I s a t I o n de
m a i l l o n s p r o d u c t i f s e n f o n c t i o n d ' u n p r o f i l d e c o m p é t i t i v i t é
v i s é . s o u s c o n t r a i n t e d e s s a v o i r - f a i r e p o s s é d é s p a r c h a c u n
d e s i n t e r v e n a n t s et. d e la r e c o m p o s i t i o n d e la c h a î n e ( s e l o n
le r e s p e c t d e la q u a l i t é d e s e r v i c e ) .

C e p e n d a n t , a i n s i q u e n o u s l ' a v o n s s o u l i g n é , J'opi'rjitloim-
I i t é d ' u n tel o u t i l r e p o s e s u r la f o r m a l i s a t i o n d ' u n e d é m a r -
c h e l o g i s t i q u e qui t r a c e le c a d r e d ' u n e e x t e r n a l I s a t I o n r i -
g o u r e u s e m e n t d é l i m i t é e et n o r m é e . C ' e s t 3 c e t t e s e u l e c o n d i -
t i o n q u ' i l e s t p o s s i b l e de c o m p r e n d r e la p o r t é e d e s p r a t i q u e s
d e r é s e a u .

Il u n s'omit d o n c p a r M d ' u n e s i m p l e c o n c e p t u a I i s a 1 1 on a c a -
d é m i q u e . A u c o n t r a i r e , la l i a i s o n e n t r e s t r a t é g i e s l o g i s t i -
q u e s , c h a f n e d e v a l e u r et r é s e a u é c l a i r e la d i s t i n c t i o n o p é -
r é e p a r d e s f i r m e s e n t r e t â c h e s d e c o n c e p t i o n e t t â c h e s d ' e x -
p l o i t a t i o n . S o u s - e n t e n d u , la m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n p h y -
s i q u e a u t o r i s e u n e d é l é g a t i o n o r d o n n é e d e s m a i l l o n s , l e u r
f o n c t i o n n e m e n t é t a n t a s s e r v i <l la l o g i q u e c e n t r i p è t e du d o n -
n e u r d ' o r d r e s . A i n s i , la l o g i s t i q u e d e c e q u e n o u s a v o n s n o m -
m é l e s " a r c h i t e c t e s " t e n d è d e v e n i r d o p l u s e n p i u s f o n c t i o n -
n e l l e p o u r r é a l i s e r p r i o r i t a i r e m e n t l ' a r t i c u l a t i o n e f f i c a c e

( 1 ) R . B o y e r : La_ t h é o r i e d e la r é g u l a t i o n : u n e a n a l y s e
çrj_tj_que_._ La D é c o u v e r t e , C Ô T T . " A g a ï m a " , P a r i s , 1 9 8 6 ,
p . 6 9 T s ô u l l g n é p a r n o u s ) .
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d e s m a i l l o n s d e la c h a f n e d e v a l e u r , p l u t ô t q u e d e d é v e -

l o p p e r u n e p o l i t i q u e d e c o n t r ô l e d i r e c t e t h i é r a r c h i q u e d e s

p e r s o n n e l s d ' e x p l o i t a t i o n .

La f i r m e n e s e d é m e t p a s d e sa m a t é r i a l i t é , p u i s q u ' e l l e
c o n s e r v e d e s p o i n t s n é v r a l g i q u e s ( S e l o n sa p r o p r e v i s i o n
s t r a t é g i q u e ) , m a i s e s t a p t e à . c a p t e r d e s c o m p é t e n c e s s i t u é e s
h o r s d e s o n n o y a u p r o d u c t i f . C ' e s t c e d e r n i e r a s p e c t q u e n o u s
i l l u s t r e r o n s e n p r é s e n t a n t l e s m o d e s d i f f é r e n c i é s d ' i n t é g r a -
t i o n d e s P M I d a n s la s t r a t é g i e c o m m e r c i a l e d e s g r a n d e s f i r m e s
e t le s y s t è m e d e t r a n s p o r t m o b i l i s é d e m a n i è r e c o n s é c u t i v e .
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21 - L ' i n t é g r a t i o n d e s P M I d a n s la s t r a t é g i e c o m m e r c i a l e d e s
g r a n d e s f i r m e s

F o r m e n o u v e l l e d e la s o u s - t r a i t a n c e , à- l a q u e l l e d ' a i l l e u r s
d e n o m b r e u x a u t e u r s d é n i e n t le s t a t u t , le f a ç o n n a g e e s t u n e
i l l u s t r a t i o n c o n c r è t e d e s r e l a t i o n s d ' é c h a n g e se n o u a n t e n t r e
u n m a î t r e d ' o e u v r e e t d e s P M I e f f e c t u a n t p o u r s o n c o m p t e la
f a b r i c a t i o n d ' u n e m a r c h a n d i s e . Il y a , d a n s c e c a s , p r i s e e n
c h a r g e p a r l ' i n t e r v e n a n t e x t é r i e u r d e l ' i n t é g r a l i t é d ' u n
p r o c è s d e p r o d u c t i o n a b o u t i s s a n t à u n p r o d u i t f i n i , d o n t
l ' a r c h i t e c t e p e u t a c h e v e r à la m a r g e la c o m p o s i t i o n ( p a r
e x e m p l e , a v e c l ' é t i q u e t a g e ) . O r , il a p p a r a î t q u e c e t t e p o l i -
t i q u e , s ' i n s c r i v a n t d a n s l e d r o i t fil d e n o t r e p r é c é d e n t e
p r é s e n t a t i o n , n ' e s t p a s i d e n t i q u e m e n t a s s u m é e - c o m m e m o d è l e
i d é a l t y p i q u e - p a r d e s e n t r e p r i s e s p l a c é e s s u r d i f f é r e n t s
s e g m e n t s d e s m a r c h é s d e g r a n d e c o n s o m m a t i o n .

A u c o n t r a i r e , à p a r t i r d u c a s d e 1 ' a g r o - a 1 i m e n t a i r e e t d e
l ' h a b i l l e m e n t s e m b l e s e d e s s i n e r u n e i n t é r i o r i s a t i o n d i f f é -
r e n t e d e s c o n t r a i n t e s d e v a l o r i s a t i o n , la m a î t r i s e o u n o n -
m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e é t a n t le p i v o t d ' u n e
t y p o l o g i e d e s s t r a t é g i e s d ' e n t r e p r i s e s . P r é a l a b l e à u n e
m e s u r e q u a l i t a t i v e d e la f o n c t i o n t r a n s p o r t d a n s la f o r m a t i o n
d e s r é s e a u x p r o d u c t i f s , la p r é s e n t a t i o n s u c c e s s i v e d e s l o g i -
q u e s o r g a n i s a t i o n n e l l e s e n p r é s e n c e p e u t n o u s é c l a i r e r s u r
l e s m o u v e m e n t s q u i a n i m e n t l e s f i r m e s i n d u s t r i e l l e s .

2 1 1 L ' a g r o - a l i m e n t a i r e : l o g i q u e d e f l u x

2 1 1 t - L a m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e d e s m a r -
c h a n d i s e s a p p a r a î t f o r t e m e n t d i f f é r e n c i é e s e l o n le s e c t e u r
d ' a p p a r t e n a n c e d e s f i r m e s . E n e f f e t , l e s c o n t r a i n t e s o b j e c t i -
v e s p e s a n t s u r c e l l e s - c i , e n f o n c t i o n d e s m a r c h é s o c c u p é s , n e
d é t e r m i n e n t p a s u n s e u l t y p e d e r é p o n s e , m a i s à l ' i n v e r s e



i n d u i s e n t de m u l t i p l e s d é c a l a g e s t e m p o r e l s ( h y s t é r é s i s ) ou
s t r u c t u r e l s e n t r e s t r a t é g i e s d ' e n t r e p r i s e s . La c o m p a r a i s o n
i n t e r - s e c t o r i e i l e m e n é e ici p e r m e t de c o n s t a t e r l'impact des
p r a t i q u e s l o g i s t i q u e s sur la d é f i n i t i o n d ' u n e p o l i t i q u e
e f f i c a c e de r é s e a u . A i n s i , p o u r n o u s , c ' e s t l ' o r g a n i s a t i o n
f o n c t i o n n e l l e de la d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e au sein des f i r m e s
a g r o - a l i m e n t a i r e s qui a u t o r i s e p u i s s a m m e n t u n e " m i s e en
n o r m e s " d e s PHJ ,1 la l o g i q u e de flux p r é p o n d é r a n t e .

La m a t u r i t é de ce p h é n o m è n e est p a r t i c u l i è r e m e n t p e r c e p t i -
b l e d a n s le c a s où l ' a r c h i t e c t e d é l è g u e l ' i n t é g r a l i t é d ' u n e
l i g n e de f a b r i c a t i o n (par e x e m p l e , d e s s p é c i a l i t é s l o c a l e s ) ,
les i n t e r v e n a n t s e x t é r i e u r s é t a n t p e r ç u s comme m o d u l e s
s ' i n s é r a n t d a n s une g e s t i o n n o r m é e de la p r o d u c t i o n . L ' a l t e r -
n a t i v e i n t e r n a 1 i s a t i o n / e x t e r n a l i s a t i o n t r o u v e a l o r s sans
d o u t e sa r é s o l u t i o n d a n s la m a î t r i s e d e s c o û t s , p l u s ou m o i n s
b i e n a s s u r é e soit par l ' o r g a n i s a t e u r du r é s e a u (qui r é t r a c t e
le m a i l l o n ) , soit par le s o u s - t r a t t a n t (qui r e ç o i t d é l é g a -
t i o n ) ( 1 ) . F i l e n'est c e p e n d a n t p a s e x c l u s i v e d ' u n e f é d é r a -
tion a s s o c i a t i v e , ou c o a l i t i o n s e l o n l ' a n a l y s e de M . E . P o r -
ter, par l a q u e l l e le d o n n e u r d ' o r d r e s c h e r c h e <ï r e n o u v e l 1er
et d é m u l t i p l i e r les t y p e s de m a r c h a n d i s e s o f f e r t e s en c a p t a n t
les n o u v e l l e s t e c h n o l o g i e s e t / o u les n o u v e a u x p r o d u i t s d e n t
c e r t a i n e s l'Ml sont le c r e u s e t .

Du p o i n t de vue l o g i s t i q u e , la l o g i q u e p a r a î t c o n v e r g e n t e
car e l l e d o n n e une p l a c e c e n t r a l e à la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e
d a n s le p r o c e s s u s de f o r m a t i o n du r é s e a u p r o d u c t i f . En d ' a u -
tres t e r m e s , dans la f o r m u l a t i o n m ê m e de la s t r a t é g i e de
l ' e n t r e p r i s e t r a n s p a r a î t le r ô l e de la l o g i s t i q u e , f o n c t i o n
p e r m i s s i v e de l ' e x t é r i o r i s a t i o n et r e c o n s t i t u t i v e des c h a î n e s

( I ) S a n s o u b l i e r les e f f e t s d e d o m i n a t i o n t e c h n o l o g i q u e qui
p e u v e n t e n g e n d r e r la n é c e s s a i r e i n t é g r a t i o n d'un m a i l l o n
s t r a t é g i q u e , q u e l q u e soit le c o û t de ce c o n t r ô l e .
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d e v a l e u r . La d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e se p r é s e n t e de ta s o r t e

d a n s 1 ' a g r o - a l i m e n t a i r e c o m m e l ' i n s t a n c e de m i s e en c o h é r e n c e

d e s f l u x p o l a r i s é s de m a r c h a n d i s e s ( p o l a r i t é s p a t i a l e d e s

P M I - m o d u l e s ) aux n o r m e s du p i l o t a g e par l ' a v a l , n o t a m m e n t en

m a t i è r e de r e s p e c t de la q u a l i t é de s e r v i c e ( c f . § 1 1 2 2 ) :

2 1 1 1 1 - B U I T O N I F r a n c e d i s p o s e de d e u x o r g a n i s a t i o n s p r o -
d u c t i v e s : u s i n e s en p r o p r e et g a m m e s s o u s - t r a î t é e s . Un
q u a r t d e s f a b r i c a t i o n s e n v i r o n s o n t r é a l i s é e s par de p e t i -
t e s e n t r e p r i s e s n a t i o n a l e s ou é t r a n g è r e s ( i ) a u x q u e l l e s la
s o c i é t é p r o p o s e la f o r m u l e d e s p r o d u i t s , f o u r n i t l ' e n s e m -
b l e d e s d e m i - p r o d u i t s ( é t i q u e t t e s , b o ? t e s et e m b a l l a g e s , . . )
et a s s u r e la c o m m e r c i a l i s a t i o n s o u s m a r q u e " B u i t o n i " . A f i n
d e m i e u x i n t é g r e r c e s p r o d u c t i o n s e x t e r n a l i s é e s et c e , au
m o i n d r e c o û t , la f i r m e a r é c r g a n i s é en 1986 son s y s t è m e de
d i s t r i b u t i o n ( s o u s l ' i m p u l s i o n du d é p a r t e m e n t l o g i s t i q u e ) .
Un e n t r e p ô t c e n t r a l a é t é c o n s t r u i t p r è s de la p l u s i m p o r -
t a n t e u n i t é d e p r o d u c t i o n , à O r a n g e , p o u r t r a i t e r l ' i n t é -
g r a l i t é d e s r é f é r e n c e s . 11 e s t r e l a y é p a r d e s p l a t e f o r m e s
g é r é e s p a r d e s t i e r s , a y a n t u n e f o n c t i o n e x p é d i t r i c e ( l i -
v r a i s o n s f i n a l e s ) et s u r t o u t r é c e p t r i c e / c o l l e c t r i c e d e s
m a r c h a n d i s e s p r o v e n a n t d e s d i f f é r e n t s s o u s - t r a i t a n t s
i n d u s t r i e l s . C e s p l a t e f o r m e s c o n s t i t u e n t d e s r e l a i s , d e s
" c o u r r o i e s de t r a n s m i s s i o n " , e n t r e les p r o d u c t i o n s s p a t i a -
l e m e n t é c l a t é e s et le d é p ô t c e n t r a l i s a t e u r : la d i f f u s i o n
n a t i o n a l e d e s p e t i t e s g a m m e s e s t a s s u r é e de f a ç o n c o m p é t i -
t i v e p a r c e s y s t è m e a m b i v a l e n t c a p t a t i o n / e x p é d i t i o n . M a i s
s u r t o u t , il s y n t h é t i s e la r e f o r m u l a t i o n de la s t r u c t u r e
d i s t r i b u t i v e qui e n g e n d r e , par le b i a i s de la c i r c u l a t i o n
p h y s i q u e , u n e o r g a n i s a t i o n i n d u s t r i e l l e se d é v e l o p p a n t en
s y s t è m e c o n c e n t r i q u e d e P M I . A i n s i , le s o u s - t r a î t a n t ne
s ' a p p a r e n t e q u ' à un " a t e l i e r " de la c h a î n e d e v a l e u r du
d o n n e u r d ' o r d r e s , ce d e r n i e r v a l i d a n t la m a r c h a n d i s e en

( l ) A l o r s q u e l e s r é f é r e n c e s c o m m e r c i a l i s é e s p a r c e s PMi ne
r e p r é s e n t e n t q u e 8,5 % du t o t a l d e s r é f é r e n c e s .



g é r a n t les t â c h e s c o n n e x e s au p r o c è s de p r o d u c t i o n ( c o m p o -

s i t i o n de lots e x c e p t i o n n e l s , é t i q u e t a g e de b o î t e s b l a n -

c h e s , r e c o n d i t i o n n e m e n t en mi n i - p a l e t t e s , . . . ) .

2 1 1 1 2 - l.a SOCIETE F R A N Ç A I S E D ' A L I M E N T A T I O N SAINE (LA VIE
C L A I R E ) c o m m e r c i a l i s e d e s p r o d u i t s non d é n a t u r é s , l ' a p p r o -
v i s i o n n e m e n t étant en g r a n d e p a r t i e e f f e c t u é par des four-
n i s s e u r s sur la b a s e d'un c a h i e r des c h a r g e s (et de "con-
t r a t s de c u l t u r e " pour les f r u i t s et l é g u m e s ) . La s o c i é t é
p r o p o s e ainsi 900 r é f é r e n c e s par f a m i l l e s de p r o d u i t s (jus
de f r u i t s , c o n f i t u r e s , c é r é a l e s , f r u i t s s e c s , p â t e s , . . . )
d i s t r i b u é e s grâce 3 un r é s e a u de 250 f r a n c h i s é s en F r a n c e .
La D i r e c t i o n L o g i s t i q u e joue un rôle f o n d a m e n t a l p u i s -
q u ' e l l e t r a i t e d ' u n e part, les a c h a t s et la g e s t i o n des
u n i t é s de p r o d u c t i o n i n t é g r é e s , et d ' a u t r e part la d i s t r i -
b u t i o n p h y s i q u e . C ' e s t d o n c e l l e qui a s s u r e la c o n f o r m i t é
des f a b r i c a t i o n s s o u s - t r a i t é e s aux c r i t è r e s de c o m m e r c i a -
l i s a t i o n définis par a i l l e u r s , la c e n t r a l i s a t i o n des m a r -
c h a n d i s e s (avant, é c l a t e m e n t ) a y a n t lieu sur l ' e n t r e p ô t de
Mal sons-Aï fort., p r è s de P a r i s . L ' i m p u t a t i o n et la r é a l i s a -
tion des t r a n s f e r t s p h y s i q u e s sont c e p e n d a n t d é v o l u e s aux
f o u r n i s s e u r s gérant les l i v r a i s o n s d ' a p p r o c h e f r a n c o
e n t r e p ô t . Environ 70 % des m a r c h a n d i s e s é t a n t s t o c k é e s en
m o y e n n e une s e m a i n e , la S O C I E T E F R A N Ç A I S E D ' A L I M E N T A T I O N
S A I N E impose n" ses s o u s - t r a î t a n t s une r é g u l a r i t é de r é a s -
sort p e r m e t t a n t de p l a n i f i e r les e x p é d i t i o n s sur les
f r a n c h i s é s . En effet, les p o i n t s de l i v r a i s o n sont s t a b l e s
et peu n o m b r e u x , ce qui induit un délai de r é a c t i o n a s s e z
b r e f en d i s t r i b u t i o n f i n a l e . T o u t e la q u a l i t é de s e r v i c e
r e p o s e dès lors sur la f l u e n c e des t r a n s p o r t s d ' a p p r o c h e
et sur l ' e f f i c i e n c e des m a n u t e n t i o n s i n t e r m é d i a i r e s .

2 1 1 2 - Sans que l'on p u i s s e p r o c é d e r 3 des g é n é r a l i s a t i o n s
hfltives, il s e m b l e r a i t par c o n s é q u e n t que 1 'agro-aï imentai re
est mû par une logique de f l u x , c ' e s t - â - d i r e d ' o p t i m i s a t i o n
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d e la f l u i d i t é d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e . C e c i n ' e s t p a s e n

s o i r e m a r q u a b l e . D ' u n e p a r t , la f a i b l e v a l e u r a j o u t é e d e s

m a r c h a n d i s e s p o u s s e à u n e r a t i o n a l i s a t i o n d e la c h a î n e l o g i s -

t i q u e a f i n d ' é v i t e r t o u t e i n e r t i e e n s o n s e i n ( c o m m e l e s s u r -

s t o c k a g e s d e p r o d u i t s f i n i s o u d ' e n - c o u r s ) . D ' a u t r e p a r t , la

c o n f i g u r a t i o n ( e t s u r t o u t la p u i s s a n c e ) d u c o m m e r c e c o n c e n -

t r é , a s s u r a n t la v e n t e , o b l i g e à u n r e s p e c t d e s n o r m e s d e

r é a s s o r t i m e n t s ( 1 ) .

C e c i e x p l i q u e s a n s d o u t e p o u r q u o i l e c o n c e p t d e d é p ô t t e n d

à l a i s s e r la p l a c e à c e l u i d e p l a t e f o r m e . U n d é p ô t e s t u n e

s t r u c t u r e p o s s é d a n t u n " s t o c k d e s é c u r i t é " ( a u m i n i m u m d e 1 5

j o u r s ) . U n e p l a t e f o r m e a a u c o n t r a i r e u n e a u t o n o m i e l i m i t é e .

E l l e r e ç o i t l e s b u l l e t i n s d e l i v r a i s o n e t l e s a p p r o v i s i o n n e -

m e n t s la v e i l l e d u j o u r d e l i v r a i s o n , n e s t o c k e d o n c p a s la

m a r c h a n d i s e e t e s t , t r è s s o u v e n t , g é r é e p a r u n p r e s t a t a i r e .

C e t t e d e u x i è m e s o l u t i o n , d a n s l a q u e l l e la m a r c h a n d i s e

e f f e c t u e u n s i m p l e t r a n s i t , a p p a r a î t d e c e f a i t f o r t e m e n t

l i é e à la s y s t é m a t i s a t i o n d u s t o c k z é r o a u p o i n t d e v e n t e ( 2 )

e t à l ' a c c r o i s s e m e n t d u c o û t d e s i m m o b i l i s a t i o n s f i n a n c i è r e s

p o u r l ' i n d u s t r i e l . L a f l e x i b i 1 i s a t i o n d e s p r o c e s s u s p r o d u c -

t i f s n e p e u t s ' e x e r c e r q u e si la d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e n e

b l o q u e p a s la r e c o m p o s i t i o n . . .

M a i s s u r t o u t , c e t t e f l u e n c e d e la c i r c u l a t i o n n e p e u t - e l l e

p a s f o u r n i r u n e n o u v e l l e c l é d e r é p a r t i t i o n d e la v a l e u r

a j o u t é e e n c o m p e n s a n t la s o u s - u t i l i s a t i o n d u c a p i t a l f i x e ?

O n c o n s t a t e e n e f f e t q u e la m a r g e d e c a p a c i t é d i s p o n i b l e , i.e

l a p r o p o r t i o n d a n s l a q u e l l e la p r o d u c t i o n p o u r r a i t a u g m e n -

( 1 ) C e c i e s t s a n s d o u t e m o i n s v r a i p o u r L A V I E C L A I R E , g r â c e
à s o n s y s t è m e c o m m e r c i a l c a p t i f ( f r a n c h i s é s ) , m a i s la
p é n é t r a t i o n a c t u e l l e d e la g r a n d e d i s t r i b u t i o n n ' e s t p a s
é t r a n g è r e à la " m i s e e n o r d r e " d e la c i r c u l a t i o n p h y s i -
que . . .

(2) Cf. M. Dupui s, op. cit.



ter avec le matériel dont disposent les industriels au moment

t, môme si elle se réduit en tendance depuis 1983 pour

1 ' a g r o - a 1 i m e n t a i r e , reste importante. Elle est le fruit

d ' i n v e s t i s s e m e n t s antérieurement consentis pour réduire les

goulots de production (proportion des entreprises empêchées,

au moment t, de produire davantage par manque d'équipement ou

insuffisance de p e r s o n n e l ) .

Ceci est une manière de rappeller que la mal l é a b i l i t é du
capital (accumulation et désaccumulation " i n s t a n t a n é e " des
c a p a c i t é s p r o d u c t i v e s ) reste une vision purement théorique,
comme le soulignait déjà J. Robinson, et que l'articulation
entre niveau optimal de la production et demande sociale pose
de m u l t i p l e s p r o b l è m e s .

UTILISATION DES CAPACITES DANS L'INDUSTRIE AGRO-ALIMENTAIRE

Goulots Ht! production

Mnrge rfe capacité disponible

n J
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L a f o r m a t i o n d e P M I e n r é s e a u e s t - e l l e u n e f a ç o n d e g é r e r
c e t t e d é s y n c h r o n i s a t i o n ? S a n s d o u t e , m a i s e l l e d é m o n t r e
a u s s i q u e l e s c o n t r a i n t e s p e s a n t s u r l ' i n d u s t r i e a u s e n s
l a r g e o n t d e s i m p a c t s d i f f é r e n t i e l s p o u s s a n t à u n e p l u s o u
m o i n s g r a n d e p r i s e e n c o m p t e d e la m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n
p h y s i q u e . C e t t e p r i s e e n c o m p t e , l o r s q u ' e l l e d e v i e n t e x p l i c i -
t e , p e u t a m e n e r à u n e v é r i t a b l e r e c o n c e p t u a l i s a t i o n d e s f o n c -
t i o n s a t t r i b u é e s a u x s y s t è m e s l o g i s t i q u e s e x i s t a n t s , e t
t r a n s f o r m e r d e s i n f r a s t r u c t u r e s " p a s s i v e s " e n d e s a c c é l é r a -
t e u r s d e f l u x .

11 va s a n s d i r e a l o r s q u e l e s i n i t i a t i v e s d e s a c t e u r s
i n d u s t r i e l s r e d é f i n i s s e n t l ' e s p a c e , o u p l u t ô t le r e s t r u c t u -
r e n t , à p a r t i r d e c e t o b j e c t i f u n i f i c a t e u r d e g e s t i o n d ' u n e
c h a î n e d e v a l e u r d é c o m p o s é e ( e n p a r t i e i n t e r n a l i s é e , e n
p a r t i e e x t e r n a l i s é e ) e t c o n f r o n t é e a u p i l o t a g e p a r l ' a v a l .

L o r s q u e l ' e s p a c e n ' e s t p l u s s o u r c e d e c o n t r a i n t e s , m a i s
v e c t e u r p o t e n t i e l d ' u n e c a p t a t i o n d e P M I d i s s é m i n é e s , c ' e s t -
à - d i r e l o r s q u e l ' a r c h i t e c t e a c r é é l e s c o n d i t i o n s p e r m i s s i v e s
d ' u n e i n t é g r a t i o n d e c e s f i r m e s d a n s s o n s y s t è m e l o g i s t i q u e ,
il p e u t g é n é r a l i s e r la f o r m e P M E e n f r a g m e n t a n t sa p r o p r e
s t r u c t u r e p r o d u c t i v e e n c o r e i n t é g r é e . O n d é c r i r a c e m o u v e m e n t
c o m m e u n e p r a t i q u e d e se i ss i p a r i té c o n s i s t a n t à f i l i a l i s e r
d e s a c t i v i t é s ( d e f a b r i c a t i o n , d e c o m m e r c i a l i s a t i o n , . . . ) à la
f o i s p o u r l u t t e r c o n t r e le g i g a n t i s m e d e s u n i t é s e t m i e u x
c o n t r ô l e r l e s c o û t s p a r u n e m u l t i p l i c a t i o n d e s c e n t r e s d e
p r o f i t . C ' e s t le c a s , p a r e x e m p l e , d e G A L A C C L A U D E L R O U S T A N G
q u i a a u t o n o m i s é e n 1 9 8 4 s e s u n i t é s d e p r o d u c t i o n . S e u l e
l ' u s i n e d e L o n s - l e - S a u n i e r , f a b r i q u a n t le f r o m a g e f o n d u
" G r o s j e a n " , a p p a r t i e n t e n c o r e a u g r o u p e . P a r c o n t r e , s i x
a u t r e s u n i t é s s o n t a u j o u r d ' h u i i n d é p e n d a n t e s .

2 1 1 3 - A n a l y s a n t c e m o u v e m e n t g é n é r a l d e s y s t é m a t i s a t i o n d e

la f o r m e P M E , q u ' i l d é n o m m e P M I s a t i o n , E . O e B a n v i l l e é v o q u e
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ainsi le "rêarrangement continu qu'opère le capitalisme dans
son adaptation permanente aux conditions socio-économiques de
sa reproduct ion" ( t ) . De façon g é n é r i q u e , touchant a" l'essen-
ce même dos structures é c o n o m i q u e s , cette approche est sans
doute fructueuse, mais requiert pour une plus grande opéra-
t i o n a l i t ê , la distinction entre le mouvement de captation
(d'innovations-produits ou de capacités de production) et le
mouvement de "répulsion" ou de scissiparité (éclatement
ordonné des systèmes c o n c e n t r é s ) . En effet, les PMI issues du
deuxième mouvement ont-elles véritablement le statut
afférent, hormis la petite taille ? Ou a contrario, ne béné-
ficient-elles pas des savoir-faire déjà accumulés, notamment
au niveau logistique, par le noyau central ?

Ces questions sont d'importance, particulièrement vis-â-
vis des transferts physiques (cf. § 2 2 2 1 ) , mais elles nous
interrogent également quant au statut de la PHIsation dans la
dynamique industrielle, lout se passe comme si des architec-
tes souhaitaient généraliser l'extériorisation des fonctions
p r o d u c t i v e s (en maintenant des relations juridiques dans le
cas de In scissiparité) pour véritablement "mettre à plat"
l'organisation, et surtout mesurer l'efficacité relative de
chacun des m a i l l o n s .

Afin qu'aucun d'entre eux ne puisse bénéficier par réten-

tion systématique de gains de p r o d u c t i v i t é issus d'un autre

point de la chaîne ( 2 ) , '1 y aurait conséquemment segmenta-

(1) E. De D a n v H l e : L'entreprise entre la PHIsation et
1'évolution des réseaux de solidarité. Rapport poïïr Të
compte <Jïï RI ni stère (îë 1 ' Urbani sme et du Logement,
C R E S A L , Saint-Etienne, Juillet 1984, p. 20.

(2) Par exemple, la productivité élevée d'une chaîne de
fabrication pourrait provenir de l'imputation des coOts
trop importants de changement d'outil au département
"ma I nt.enance" .



t i o n p a r c e n t r e s d e p r o f i t , d ' o ù la p o s s i b i l i t é d ' é v a l u e r
f i n e m e n t la v a l e u r a j o u t é e a p p o r t é e m a i l l o n p a r m a i l l o n .
D o t é s d e c e t t e i n f o r m a t i o n p e r t i n e n t e , c o n f r o n t é e a u x . c o n d i -
t i o n s p r é v a l e n t e s s u r l e m a r c h é m a i s é g a l e m e n t j u g é e e n
f o n c t i o n d u c a r a c t è r e s t r a t é g i q u e o u n o n d e c h a q u e m a i l l o n ,
l e s a r c h i t e c t e s p o u r r a i e n t d è s l ' i n s t a n t q u a n t i f i e r l ' o p p o r -
t u n i t é d ' u n e i n t e r n a l i s a t i o n v e r s u s e x t e r n a l i s a t i o n .

B i e n e n t e n d u , c e t t e " e x p é r i m e n t a t i o n " t r a n s f o r m e l ' o b j e t
o b s e r v é , n o t a m m e n t p a r c e q u ' e l l e s u p p r i m e l e s s y n e r g i e s
( p o s i t i v e s o u n é g a t i v e s ) e n g e n d r é e s p a r l ' e x i s t e n c e d ' u n t o u t ,
e t l ' i n t e r a c t i o n d e s e s p a r t i e s . L a m u l t i p l i c a t i o n d e s s t a -
t u t s p r o f e s s i o n n e l s e n t r e o r g a n i s a t i o n s n o n h i é r a r c h i s é e s
r é d u i t e n t r e a u t r e s l e s e f f e t s d e p r o p a g a t i o n d e s c o n f l i t s
s o c i a u x e t d e s r e v e n d i c a t i o n s s a l a r i a l e s i n t e r - s e r v i c e s , c e
q u i p e u t a v o i r u n i m p a c t c e r t a i n s u r la c o m p é t i t i v i t é g l o b a l e
d e la c h a î n e d e v a l e u r .

Il s e r a i t a i n s i i r r é a l i s t e d e n e p a s s o u l i g n e r q u e l e
c a p i t a l i n d u s t r i e l , a v e c la p o l i t i q u e d e P H I s a t i o n , c h e r c h e
p e u t - ê t r e à s u p p r i m e r l e s r i g i d i t é s i s s u e s d e c e q u e l ' o n
n o m m e a u x E t a t s - U n i s l e s " m e g a - c o r p s " , r i s q u a n t d ' e n t r a v e r l e
p r o c è s d e v a l o r i s a t i o n . P o u r d e n o m b r e u x a u t e u r s , c ' e s t à la
l u m i è r e d ' u n t e l d e s s e i n q u ' i l f a u t l i r e l e p h é n o m è n e d e
m o n t é e e n p u i s s a n c e d u s e c t e u r d e s s e r v i c e s a u x e n t r e p r i s e s
( i ) d ' u n e p a r t , e t d e p r é c a r i s a t i o n d e la m a i n d ' o e u v r e ( 2 )
d ' a u t r e p a r t .

S a n s e n t a m e r u n d é b a t p o l é m i q u e , n o u s c o n v i e n d r o n s q u e si
l e s p r a t i q u e s d e P M I s a t i o n v i s e n t d e s o b j e c t i f s d e d é s t a b i l i -

( 1 ) H . K e m p f : " Q u a n d l ' e x p l o s i o n d e s s e r v i c e s t r a n s f o r m e l e s
e n t r e p r i s e s " . L e M o n d e D i p l o m a t i q u e , M a i 1 9 8 4 .

( 2 ) T . B a u d o u i n e t M . C o l 1i n : L e c o n t ô u r n e m e n t d e s f o r t e r e s -
s e s o u v r i è r e s . P r é c a r i t é e t s y n d i c a T i s m e . L i b r a i r i e d e s
M é r i d i e n s , C o l I. " R é p o n s e s s o c i o l o g i q u e s " , P a r i s , 1 9 8 3 .



r,o

s flt ion ou plus généralement de redéfinition des formes du

capital, elles s'appuient - dans le cas de 1 ' agro-alimentaire

plus précisément - sur la maîtrise de la circulation physique

conçue comme force centripète. Dans ce cadre, la technologie

de la circulation peut servir S de multiples stratégies qui

apparaissent cependant comme le résultat et non la cause des

pratiques de rationalisation logistique.

11 demeure qu'une première synthétisation des résultats
d'enquête permet de dégager une typologie à partir de la
logique de fonctionnement, en tendance dominante, des firmes
industrielles du secteur. Cette logique de flux, qui s'appuie
sur la maturité logistique des acteurs pour former un réseau
productif (particulièrement par l'élargissement de la séquen-
ce de distribution p h y s i q u e ) , s'oppose aux pratiques organi-
sationnelles en oeuvre au sein de la filière textile-habille-
ment. Celles-ci privilégient des normes commerciales pour
lesquelles le transport se présente comme un simple support

jje_ la vente. L'intégration de firmes sous-traîtantes dans la

politique des architectes intervient alors A la marge d'une
logique d'atelier prédominante.

212 Le textile : logique d'atelier

2121- A la différence de 1'agro-a1imentaire, peu
d'entreprises du secteur textile (y compris celles spéciali-
sées sur les segments relativement comparables, comme la
bonneterie) développent une vision articulée des sous-systè-
mes approvisionnements * gestion de la production • distribu-
tion physique (cf. § 0 1 2 ) . Ainsi, une des plus puissantes
firmes du secteur dispose d'un service "gestion des flux",
directement rattaché à la Direction Générale, dont les préro-
gatives sont : approvisionnements matières premières et demi-
produits, gestion physique des stocks de composants et
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o r d o n n a n c e m e n t h e b d o m a d a i r e ( i ) . O r , le s e r v i c e " t r a n s p o r t "
e s t t o t a l e m e n t d é c o n n e c t é d e c e p r e m i e r , l ' i n t e r f a c e é t a n t
r é a l i s é p a r t r o i s m a g a s i n s d e p r o d u i t s f i n i s s p é c i a l i s é s p a r
c o l l e c t i o n , d ' o ù d ' i m p o r t a n t s p r o b l è m e s p o u r l ' a f f e c t a t i o n
o p t i m a l e d e s r e s s o u r c e s au n i v e a u d e la p r é p a r a t i o n d e s
c o m m a n d e s e t l ' e n l è v e m e n t d e s m a r c h a n d i s e s : e n t r e 1 9 8 3 e t
1 9 8 5 , l e s c o û t s d ' e x p é d i t i o n o n t a u g m e n t é d e 1 0 0 %.

L a p l u p a r t d e s e n t r e p r i s e s d u s e c t e u r s o n t o r g a n i s é e s e n
d i v i s i o n s o u " c h e f s d e p r o d u i t s " g é r a n t d e s g a m m e s c o m m e r c i a -
l e s , d e la c o n c e p t i o n p u r e j u s q u ' à la l i v r a i s o n f i n a l e , s a n s
p r e n d r e e n c o m p t e u n e c h a î n e d e v a l e u r g l o b a l e , m a i s d e s
c h a î n e s p a r a l l è l e s q u i n e p r o f i t e n t q u ' i n c i d e m m e n t d e s i n t e r -
c o n n e x i o n s p o t e n t i e l l e s . S a n s p a r l e r d e s o u s - p r o d u c t i v i t é
g é n é r a l i s é e , f o r c e e s t c e p e n d a n t d e r e c o n n a î t r e q u e la f l u e n -
c e d e la c i r c u l a t i o n e s t l o i n d ' ê t r e le c r i t è r e d e g e s t i o n
d o m i n a n t p o u r l e s e n t r e p r i s e s t e x t i l e s .

D ' u n e p a r t , la s o u m i s s i o n r e l a t i v e d e s c a n a u x d e d i s t r i b u -
t i o n v i s - à - v i s d e s e x p é d i t e u r s ( c f . § 1 1 2 3 ) p e r m e t d e d i s t e n -
d r e l e s p r e s s i o n s q u i s ' e x e r c e n t e n a m o n t . U n e e n q u ê t e d u
C r é d i t L y o n n a i s m e n é e a u p r è s d e f r a n c h i s é s ( 2 ) , c l i e n t è l e
c a p t i v e p a r e x c e l l e n c e , m o n t r e q u e l e s r e t a r d s o u m a n q u e d e
s u i v i d a n s l e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s s o n t à la s o u r c e d e s p l u s
i m p o r t a n t e s r é c r i m i n a t i o n s v i s - à - v i s d e s f r a n c h i s s e u r s ( 3 ) ,
b i e n a v a n t c e l l e s l i é e s à la r e n t a b i l i t é d u p o i n t d e v e n t e .

M a i s s u r t o u t d ' a u t r e p a r t j o u e n t d e s c y c l e s s a i s o n n i e r s

( l ) L a p r o g r a m m a t i o n a n n u e l l e , p u i s m e n s u e l l e , d e s f l u x g l o -
b a u x e s t d é l é g u é e à la p r o d u c t i o n q u i d o i t h a r m o n i s e r
l e s s t o c k s t o u t e n r é a l i s a n t u n é q u i l i b r a g e d e s c h a r g e s -
m a c h i n e .

( 2 ) A u 1 e r J a n v i e r 1 9 8 6 , u n t i e r s d e s f r a n c h i s é s c o n c e r n e la
f i l i è r e t e x t i l e - h a b i l l e m e n t l a t o s e n s u .

( 3 ) C i t é in M . O u p u i s , o p . c i t . , p . 1 4 6 .



donnant une importance centrale <1 l'anticipation m a r k e t i n g ,
c'est-à-dire à la p l a n i f i c a t i o n par " c o l l e c t i o n s " (d'été,
d'Iiiver) qui facilite la m o b i l i s a t i o n du système transport.
Dès lors, le problème à résoudre n'est pas celui des trans-
ferts physiques stricto sensu, mais de la m i n i m i s a t i o n du
niveau des s t o c k s . DJERANIAN R DZÏRANIÀN, une PHI de Valence
(Urôme) spécialisée dans la fabrication de tricots fantaisie
(marque " O j e z i " ) , entrepose ainsi deux fois par an m a s s i v e -
mont, du 15 Octobre au 15 Janvier et du 30 Avril au 30 Juin,
ses p r o d u i t s finis sortis des chaînes de f a b r i c a t i o n , le coOt
des stocks représentant près de 10 % du chiffre d'affaires-
D'une m a n i è r e générale, une étude DAFSA a permis de constater
que la valeur des stocks par rapport A la valeur ajoutée
était de 14 % dans la bonneterie et de 38 X dans la confec-
tion.

Dans ces conditions, on comprend plus aisément que le
textile soit traversé par une sorte de "révolution technolo-
g i q u e " dont l'objectif est d ' i n t r o d u i r e une plus grande
f l e x i b i l i t é des processus (conception a s s i s t é e par ordina-
teur, a u t o m a t e s sur les postes de travail, métiers ô commande
n u m é r i q u e , . . . ) , et par conséquent un système de travail à la
d e m a n d e . La logi que d'ateli er renvoie à la formalisation
d'une l o g i s t i q u e industrielle, support d'une réorganisation
des chaînes de production accroissant la fluidité des
sections productives et diminuant les e n - c o u r s stockés,
p a r t i c u l i è r e m e n t à partir d'une r e d é f i n i t i o n des modules de
s t o c k a g e .

Les e n t r e p r i s e s ont en effet la claire p e r c e p t i o n de gains
de p r o d u c t i v i t é réalisables sur l'activité de fabrication, ,1
la fois grâce <1 l'introduction de systèmes productiques
r e c o n f i g u r a b l e s en fonction de la demande finale, et grâce 9
la c o n s t i t u t i o n de demi-produits intermédiaires pouvant être
assemblés selon l'expression des effets de m o d e .
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C e t t e r e s t r u c t u r a t i o n i n d u s t r i e l l e t e n d à r a t i o n a l i s e r l e

s e c t e u r en é l i m i n a n t c o n j o i n t e m e n t l e s e n t r e p r i ses e t l e s

u s i n e s s o u s - o p t i m a l e s , ce q u i e n g e n d r e un d é g r a i s s a g e de l a

m a i n d ' o e u v r e : l e s e f f e c t i f s s a l a r i é s de l ' i n d u s t r i e t e x t i l e

EVOLUTION OU NOMBRE O'ENTREPRISES ET O'USINES TEXTILES
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CLERSE

f r a n ç a i s e ( t o u t e s c a t é g o r i e s d e p e r s o n n e l ) é t a i e n t d e 3 9 8 . 1 1 6

p e r s o n n e s en 1 9 6 8 c o n t r e 2 1 3 . 2 2 2 en 1 9 8 3 . P o u r B. B o u s s e m a r t

et 3 . C . R a b i e r , o n a s s i s t e à un a p p a u v r i s s e m e n t du t i s s u

i n d u s t r i e l n a t i o n a l , l i é à la c o n c u r r e n c e de p l u s en p l u s

f o r t e d e p a y s s ' a p p u y a n t s u r un a v a n t a g e c o m p a r a t i f au n i v e a u

d u c o û t d e la m a i n d ' o e u v r e (1 ) .

N o u s n ' e n t r e r o n s p a s d a n s c e d é b a t d é j à a n c i e n s u r la

c r i s e d e l ' i n d u s t r i e t e x t i l e et s e s i m p a c t s d r a m a t i q u e s s u r

d e n o m b r e u x b a s s i n s d ' e m p l o i . N o u s p o u v o n s c e p e n d a n t n o t e r

q u e , c o n t r a i r e m e n t à l ' i n d u s t r i e a g r o - a l i m e n t a i r e qui a v a i t

d o n n é n a i s s a n c e à d e s p r a t i q u e s l o g i s t i q u e s s t r u c t u r a n t e s d è s

les p r e m i e r s s i g n e s d ' u n e b a i s s e de r e n t a b i l i t é d e s c a p i t a u x

(1 ) B . B o u s s e m a r t e t U . C . R a b i e r : "La r e s t r u c t u r a t i o n d e
l ' i n d u s t r i e t e x t i l e f r a n ç a i s e : les p r o b l è m e s d e l ' i n t é -
g r a t i o n à u n e f i l i è r e m o n d i a l e " . R e v u e d ' E c o n o m i e I n d u s -
t r i e l l e , n " 3 1 , 1er t r i m e s t r e 1 9 8 5 , p p . 5 7 - 6 7 . ~
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i n v e s t i s , le textile a joué sur une simple c e n t r a l i s a t i o n des
c e n t r e s d é c i s i o n n e l s et une r é d u c t i o n des coûts v a r i a b l e s de
m a i n d ' o e u v r e . Aujourd'hui e n c o r e , les firmes du secteur en
d i f f i c u l t é réduisent leurs e f f e c t i f s , ferment des u n i t é s de
p r o d u c t i o n et se r e c e n t r e n t souvent sur des f a b r i c a t i o n s
"haut de g a m m e " sans tenir c o m p t e des gains de p r o d u c t i v i t é
p o t e n t i e l s q u ' u n e a r t i c u l a t i o n e f f i c i e n t e de la c h a î n e logis-
tique p o u r r a i t e n t r a î n e r .

2\?.Z- L ' i n t é g r a t i o n de PMI d a n s l'horizon s t r a t é g i q u e des
e n t r e p r i s e s les plus p u i s s a n t e s , i. e. ayant mieux r é s i s t é
que les a u t r e s aux p r e s s i o n s c o n c u r r e n t i e l l e s , est le reflet
de cet état de fait. La s o u s - t r a i t a n c e de gammes c o m p l é m e n -
taires s'effectue selon un schéma r e l a t i v e m e n t " a r c h a ï q u e "
pour lequel la m a î t r i s e de la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e a p p a r a î t
s e c o n d a i r e . C'est le cas de LEE COOPER (cf. § 1211) qui
r e c h e r c h e p r i o r i t a i r e m e n t , dans le p r o c e s s u s de d é l é g a t i o n ,
un r e s p e c t du cahier des c h a r g e s t e c h n i q u e , p l u t ô t que
l ' e f f i c i e n c e pure ilu transport p e r m e t t a n t de c o n t r a c t e r les
d é l a i s de r é a s s o r t ou de m u l t i p l i e r les é c o n o m i e s de coOt (la
p r e s t a t i o n transport ne r e p r é s e n t e que 1 X du c h i f f r e d'af-
faires de LEE COOPER D U f u s i o n en 1985 ! ) . Les p r i s e s de
c o m m a n d e s par la c l i e n t è l e sont e f f e c t u é e s six m o i s à l'avan-
ce, et a u t o r i s e n t par c o n s é q u e n t une p l a n i f i c a t i o n r e l a t i v e - 1

ment a i s é e des e n l è v e m e n t s .

La c a p t a t i o n de PHI, dans le t e x t i l e , ne s ' a p p u i e r a i t donc
pas sur des stratégies l o g i s t i q u e s p e r m e t t a n t une a c t i v a t i o n
m a x i m u m des flux, une c o n t r a c t i o n du cycle de v a l o r i s a t i o n ,
m a i s sur un système de d i s t r i b u t i o n soumis à une logique de
c o n t r ô l e " t e c h n i q u e " des p r o d u c t i o n s d é l é g u é e s . En d ' a u t r e s
t e r m e s , g r i f f e r une m a r c h a n d i s e , c'est r e c o n n a î t r e sa v a l i d i -
té par rapport aux normes ici de LEE C O O P E R , et s'engager
v i s - à - v i s de la c l i e n t è l e . Dès lors que le temps de r é a c t i o n
est c o n t r ô l é , que le cycle l o g i s t i q u e est ralenti ( c o m m a n d e s
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p a r c o l l e c t i o n s ) , l ' o p t i m i s a t i o n d u p r o c è s d e c i r c u l a t i o n

d e v i e n t p e u i m p o r t a n t en s o i .

C e t t e n o n - e s s e n t i a l i t é d e la m a t u r i t é l o g i s t i q u e , ou
p l u t ô t la p r é s e n c e d ' a u t r e s n o r m e s c o m m e r c i a l e s s u r d é t e r i n i -
n a n t e s , se r e t r o u v e é g a l e m e n t q u a n d le n o y a u c e n t r a l r e j e t t e
à la p é r i p h é r i e d e s a c t i v i t é s q u ' i l n e v e u t p l u s g é r e r . Il
d é v e l o p p e a l o r s un s y s t è m e d e la p r o d u c t i o n d é s i n t é g r é e : " c e
s y s t è m e c o n s i s t e , d e la p a r t d e s g r a n d e s f i r m e s , à é l i m i n e r
l e s s t a d e s d e p r o d u c t i o n l e s m o i n s r e n t a b l e s et à l e s c o n f i e r
à c e r t a i n s d e l e u r s s a l a r i é s q u i s ' i n s t a l l e n t c o m m e a r t i s a n s
et a u x q u e l s e l l e s v e n d e n t ou l o u e n t l e s m a c h i n e s q u ' e l l e s
p o s s è d e n t . L e s a r t i s a n s r é m u n é r é s à la p i è c e o n t a l o r s d e s
r e n d e m e n t s n e t t e m e n t s u p é r i e u r s à c e u x d e s s a l a r i é s d e la
g r a n d e fi r m e " (1 ) .

N ' a - t - o n p a s là p u r e m e n t e t s i m p l e m e n t un r e t o u r au
p u t t i n g - o u t S y s t e m ? O n p e u t le p e n s e r à la l u m i è r e d e s
o b j e c t i f s v i s é s p a r c e t é c l a t e m e n t du c o l l e c t i f d e t r a v a i l ,
q u i m o i n s q u e f o r m a l i s e r la c h a î n e d e v a l e u r p o u r d é v e l o p p e r
le c a s é c h é a n t d e s r e l a t i o n s m a r c h a n d e s ( p l u t ô t q u e h i é r a r -
c h i q u e s ) , i n d i v i d u a l i s e le s a l a r i é p o u r a u g m e n t e r le r e n d e -
m e n t d e s o n a c t i v i t é p r o d u c t i v e . U n g r o s s i s t e ( o u le d o n n e u r
d ' o r d r e s ) p e u t a l o r s e n s u i t e o r g a n i s e r le r a m a s s a g e d e s d e m i -
p r o d u i t s , o u d e s p r o d u i t s f i n i s , a f i n d e l e s i n t é g r e r d a n s
l e s c i r c u i t s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n s o u m i s à d e s r y t h m e s
sai s o n n i e r s .

C e t t e s i t u a t i o n n e p e u t p e r d u r e r d a n s sa r e l a t i v e i g n o r a n -

c e d ' u n e r e d é f i n i t i o n d e s c r i t è r e s d e c i r c u l a t i o n p h y s i q u e

q u e si l ' a v a l c o n s e r v e sa s t a b i l i t é , c ' e s t - à - d i r e t o u t a u t a n t

(I ) M . R o y o n : La t r a n s n a t i o n a l i s a t i o n d e la p r o d u c t i o n . L e
c a s d e s t e x t i l e s c h i m i q u e s . P . U . L . , T y o n , 1 9 8 2 , p . 1 1 2 .



qu'aucun nouvel ayent restructurant les formes du commerce ne
parvient H imposer ses propres contraintes de qualité de
service. Or, cette évolution est en cours sous la pression de
la grande distribution qui cherche <1 briser son image de
marque souvent "alimentaire" en élargissant les références
proposées, notamment vers le textile, pour exacerber le phé-
nomène de dérive des rayons ( ' ), et augmenter son chiffre
d'affaires.

Certaines enseignes proposent ainsi à des PHI des référen-
cements de longue durée (3 ans) assurant aux fournisseurs une
stabilité au niveau des commandes. Les distributeurs trouvent
là le moyen de briser les oligopoles ou de contourner des
refus, de vente sur certains segments, comme en témoigne le
conflit entre Danier Ilschter et les centres LECLERC ( 2 ) . Par
ailleurs, les producteurs subissant la baisse séculaire des
dépenses d'habillement peuvent difficilement éviter une forme
de commerce en forte croissance qui, par la quantité de ses
approvisionnements, souvent contra-cycliques, rentabilise les
chaînes de (abri cation.

On assiste de ce fait S un double mouvement :
* des firmes, pas toujours importantes, du secteur texti-
le sont référencées par des centrales d'achat et se trou-
vent massivement en grandes surfaces : chez MAMMOUTH, 50 %
des ventes de bas et collants le sont S la marque "Well",

( 1 ) Une clientèle se rendant dans une grande surface pour
des achats alimentaires peut, en complément, acquérir
d'autres types de marchandises se trouvant sur les ra-
yons, l.a dérive des rayons, pour 1e distributeur, con-
sistera à attirer cette clientèle par exemple avec des
offres promotionnelles sur des biscuits, des conserves,
... et la "détourner", après achat, vers des rayons pour
lesquels la marge desproduits est nettement supérieure.

(2 ) Cf. le supplément à L'Express, n° \BH4, 7-13 Novembre
1986. ~~
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f a b r i c a t i o n d e la C O G E T E X ( p r è s d e N î m e s ) ;
* l e s p l u s p u i s s a n t e s e n t r e p r i s e s c r é e n t d e s d é p a r t e m e n t s
G M S , e t se p o s i t i o n n e n t s u r c e s e g m e n t , s o i t e n m a r q u e
p r o p r e , s o i t e n m a r q u e d e d i s t r i b u t e u r s , s o i t e n c o r e e n
s o u s - m a r q u e r é s e r v é e à c e t t e f o r m e d e d i s t r i b u t i o n
( " T r o i s - P o m m e s " d ' A B S O R B A - P O R O N , " ï e n n y " d e P E T I T B A T E A U
V A L T O N ) .

L a f i a b i l i t é d e s a p p r o v i s i o n n e m e n t s , g a r a n t e d ' u n e a b s e n c e
d e r u p t u r e a u p o i n t d e v e n t e , d o i t d o n c ê t r e d é s o r m a i s a s s u -
r é e p a r d e s f o u r n i s s e u r s a u t r e f o i s t o u r n é s v e r s d e s c o m m e r c e s
c a p t i f s , i . e . m o i n s c a p a b l e s d e f o r m a l i s e r l e u r s c o n t r a i n t e s
d e l i v r a i s o n e t s u r t o u t d e l e s i m p o s e r à l ' a m o n t . E n e f f e t ,
la p u i s s a n c e d ' a c h a t et l e s c r i t è r e s d e r é f é r e n c e m e n t d e s
s u p e r et h y p e r m a r c h é s s o n t t e l s q u e . l a d é f i n i t i o n d u d é l a i d e
r é a s s o r t i m e n t se t r o u v e r e n é g o c i é e e n f o n c t i o n de l ' o p t i m i s a -
t i o n d u t a u x d e r o t a t i o n d e s m a r c h a n d i s e s en a v a l .

C e c i r e q u i e r t b i e n e n t e n d u u n e r é o r g a n i s a t i o n f o n c t i o n n e l -
le d e s f a b r i c a n t s , q u i p r i v i l é g i e n t e n c o r e c e r t a i n e s s o l u -
t i o n s c o û t e u s e s c a r s o u s - o p t i m a l e s au n i v e a u l o g i s t i q u e .
A i n s i , la d i v i s i o n " s o u s - v ê t e m e n t " d e D E V A N L A Y a m i s e n p l a c e
u n " t é l é p h o n e v e r t " p o u r t o u t e d e m a n d e u r g e n t e d e r é a s s o r t
é m a n a n t d e s g r a n d e s s u r f a c e s , c e q u i ne p e u t r a t i o n n e l l e m e n t
d e v e n i r à t e r m e u n e r é p o n s e s t r u c t u r e l l e a u x n o u v e l l e s m o d a -
l i t é s d e g e s t i o n d e l ' i n t e r f a c e p r o d u c t i o n / c o n s o m m a t i o n .

I n v e r s e m e n t , la C O G E T E X ( c f . c i - d e s s u s ) a p e r ç u l e s e n j e u x
e n p r é s e n c e p u i s q u ' u n p r e s t a t a i r e e x t r ê m e m e n t c o m p é t i t i f
g è r e , p a r l ' i n t e r m é d i a i r e d e s o n s y s t è m e d e p l a t e f o r m e s , l e s
e x p é d i t i o n s j o u r n a l i è r e s ( d e 1 0 0 è 1 2 0 m 3 ) s u r l e s p o i n t s d e
v e n t e g r â c e à s o n g r o u p a g e - d e s t i n a t a i r e . L ' a p t i t u d e à
d é v e l o p p e r u n e c h a î n e d e v a l e u r c o m p é t i t i v e r e p o s e r a d e la
s o r t e d e p l u s e n p l u s , p o u r l ' i n d u s t r i e t e x t i l e , s u r
l ' a c c r o i s s e m e n t d e la f l u e n c e d e s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s , e t la



mocli Ticat i on des normes de g e s t i o n .

2 1 2 3 - P e u t - o n conclure a" un p h é n o m è n e de retard par rap-
port à l'industrie a g r o - a l i m e n t a i r e ? O u i , en tenant compte
du d é c a l a g e temporel par lequel le nouveau profil du commerce
semble imposer les mêmes types de réponse vis-<1-vis d'une
m a î t r i s e de la circulation p h y s i q u e . Non, si l'on évoque
l'idée d'un modèle u n l v o q u e s t r u c t u r a n t la chaîne de valeur
des p r o d u c t e u r s d'aval en amont. En effet, la logique d'ate-
lier c a r a c t é r i s a n t le t e x t i l e est le point de départ de la
r o c o n f i g u r a t i o n de cette c h a î n e , tandis que pour 1'agro-
a l i m e n t a i r e , c'est la d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e qui joue ce r ô l e .
En c l a i r . la flexibilité t e c h n o l o g i q u e a été pour l'un
( t e x t i l e - h a b i l l e m e n t ) ce que la p r a t i q u e du réseau a été en
partie pour l'autre ( a g r o - a l i m e n t a i r e ) dans l'adaptation aux
t u r b u l e n c e s de l'environnement.

On peut alors s'interroger sur le devenir des e n t r e p r i s e s
de la filière h a b i l l e m e n t . Leur " a r c h a ï s m e " sur le plan
l o g i s t i q u e engendre une f l e x i b i l i t é de maillon (cf. 5 2 1 2 3 ) ,
que l'on qualifiera de " f o r c é e " . Si elles parviennent S le
surmonter ""pour développer une flexibilité d'ensemble de la
chaîne de valeur, elles d i s p o s e r o n t p e u t - ê t r e d'un a v a n t a g e
concurrentie l sans p r é c é d e n t , p u i s q u ' e l l e s auront la c a p a c i t é
de gérer leur procès de c i r c u l a t i o n en flux tendus, du moins
i d é a l e m e n t . Reste à savoir si elles pourront synchroniser de
m a n i è r e o p t i m a l e logique de flux et logique d'atelier, c'est- '
à-dire trouver des PHI c a p a b l e s de s'insérer comme m o d u l e s
dans cette a r c h i t e c t u r e f r a g i l i s é e .

Sans doute serait-il n é c e s s a i r e de moduler cette analyse S
partir d'une approche plus c o m p l è t e de la filière, en prenant
en c o m p t e notamment les a c t i v i t é s t e c h n i q u e s d ' e n n o b l i s s e -
ment, de filage, de c o n f e c t i o n , . . . qui c o n c o u r e n t â une dyna-
mique e n g l o b a n t p l u s i e u r s Industries depuis la m a t i è r e
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p r e m i è r e j u s q u ' a u p r o d u i t f i n i . N o t r e c h o i x a x é s u r l ' a v a l ,
c ' e s t - à - d i r e s u r les e n t r e p r i s e s qui p a r l e u r s f a b r i c a t i o n s
se s i t u e n t à l ' a r t i c u l a t i o n d u p r o d u i t et d u m a r c h é , n o u s
s e m b l e c e p e n d a n t r i c h e c a r il a u t o r i s e u n e t y p o l o g i e d e s
s t r a t é g i e s d ' e n t r e p r i s e s e n m a t i è r e d e d é l o c a l i s a t i o n .

P o u r L . B e n z o n i ( i ) , c e l l e s - c i p o u r r a i e n t p r e n d r e t r o i s
a s p e c t s : " a c c o m p a g n e m e n t " ( s u r t o u t e n a m o n t ) , l o g i q u e d e
c o n c u r r e n c e s a u v a g e , o p t i q u e d e c o n c u r r e n c e p l a n i f i é e . E l l e s
r e n v o i e n t à u n e f o r m e g é n é r i q u e , c e l l e d u p e r f e c t i o n n e m e n t
p a s s i f ( c f . § 2 2 1 2 ) , p e r ç u e c o m m e s o u r c e d e p r o d u c t i v i t é
g r â c e à la d i f f é r e n c i a t i o n s p a t i a l e du c o û t d e s f a c t e u r s d e
p r o d u c t i o n . O r q u ' e s t - c e q u e la d é l o c a 1 i a t i o n , si c e n ' e s t
u n e p r a t i q u e p l u s o u m o i n s e x p l i c i t e d e r é s e a u , m a i s s i t u é e
s u r u n e é c h e l l e i n t e r n a t i o n a l e ? E n c e s e n s , la m a î t r i s e d e
la c i r c u l a t i o n r é a p p a r a î t a l o r s m ê m e q u ' e l l e é t a i t é v a c u é e au
n i v e a u n a t i o n a l , o u d u m o i n s f a i b l e m e n t i n t é g r é e d a n s la
s t r a t é g i e d e s a c t e u r s .

La q u e s t i o n e s t p a r c o n s é q u e n t d e s a v o i r si la d é l o c a l i s a -
t i o n se m a i n t i e n d r a a v e c l ' a p p a r i t i o n d e n o u v e l l e s c o n t r a i n -
t e s l i é e s à la d i m i n u t i o n d e s c y c l e s c o m m e r c i a u x i m p o s é e p a r
la g r a n d e d i s t r i b u t i o n . O n c o n s t a t e a i n s i q u e l e s p r o d u i t s
d e s p a y s e n v o i e d e d é v e l o p p e m e n t n e c o n s t i t u e n t q u e 16 % d e s
a c h a t s h a b i l l e m e n t d e s c e n t r a l e s d e d i s t r i b u t e u r s ( 2 ) , é t a n t
e n t e n d u q u e l e s d i s t a n c e s a c c r u e s d é m u l t i p l i e n t les a l é a s
p o t e n t i e l s d a n s la f i l i è r e d ' e x p é d i t i o n , e t p a r c o n s é q u e n t
a c c r o i s s e n t le risque d ' u n e r u p t u r e au p o i n t d e v e n t e .

L a f i r m e t e x t i l e qui o r g a n i s e u n e s e g m e n t a t i o n i n t e r n a t i o -

n a l e d e s e s s é q u e n c e s p r o d u c t i v e s , . e t p l u s g é n é r a l e m e n t d e sa

c h a î n e d e v a l e u r , d e v r a ê t r e c a p a b l e d e r é p o n d r e a u x b e s o i n s

( 1 ) L . Ï T ë n z o n i : " L e t e x t i l e , u n e i n d u s t r i e d ' a v e n i r " in L' in-
d u s t r i e en F r a n c e . F l a m m a r i o n , P a r i s , 1 9 0 3 , p p . 1 1 6 - 1 1 7 .

( 2 ) L ' U s i n e N o u v e l le - T e r t i e l , D é c e m b r e 1 9 8 4 .



de l'aval, quitte à supporter des Inerties le long de la
chaîne (par exemple, sur-stockages de produits finis) sous
peine d'assumer une hypothétique rupture. L'intégration de
PMI dans la stratégie commerciale des grandes entreprises
requiert, en fin de compte, une analyse du système de trans-
port mobilisé pour percevoir . si ce dernier peut avoir une
fonction active dans la recomposition des structures indus-
trielles.

?7- La nature du système transport mobilisé

L'architecture du système productif qui aujourd'hui se
dessine progressivement donne formellement une place centrale
au transport, dans son sens cl 'acheminement des marchandises.
L'éclatement des segments de production d'une manière généra-
le, et le phénomène de PHIsation plus spécifiquement, néces-
sitent obligatoirement un outil physique de recomposition. De
plus, la mise en correspondance de la production et de la
consommation ne peut faire l'économie d'un recours à de mul-
tiples transferts physiques, témoins de la non-Instantané!té
spatio-temporelle du bien et du besoin.

Il n'est pas étonnant ici que le chercheur s'intéresse aux
transformations du secteur des transports, sous la pression
des stratégies d'entreprises le composant, afin de saisir les
tendances lourdes qui le traverse. Sans viser une quelconque
exhaustivité, mais en soulignant les traits fondamentaux des
mutations, nous nous proposons de poursuivre cet objectif de
lecture et d'Interprétation du réel, pouvant déboucher ponc-
tuellement sur une évaluation prospective.

211 Une place centrale pour le transport

2211- Qu'il s'agisse de gérer un réseau productif, ou plus



g é n é r a l e m e n t un e n s e m b l e d ' u n i t é s de p r o d u c t i o n et de d i s t r i -
b u t i o n p h y s i q u e en f o n c t i o n d e la s a t i s f a c t i o n o p t i m a l e de la
c l i e n t è l e , le t r a n s p o r t p a r a î t j o u e r un r ô l e e s s e n t i e l . 11
est en e f f e t d i f f i c i l e d e p e n s e r la s u c c e s s i o n de s é q u e n c e s
o p é r a t o i r e s d é s p a t i a l i s é e s s a n s f o r m a l i s e r d a n s le m ê m e
m o u v e m e n t la f l u e n c e d e l e u r s c o n n e x i o n s . Le c o n c e p t m ê m e d e
l o g i s t i q u e r e p o s e f i n a l e m e n t s u r l ' a d é q u a t i o n o p t i m a l e e n t r e
p r o d u c t i o n et d e m a n d e s o c i a l e .

A u s s i ne n o u s a t t a r d e r o n s - n o u s pas d a n s ce p a r a g r a p h e sur
l ' i m p o r t a n c e d e s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s , p u i s q u e l ' h i s t o i r e
n o u s a p p r e n d d ' u n e m a n i è r e g é n é r a l e q u e les l o c a l i s a t i o n s
p u i s d é l o c a l i s a i t o n s i n d u s t r i e l l e s o n t é t é f o r t e m e n t c o r r é -
l é e s à la p r é s e n c e d ' i n f r a s t r u c t u r e s , t e l l e s tes c a n a u x et
v o i e s f e r r é e s . P l u s i n t é r e s s a n t e n o u s s e m b l e , p a r c o n t r e ,
l ' a p p r o c h e de l ' i n t é g r a t i o n e x p l i c i te du t r a n s p o r t d a n s le
p r o c e s s u s d e c a p t a t i o n d e s p r o d u c t i o n s d é l é g u é e s , en tant q u e
s é q u e n c e i n d u c t r i c e d ' i n n o v a t i o n s o r g a n i s a t i o n n e l 1 e s et
t e c h n i q u e s .

L ' a c t i v i t é t r a n s p o r t p e u t se p o s i t i o n n e r p o u r c e r t a i n e s
e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s c o m m e le s a v o i r - f a i r e de b a s e
s t r u c t u r a n t t o u t ou p a r t i e de la c h a î n e de v a l e u r . D a n s ce
c a s , la m i s e en o e u v r e d e s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s ori e n t e la
p o l i t i q u e de P M I s a t i o n , a s s e r v i e à la r e n t a b i l i t é d e s m o y e n s
de t r a n s p o r t et n o n s i m p l e c o n d i t i o n p e r m i s s i v e d ' u n é l a r g i s -
s e m e n t c o m m e r c i a l d e s g a m m e s . D e u x c a s i l l u s t r e n t n o t r e
p r o p o s :

2 2 1 1 1 - La d i s t r i b u t i o n du lait p a s t e u r i s é (se c o n s e r v a n t 3

à 4 j o u r s s e u l e m e n t ) a u p r è s de p e t i t e s é p i c e r i e s s ' e f f e c -



8o

tue, pour SOLADEL, la nuit par t o u r n é e "à la c h i n e " (1 ) .
C e t t e c l i e n t è l e d i m i n u e au p r o f i t des g r o s s i s t e s , mais
r e p r é s e n t e encore une i m p o r t a n t e part du c h i f f r e d ' a f f a i -
r e s . Afin de r e n t a b i l i s e r les t o u r n é e s de l i v r a i s o n dont
le k i l o m é t r a g e a u g m e n t e avec la d i m i n u t i o n des p o i n t s de
l i v r a i s o n , la société se d i v e r s i f i e m a i n t e n a n t vers la
d i s t r i b u t i o n de yaourts et de jus de fruit (dont là f a b r i -
c a t i o n est s o u s - t r a i t ê e ) , é p o u s a n t les mêmes n o r m e s de
r o t a t i o n que le lait, ou p o u v a n t sans d i f f i c u l t é s'y
s o u m e t t r e .

2 2 ) 1 2 - En 1 9 0 1 , les v e n t e s r é a l i s é e s auprès de la c l i e n t è -
le dn détail ( b o u c h e r i e s , c h a r c u t e r i e s , . . . ) r e p r é s e n t a i e n t
pour F L O D O R 13 % du c h i f f r e d ' a f f a i r e s , a u p r è s d ' e n v i r o n
2 0 . 0 0 0 c l i e n t s . C o n t r a i r e m e n t è son principal c o n c u r r e n t
( V I C O ) , la société t i e n t à c o n s e r v e r ce canal de d i s t r i b u -
tion pour ses " p o m m e s - c h i p s " . C e p e n d a n t , afin d ' a m o r t i r
ses t o u r n é e s "à la c h i n e " , FLODOR e f f e c t u e des c o m p l é m e n t s
de c h a r g e m e n t avec les p r o d u c t i o n s c o m p l é m e n t a i r e s d é l é -
g u é e s : t u i l e s s a l é e s pour a p é r i t i f , p o p - c o r n , l é g u m e s ,
m a ï s e x t r u d é , pâtes a l i m e n t a i r e s , . . . dont les t r a f i c s
d ' a p p r o c h e sont c e n t r a l i s é s sur l'entrepôt de P é r o n n e
( S o m m e ) . P a r a l l è l e m e n t , un des axes s t r a t é g i q u e s de la
firme est de r a c h e t e r des PMI (10 à 30 m i l l i o n s de francs
de C . A . ) pour créer des e f f e t s de s y n e r g i e . La r é a p p a r i -
tion des t r a i t e u r s , et donc la c o n s o l i d a t i o n du m a r c h é de
d é t a i l , sont perçues c o m m e des a l t e r n a t i v e s p r o b a b l e s dont

(1 ) T e c h n i q u e de vente selon l a q u e l l e un c h a u f f e u r - l i v r e u r
e f f e c t u e r é g u l i è r e m e n t un p a s s a g e a u p r è s de c l i e n t s sans
c o n n a î t r e a priori la q u a n t i t é de m a r c h a n d i s e s d é s i r é e
par c h a c u n d'eux.



il f a u t d ' o r e s et d é j à g é r e r la m i s e e n o e u v r e (1 ) .

D e c e s d e u x e x e m p l e s , c o n f r o n t é s à c e u x p r é c é d e m m e n t
e x p o s é s ( p a r t i c u l i è r e m e n t B U I T O N I et L A V I E C L A I R E ) , il
r e s s o r t q u e la m o b i l i s a t i o n d u t r a n s p o r t c o m m e o u t i l r e n v o i e
à u n n é c e s s a i r e a r b i t r a g e e n t r e l ' e f f i c i e n c e m a r k e t i n g et la
p r o d u c t i v i t é d e s s é q u e n c e s d e d i s t r i b u t i o n . L e s f i r m e s i n t r o -
d u i s e n t u n e s e g m e n t a t i o n p a r c o û t ou p a r d i f f é r e n c i a t i o n ,
s e l o n l ' a p p r o c h e d e M . E P o r t e r , s e g m e n t a t i o n d o n t la c o h é r e n -
c e e s t a s s u r é e à p a r t i r d e c r i t è r e s l o g i s t i q u e s d e r é c o m p o s i -
t i o n .

D a n s la p r e m i è r e o c c u r e n c e , la l o g i s t i q u e p r o c è d e au
p i l o t a g e d e s f l u x p o u r r é a l i s e r e n p e r m a n e n c e l ' a d é q u a t i o n
c h a r g e s / c a p a c i t é s ( t a u x d e r e m p l i s s a g e ) . D a n s la s e c o n d e
o c c u r e n c e ( B U I T O N I , L A V I E C L A I R E ) , il y a t o t a l e r é o r g a n i s a -
t i o n d u s y s t è m e d e c i r c u l a t i o n p h y s i q u e p o u r a u t o r i s e r la
s t r a t é g i e v i s é e d e r e n o u v e l l e m e n t / c o m p l é m e n t a r i t é d e s g a m m e s .

L a d é m a r c h e l o g i s t i q u e p r o d u i t p a r c o n s é q u e n t d e s n o r m e s
d e c i r c u l a t i o n q u i v a l o r i s e n t l e s c o m p é t e n c e s d i f f é r e n c i a n t
l ' e n t r e p r i s e d e la c o n c u r r e n c e . P o u r B U I T O N I ou LA V I E
C L A I R E , le s a v o i r - f a i r e e s t c r i s t a l l i s é d a n s l ' a p t i t u d e à
o r g a n i s e r un r é s e a u p r o d u c t i f à p a r t i r d ' u n s y s t è m e e f f i c i e n t
d e d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e . Il p e u t y a v o i r s o u s - t r a i t a n c e du
t r a n s p o r t , d e la g e s t i o n d e s s t o c k s , . . . a c t i v i t é s

(I ) L a d i s t r i b u t i o n d e d é t a i l r e q u i e r t u n e o r g a n i s a t i o n l o -
g i s t i q u e p a r t i c u l i è r e , e n t r e a u t r e s la p r é s e n c e d e n o m -
b r e u x e m p l a c e m e n t s ( " b o x s " ) , p o i n t s d ' a p p u i e t d e r é a p -
p r o v i s i o n n e m e n t d e s c h a u f f e u r s - 1 i v r e u r s . C e c i e x p l i q u e
en p a r t i e q u e c e r t a i n s m e m b r e s du C o m i t é d e D i r e c t i o n
s o u h a i t e n t fi1i a Ii s e r c e t t e a c t i v i t é , d ' a u t a n t q u e
1 ' o r d o n n a n c e m e n t d e I a p r o d u c t i o n e s t s p é c i f i q u e : c h a -
q u e v é h i c u l e e s t r e l i é e n t e m p s r é e l à un o r d i n a t e u r
c e n t r a l , c e qui p e r m e t d e t r a i t e r l ' i n f o r m a t i o n , p u i s
les p l a n s d e f a b r i c a t i o n et d ' e x p é d i t i o n s e l o n l e s
a l g o r i t h m e s d e g e s t i o n d é j à f o r m a l i s é s .



(I1exploitntion liées au savoir-faire de base. Par contre,
pour SOLADEL ou FLODOR, la compétence intrinsèque repose sur
la formation de tournées de livraison auprès de commerces de
proximité (composante stratégique du marketing-mix) : la
logistique gère de manière optimale l'outil transport Inter-
na. H se. Bien entendu, ce dernier cas n'exclut pas toute une
série de combinaisons possibles de recours à des statuts
juridiques (comme la location de longue durée) ou de sous-
traitance ponctuelle, notamment sur les tournées défici-
taires.

L'innovation dont est initiateur le transport doit
on toute logique être relativisée en fonction du pôle émet-
teur de celle-ci. Lorsque le transport est la base du savoir-
faire de l'entreprise, toute innovation peut être ramenée au
processus plus large d'approfondissement technologique du
savoir-faire, qui aurait pu concerner une chaîne de fabrica-
tion par exemple, ou encore la mise en oeuvre d'un logiciel
performant. Ainsi, SOLADEL a élaboré un conteneur spécial
(aux normes de la palette SNCF) pouvant conserver une tempé-
rature de 1" C pendant toute la tournée, ce qui permet de
stocker les marchandises invendues en J pour une redistribu-
tion en J + 1. L'innovation ne provient pas d'une dynamique
propre au transport comme profession : c'est le maillon
central de SOLAdEL qui est valorisé.

La logique est totalement différente lorsque le transport
en tant que métier autonome se transforme et élargit ses
services pour répondre aux besoins des chargeurs. On se situe
en effet au sein d'une profession qui requiert un horizon
stratégique propre 3 travers les pratiques de ses membres
anticipant la demande par une offre de prestations enrichie.
Le savoir-faire est à l'extérieur du noyau de la firme indus-
triel le, 11 donne lieu 9 des relations marchandes.



Le recours au transport combiné est, selon nous, l'arché-
type même de ces innovations touchant le secteur du transport
et rejaillissant sur l'industriel, qui voit la fluence de ses
transferts physiques fortement augmenter. Deux exemples parmi
beaucoup d'autres :

* ce sont les transports GUYON qui, à la fin des années
soixante-dix, ont proposé à LIEBI6 de développer les
expéditions par technique Novatrans de l'usine du Pontet
(Vaucluse) jusqu'à l'entrepôt de G a r o n o r / A u l n a y - s o u s - B o i s

( i) ;

* R O U C H a s s u r e d e p u i s A v r i l 1 9 8 1 u n e " n a v e t t e " p a r c a i s s e
m o b i l e ( 7 0 e m p l a c e m e n t s - p a l e t t e s ) e n t r e l e s d e u x u s i n e s
B A H L S E N d e N î m e s e t N o y o n ( O i s e ) .

11 n ' y a p a r c o n s é q u e n t a u c u n p a r a d o x e à c e q u e la p o l i t i -
q u e d e r é s e a u m e n é e p a r c e r t a i n e s e n t r e p r i s e s r e p o s e s u r d e s
p r e s t a t a i r e s d o n t la q u a l i f i c a t i o n s ' a c c r o î t , p u i s q u e la
c o n f i g u r a t i o n f o n c t i o n n e l l e d e l e u r l o g i s t i q u e ( c f . § 1 2 2 2 )
a p p e l l e j u s t e m e n t d e s " e x p l o i t a n t s " d e t o u t e c o n f i a n c e . O n
r e t r o u v e d ' a i l l e u r s c e t t e l o g i q u e d ' é l a r g i s s e m e n t d e s s e r v i -
c e s au s e i n d e la f i l i è r e h a b i l l e m e n t , l o r s q u ' i l y a d é l o c a -
l i s a t i o n d e s p r o c e s s u s p r o d u c t i f s , a v e c l ' é m e r g e n c e d ' u n e
f o n c t i o n d e c o m m i s s i o n n a i r e d e t r a n s p o r t a u x a t t r i b u t i o n s
é l a r g i e s .

L i é e au p h é n o m è n e d u " p e r f e c t i o n n e m e n t p a s s i f " p a r l e q u e l
u n e f i r m e n a t i o n a l e e x p o r t e d e s m a t i è r e s p r e m i è r e s v e r s d e s
p a y s - a t e l i e r s p u i s r é i m p o r t e d e s p r o d u i t s f i n i s p o u r d i f f u -
s i o n s u r le m a r c h é n a t i o n a l , l ' a p p a r i t i o n d e t r a n s p o r t e u r s -

( l ) L I E B I G a c o n c l u un a c c o r d d ' e x c l u s i v i t é a v e c G U Y O N
( c o n t r a t r e n o u v e l a b l e ) . L a m o i t i é du t o n n a g e d i s t r i b u é
( 1 2 . 0 0 0 t o n n e s e n v i r o n ) l ' e s t s u r la R é g i o n P a r i s i e n n e
et le N o r d , c e q u i f a c i l i t e le r e c o u r s a u t r a n s p o r t
c o m b i n é , t r è s c o m p é t i t i f s u r d e t e l l e s l i g n e s t y p é e s .
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commissionnaires nous interroge alors sur la concrétisation

d'une offre de transport structurée. Juridiquement, le terme

de transi taire est réservé aux auxiliaires de transport

international qui agissent en tant que mandataire a» nom de

leurs clients, et sont donc dépourvus de toute initiative

pour la réalisation d'un transport. Par contre, le commi s-

sionnalre de transport est libre d'organiser un transfert

physique <l partir de ses propres choix, tout en étant tenu à

une obligation de résultat vis-â-vis du donneur d'ordres. Le

transitaire agit de façon pas s i.ve, tandis que le commission-

naire de transport, intervient comme véritable organisateur de

1a chaîne qui dispose du droit de rétention.

Or, c'est ce deuxième acteur qui semble être mobilisé de

manière croissante par les chargeurs segmentant leurs proces-

sus, le donneur d'ordres définissant des critères de fonc-

tionnement et se déchargeant de tout aspect matériel rattaché

au franchissement des frontières. EUROIIAUL, transporteur

d'origine anglaise, assure ainsi un trafic triangulaire pour

la société 3 M dont l'élaboration des cassettes vidéo VUS est

répartie sur trois pays européens : production de matières

premières en Bel gigue * transfert en Italie pour la fabrica-

tion de rubans, de boîtes en plastique, de moyeux,... par

différents fournisseurs * expédition des multiples demi-

produits, après groupage, sur la Grande-Bretagne pour montage

final. Le transporteur prend en charge tout un ensemble coor-

donné d'activités et vend, en définitive, un délai dé livrai-

son qui est la résultante de la fluence plus ou moins grande

de chacune de ces activités : traction, opérations de douane,

entreposage temporaire MAE/MAD ( I ) , . . .

( 1) MAE : magasins et aires d'exportation , MAI) : magasins
ef aires de dédouanement.



L e s t a t u t g é n é r i q u e d e c o m m i s s i o n n a i r e s i g n i f i e q u e le
p r e s t a t a i r e - t r a n s p o r t e u r e s t e n m e s u r e d e m a î t r i s e r la c i r c u -
l a t i o n p h y s i q u e ( p o u r le c o m p t e d e l ' e x p é d i t e u r ) , et q u ' i l
d e v i e n t u n p o i n t d e p a s s a g e o b l i g é d e la r e c o m p o s i t i o n d e la
c h a î n e d e v a l e u r . C e p e n d a n t , l ' o b l i g a t i o n j u r i d i q u e d e r é s u l -
t a t s o u l i g n e b i e n q u e l ' e x é c u t i o n d e t o u t ou p a r t i e d ' u n
t r a n s p o r t (et d e s o p é r a t i o n s a f f é r e n t e s ) a l i e u en p r o p r e ou
p a r a u t r u i . D e c e f a i t , la m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n p e u t
ê t r e s u b s t i t u t i v e d e la r é a l i s a t i o n o p é r a t i o n n e l l e d e s s é -
q u e n c e s l o g i s t i q u e s d o n t l ' o r g a n i s a t e u r de c h a î n e s i n t e r n a -
t i o n a l e s g è r e l e s i n t e r f a c e s .

N e t r o u v e - t - o n p a s là le p r é m i c e s d ' u n e g é n é r a l i s a t i o n du
m o d è l e m a r c h a n d , d o n t n o u s a v o n s p r é c é d e m m e n t ( c f . § 1 2 2 2 )
e n v i s a g é le d é v e l o p p e m e n t a v e c l ' é m e r g e n c e de p r o f e s s i o n s
s o c i a l e m e n t a u t o n o m e s ? C a r on c o n s t a t e d ' u n e p a r t q u e la
f o n c t i o n d e t r a c t i o n , p e u v a l o r i s a n t e , e s t m a s s i v e m e n t d é l é -
g u é e p a r c e s g e s t i o n n a i r e s d e c h a î n e s t r a n s p o r t , et q u e
d ' a u t r e p a r t , l e s o p é r a t i o n s - c l é s d o n n e n t l i e u à un fin
d é c o u p a g e e n t r e i n t e r n a i i s a t i o n et e x t e r n a l i s a t i o n s e l o n les
o p p o r t u n i t é s s t r a t é g i q u e s ( i ) .

L a p h a s e d ' a r t i c u l a t i o n a p p a r a î t e s s e n t i e l l e m e n t , p u i s q u e
les s é q u e n c e s c l o i s o n n é e s e n t a n t q u e t e l l e s n ' o n t a u c u n e
v a l e u r si un a g e n t n ' a s s u r e p a s l e u r f o n c t i o n n e m e n t h a r m o n i s é
( s e l o n un r e s p e c t d e s n o r m e s d e c i r c u l a t i o n d é f i n i e s p a r le
c h a r g e u r i n d u s t r i e l ) . Qui p l u s e s t , l ' o r g a n i s a t e u r d e la
c h a î n e i n t e r n a t i o n a l e p e u t r e d é f i n i r c e s d e r n i è r e s , n o t a m m e n t
en p e r m e t t a n t u n e c o n t r a c t i o n d u c y c l e c o m m e r c i a l qui va
t r a n s f o r m e r en a m o n t les m o d a l i t é s d ' o r d o n n a n c e m e n t d e la
p r o d u c t i o n ( r é d u c t i o n d u t e m p s d e r é p o n s e à la d e m a n d e ,

( 1 ) O n p e u t p a r e x e m p l e a s s i s t e r à la s o u s - t r a î t a n c e d ' u n e
s é q u e n c e d e la p h a s e d e c o m m i s s i o n ( o p é r a t i o n s d e d o u a -
n e ) , o u d e l ' e n t r e p o s a g e s o u s d o u a n e , le c a s é c h é a n t .



limitation des stocks d ' e n - c o u r s , . . . ) .

C'est le cas par exemple quand le prestataire logistique,
s'.ippuyant sur sa maîtrise de la circulation physique, propo-
se a des PMI (nationales ou é t r a n g è r e s ) une activité complexe
d ' a c h e m i n e m e n t sur un lieu de g r o u p a g e , de gestion des
stocks, de prise de commande et de livraison finale. Des
firmes aux faibles moyens disposent alors d'une aptitude
d é m u l t i p l i é e 3 conquérir de nouveaux marchés sans supporter
les s u r - c o O t s , notamment d'Immobilisation des stocks, liés 3
l'inertie de l'activité d'exportation (passage de fron-
t i è r e s ) .

2 2 1 3 - Nous retrouvons, par la circularité du raisonnement,
la réflexion initiale sur la place du s.ytême de transport
dans la nouvelle configuration du système productif. Si, au
départ, les transferts physiques ont pu apparaître aux yeux
de certains observateurs comme relativement, " s e c o n d a i r e s "
vis-à-vis de la logique de déspatialisation du capital indus-
triel (lutte contre les rigidités organIsationnel1 es des
structures c o n c e n t r é e s ) , un tel raisonnement est difficile-
ment soutenable aujourd'hui. En effet, l'extension des servi-
ces et l'innovation technique transforment la prestation
transport on prestation de circulation complexe qui innerve
le tissu industriel pour accroître la compétltiité de ses
a c t e u r s . Mais surtout, le transport - aux compétences élar-
gies - se constitue en métier qui formalise son propre
horizon stratégique et ses pratiques de valorisation, en
relative indépendance des architectes industriels.

Ces derniers trouvent face 3 eux un interlocuteur unique,
fournisseur d'une offre intégrée, d'oïl une interrogation
fondamentale : y n-t-il polarisation des rapports d'échange ?
Si celle-ci existe, elle n'est q u ' a p p a r e n t e , car elle dissi-
mule une multiplication des relations entre o r g a n i s a t i o n s non
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h i é r a r c h i s é e s , t a n t p o u r la p r o d u c t i o n q u e p o u r la c i r c u l a -
t i o n p h y s i q u e qui la v a l o r i s e . La p o l a r i s a t i o n r e n v o i e r a i t
p l u t ô t à un f a c e à f a c e e n t r e o r g a n i s a t e u r s d e c h a î n e s
( l o g i s t i q u e s et t r a n s p o r t ) qui a d a p t e n t l e u r f o n c t i o n n e m e n t
a u x n o u v e l l e s f o r m e s d e l ' e n v i r o n n e m e n t en i n t e r n a i i s a n t /
e x t e r n a l i s a n t d e s m a i l l o n s , p u i s en a s s u r a n t l e u r r e c o m p o s i -
t i o n . M a i s f a c e au m o u v e m e n t de P M l s a t i o n i m p u l s é p a r le
c a p i t a l i n d u s t r i e l , p e u v e n t ê t r e d i s t i n g u é s d e s t y p e s d ' a d a p -
t a t i o n d i f f é r e n c i é e du t r a n s p o r t , a c c r o i s s a n t la m a l l é a b i l i t é
d e s s t r u c t u r e s r é s i l l a i r e s . Il y a d o n c ici é g a l e m e n t r e t o u r
n é c e s s a i r e à la s o u r c e d e s q u e s t i o n n e m e n t s du c h a p i t r e s u r la
f o r m a t i o n d e r é s e a u x p r o d u c t i f s et les i m p a c t s sur le s y s t è m e
d e t r a n s p o r t .

2 2 2 T r a n s f e r t s p h y s i q u e s et f o r m e s d i f f é r e n c i é e s d e la
P M l s a t i o n

2 2 2 1 - A i n s i q u e n o u s l ' a v o n s vu d a n s le c a d r e d e l ' i n d u s -
t r i e a g r o - a l i m e n t a i r e , c e r t a i n e s f i r m e s d é v e l o p p e n t u n e
p r a t i q u e d e P M l s a t i o n qui p r e n d d e u x f o r m e s p r i n c i p a l e s : la
c a p t a t i o n ( d ' i n n o v a t i o n s , d e c a p a c i t é s d e p r o d u c t i o n ) et la
s c i s s i p a r i t é . C h a c u n e d e c e s f o r m e s e n g e n d r e u n e m o b i I i s a t i o n
s p é c i f i g u e du t r a n s p o r t l a t o s e n s u , les e n q u ê t e s d e t e r r a i n
d é m o n t r a n t n e t t e m e n t q u e l ' o r g a n i s a t e u r du r é s e a u p r o d u c t i f ,
s e l o n sa l o g i q u e d ' i n t e n t i o n , i n t è g r e d i f f é r e m m e n t les t r a n s -
f e r t s p h y s i q u e s .

D ' u n e m a n i è r e s y n t h é t i q u e , n o u s d i r o n s q u e d a n s le c a s d e
la c a p t a t i o n , l ' o r g a n i s a t e u r te nd à m u l t i p l i e r c e q u e n o u s
n o m m o n s les g e s t i o n n a i r e s d e p o i n t s d ' e n t r é e , t a n d i s q u e d a n s
le c a s d e la s c i s s i p a r i t é , il y a m a i n t i e n d ' u n s y s t è m e
c e n t r a l i s é de t r a n s p o r t . A n a l y s o n s s u c c e s s i v e m e n t c e s d e u x
m o u v e m e n t s .



La recherche de savoir-faire extérieurs à ta firme, déte-
nus par des PMI, s'appuie sur des considérations marketing
(complément de gammes) ou techniques (coOts de production
Inf é r i e u r s ) , mais le système de circulation est le vecteur
permissif de teur intégration physique dans des conditions
optimales. En effet, le processus de captation repose sur des
systèmes-relais hiérarchisés d'entrée dans le réseau, systè-
mes-relais plus particulièrement formalisés par des infras-
tructures d'entrepôt (BUITONI). On a de ce fait un circuit
d'approvisionnement à deux niveaux : les flux physiques sont
transmis jusqu'au(x) point(s) de pénétration du système
logistique, puis sont ensuite éclatés en fonction des besoins
commerciaux. Ces points d'entrée spécialisés (par gammes de
produits, par ramilles l o g i s t i q u e s , . . . ) , peuvent être gérés
en propre ou par des intervenants extérieurs.

Toute une série de possibilités existe, la seule contrain-
te étant de respecter les normes de circulation du maître
d'oeuvre autorisant la mise en correspondance entre la
structure centralisatrice/distributrice et les filières
d'approvisionnement. Car cette organisation n'est pleinement
opérationnelle que si l'articulation des maillons de la
chaîne de valeur réduit, voire supprime, les arrêts de
produits finis du lieu d'expédition jusqu'au point de vente.
M peut rie la sorte y avoir autant de points d'entrée que de
références commerciales, si la contrainte majeure de.qualité
de service est honorée.

Les opportunités sont réelles pour les transporteurs se
positionnant comme gestionnaire de points d'entrée pour le
compte d'un donneur d'ordres, comme en témoigne par exemple
la filière des produits de la marée. Dans ce cas précis, le
donneur d'ordres est un distributeur commercial pour qui le
transporteur assure parfois le référencement des maraîchers,
et l'activité de démarchage commercial afférente, en plus de
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s o n r ô l e c l a s s i q u e d e g r o u p e u r e t l i v r e u r .

P a r a l l è l e m e n t à c e c i r c u i t d ' a p p r o v i s i o n n e m e n t à d e u x

n i v e a u x , i l e s t é g a l e m e n t p o s s i b l e d ' e n v i s a g e r l a p r é s e n c e

d ' u n c i r c u i t c o u r t , c ' e s t - â - d i r e d e s o u s - t r a i t a n c e i n t é g r a l e

d u p r o c e s s u s d e c a p t a t i o n s a n s p a s s a g e p a r u n s y s t è m e l o g i s -

t i q u e c e n t r a l i s a t e u r . L a l o g i q u e d e n é g o c e , p a r t i c u l i è r e m e n t

i m p o r t a n t e darvs l ' h a b i l l e m e n t ( U E I L ) , p e u t ê t r e a m e n d é e p o u r

i n t r o d u i r e d e s i n t e r m é d i a i r e s a g i s s a n t s e l o n l e s p r e s c r i p -

t i o n s d ' u n d o n n e u r d ' o r d r e s , e n r é c e p t i o n n a n t p u i s é c l a t a n t

l e s m a r c h a n d i s e s p r o d u i t e s p a r l e s P M I . A c e t i t r e , i l f a u t

EVOLUTION (EH %) DU CHIFFRE O'AFFAIRES EN VOLUME (HORS TAXES)

OES PRINCIPAUX SECTEURS OU COMMERCE OE GROS EN FRANCE t 9 8 l - 85

Comm*(Ci d« gioa agricole i t

Pioduits liés » r*g>rcuttu>a
Vunde*

épicerie «t produits divan

Commerce <f* gro» non
•J|m«nutr«
Mat hic t d'équipement

ptotassionnel et domestiqua . .
Te «Tito, habiflsmant, chaussure. .
Produits dd la chimia i l do 1)

paracfrimw
Pioduits drve*t

ComnMici da gro* iot«industriel
Produis Angéliques, minorais ai
- minéraux divers

Matières premières «l biens

Biens d'équipement «1 fournitures

Ensombla du commerça d« gros

1*1

+ <7
• 6.9
• 1.3
• 07
-1.6
+ 9.9

• 3.1

• 1.7
t-6.9

• 3.1
• 3.1

- 3 . 2

- 1 . 9

- 6 . 1

- 0 . 6

• 1.3

1
t O.S * i.3
- ai +\i:i
- o.a * 2.;
• « i - a:.
» 0 3 - l i- 3.;

» a.:

- 1.1.
• M.!

• ?.;
- 2.1

- 1.4

- 7.;

0.1

* 5.C

r 4.1

r 2.1

» 1.;
. 0.1

• » . :

<• O.f

- 3,;

- 3.1

- a.'

• O.d t 2.3

I9U

«•1.9

0.0
• 2.3
. o.a
- 3 . 5
»3.l

-0 .8

-1 .5
- 0 . 9

• 5.3

- 4 . 5

• 0.2

- 1 . 3

- 0 . 4

* 2 . 5

• 0 8

I39S

ni
• s a

- 0 . 3

• 0.3

• 4.2

- 2 , 8

• 3.7

• 4.S

• 0.8

• A8

- 0 . 8

• 0.3

- 2 . 8

• 2.1

• 3.S

• 2.3

Source : INSEE (Comptes Commerciaux de la Nation)

r a p p e l e r que le commerce de gros c o n t i n u e à c o n n a î t r e une

c r o i s s a n c e en volume de son c h i f f r e d ' a f f a i r e s ( e n t r e a u t r e s

dans l ' a l i m e n t a t i o n , l a c h i m i e e t l a p a r a c h i m i e ) malgré l a

c r i s e économique.
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Est-il Irréel d'imaginer l'élargissement du rôle commer-
cial des grossistes, dont quelques-uns se dotent de moyens de
distribution physique (PROMODES), vers la captation de PHt
sous la maîtrise de donneur d'ordres ? La SOTREX, spécialisée
dans la fabrication de produits pour boulangerie-pâtisserie,
a ainsi mis en place en 1906 un système de distribution repo-
sant sur des prestataires-grossistes achetant les marchandi-
ses et gérant leur stock en totale autonomie. Les preneurs
d'ordres de la SOTREX transmettent à ces prestataires les
commandes, et ceux-ci livrent le lendemain. Il n'y a donc pas
centralisation des commandes au Siège, mais au contraire
délégation de la fonction commerciale aux pretataires, liés a"
la firme par les agents commerciaux.

Une telle organisation permet d'envisager la fourniture, à
une clientèle régionale ou locale, de compléments de gamme
pour lesquels le prestataire-grossiste peut recevoir mandat
do prospection le cas échéant. Cette politique n'est cepen-
dant pas sans risque car le producteur peut, entrer dans
l'aire d'influence d'un grossiste et subir une dépendance
vis-à-vis de ce dernier dès l'instant où, ainsi que l'a
montré H. Royon pour la filière construction ( 1 ) , il se
démet d'un rôle relativement passif d'intermédiation pour
évoluer vers une fonction d'ensemblier ( 2 ) .

Nous n'entrerons pas plus avant dans cette description
quelque peu prospective de tendances S peine émergentes, pour
conclure provisoirement que le mouvement de captation tend à

( i ) M. Royon : Rapports entre producteurs et distributeurs
et compétitivité au "slTin de 1 a M 1 îère construction.
Ihèse complémentaire âû Doctorat d'Etat es Sciences
Economiques, Université dé Rennes !, 1904.

( a ) Un grossiste alimentaire proposant des complémnets de
gammes pour les commandes de proximité ne serait-il pas
alors, lui aussi, quelque peu un "ensemblier" ?



o r g a n i s e r u n s y s t è m e s p a t i a l e m e n t é c l a t é d o n t le d o n n e u r
d ' o r d r e s n e c h e r c h e p a s , s e m b l e - t - i l , à a s s u r e r la c e n t r a l i -
s a t i o n a p r i o r i . M ê m e l o r s q u e c e t t e c e n t r a l i s a t i o n a l i e u ,
e l l e s ' e f f e c t u e p a r u n s y s t è m e d e p o i n t s d ' e n t r é e p o u v a n t
m u l t i p l i e r , p a r p a r a l l é l i s m e , l e s f i l i è r e s d ' a p p r o v i s i o n n e -
m e n t m o b i l i s a n t c h a c u n e l e u r s m o y e n s d e t r a n s p o r t .

L ' o p p o s i t.ion a p p a r a î t n e t t e a v e c la l o g i q u e d e s c i s s i p a r i -
té q u i f r a g m e n t e l e s c h a î n e s d e v a l e u r d e s f i r m e s i n d u s t r i e l -
l e s . E n e f f e t , la c o n c e p t i o n d e s s y s t è m e s d e c i r c u l a t i o n
( t o u r n é e s d e l i v r a i s o n i n f o r m a t i s é e s , r é f é r e n c e m e n t d e s
t r a n s p o r t e u r s , u t i l i s a t i o n c o n j o i n t e d e n o e u d s d e c i r c u l a -
t i o n , . . . ) e s t a l o r s p e n s é e p a r le n o y a u c e n t r a l q u i t e n t e d e
s e p r é m u n i r d e s t e n d a n c e s c e n t r i f u g e s p r o p r e s à l ' é c l a t e m e n t
j u r i d i q u e e t o r g a n i s a t i o n n e l . E n d ' a u t r e s t e r m e s , la f o r m a -
t i o n d e f i l i a l e s , d é m u l t i p l i a n t d e s c e n t r e s p s e u d o - d é c i s i o n -
n e l s , n e d o n n e p a s l i e u à u n e d é l é g a t i o n d e s p r o b l è m e s d e
d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e , p o u v a n t r é d u i r e le p o i d s d e c h a q u e
m a i l l o n d a n s l e s n é g o c i a t i o n s , n o t a m m e n t t a r i f a i r e s .

C e t t e c o n s t a t a t i o n c o n c o r d e d ' a i l l e u r s a v e c l e s p r a t i q u e s
d e s G . l . E d e d i s t r i b u t i o n ( G E N E R A L E B I S C U I T , S O G A S l - B 0 N G R A 1 N ,
M O E T - H E N N E S S Y ) r e p o s a n t s u r u n e c a n a l i s a t i o n d e s f l u x d e s
d i f f é r e n t e s f i l i a l e s v e r s d e s l i e u x d e r e g r o u p e m e n t , p u i s
d ' é c l a t e m e n t , t r è s s o u v e n t e m b r a n c h é s ou é q u i p é s p o u r g é r e r
d e s t e c h n i q u e s m i x t e s ( c a i s s e s m o b i l e s ) . A i n s i , G A L A C C L A U D E L
R O U S T A N G , a y a n t m i s e n o e u v r e u n e p o l i t i q u e d e s c i s s i p a r i t é
( c f . § 2 1 1 2 ) , c o n s e r v e le s y s t è m e d e d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e
f o r m a l i s é d è s 1 9 7 5 . L e s p r e s t a t a i r e s d i s p o s a n t d e p l a t e f o r m e s
r e ç o i v e n t l e s m a r c h a n d i s e s p r o v e n a n t d e s d i f f é r e n t e s u n i t é s ,
l e s d é g r o u p e n t à r é c e p t i o n , l e s a l o t i s s e n t p u i s l e s é c l a t e n t
e n A s u r B ( e n p r a t i q u e , 3 0 % d e s t r a f i c s s u b i s s e n t u n a r r ê t
d e 4 o u 5 j o u r s s u r la p l a t e f o r m e ) .

S u r le p l a n d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e , il n ' y a p a s



v é r i t a b l e m e n t rupture, dans le sons ou la fragmentation con-
serve les liens juridiques (mais les d i s t e n d ) entre noyau et
" s a t e l l i t e s " . Tout dérapage au niveau des coûts de chaque
centre de profit a un Impact Immédiat sur la compétitivité
globale de la chaîne de valeur. Au c o n t r a i r e , dans le proces-
sus de r.aptatlon, ce sont des r e l a t i o n s marchandes qui sont
établies entre le donneur d'ordres et le sous-traîtant, ce
dernier supportant l'imputation des sur-coOts é v e n t u e l s .

Dès lors que sont respectées les p r e s c r i p t i o n s de 1'archi-
tecte, notamment au niveau des délais de livraison, le pro-
blème de la rentabilité de la PMI est de second o r d r e , . . . du
moins <1 court terme. Car il est de l'intérôt bien compris de
chacun des partenaires de maintenir des relations d'échange
r e l a t i v e m e n t saines, l.e. d é p o u r v u e s d'une extorsion m a n i f e s -
te de surplus, pouvant déstabiliser localement le réseau par
rupture d'un maillon.

On a là sans doute une des e x p l i c a t i o n s possibles du
transfert de personnel logistique de l'architecte vers les
PHI (cf. § 3 1 1 2 ) . transfert autorisant (du moins en théorie)
un pilotage plus fin des PHI en fonction des normes de circu-
lation de l'architecte. Ce qui veut dire qu'en d é f i n i t i v e ,
rien n'empêcho une g é n é r a l i s a t i o n des relations non hiérar-
chiques entre organisations lorsque, dans le cas de la scis-
s i p a r i t é , les maîtres d'oeuvres auront totalement autonomisé
leurs e x - H l i a l e s capables d'avoir un horizon stratégique
propre et surtout de formaliser leurs exigences en matière de
transferts physiques.

Il devient urgent de s'interroger sur la place occupée par
les PME de transport dans cette o r g a n i s a t i o n du système pro-
ductif aux configurations de plus en plus r é s l l l a i r e s . A la
lumière de la sophistication des techniques de circulation,
c o u p l é e s aux pratiques d ' e x t é r i o r i s a t i o n du capital indus-
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t r i e l , o n p e u t s a n s nul d o u t e se m o n t r e r i n q u i e t p o u r l e s
f i r m e s -les p l u s d é s o r g a n i s é e s du s e c t e u r , m ê m e si leur
i n s e r t i o n d a n s la r é g u l a t i o n . é c o n o m i q u e d ' e n s e m b l e r e s t e
i m p o r t a n t e , et a s s u r e p o u r l ' i n s t a n t leur s u r v i e . L ' a p p a r i -
t i o n de ce q u e n o u s p o u r r i o n s a p p e l e r d e s " f a u s s e s P M I " ,
é m a n a t i o n d i r e c t e ou i n d i r e c t e d e g r o u p e s p u i s s a n t s , e n g e n d r e
à ce t i t r e u n e r u p t u r e p r o f o n d e d a n s les r e l a t i o n s q u e d ' a u -
c u n s o n t q u a l i f i é de " p r i v i l é g i é e s " e n t r e PMI et P M E d e
t r a n s p o r t .

C o n c l u s i o n du c h a p i t r e 2

L ' a p p r o c h e d e s p r a t i q u e s de r é s e a u d é v e l o p p é e s à la f o i s
d a n s 1 ' a g r o - a l i m e n t a i r e et d a n s le t e x t i l e p e r m e t d ' i n t r o d u i -
re u n e t y p o l o g i e s o m m a i r e d e s m o d e s d ' i n t é g r a t i o n de la
l o g i s t i q u e au s e i n d e s m a n o e u v r e s s t r a t é g i q u e s . On a a i n s i pu
c o n s t a t e r q u ' e x i s t e a u j o u r d ' h u i u n e d i f f é r e n c i a t i o n d a n s les
l o g i q u e s o p é r a t o i r e s d e s a c t e u r s en f o n c t i o n de la p e r c e p t i o n
de l e u r e n v i r o n n e m e n t , et d e s o p p o r t u n i t é s m u l t i p l e s q u ' i l
o f f r e . C e p e n d a n t , s o u s la p r e s s i o n de l'aval qui f o r m a l i s e de
p l u s en p l u s p r é c i s é m e n t s e s c r i t è r e s de g e s t i o n , et les
i m p o s e à l ' a m o n t , u n e r e l a t i v e c o n v e r g e n c e in t e r - s e c t o r i e 1 1 e
s e m b l e v o i r le j o u r p o u r les b i e n s de g r a n d e c o n s o m m a t i o n
( t ) .

C ' e s t d a n s ce c a d r e q u e l ' i m p o r t a n c e du s y s t è m e t r a n s p o r t
s ' a c c r o î t , t a n d i s q u e c e r t a i n s de ses a c t e u r s d é v e l o p p e n t d e s
p o l i t i q u e s d ' i n n o v a t i o n t e c h n o l o g i q u e et o r g a n i s a t i o n n e l 1 e .

( 1 ) La f o r m a l i s a t i o n de n o u v e l l e s n o r m e s de g e s t i o n d a n s le
t e x t i l e se r e t r o u v e p a r e x e m p l e c h e z C H A N T E L L E , s p é c i a -
l i s é e d a n s la c o r s e t e r i e . La f i r m e é q u i p e a c t u e l l e m e n t
ses r e p r é s e n t a n t s e x c l u s i f s d ' o r d i n a t e u r s p o r t a b l e s ,
a f i n q u e la p r o d u c t i o n s ' a d a p t e i m m é d i a t e m e n t aux v e n -
t e s , d ' o ù u n e r é d u c t i o n d e s s t o c k s de p r o d u i t s f i n i s et
d ' e n - c o u r s . Le M o n d e A f f a i r e s , 24 j a n v i e r 1 9 8 7 .
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Leur systématisation fonde les bases d'une profession ayant

1n capacité de proposer de nouveaux services, c'est-à-dire

d'anticiper une demande émanant des chargeurs, alors même

qu'il y a peu, le système transport s'ajustait par à-coups

aux besoins de façon plus ou moins "passive".

Le phénomène de PMIsation, dans sa dualité (câptation/
r é p u l s i o n ) , induit cependant non un modèle unique de mobili-
sation du transport, mais des opportunités assez hétérogènes
pour des prestataires de statuts divers. On peut donc se
demander quels seront les effets de la dynamique économique
r,\ir les PME de transport, et surtout s'interroger sur lès
modalités d'adaptation de ces dernières ê la nouvelle archi-
tecture du système productif.
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LA PLACE DES PME DE TRANSPORT DANS

LA NOUVELLE DYNAMIQUE ECONOMIQUE





31 L e s d o n n é e s d e la s i t u a t i o n

L e s t r a n s f o r m a t i o n s en o e u v r e au s e i n du s y s t è m e p r o d u c t i f
n o u s a m è n e n t t o u t n a t u r e l l e m e n t à a n a l y s e r la p l a c e d é v o l u e
aux P M E d e t r a n s p o r t d a n s la d y n a m i q u e é c o n o m i q u e a c t u e l l e .
En e f f e t , il a p p a r a î t q u e le f o n c t i o n n e m e n t d e c e r t a i n e s
c h a î n e s d e v a l e u r se t r o u v e " a s s e r v i " en p a r t i e a u x f o r m e s
f l e x i b l e s d é v e l o p p é e s p a r c e s e n t r e p r i s e s d e d i m e n s i o n
r é d u i t e . Qui p l u s e s t , la p r é s e n c e d e s t r u c t u r e s " v é t u s t é s "
d a n s le s y s t è m e t r a n s p o r t s e m b l e c o r r e s p o n d r e a u x b e s o i n s
d ' u n e r é g u l a t i o n é c o n o m i q u e p l u s l a r g e , n e p o u v a n t se
r e p r o d u i r e à c o u r t t e r m e s a n s e l l e s .

En d ' a u t r e s t e r m e s , l e s P M E de t r a n s p o r t j o u e n t q u e l q u e -
f o i s un r ô l e d e s t a b i l i s a t e u r c o n j o n c t u r e l ou s t r u c t u r e l p o u r
d e s c h a r g e u r s p u i s s a n t s e t / o u p o u r d e s o r g a n i s a t e u r s d e c h a î -
n e t r a n s p o r t , a l o r s m ê m e q u e l e u r p a r t e n a r i a t a v e c les P M I se
d i s s o u d en t e n d a n c e . U n e é v a l u a t i o n o b j e c t i v e de c e s é v o l u -
t i o n s , p h a s e p r é a l a b l e A t o u t e t e n t a t i v e d e t y p o l o g i e , e s t
r e q u i s e p o u r d é g a g e r les f i l s qui t i s s e n t la t r a m e d ' u n e n o u -
v e l l e c o n f i g u r a t i o n d e la p r o f e s s i o n .

311 D e s r e l a t i o n s p r i v i l é g i é e s e n t r e PHI et P M E de

t r a n s p o r t ?

3 1 1 1 - En d e h o r s d e t o u t e l o g i q u e é c o n o m i q u e , l e s P M I o n t
s o u v e n t p o u r i n t e r l o c u t e u r s d e s a r t i s a n s d e t r a n s p o r t , ce qui
l e u r p e r m e t d e d é v e l o p p e r d e s r e l a t i o n s i n t e r - p e r s o n n e l l e s
p l u s é q u i l i b r é e s g r â c e à l ' é q u i v a l e n c e d e s t a i l l e s d ' e n t r e -
p r i s e . T e l l e s e m b l e ê t r e l ' a p p r o c h e de n o m b r e u x o b s e r v a t e u r s ,
p o u r qui se c u m u l e n t a i n s i d e s a r c h a ï s m e s , à la f o i s p a r la
c o n c e p t i o n p a s s é i s t e du t r a n s p o r t et p a r la f a i b l e s s e d e s
s e r v i c e s o f f e r t s .

Il e s t vrai q u e p o u r d e m u l t i p l e s P M I , le p r e s t a t a i r e d e





97

d i m e n s i o n n a t i o n a l e i n q u i è t e q u e l q u e p e u , p a r sa p u i s s a n c e d e
n é g o c i a t i o n , m a i s s u r t o u t p a r la f r a c t i o n r é d u i t e d e s o n
c h i f f r e d ' a f f a i r e s r é a l i s é e a v e c le f r e t p r o v e n a n t d e c e s
e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s . C a r p o u r c e r t a i n s d i r i g e a n t s d e
P H I , la " q u a l i t é d e s e r v i c e " p r o p o s é e p a r le t r a n s p o r t e u r
a p p a r a î t l i é e au d e g r é d ' e s s e n t i a l i t é d e s f l u x . P l u s c e d e g r é
s e r a é l e v é , c ' e s t - à - d i r e p l u s le t r a n s p o r t e u r s e r a d é p e n d a n t
d e l ' e x p é d i t e u r , m e i l l e u r e s e r a l ' o f f r e d e t r a n s p o r t , é t a n t
s o u s - e n t e n d u q u e la p e r t e d u c l i e n t p o u r le t r a n s p o r t e u r
p o u r r a i t s ' a v é r e r f a t a l e .

N o u s n e n o u s é t e n d r o n s p a s s u r c e s s t r a t é g i e s n é g a t i v e s ,
d ' u n e p a r t , p a r c e q u e d e s f i r m e s d e d i m e n s i o n r é d u i t e , d e
m a n i è r e c r o i s s a n t e d y n a m i s e n t l e u r s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s
p o u r a c c r o î t r e l e u r c o m p é t i t i v i t é , e t d ' a u t r e p a r t , p a r c e q u e
l e s p r a t i q u e s d e r é s e a u d o n n e n t n a i s s a n c e à d e s P H ! s i t u é e s
d a n s la m o u v a n c e d e p u i s s a n t s g r o u p e s , qui o n t u n e v i s i o n
p r o d u c t i v i s t e d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e . R e s t e c e p e n d a n t ,
c o m m e n o u s le p e r c e v r o n s , q u e l e s P M E de t r a n s p o r t
s ' i n s c r i v e n t d a n s u n e r é g u l a t i o n d ' e n s e m b l e qui r e n d n é c e s -
s a i r e l e u r p r é s e n c e .

P r e m i è r e c o n s t a t a t i o n , i s s u e d ' u n e é t u d e de C E G O S L o g i s t i -
q u e a u p r è s d e 1 8 0 e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s f r a n ç a i s e s c o m -
p r e n a n t d e 5 0 à 5 0 0 s a l a r i é s : 1 0 X d ' e n t r e e l l e s r é a l i s a n t
u n c h i f f r e d ' a f f a i r e s d e m o i n s d e 5 0 m i l l i o n s d e f r a n c s
n ' u t i l i s e n t q u e l e s t r a n s p o r t s p u b l i c s , 70 % l o r s q u e le
c h i f f r e d ' a f f a i r e s e s t s u p é r i e u r à l 5 0 m i l l i o n s d e f r a n c s
( l ) . A v e c l ' a c c r o i s s e m e n t d e t a i l l e , le r e c o u r s au m a r c h é
s ' i m p o s e , p l u t ô t q u ' u n e u t i l i s a t i o n d e m o y e n s p r o p r e s .

Il e x i s t e d o n c b i e n d e r é e l l e s o p p o r t u n i t é s p o u r les p r e s -

t a t a i r e s d e s t a t u t s et d e t a i l l e s m u l t i p l e s f a c e à c e t t e

( 1 ) C i t é in L o g i s t i q u e s M a g a z i n e . n ° 3, 16 D é c e m b r e 1 9 8 5 .



d e m a n d e r e l a t i v e m e n t n o u v e l l e . P e n d a n t de n o m b r e u s e s a n n é e s ,
en e f f e t , la p o s s e s s i o n d ' u n e flotte a é t é , pour les P M I , le
s i g n e d ' u n e p u i s s a n c e c o m m e r c i a l e locale ou r é g i o n a l e , en
m ê m e t e m p s que le g a r a n t d'un c o n t a c t d i r e c t avec la c l i e n t è -
le. A u j o u r d ' h u i e n c o r e , c e t t e p e r s p e c t i v e a n i m e q u e l q u e f o i s
les e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s de p e t i t e d i m e n s i o n , c o n s c i e n -
tes des l i m i t e s de leurs s y s t è m e de c i r c u l a t i o n , m a i s
r é t i c e n t e s v i s - à - v i s de l ' o f f r e m a r c h a n d e de t r a n s p o r t -
d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e .

E x e m p l e parmi d ' a u t r e s , S I B E L L , s p é c i a l i s é d a n s la
p r o d u c t i o n de c h i p s , f r u i t s secs g r i l l é s et s a l é s , . . . C e t t e
s o c i é t é m a r s e i l l a i s e a c o n n u e n t r e 1979 et 1985 un e x c e p t i o n -
nel d é v e l o p p e m e n t , p u i s q u e l ' e f f e c t i f est p a s s é de 9 à 76
p e r s o n n e s , a t t i s a n t m ê m e un temps les c o n v o i t i s e s de FI.OUOR
( p o s i t i o n n e m e n t sur la " c h i p s a r t i s a n a l e " ) . Les f a b r i c a t i o n s
de S i B E L L sont i n d é n i a b l e m e n t de q u a l i t é , et p o u r r a i e n t voir
leur aire de c o m m e r c i a l i s a t i o n s ' a c c r o î t r e , tant a u p r è s des
GMS ( r e p r é s e n t a n t en 1985 près de 15 X des v e n t e s ) que des
c o m m e r c e s de p r o x i m i t é .

H a i s la PMI est p é n a l i s é e par d e s frais de d i s t r i b u t i o n
e x o r b i t a n t s (22 % du c h i f f r e d ' a f f a i r e s ) , de par la p r é s e n c e
d ' u n e f l o t t e propre c o m p r e n a n t 13 v é h i c u l e s , et le r e f u s de
la d é l é g a t i o n des p r e s t a t i o n s de d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e (en-
t r e p o s a g e , m a n u t e n t i o n , l i v r a i s o n s f i n a l e s ) . Un essai avec la
C E O I P , m e m b r e du g r o u p e FRANCE D I S T R I B U T I O N S Y S T E M , â M a r i -
g n a n e , s'est soldé par un c u i s a n t é c h e c (î) ! O r , des p o t e n -

( i) R e p o s a n t , selon S I B E L L , sur l ' i n c a p a c i t é du p r e s t a t a i r e à
a s s u r e r une q u a l i t é de s e r v i c e s a t i s f a i s a n t e (... a l o r s
que F . D . S . t r a v a i l l e pour près de 5 0 0 c h a r g e u r s i n d u s -
t r i e l s f r a n ç a i s et é t r a n g e r s , parmi les p l u s i m p o r t a n t s
de leurs m a r c h é s I ) . On p e r ç o i t en fait que la r é t i c e n c e
des PMI face aux s t r u c t u r e s i m p o s a n t e s vient du t r a î t e -
ment " a n o n y m e " de la m a r c h a n d i s e .
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t i a i i t é s d e c o n q u ê t e d e s m a r c h é s e x i s t e n t : la f i r m e a
n é g o c i é e n 1 9 8 5 , a v e c u n e e n s e i g n e i m p l a n t é e e n R é g i o n P a r i -
s i e n n e , u n c o n t r a t d e f a ç o n n a g e s e l o n l e q u e l S I B E L L p r o d u i t
s o u s la m a r q u e " T r é s o r " d e s c h i p s d e h a u t d e g a m m e .

U n a u t e u r c o m m e E . A n s e l l e m , d a n s sa r e c h e r c h e d o c t o r a l e ,
a a i n s i c o n s t a t é à p a r t i r d ' u n e i n v e s t i g a t i o n a u p r è s d e P M I
h e l v é t i q u e s , q u e p o u r 8 5 % d e s d i r i g e a n t s , l ' o r g a n i s a t i o n du
s y s t è m e d e d i s t r i b u t i o n a p p a r a i s s a i t c o m m e u n e f a i b l e s s e
m a j e u r e ( l ) . C e t t e d e r n i è r e s ' f n s c r i t à d e u x n i v e a u x : d a n s
l e s p e r t e s d e m a r c h é s d u e s a u m a n q u e d e m a î t r i s e d e la c i r c u -
l a t i o n p h y s i q u e e t d a n s l ' i m p u t a t i o n u n i l a t é r a l e d e m u l t i p l e s
c o û t s ( e n t r e a u t r e s , d e s t o c k a g e ) q u a n d la P M I s o u s - t r a î t a n t e
n e p e u t s ' a d a p t e r a u x f l u x t e n d u s d u d o n n e u r d ' o r d r e s .

L ' e n q u ê t e d e la C E G O S p r é c é d e m m e n t c i t é e , si e l l e s o u l i g n e
u n e t e n d a n c e f o r t e , la p r i s e d e c o n s c i e n c e d e s a c t i v i t é s d e
t r a n s p o r t c o m m e p r o f e s s i o n à d é l é g u e r a u p r è s d e p r e s t a t a i r e s
s p é c i a l i s é s , n e se r é f è r e p a s a u c o e u r d u p r o b l è m e : la n a t u -
r e d u p r o c e s s u s d e m o b i l i s a t i o n d e s t r a n s p o r t e u r s p u b l i c s .
C a r p a s s e r d ' u n e f l o t t e p r o p r e d o n t le f o n c t i o n n e m e n t p o s e
p r o b l è m e n o t a m m e n t a u n i v e a u d e la p r o d u c t i v i t é d e s s é q u e n c e s
d e d i s t r i b u t i o n , a u c o m p t e d ' a u t r u i a s s u r a n t u n e f l u e n c e
r é d u i t e , n ' I n t r o d u i t p a s s e l o n n o u s d e r u p t u r e . E n e f f e t se
m a i n t i e n t u n e v u l n é r a b i l i t é d e la P M I f a c e à s o n e s p a c e d e
v a l o r i s a t i o n , q u e t r a d u i s e n t l e s s u r - c o û t s d e c i r c u l a t i o n
p h y s i q u e . P o u r l e s p e t i t s b i s c u i t i e r s b r e t o n s , le s e u l c o û t
d e t r a n s p o r t e s t d e 8 % d u c h i f f r e d ' a f f a i r e s e n m o y e n n e ,
c o n t r e 4 X p o u r u n e p u i s s a n t e f i r m e n a t i o n a l e . A u t a n t d i r e
q u e la c a p a c i t é c o n c u r r e n t i e l l e â se p l a c e r d u r a b l e m e n t s u r

( î ) E . A n s e l l e m : L e s f o r c e s de c r o i s s a n c e et l e s f o r c e s d e
f r e i n a g e d e la P M E i n d u s t r i e l l e a n a l y s é e s s o u s l ' a s p e c t
p a r t i c u l i e r d e la p r o d u c t i o n ! I h è s e (Te D o c t o r a t è~s"
S c i e n c e s E c o n o m i q u e s et S o c i a l e s , U n i v e r s i t é d e G e n è v e ,
1 9 7 8 .
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un m a r c h é supra-régional est par c o n s é q u e n t fortement ébran-

lée, n o n o b s t a n t la qualité i n t r i n s è q u e de la m a r c h a n d i s e .

3 1 1 2 - 11 n'est pas surprenant que la p o l i t i q u e de réseau
p r o d u c t i f menée par c e r t a i n e s firmes prennent le c o n t r e - p i e d
de ces p r a t i q u e s logistiques d é f a i l l a n t e s . Comme nous l'avons
p l u s i e u r s fois souligné, l ' a r t i c u l a t i o n de la chaîne de
valeur, à partir de maillons i n t e r n a l i s é s et/ou e x t e r n a l i s e s ,
a p p e l l e de strictes normes de c i r c u l a t i o n . On doit donc
n é c e s s a i r e m e n t différencier les PMI indépendantes des PMI
liées o r g a n i q u e m e n t ou informel1ement à un noyau central qui
gère leur mise en mouvement.

Dans le premier cas, le m a r c h é s a n c t i o n n e r a le cas é c h é a n t
l'absence de maturité logistique, tandis que dans le second,
la volonté du donneur d'ordres est j u s t e m e n t de briser l'ar-
c h a ï s m e de la PMI pour lui p e r m e t t r e d'accéder au réseau (*).
Cette volonté s'inscrit bien entendu dans un projet plus lar-
ge c o n ç u par le donneur d'ordres pour a c c r o î t r e sa c o m p é t i t i -
vité, et à long terme, garantir sa p é r e n n i t é avec des vagues
s u c c e s s i v e s d ' i n n o v a t i o n s - p r o d u i t s .

Il serait naïf de penser que la p r a t i q u e de "foisonnement
a s s o c i a t i f " , comme la promeut L E S I E U R , est f o n d a m e n t a l e m e n t
tournée vers les PMI en tant q u ' a i d e à la c o m m e r c i a l i s a t i o n .
Elle prend cette forme g é n é r i q u e , p a r t i c u l i è r e m e n t dans le
d i s c o u r s des d i r i g e a n t s , mais par sa s t r u c t u r a t i o n , r e n o u v e l -
le le p r o c e s s u s de captation du surplus (d'autant que l'inté-
gration reste toujours e n v i s a g e a b l e ) . En effet, le pilotage
par l'aval soumet la chaîne de valeur à une pression quant

( J ) Avec la politique de s c i s s i p a r i t é , nous avons c o n s t a t é
que les fausses PMI ainsi e n g e n d r é e s conservaient un
système central de c i r c u l a t i o n physique a n t é r i e u r e m e n t
mis on place par le donneur d ' o r d r e s .
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aux d é l a i s de l i v r a i s o n , et c o r r o l a i r e n i e n t , au r e s p e c t d e la

q u a i i t é d e s e r v i c e .

C e c i s i g n i f i e par c o n s é q u e n t q u e les s o u s - t r a î t a n t s
d o i v e n t r é p o n d r e à c e t i m p é r a t i f d e f1 e x i b i 1 i s a t i o n en
q u a l i f i a n t l e u r p r o p r e s y s t è m e d e p r o d u c t i o n et de d i s t r i b u -
t i o n p h y s i q u e s o u s l ' i m p u l s i o n d e l ' a r c h i t e c t e . V o i l à p o u r -
q u o i on a pu p a r l e r d e c o - t r a i t a n c e ( c f . § 1 2 1 3 ) . L ' i n t é r ê t
du d o n n e u r d ' o r d r e s e s t de r e c o m p o s e r e f f i c a c e m e n t la c h a î n e
d e v a l e u r p o u r r é p o n d r e aux n o r m e s de g e s t i o n é d i c t é e s par la
d i s t r i b u t i o n c o m m e r c i a l e , r e c o m p o s i t i o n o b l i g é e qui a t t é n u e
les r a p p o r t s d ' e x p l o i t a t i o n " p r i m a i r e " d o n t c e r t a i n s a u t e u r s
a v a l e n t g r o s s i le t r a i t ( 1 ) .

C o n c e r n a n t le r e c o u r s au s y s t è m e t r a n s p o r t , c e t t e s y s t é m a -
t i s a t i o n d e la p r a t i q u e d e r é s e a u a d e s e f f e t s r a d i c a u x , c a r
e l l e t e n d à s u p p r i m e r la r e l a t i o n p r i v i l é g i é e p o u v a n t s u b s i s -
ter e n t r e P M I et PME d e t r a n s p o r t , m a i n t e n a n t i n a c c e p t a b l e
d a n s l ' a r c h a ï s m e q u ' e l l e p e u t i n d u i r e ( a ) . On ne p e u t p e n s e r
u n e s t r u c t u r a t i o n du s y s t è m e p r o d u c t i f en f l u x t e n d u s q u e si
les m o d u l e s p a r t i c i p a n t a u x c h a î n e s d e v a l e u r se d o t e n t de
n o u v e a u x s y s t è m e s d e c i r c u l a t i o n , et s o n t d o n c c a p a b l e s
d ' é v a i u e r et de s é l e c t i o n n e r c e u x - c i .

La f a i b l e s p é c i a l i s a t i o n d e s p e r s o n n e l s f o n c t i o n n e l s de la
P M I , c o n j o i n t e è u n e l i m i t a t i o n de l e u r s h o r i z o n c o g n i t i f ,
n o t a m m e n t p a r l ' a b s e n c e d ' e x p é r i m e n t a t i o n s a l t e r n a t i v e s ( 3 ) ,

( 1 ) C f . J. B r o d a et C. L a b r u y è r e , o p . c i t .
( 2 ) D ' a i l l e u r s , c e r t a i n e s P M I , b i e n q u ' i n d é p e n d a n t e s , se

t o u r n e n t a u j o u r d ' h u i v e r s d e s p r e s t a t a i r e s m o d e r n i s t e s ,
et a c c è d e n t u n e c o m p é t i t i v i t é l o g i s t i q u e (et c o m m e r c i a -
l e ) t r è s i m p o r t a n t e ( c f . le c a s d e s B I S C U I T S S A I N T -
M I C H E L ) .

( 3 ) L e s e n q u ê t e s m e n é e s n o u s o n t p e r m i s d e c o n s t a t e r de m a -
n i è r e g é n é r a l e l ' e x t r a o r d i n a i r e m é c o n n a i s s a n c e , par les
P M I , d e s n o u v e a u x s e r v i c e s p r o p o s é s p a r d e s d i s t r i b u t e u r s
p h y s i q u e s .
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se p r é s e n t e de la sorte comme une d i f f i c u l t é de p r e m i è r e
importance dans la n é c e s s a i r e m a î t r i s e de la c i r c u l a t i o n
p h y s i q u e . Un tel cadre permet de c o m p r e n d r e pourquoi une
firme comme LES I EUR c h e r c h e à d é v e l o p p e r ce que nous n o m m e -
rons un " s p i n - o f f l o g i s t i q u e " , à savoir un t r a n s f e r t de
c a d r e s et i n g é n i e u r s l o g i s t i q u e s du noyau central (où ils ont
été f o r m é s ) vers les P M I - s a t e l 1 i t e s .

Cette p r a t i q u e a un d o u b l e intérêt. Elle o f f r e à des per-
sonnels de haut niveau des profils de c a r r i è r e m o t i v a n t s ,
tandis que les groupes p u i s s a n t s , de ce point de vue, ont
réduit leurs c a p a c i t é s a t t r a c t i v e s . Mais s u r t o u t , elle d o n n e
la p o s s i b i l i t é aux PMI de d i s p o s e r d'une plus g r a n d e a p t i t u d e
à f o r m a l i s e r leurs b e s o i n s en m a t i è r e de c i r c u l a t i o n p h y s i -
q u e , étant e n t e n d u que les c a d r e s t r a n s f é r é s seront m i e u x à
même d ' é t a b l i r la c o n n e x i o n o p t i m a l e e n t r e le m o d u l e e x t é r i o -
risé et le d o n n e u r d ' o r d r e s .

Ce m o u v e m e n t , s'il se g é n é r a l i s e , comme le laisse p r é s a g e r
l'évolution du système i n d u s t r i e l , e n g e n d r e r a un appel p u i s -
sant à des systèmes de c i r c u l a t i o n s o p h i s t i q u é s , avec un
r e c o u r s aux p r e s t a t a i r e s a s s u r a n t un s e r v i c e fiable et pou-
vant prendre en charge toute une série d ' o p é r a t i o n s dont la
PMI ne s o u h a i t e plus a s s u r e r l ' e x p l o i t a t i o n . M est clair que
la g r a n d e m a s s e des PME de transport ne se r e t r o u v e pas dans
c e t t e e x i g e n c e accrue en m a t i è r e de c i r c u l a t i o n , ou plutôt
s'avère incapable d'y r é p o n d r e . ,

Or, m a l g r é la s u r - c a p a c i t é c a r a c t é r i s a n t le s e c t e u r du
t r a n s p o r t , e n c o r e plus flagrante avec la r a r é f a c t i o n du fret
due à la c r i s e é c o n o m i q u e , les PME de t r a n s p o r t s u r v i v e n t (il
est v r a i , par un p r o c e s s u s de r e n o u v e l l e m e n t incessant
m o r t a l i t é / n a t a l i t é d ' e n t r e p r i s e s ) , voire jouent un rôle
central dans la r é g u l a t i o n é c o n o m i q u e d ' e n s e m b l e . Y a-t-il
c o n t r a d i c t i o n a p p a r e n t e ? Non, car c e r t a i n e s PME de t r a n s p o r t
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s a i s i s s e n t a u j o u r d ' h u i d e s o p p o r t u n i t é s d e r e d é p l o i e m e n t q u i
l e s p l a c e n t s u r d e s s e g m e n t s d e m a r c h é p o r t e u r s . P a r a i l -
l e u r s , d ' u n e c e r t a i n e m a n i è r e , e l l e s a p p a r a i s s e n t c o m m e
n é c e s s a i r e s a u f o n c t i o n n e m e n t e f f i c a c e d e n o m b r e u x a c t e u r s ,
p o u v a n t ê t r e p a r a l y s é s p a r l e u r a b s e n c e .

3 1 2 D e la n é c e s s i t é d e s P M E d e t r a n s p o r t " a r c h a ï q u e s "

3 1 2 1 - U n e p r e m i è r e p r é c i s i o n s é m a n t i q u e s ' i m p o s e . M o i n s
q u ' u n j u g e m e n t " m o r a l " s u r la n a t u r e m ê m e d e s P M E d e t r a n s -
p o r t , le t e r m e " a r c h a ï q u e " r e n v o i e ici a" l ' i m p u i s s a n c e , q u e
n o u s a s s u m o n s , à c a r a c t é r i s e r u n e s i t u a t i o n d e f a i t p a r
l a q u e l l e d e s e n t r e p r i s e s d e f a i b l e d i m e n s i o n , v é t u s t é s ( l ) ,
a u x r è g l e s d e g e s t i o n p l u s q u ' a p p r o x i m a t i v e s , p e r d u r e n t d a n s
l e u r e n v i r o n n e m e n t l o c a l .

Il s ' a g i t là d ' u n e r é a l i t é q u ' o n n e p e u t e x c l u r e d u c h a m p
d e l ' a n a l y s e e n s e r é f é r a n t e x c l u s i v e m e n t a" u n e t e n d a n c e
l o u r d e d e " m o d e r n i s a t i o n " d e la p r o f e s s i o n . D ' a u t a n t p l u s
q u e , p o u r ' n o u s , c e s P M E d e t r a n s p o r t ( e t p l u s e n c o r e l e s
a r t i s a n s - t r a n s p o r t e u r s ) d e v r a i e n t , q u o i q u ' i l a d v i e n n e , s u r v i -
v r e à m o y e n t e r m e , c a r p a r t i e p r e n a n t e d ' u n e d y n a m i q u e é c o n o -
m i q u e p l u s l a r g e . E n e f f e t , la f o n c t i o n d ' a c h e m i n e m e n t le
p l u s s o u v e n t a s s u r é e p a r c e s e n t r e p r i s e s " a r c h a ï q u e s " s ' i n s è -
r e p o t e n t i e l l e m e n t d a n s d e u x c h a î n e s : c h a î n e d e v a l e u r d u
c h a r g e u r , c h a î n e t r a n s p o r t d e s o r g a n i s a t e u r s d e p r e s t a t i o n s
I o g 1 s t i q u e s .

C e r t a i n s i n d u s t r i e l s f o n c t i o n n e n t a i n s i e n f l u x t e n d u s
p l u s o u m o i n s e r r a t i q u e s s e l o n la d e m a n d e f i n a l e , q u i o b l i g e
à u n e m o b i l i s a t i o n " d é s o r d o n n é e " d u t r a n s p o r t , p a r t i c u l i è r e -
m e n t ( m a i s p a s u n i q u e m e n t ) d a n s le c a s d u t r a v a i l à la

( 1) A c e t i t r e , la v i s i t e d e s l o c a u x d e m u l t i p l e s P M E d e
t r a n s p o r t e s t s o u v e n t é d i f i a n t e !
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d e m a n d e sans s t o c k s . Une p u i s s a n t e f i r m e m u l t i n a t i o n a l e fran-
ç a i s e de 1 ' a<jro-a I intentai re u t i l i s e par e x e m p l e de façon
p r i v i l é g i é e de petits t r a n s p o r t e u r s l o c a u x . Les c o n t r a i n t e s
de p r o d u c t i o n sont p a r f o i s t e l l e s ( f a b r i c a t i o n de " d e r n i è r e
m i n u t e " ) qu'il est n é c e s s a i r e d ' a v o i r une d i s p o n i b i l i t é
t o t a l e du p r e s t a t a i r e , y c o m p r i s la nuit ! Par a i l l e u r s , les
b a s s i n s de p r o d u c t i o n é t a n t e x c e n t r é s (par r a p p o r t aux g r a n d s
axes de c o m m u n i c a t i o n ) , il est d i f f i c i l e d ' a t t i r e r des t r a n s -
p o r t e u r s p u i s s a n t s , sauf l o r s q u ' i l s'agit pour eux d'un fret
r e t o u r p o t e n t i e l . De fait, la q u a l i t é de s e r v i c e des a r t i s a n s
locaux e s t , aux yeux d e c e t t e m u l t i n a t i o n a l e , très s a t i s f a i -
sante .

En c o n s é q u e n c e , ce qui peut p a r a î t r e n o r m a t i v e m e n t comme
" a r c h a ï s m e " selon les c r i t è r e s d ' u n e c e r t a i n e l o g i q u e
g e s t i o n n a i r e , se mue en " s o u p l e s s e " ou " f l e x i b i l i t é " à la
l u m i è r e d ' a u t r e s r é f é r e n t s . Sur ce p o i n t , H. B e r n a d e t s o u l i -
gne qu'il " s e r a i t e r r o n é de r a i s o n n e r c o m m e si l ' e n s e m b l e des
c h a r g e u r s c h e r c h a i t à o b t e n i r la q u a l i t é de s e r v i c e la plus
é l e v é e p o s s i b l e , ou de c r o i r e q u ' i l s a d o p t e n t à l'égard des
d i f f é r e n t e s c o m p o s a n t e s de la q u a l i t é de s e r v i c e une a t t i t u d e
h o m o g è n e " ( 1 ) .

Au c o n t r a i r e , la PME de t r a n s p o r t , par sa f o r m e o r g a n i s a -
t i o n n e l l e s o m m a i r e mais é g a l e m e n t par sa s o u m i s s i o n aux lois
du m a r c h é (sans e s p o i r de le s t r u c t u r e r à son p r o f i t ) , peut
p r e n d r e A sa c h a r g e les c o û t s d ' a d a p t a t i o n , c ' e s t - à - d i r e de
m a t u r a t i o n l o g i s t i q u e , dont le p r o d u c t e u r r e f u s e l'imputa-
t i o n . Nous c o n v i e n d r o n s d ' a i l l e u r s que la d i f f é r e n c i a t i o n
f o n d a m e n t a l e e n t r e g r a n d e e n t r e p r i s e et PME (autant i n d u s -
t r i e l l e que de t r a n s p o r t ) r e p o s e sur les t r a n s f o r m a t i o n s

(l) M. B e r n a d e t : " R é f l e x i o n s sur l ' é v a l u a t i o n de la q u a l i t é
de s e r v i c e dans les t r a n s p o r t s de m a r c h a n d i s e s " . Les
C a h i e r s S c i e n t i f i q u e s du T r a n s p o r t , n° 1 1 - 1 2 , 1985.
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a u x q u e l l e s c h a c u n e d ' e n t r e e l l e s p e u t s u c c e s s i v e m e n t d o n n e r
n a i s s a n c e en f o n c t i o n de son e n v i r o n n e m e n t : f1e x i b i1i t é S
c o u r t t e r m e de la P M E , p l u s g r a n d e c a p a c i t é d ' a d a p t a t i o n à
long t e r m e de le g r a n d e firme ( i ) .

Aussi l o n g t e m p s que des i n d u s t r i e l s n ' a u r o n t pas pu (ou
s u ) d i s c i p l i n e r l e u r s flux p o u r que c e u x - c i s ' i n t è g r e n t d a n s
les c a n a u x de c i r c u l a t i o n p h y s i q u e d o m i n a n t s , m i s en p l a c e
par d ' i m p o r t a n t s p r e s t a t a i r e s ( 2 ) , les PME de t r a n s p o r t
d i s p o s e r o n t d'un v o l a n t de f r e t à r é p a r t i r au sein de la
p r o f e s s i o n . Ce qui veut d i r e d o n c q u e l ' e x i s t e n c e v e r s u s
i n e x i s t e n c e d ' u n e p r a t i q u e r a t i o n a l i s a t r i c e s ' a p p u y a n t sur la
l o g i s t i q u e est un f a c t e u r f o r t e m e n t e x p l i c a t i f du r e c o u r s à
d e s s y s t è m e s d i f f é r e n c i é s de t r a n s p o r t ( " m o d e m i s t e " / " a r c h a î -
q u e " ) .

La f i l i a l e f r a n ç a i s e d ' u n g r o u p e a g r o - a l i m e n t a i r e s u i s s e
est ainsi t o t a l e m e n t sous la c o u p e d'un g e s t i o n n a i r e pour
l e q u e l le t r a n s p o r t n ' e s t q u ' u n " f a u x - f r a i s " d o n t il faut
l i m i t e r , par tous les m o y e n s , le m o n t a n t g l o b a l . La d i s t r i b u -
tion p h y s i q u e est t o t a l e m e n t c o n f i é e â deux t r a n s p o r t e u r s , et
11 s ' é c o u l e en m o y e n n e 12 j o u r s e n t r e la p r i s e de c o m m a n d e et
la l i v r a i s o n en g r a n d e s u r f a c e , s a n s que le c h a r g e u r ne sache
e x a c t e m e n t oO se t r o u v e sa m a r c h a n d i s e !

La d i f f u s i o n au sein du s y s t è m e p r o d u c t i f de n o u v e l l e s

p r a t i q u e s o p é r a t o i r e s r e p o s a n t sur u n e a r t i c u l a t i o n p l u s

e f f i c a c e , p l u s f l u e n t e , des m a i l l o n s de la c h a î n e de v a l e u r

( 1 ) G. P a d r o n i : " O r g a n i z a t i o n in the small and m e d i u m - s i z e d
b u s i n e s s " . E c o n o m i a A z i e n d a l e , V o l . V, n° I, April 1986,
p p . 7 9 - 9 7 .

( 2 ) M a i s aussi tout a u t a n t q u e la c o n c u r r e n c e sur le m a r c h é
sera t e l l e que la m o b i l i s a t i o n , au m o i n d r e c o û t , d e s
m o y e n s de t r a n s p o r t né p o s e r a pas de p r o b l è m e s p a r t i c u -
l i e r s .
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est par conséquent stratégique. C'est justement aux intersti-
ces de ces pratiques structurantes, appelant des prestataires
qualifiés en chaque point de la chaîne, que se placent les
PME de transport. Elles demeurent par ailleurs nécessaires
pour assurer certaines tâches non valorisantes dont l'ensem-
ble des acteurs se déchargent en tendance, comme la traction.

C'est ici qu'interviennent à leur tour les organi sateurs
de chaînes transport dans la survivance des PME de transport.
En effet, ces organisateurs, devenant de véritables distribu-
teurs physiques (en assurant pour le compte des uns ou des
autres des fonctions d'enrichissement de la marchand!se ) (1 ) ,
se concentrent sur les activités hautement valorisantes, et
délèguent tout ou partie de la simple traction routière. Ce
phénomène est particulièrement visible pour le transport
international terrestre, mais se systématise également en
national. Tout se passe comme si l'élargissement des services
proposés par les organisateurs de chaîne transport (cf. §
3211) induisait simultanément un recours accru aux PME de
transport pour le simple acheminement des m a r c h a n d i s e s .

Si l'on considère que la chaîne de valeur des distribu-
teurs physiques, en suivant la méthodologie de M . E . Porter,
est constituée d'un ensemble de maillons participant inégale-
ment à la valeur ajoutée du produit-transport proposé aux
c h a r g e u r s , c'est logiquement que sont externalisées les
séquences pouvant être assurées de façon plus compétitive par
le m a r c h é . Conjointement, la rétention s'exerce pour les
activités à forte différenciation marketing. N'est-ce pas

(1 ) Ils assurent des fonctions logistiques comme la gestion
des stocks et des commandes, l'emballage et le ré-
emballage, la reconstitution de lots,... en plus de
l'activité pure d'acheminement. Cf. Logistiques M a g a z i -
ne , n° 11, 3 Novembre 1986.
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d a n s c e t t e o p t i q u e q u ' i l faut a p p r é h e n d e r la p o l i t i q u e de

t r a c t i o n n a r i a t m e n é e s y s t é m a t i q u e m e n t par de p u i s s a n t s

g r o u p e s de la b r a n c h e t r a n s p o r t ?

3 1 2 2 - II s e m b l e p a r c o n s é q u e n t i n d u b i t a b l e que de n o m b r e u -
ses P M E de t r a n s p o r t s u r v i v e n t s o i t g r â c e au m a n q u e de m a t u -
r i t é l o g i s t i q u e de c e r t a i n s c h a r g e u r s , s o i t g r â c e à la t r o p
g r a n d e m a t u r i t é d e s o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e t r a n s p o r t , si
n o u s p o u v o n s n o u s p e r m e t t r e c e t t e b o u t a d e . U n e s o r t e de r é g u -
l a t i o n é c o n o m i q u e , i m p l i c i t e m e n t a c c e p t é e p a r les a c t e u r s ,
i n t è g r e l ' a r c h a ï s m e de n o m b r e u x m e m b r e s de la p r o f e s s i o n , y
c o m p r i s l o r s q u e c e s d e r n i e r s se d é m a r q u e n t du c a d r e a d m i n i s -
t r a t i f t r a c é p a r le L é g i s l a t e u r .

V o l o n t a i r e m e n t p o l é m i q u e s , F. D u p u y et 3 . C . T h o e n i g p e n -
s e n t a i n s i q u e la f r a u d e est de l ' e s s e n c e m ê m e du s y s t è m e
t r a n s p o r t de par les c o n t r a d i c t i o n s qui t r a v e r s e n t l ' e n s e m b l e
du p r o c e s s u s de p r o d u c t i o n et de c i r c u l a t i o n p h y s i q u e , v i s - à -
vis d e s o b j e c t i f s v i s é s p a r c h a c u n d e s p a r t i c i p a n t s :

"Le r e g a r d q u e les P o u v o i r s p u b l i c s , en l ' o c c u r e n c e la
d i r e c t i o n d e s t r a n s p o r t s au M i n i s t è r e du m ê m e n o m , p o r t e n t
sur le t r a n s p o r t , est un r a i s o n n e m e n t m é l a n g e a n t le l é g a -
l i s m e et le c y n i s m e . L e m o n d e des r o u t i e r s e s t un m o n d e
a m o r a l , d a n s l e q u e l t o u t le m o n d e f r a u d e (sur les d i s t a n -
c e s p a r c o u r u e s , sur les q u a n t i t é s ou les q u a l i t é s t r a n s -
p o r t é e s , sur les t e m p s de c o n d u i t e , e t c . . . ) . C e t t e f r a u d e
est p r é j u d i c i a b l e à la c o l l e c t i v i t é d a n s la m e s u r e où e l l e
est t o u t d ' a b o r d en e l l e - m ê m e un d é s o r d r e non t o l é r a b l e
(le n o n - r e s p e c t de la L o i ) . P l u s c o n c r è t e m e n t , e l l e se
t r a d u i t p a r u n e c r o i s s a n c e du n o m b r e de p o i d s l o u r d s
i m p l i q u é s d a n s les a c c i d e n t s de la r o u t e . De c e t t e a p p r é -
c i a t i o n d e la s i t u a t i o n r é s u l t e n t à la fois d e s s o l u t i o n s
p r o p o s é e s par l ' a d m i n i s t r a t i o n - a c c r o i s s e m e n t c o n c o m i -
t a n t de la r é g l e m e n t a t i o n et d e s c o n t r ô l e s - et le c e r c l e
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vicieux ainsi enclenché : plus il y a de contrôles et de
réglementation, plus il y a de fraude. L'analyse du "sys-
tème de transports" permet de découvrir une réalité très
différente et beaucoup plus complexe. Les transporteurs ne
sont pas les seuls acteurs. Sont présents des chargeurs,
ceux qui ont des produits à transporter, et qui décident
de le faire par l'intermédiaire d'une société de trans-
ports (...). En quelque sorte, le chargeur cherche à éva-
cuer vers d'autres des contraintes légales qu'il ne veut
pas transgresser directement. Mais il ne s'adresse pas
toujours directement au transporteur. Généralement, il
passe par un "auxiliaire", véritable spécialiste du grou-
page de fret, de la recherche du bon transporteur pour le
bon chargement, orfèvre en matière de fraude qu'il sous-
traite, bien entendu, à celui qui dans ce système est
suffisamment démuni pour être obligé de l'accepter : le
petit transporteur" (1 ) .

Sans porter de jugement de fond sur une approche se vou-
lant quelque peu provocatrice, force est de constater que
pour certains acteurs, la fraude se présente comme une solu-
tion de survie. C'est le cas pour les art 1 sans-transporteurs,
dernier maillon d'une suite de délégations (en fait, d'une
sous-traîtance en cascade). La réglementation sur les temps
de conduite ne peut souvent être respectée stricto sensu à
cause des conditions tarifaires qui leur sont consenties ...
étant entendu que la Tarification Routière Obligatoire a
d'ores et déjà cessé d'exister de facto dans de nombreux cas.

Le problème est donc, comme le soulignent F. Dupuy et J.C

(1 ) F. Dupuy et J.C. Thoenig : La loi du marché. L'électro-
ménager en France, aux Etats-Unis et au Japon. L'Harmat-
tan, Col 1 . "logiques sociales", Paris, 1986, pp. 245-
246.
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T h o e n i g , d e n a t u r e s y s t é m i q u e . Si la l i b é r a l i s a t i o n t o t a l e
d e s c o n d i t i o n s t a r i f a i r e s s u p p r i m e , c o m m e c e l a e s t p r é v i s i -
b l e , u n e p a r t i e de la p r o f e s s i o n , et si la f r a u d e ( n o t a m m e n t
sur la d u r é e d e t r a v a i l ) e s t s y s t é m a t i q u e m e n t c o m b a t t u e , u n e
a u t r e r é g u l a t i o n d ' e n s e m b l e (à d é f i n i r ) d e v r a v o i r le j o u r ,
p o u r un p a r t a g e e n t r e a c t e u r s du p o i d s d e s f o n c t i o n s n o n v a -
l o r i s a n t e s , p a r t i c u l i è r e m e n t la t r a c t i o n . Qui s u p p o r t e r a p a r
e x e m p l e l e s c o O t s l i é s à la r é g l e m e n t a t i o n sur l e s t e m p s d e
c o n d u i t e , p r i s en c h a r g e a u j o u r d ' h u i p a r d e n o m b r e u x p e t i t s
t r a n s p o r t e u r s ? Qui a c c e p t e r a d e se s o u m e t t r e a u x n o r m e s d e
g e s t i o n d e l ' a u t r e p o u r l ' o r g a n i s a t i o n p a r f o i s a l é a t o i r e
d e s t r a n s f e r t s p h y s i q u e s ?

S o y o n s c e p e n d a n t c l a i r s . La p é n é t r a t i o n du s o c i a l au s e i n
de la p r o f e s s i o n du t r a n s p o r t n'a q u e t r o p t a r d é , et t o u t e
a v a n c é e en c e d o m a i n e d o i t , p o u r n o u s , ê t r e p o s i t i v e m e n t
r e l e v é e . P a r c o n t r e , l ' a r r a n g e m e n t g é n é r a l i s é (et t a c i t e )
e n t r e P o u v o i r s p u b l i c s , c h a r g e u r s , o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e
t r a n s p o r t et P M E d e t r a n s p o r t ( s a n s o u b l i e r les d i f f é r e n t s
c o m m i s s i o n n a i r e s ) p o u r un " a m e n d e m e n t " o r d o n n é d e c e r t a i n e s
r è g l e s l é g i s l a t i v e s (1 ) a u t o r i s e u n e r é g u l a t i o n c r i t i q u a b l e
m a i s r é e l l e , q u ' i l ne s e r a p l u s p o s s i b l e d e r e c o n d u i r e en
l ' é t a t . De n o u v e l l e s o p p o r t u n i t é s d o i v e n t p a r c o n s é q u e n t ê t r e
s a i s i e s ( e n t r e a u t r e s , u t i l i s a t i o n d e t e c h n i q u e s m o d e r n i s t e s
c o m m e le c o m b i n é r a i l - r o u t e ) , s o u s p e i n e d e d é s t a b i l i s a t i o n
d e l ' e n s e m b l e d e la p r o f e s s i o n p a r d e s t r a n s p o r t e u r s c o m m u -
n a u t a i r e s p r o f i t a n t d e s e f f e t s d e l ' A c t e U n i q u e e u r o p é e n p o u r
c a p t e r d e s t r a f i c s n a t i o n a u x .

N o u s n e d é v e l o p p e r o n s p o i n t c e d é b a t , aux i m p a c t s m u l t i -

p l e s , p o u r r a p p e l e r s i m p l e m e n t q u e les P M E de t r a n s p o r t s o n t

(I ) C e s " a m e n d e m e n t s " d o i v e n t c e p e n d a n t ê t r e m o d u l é s s e l o n
l e u r n a t u r e ( t a r i f s , s u r - c h a r g e s , c o n d i t i o n s de t r a -
vail ) .
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p a r t i e c o n s t i t u a n t e de s t r a t é g i e s d ' e n t r e p r i s e s pour l e s q u e l -
les " l ' a r c h a ï s m e " , ou plutôt la q u a l i f i c a t i o n r é d u i t e des
t r a n s p o r t e u r s , r e p r é s e n t e une o p p o r t u n i t é (de r e p o r t e r dans
le temps la n é c e s s a i r e a d a p t a t i o n l o g i s t i q u e , de se c o n s a c r e r
aux s e r v i c e s p é r i p h é r i q u e s à la t r a c t i o n ) . A ce t i t r e , leur
d i s p a r i t i o n h y p o t h é t i q u e induirait m é c a n i q u e m e n t des b o u l e -
v e r s e m e n t s au sein des c h a î n e s de valeur pour l e s q u e l l e s ces
PME i n t e r v i e n n e n t .

La s i t u a t i o n est loin d'être figée, i.e. q u ' a u c u n d é t e r m i -
n i s m e a priori ne réduit l'horizon s t r a t é g i q u e des PME de
t r a n s p o r t , dans les limites des c a p a c i t é s de c h a r g e m e n t , qui
sont de toute manière e x t e n s i b l e s avec un i n v e s t i s s e m e n t
a d é q u a t . A i n s i , c e r t a i n e s d'entre elles se placent sur des
c r é n e a u x p o r t e u r s , ou p r o p o s e n t des s e r v i c e s l o g i s t i q u e s les
r a p p r o c h a n t de la profession de d i s t r i b u t e u r p h y s i q u e . Il est
alors p o s s i b l e de tracer une t y p o l o g i e sommaire des PME de
t r a n s p o r t avant de s'interroger, en un d e r n i e r s o u s - c h a p i t r e ,
sur leur d e v e n i r en fonction de leur p o s s i b l e q u a l i f i c a t i o n .

313 Essai de typologie

3 1 3 1 - En étant r e l a t i v e m e n t bref, on peut dire que l'évo-
lution des PME de t r a n s p o r t tend à la s e g m e n t a t i o n e n t r e les
e n t r e p r i s e s prenant c o n s c i e n c e de l'importance de la n o t i o n
de c i r c u l a t i o n s u b s t i t u t i v e du transport au sens strict, et
c e l l e s e n c o r e attachées à c e t t e d e r n i è r e c o n c e p t i o n . Plutôt
que de tenter une a p p r o c h e par c r i t è r e s d i s c r i m i n a n t s , nous
allons c o n f r o n t e r deux cas réels i d é a l t y p i q u e s , tirés de nos
e n q u ê t e s , dont la d e s c r i p t i o n nous p e r m e t t r a de f o r m a l i s e r
deux " d e s t i n s " i n t r i n s è q u e m e n t o p p o s é s .

3 1 3 1 1 - Les transports X̂  sont une a f f a i r e f a m i l i a l e régie
en S.N.C, située près de M a r t i g u e s , dans les B o u c h e s - d u -
R h ô n e . Près de 9 0 X des e x p é d i t i o n s (environ 500 tonnes
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p a r m o i s ) p r o v i e n n e n t du m ê m e c h a r g e u r , " a u d é p a r t d e la
r é g i o n m a r s e i l l a i s e v e r s la b a n l i e u e p a r i s i e n n e et la
C a p i t a l e . L e f r e t r e t o u r , t r è s a l é a t o i r e , e s t c o n s t i t u é
p a r le t r a f i c d e 3 l a b o r a t o i r e s p h a r m a c e u t i q u e s . L e s
t r a n s p o r t s X o c c u p e n t 9 p e r s o n n e s : 7 c h a u f f e u r s p o u r 7
s a v o y a r d e s de 3 8 t o n n e s , et 2 s é d e n t a i r e s . P o n c t u e l l e m e n t ,
p o u r " d é p a n n e r " un c l i e n t , la s o c i é t é s t o c k e d e s m a r c h a n -
d i s e s , m a i s se r e f u s e à d é v e l o p p e r u n e t e l l e a c t i v i t é . Le
d i r i g e a n t p r é f è r e e n v i s a g e r un c o n t r a t d e s o u s - t r a i t a n c e
a u p r è s d ' u n t r a n s p o r t e u r p u i s s a n t ... p o u r a r r i v e r j u s q u ' à
l ' â g e d e la r e t r a i t e et a b a n d o n n e r l ' a f f a i r e .

3 1 3 1 2 - L e s t r a n s p o r t s Y s o n t s p é c i a l i s é s d a n s la m e s s a g e -
r i e ( s u r t o u t e la F r a n c e ) et d e p u i s S e p t e m b r e 1 9 0 4 , d a n s
u n s e r v i c e e x p o r t a é r i e n . I m p l a n t é s a V a l e n c e ( D r ô m e ) , ils
o c c u p e n t 2 0 p e r s o n n e s (14 r o u l a n t s et 6 s é d e n t a i r e s ) p o u r
un t r a f i c a n n u e l en e x p é d i t i o n ( t o u t c o m p r i s ) d e p l u s de
1 0 0 . 0 0 0 t o n n e s . L ' a c t i v i t é d ' e n t r e p o s a g e , et a u j o u r d ' h u i
d e g e s t i o n d e s s t o c k s , e s t en c r o i s s a n c e r a p i d e , . n o t a m m e n t
p o u r 1 ' ê i e c t r o - m é n a g e r ( C R O U Z E T ) et p o u r les p r o d u i t s
d a n g e r e u x . E l l e s ' a c c o m p a g n e d ' é t i q u e t a g e , d e r e c o n d i t î o n -
n e m e n t et d e c o n f e c t i o n de l o t s . Au t o t a l , la c l i e n t è l e
e s t e x t r ê m e m e n t d i v e r s i f i é e , a l l a n t d e s g r a i n e s a u x s t y -
l o s , en p a s s a n t p a r les b i s c o t t e s et les m o t o c u l t e u r s ...
L e s t r a n s p o r t s Y o n t m i s en p l a c e d e s l i g n e s de g r o u p a g e
r é g i o n a l e s , n a t i o n a l e s et i n t e r n a t i o n a l e s ( c f . c a r t e )
g r â c e à un s y s t è m e p e r f o r m a n t d e c o r r e s p o n d a n t s . Ils se
s o n t s u r t o u t d i v e r s i f i é s en a d h é r a n t à l ' a s s o c i a t i o n A i r
E x p r e s s I n t e r n a t i o n a l , qui p r o p o s e un f r e t a é r i e n ( a v e c
s e r v i c e s de d é d o u a n e m e n t , d e s t o c k a g e , . . . ) à d e s t i n a t i o n
d e s c i n q c o n t i n e n t s d e p u i s les a é r o p o r t s d e L y o n - S a t o l a s
et R o i s s y - C . D . G . C o n s c i e n t s du d é c l a s s e m e n t s y s t é m a t i q u e
d e s m a r c h a n d i s e s d o n t s o n t v i c t i m e s les t r a n s p o r t e u r s p o u r
" l é g a l i s e r " le c o n t o u r n e m e n t de la T . R . O . , m a i s é g a l e m e n t
d e la f a i b l e r e n t a b i l i t é d e l ' a c t i v i t é a c h e m i n e m e n t , les
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t r a n s p o r t s Y se d é s e n g a g e n t de la t r a c t i o n (40 % d e s t r a -
fics s o n t s o u s - t r a i t é s ) et c h e r c h e n t à se d i v e r s i f i e r v e r s
d e n o u v e a u x s e r v i c e s ( e n t r e a u t r e s , m u l t i m o d a l i t ê r o u t e -
a i r ) .

I n t e r p r é t e r le c o m p o r t e m e n t d e s PME de t r a n s p o r t a p a r t i r
de c e s d e u x e x e m p l e s s e r a i t , b i e n e n t e n d u , a b u s i f , c a r il
e x i s t e a u t a n t de s i t u a t i o n s p o s s i b l e s q u e de m a r c h é s , de
m a r c h a n d i s e s t r a n s p o r t é e s , de m i c r o - s p é c i a l i s a t i o n s sur un
s e r v i c e p o n c t u e l ou d u r a b l e , . . . Par c o n t r e , on p e u t t r a c e r
m ê m e r a p i d e m e n t les t r a i t s d i s t l n c t i f s d e s s t r a t é g i e s d é p l o -
y é e s qui m e t t e n t en l u m i è r e u n e g r i l l e d ' a n a l y s e è d o u b l e
e n t r é e , â p a r t i r d e c r i t è r e s q u a n t i t a t i f s et q u a l i t a t i f s ^

Q u a n t i t a t i v e m e n t , la m e s u r e d e la d é p e n d a n c e du t r a n s p o r -
t e u r v i s - à - v i s d e s c l i e n t s sera é v a l u é e par le d e g r é d ' e s s e n -
ti ali té (1 ) q u e r e p r é s e n t e un (ou un n o m b r e r é d u i t d e )
d o n n e u r de fret d a n s son c h i f f r e d ' a f f a i r e s ( c f . § 3 1 1 1 ) . Ce
d o n n e u r d e fret p r e n d les f o r m e s s o i t d ' u n c h a r g e u r , s o i t
d ' u n o r g a n i s a t e u r de c h a î n e t r a n s p o r t , s o i t d ' u n c o m m i s s i o n -
n a i r e . O n v o i t d a n s l e s d e u x c a s e x p o s é s p r é c é d e m m e n t q u e ce
c r i t è r e i n t r o d u i t une d i f f é r e n c i a t i o n p e r t i n e n t e e n t r e t y p e s
d ' e n t r e p r i s e s , m ê m e s'il d o i t ê t r e c o m b i n é à un a u t r e c r i t è r e
q u a l i t a t i f t e n a n t c o m p t e de la p l u s ou m o i n s g r a n d e " d é s a c c u -
m u l a t i o n " p o s s i b l e , p a r le p r e s c r i p t e u r , de la p r e s t a t i o n
t r a n s p o r t .

En c l a i r , il s ' a g i t de p e r c e v o i r le d e g r é de s u b s t i t u a b i l i -

(1 ) Sur ce p o i n t , c f . M . H a r c h e s n a y : "La d é p e n d a n c e d e s
f i r m e s i n d i v i d u e l l e s : un e s s a i d ' a n a l y s e et d ' a p p l i c a -
tion d a n s l e u r s r e l a t i o n s d ' é c h a n g e s a v e c les g r o u p e s " .
E c o n o m i e s et S o c i é t é s , S é r i e S c i e n c e s de G e s t i o n , n ° 1,
J u i n 1 9 7 9 , p p . 6 9 7 - 7 3 3 .
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té_d) du p r o d u i t - t r a n s p o r t pour l a c l i e n t è l e : un p r o d u i t -

t r a n s p o r t banal r é d u i t l e coû t de c o n v e r s i o n (changement de

p r e s t a t a i r e ) , un p r o d u i t - t r a n s p o r t s o p h i s t i q u é l ' a u g m e n t e . Là

e n c o r e , l es deux exemples p r é - c i t é s f i g u r e n t l es é c a r t s de

degré de s u b s t i t u a b i 1 i t é : é l e v é pour X ( t r a n s p o r t par savo-

yardes sur u n e ' l i g n e M a r s e i l l e - P a r i s s a t u r é e ) , p l us f a i b l e

pour Y (mise en p lace d 'un s e r v i c e e x p o r t a t i o n s p é c i f i q u e ,

développement de p r e s t a t i o n s c o n n e x e s , . . . ) .

3132- La c o n s t r u c t i o n d 'une g r i l l e d ' a n a l y s e c o n s t i t u é e

par l e s deux v e c t e u r s p r é c é d e n t s e s t a l o r s e n v i s a g e a b l e :

GRILLE D'ANALYSE OES ENTREPRISES DE TRANSPORT ROUTIER
EN FONCTION DE LEUR SPECIALISATION

•H

3
o 0

"A"

-jTRANSP )nfs Y^

0DiSTKinitTEUnS
PHYSIQUES

TRANSPORTS X

0
"B"

degré
d'essentialité

(1 ) l b i d .



O n o b t i e n t q u a t r e q u a d r a n t s , d o n t d e u x s o n t d é j à o c c u p é s

p a r n o s e x e m p l e s p r é c é d e n t s . D a n s le q u a d r a n t 2 , r e p r é s e n t a n t

la s i t u a t i o n la p l u s c r i t i q u e ( f o r t e s u b s t i t u a b i i i t é du p r o -

d u i t - t r a n s p o r t , c h i f f r e d ' a f f a i r e s r é a l i s é a v e c u n f a i b l e

n o m b r e d e c h a r g e u r s ) , o n r e t r o u v e l e s t r a n s p o r t s X, et d ' u n e

m a n i è r e g é n é r a l e , l ' e n s e m b l e d e s t r a c t i o n n a i r e s . L e quadrant

4, p a r c o n t r e , f o r m a l i s e la p o s i t i o n c o n c u r r e n t i e l l e " i d é a -

l e " , c ' e s t - à - d i r e c e l l e o O l e s e n t r e p r i s e s p r o p o s e n t u n e

p r e s t a t i o n d e c i r c u l a t i o n e n r i c h i e i u n n o m b r e i m p o r t a n t d e

c h a r g e u r s . C ' e s t le c a s d e s d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s , t a n d i s

q u e l e s t r a n s p o r t s Y y p é n è t r e n t l e n t e m e n t .

L e s d e u x a u t r e s q u a d r a n t s s o n t p l u s a - t y p i q u e s . L ' e n t r e p r i -

se d e t r a n s p o r t " B " (qua-tront 3 ) s e c a r a c t é r i s e p a r u n e f o r t e

s p é c i a l i s a t i o n s u r u n e p r e s t a t i o n t r a n s p o r t t r è s s p é c i f i q u e ,

m a i s r é a l i s é e a u p r o f i t d e q u e l q u e s d o n n e u r s d ' o u v r a g e . N o u s

a n a l y s o n s c i - d e s s o u s ( c f . § 3 2 1 2 ) l e s I m p l i c a t i o n s s t r a t é g i -

q u e s d ' u n tel p o s i t i o n n e m e n t . R e s t e le q u a d r a n t 1 c o r r e s p o n -

d a n t à u n e e n t r e p r i s e d e t r a n s p o r t " A " q u i t r a v a i l l e p o u r un

n o m b r e é l e v é d e c h a r g e u r s ( d i s p o s a n t d e c e f a i t d ' u n e i m p o r -

t a n t e c a p a c i t é ) , m a i s q u i o f f r e u n e p r e s t a t i o n p a u v r e , v o i r e

le s i m p l e d é p l a c e m e n t p h y s i q u e . C e c a s e s t q u a s i m e n t i n e x i s -

t a n t p o u r le t r a n s p o r t r o u t i e r d e m a r c h a n d i s e s . O n p o u r r a i t à

la l i m i t e l ' a p p a r e n t e r , m a i s d a n s le f e r r o v i a i r e , a u x a c t i v i -

t é s t r a c t i o n n a i r e s d e la S N C F .

C e t t e t y p o l o g i e a p p e l l e p l u s i e u r s r e m a r q u e s . D ' u n e p a r t ,

la g r i l l e a i n s i c o n s t i t u é e p e r m e t d e h i é r a r c h i s e r l e s P M E d e

t r a n s p o r t s e l o n d e s n o r m e s r e l a t i v e m e n t r a t i o n n e l l e s , a l o r s

q u e p e u v e n t s u b s i s t e r d e s é l é m e n t s " é m o t i o n n e l s " o u " a n t i -

é c o n o m i q u e s " ( v u s d e l ' e x t é r i e u r ) l a i s s a n t p e r d u r e r d e s

r e l a t i o n s e n t r e t r a n s p o r t e u r e t c h a r g e u r e n d e h o r s d ' u n e

c e r t a i n e " l o g i q u e " . D e p l u s , l ' é v a l u a t i o n d u d e g r é d e s u b s t i -

t u a b i l i t é p o s e d ' é n o r m e s p r o b l è m e s c a r il e s t la r é s u l t a n t e



116

ou plus précisément l'articulation des sous-critères évoluant

fortement selon le chargeur (en fonction de sa pratique

logistique notamment), mais aussi selon le type de marchandi-

ses, la variabilité des trafics gérés,...

D'autre part, moins qu'une approche figée, cette typologie

est sans cesse en mouvement, particulièreinent pour le degré

de banalisation des prestations qui s'accroît au fur et à

mesure que le nombre de prestataires les réalisant augmente :

que l'on pense aux activités de gestion des stocks ... Ce qui

signifie que le coût de conversion évoqué au dessus peut se

réduire dans le temps pour un chargeur, tandis qu'augmentera

pour lui le degré de substituabi1ité du produit-transport

consommé (1 ) .

11 semble par contre intéressant de croiser notre grille

d'analyse avec le critère d'appartenance sectorielle des

chargeurs. Le recours à des prestations de circulation

physique complexes (entreprises de transport du quadmit 4)

concerne alors en tendance les industries de biens de grande

consommation, ayant sophistiqué leur démarche logistique sous

la pression de la distribution commerciale (cf. § 1 1 2 2 ) .

Inversement, les firmes peu structurées de ce point de vue

(comme dans l'habillement) retractent de nombreuses activités

de gestion, et délèguent au mieux la séquence "traction"

(entreprises de transport du qunfirait 2 ) .

(1 ) Le degré de substituabiIité du produit-transport est une
notion générique s'appliquant aux chargeurs et aux
transporteurs, mais il est clair que les effets sont
inverses pour chacun quand celui-ci augmente ou diminue.
Une augmentation du degré de substituabi1ité permet au
chargeur de se dégager relativement de sa "soumission" à
un transporteur, tandis que pour ce dernier, il y a
banalisaiton de sa prestation et par conséquent, dispa-
rition d'une "rente de situation".
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O n p e u t p e n s e r d e la s o r t e q u e l ' a p p r e n t i s s a g e l o g i s t i q u e

e s t la c l é d ' u n e m a î t r i s e d e la c o m p l e x i t é o r g a n i s a t i o n n e 1 1 e ,

p a r a l l è l e à c e l l e d e s p r e s t a t a i r e s ( c f . § 1 2 2 2 ) . U n e f o i s

a c q u i s e , c e t t e m a î t r i s e a u t o r i s e 1 ' e x t e r n a 1 i s a t i o n n o r m é e d e

m u l t i p l e s m a i l l o n s , à la f o i s a u n i v e a u d e s t â c h e s d ' e x p l o i -

t a t i o n e t d e c e r t a i n e s t â c h e s d e g e s t i o n .

Q u ' a d v i e n t - i l d e la P M E d e t r a n s p o r t , n o t a m m e n t l o r s q u e

l ' a p p r e n t i s s a g e l o g i s t i q u e p r é - c i t é se g é n é r a l i s e ? S o n

o b j e c t i f e s t s a n s d o u t e d e m u l t i p l i e r le n o m b r e d e s e s

c l i e n t s t o u t en p r o p o s a n t u n e p r e s t a t i o n d e c i r c u l a t i o n

p h y s i q u e q u a l i f i é e . H a i s l ' é v o l u t i o n r a p i d e d u m a r c h é , e t

s u r t o u t la p r e s s i o n d e s d é t e n t e u r s d e f r e t s , n e g a r a n t i t q u e

d e b r è v e s " r e n t e s d e s i t u a t i o n " , si t a n t e s t q u e l'on p u i s s e

é v o q u e r c e l l e s - c i d a n s la p r o f e s s i o n . P a r a i l l e u r s , le

t r a n s p o r t e s t c a r a c t é r i s é p a r d e s e f f e t s d e t a i l l e i n c o n t o u r -

n a b l e s , à la d i f f é r e n c e d e l ' i n d u s t r i e où la d i m e n s i o n

r é d u i t e e s t l o i n d ' ê t r e un c r i t è r e d é t e r m i n a n t d a n s la

c a p a c i t é v s . i n c a p a c i t é ê c o n q u é r i r d e n o u v e a u x m a r c h é s .

3 1 3 3 - A c e t i t r e , il n o u s s e m b l e q u e le c o n c e p t d ' h y p o f i r -

m e d é v e l o p p é p a r M . M a r c h e s n a y ( t ) e s t f é c o n d , m a l g r é les

l i m i t a t i o n s q u ' y a p p o r t e l ' a u t e u r , l ' a n a l y s e n e c o n c e r n a n t

p o u r l u i , q u e l e s e n t r e p r i s e s d e t r a n s f o r m a t i o n s t r i c t o s e n -

s u . En r é s u m a n t , o n p e u t d i r e q u e l ' h y p o f i r m e e s t c a r a c t é r i -

s é e p a r s o n r e f u s v o l o n t a i r e d e n e p a s d é p a s s e r un c e r t a i n

s e u i l d ' e f f i c i e n c e , e t d o n c c o n s e r v e r u n e s t r u c t u r e s o u s -

d i m e n s i o n n e l l e . L e s r a i s o n s d e c e t é t a t d e f a i t s o n t m u l t i -

p l e s , m a i s p e u v e n t se r a m e n e r p l u s g l o b a l e m e n t à u n e " r é p u -

g n a n c e à se p l i e r a u j e u d e la d i v i s i o n d u t r a v a i l " ( 2 ) .

( 1 ) H . M a r c h e s n a y : " P o u r un m o d è l e d ' h y p o f i r m e " in E n t r e -
p r l s e e t o r g a n i s a t i o n s . E c o n o m i c a , P a r i s , 1 9 8 2 , ppT 71 -
90.

( 2 ) Ibid, p. 74.
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Nous ne discuterons pas sur la formalisation du concept,
mais sur son adaptation aux PME de transport qui nous parait
riche. En effet, nos enquêtes ont permis de constater que le
refus de croître est très puissant chez les entreprises dyna-
miques de petite dimension, notamment de peur d'attiser les
convoitises de puissants transporteurs.

Majoritairement, les accords de correspondance sont rete-
nus en substitution à une multiplication des agences commer-
ciales (cf. § 3212) : les investissements réalisés portent en
priorité sur les-fonctions d'enrichi ssement de la marchandi-
se. Et lorsque le fret traîté augmente fortement, la sous-
traitance s'impose (transports Y ) , la PME de transport ten-
dant, à son tour, à devenir organisateur de chaîne transport.
Le seuil d'efficience pour amortir les investissements de
circulation consentis s'atteint alors indirectement, non par
la taille qui reste sous-optimale en fonction du fret remis,
mais par la transformation progressive du statut de la PME de
transport.

Il est évident que cette dérive vers des activités haute-
ment valorisantes, et le rejet progressif de la traction,
s'appuient sur la persistance de PME de transport "archaï-
ques", réalisant ce que les PME les plus dynamiques ne pren-
nent plus en charge. De là à admettre que la qualification de
certaines hypofirmes du transport doit automatiquement se
nourrir de la vétusté de la grande masse, i1 y a un pas que
nous ne franchirons point, même si cette vétusté s'inscrit
dans un ordre économique, et lui permet d'assurer sa repro-
duction (cf. § 3122). On peut en conséquence s'interroger sur
le devenir des PME de transport à la lumière de ces évolu-
tions, notamment pour mesurer leurs capacités de réponse et
d'adaptation, et évaluer leur rôle dans une dynainisatton du
système productif national.
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32 L e d e v e n i r d e s e n t r e p r i s e s d e p e t i t e d i m e n s i o n

A r r i v é à c e p o i n t d e la r é f l e x i o n s u r la p l a c e de P M E de
t r a n s p o r t d a n s la d y n a m i q u e é c o n o m i q u e , il r e s t e 3 a p p r é h e n -
d e r s o n d e v e n i r en f o n c t i o n d e s t r a n s f o r m a t i o n s en o e u v r e .
A u t a n t d i r e q u e le r i s q u e e s t g r a n d d ' i n t e r p r é t e r e x a g é r é m e n t
c e r t a i n e s t e n d a n c e s , t o u t en l a i s s a n t d ' a u t r e s f a i t s d a n s
l ' o m b r e . M a l g r é c e d a n g e r , i n h é r e n t à la r é f l e x i o n p r o s p e c t i -
v e , il n o u s a p p a r a î t o p p o r t u n de v o i r si la s e g m e n t a t i o n f i n e
du m a r c h é p r é s e n t e un i n t é r ê t p o u r la P M E , é t a n t e n t e n d u q u e
l ' é m e r g e n c e d e p u i s s a n t s d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s n ' e s t p a s
e x c l u s i v e d e la p e r s i s t a n c e d ' e n t r e p r i s e s d e p e t i t e d i m e n s i o n
f o c a l i s é e s s u r un ou p l u s i e u r s c r é n e a u x . C e c i e s t d ' a u t a n t
p l u s e x a c t q u e la d é c o m p o s i t i o n d e s c h a î n e s d e v a l e u r i n d u s -
t r i e l l e s m u l t i p l i e j u s t e m e n t l e s p o i n t s de v a l o r i s a t i o n
p o u v a n t ê t r e p r i s en c h a r g e p a r d e s p r e s t a t a i r e s a u x s t a t u t s
l e s p l u s d i v e r s .

O n p o u r r a a l o r s , en l i g n e de f u i t e , r a p i d e m e n t e s q u i s s e r
la c o n v e r g e n c e qui s e m b l e se d e s s i n e r e n t r e o r g a n i s a t e u r s de
c h a î n e l o g i s t i q u e ( a r c h i t e c t e s ) et o r g a n i s a t e u r s d e c h a î n e
t r a n s p o r t ( d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s ) , c o n v e r g e n c e n o n e x e m p t e
d e r a p p o r t s de f o r c e en v u e d e la c a p t a t i o n du s u r p l u s , m a i s
t é m o i n p r i v i l é g i é d e la n o u v e l l e c o n f i g u r a t i o n du s y s t è m e
p r o d u c t i f . A i n s i , p l u s q u e j a m a i s , l ' a r t i c u l a t i o n e n t r e s y s -
t è m e I n d u s t r i e l et s y s t è m e t r a n s p o r t se p r é s e n t e c o m m e le
p o i n t d ' a n c r a g e d e s f o r m e s en r é s e a u .

321 U n e m i c r o - s e g m e n t a t i o n d e s p r e s t a t i o n s

3 2 1 1 - Si l ' o n d e v a i t c a r a c t é r i s e r la f o r m e p r i s e par les
m u l t i p l e s r e l a t i o n s se n o u a n t e n t r e a c t e u r s du s y s t è m e p r o -
d u c t i f , le q u a l i f i c a t i f le p l u s a d é q u a t s e r a i t s a n s d o u t e
c e l u i de c o m p i e x i f i c a t i o n . N o u s a v o n s vu en e f f e t q u e les
r a p p o r t s n o n h i é r a r c h i q u e s e n t r e o r g a n i s a t i o n s , c ' e s t - à - d i r e
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transitant par le(s) m a r c h é ( s ) , s'accroissent fortement, en
même temps qu'ils se sophistiquent sous la pression de nou-
velles c o n t r a i n t e s c o n c u r r e n t i e l l e s . Dans ce cadre, quelles
peuvent être les perspectives des e n t r e p r i s e s de transport
aux d i m e n s i o n s réduites ?

Répondre à cette question demande avant tout de saisir
plus largement la place qu'occupe le transport dans la ratio-
nalisation actuelle des flux, telle qu'elle est impulsée tant
par les producteurs que par les d i s t r i b u t e u r s commerciaux.
A u j o u r d ' h u i , ceux-ci se déchargent de manière croissante
d'activités à la périphérie de leur savoir-faire central, ou
plus g l o b a l e m e n t , mal maîtrisés au niveau des coûts (entre
autres, tâches "1abor-intensive" faiblement a u t o m a t i s a b l e s ) .
L ' i n t e r f a c e entre production et consommation se densifie avec
une a c c u m u l a t i o n de fonctions m a r c h a n d e s , auparavant prises
en charge par les prescripteurs des systèmes de circulation
p h y s i q u e . C'est le cas de la maintenance des linéaires en
grandes surfaces, i.e. la mise sur rayonnage, la confection
de têtes de gondole et le contrôle de la rotation des mar-
c h a n d i s e s , dont le capital commercial se refuse en tendance 3
assurer la c h a r g e .

Pour 3. LYONS (thés et i n f u s i o n s ) , la gestion de ces
linéaires est ainsi effectuée, selon les situations, par
trois instances différentes :

* le personnel de la GMS, notamment quand celle-ci est
livrée par plateforme (la moitié des cas) ;
*• les représentants de J. LYONS ' ;
* une société de services extérieure au producteur et au
d i s t r i b u t e u r , spécialisée dans le m e r c h a n d i s i n g .

Le dernier type est encore marginal, mais semble être pour le
chargeur une solution d'avenir permettant de générer de
nouveaux gains de productivité. L'objectif implicite est de
créer un enchaînement de séquences de commercialisation
parfaitement articulées, dont l'exploitation pourrait être
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a s s u r é e p a r un t i e r s o p é r a t e u r , c o m m e p a r e x e m p l e le t r a n s -

p o r t e u r .

C e t t e o p p o r t u n i t é a d é j à é t é s a i s i e p a r q u e l q u e s u n s
d ' e n t r e e u x , t e l s q u e R O U C H d è s 1 9 8 0 , e t p l u s r é c e m m e n t
M 0 R Y - L 0 G 1 0 I S . C e l u i - c i p r o p o s e d e s s e r v i c e s " c l é s en m a i n "
( d e la m i s e en r a y o n j u s q u ' a u x a n i m a t i o n s p r o m o t i o n n e l l e s ) ,
et e n v i s a g e le " l i n é a i r e j e t a b l e " , r e m p l a c é t o u t e s les n u i t s
et l i v r é le l e n d e m a i n p r ê t â la v e n t e ( 1 ) !

A v e c l ' a p p r o f o n d i s s e m e n t d e la s t r a t é g i e d e r é s e a u , m a r -
q u é e p a V un d é s e n g a g e m e n t d e s t â c h e s o p é r a t i o n n e l l e s (au
p r o f i t d ' u n e p r a t i q u e l o g i s t i q u e d e p l u s en p l u s f o n c t i o n -
n e l l e ) , les f i r m e s i n d u s t r i e l l e s d o n n e n t p a r c o n s é q u e n t
n a i s s a n c e à d e s " n i c h e s " m u l t i p l e s au s e i n d e s c h a î n e s d e
v a l e u r , d o n t la p r i s e d e c o n t r ô l e e s t le f a i t d e p u i s s a n t s
d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s . C e t t e s i t u a t i o n e s t - e l l e e n p a r t i e
r é v e r s i b l e . a f i n d ' i n t é g r e r les P M E de t r a n s p o r t c o m m e
g e s t i o n n a i r e s d e c e s n o u v e l l e s a c t i v i t é s ?

O n p e u t e n d o u t e r , p a r c e qu,'en m ê m e t e m p s q u e la f o n c t i o n
d u p r e s t a t a i r e m o d e r n i s t e s ' a p p r o f o n d i t , il d e v i e n t p l u s a p t e
à se d é t a c h e r d e s e s p r o p r e s m a i l l o n s n o n v a l o r i s a n t s ( c f . §
3 1 2 1 ) , o u pl\js g é n é r a l e m e n t d e s t â c h e s d ' e x p l o i t a t i o n , p o u r
se m u e r en c o n c e p t e u r de s y s t è m e s s o p h i s t i q u é s de c i r c u l a -
t i o n . M s ' i n s c r i t c o m m e p a r t e n a i r e p r i v i l é g i é à la f o i s d e s
p r o d u c t e u r s et d e s d i s t r i b u t e u r s c o m m e r c i a u x , v é r i t a b l e
" t r o i s i è m e f o r c e " ( 2 ) c a p a b l e de g é r e r la t r a n s i t i o n d e s
f l u x m a s s i f s et r é g u l i e r s a u x f l u x d i f f u s et a l é a t o i r e s , en
i n t é g r a n t l ' i n f o r m a t i o n c o m m e i n s t a n c e de p i l o t a g e d e la
c h a î n e logi s t i q u e .

( 1 ) S. l o u t r e l : " L o g i s t i q u e : qui va p r e n d r e le p o u v o i r ?'
M a r k e t i n g - M i x , n ° 5, S e p t e m b r e 1 9 8 6 , p . 4 7 .

( 2 ) I b i d . '
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En effet, cette information intervient comme réducteur
d'incerti tude lorsque le système de production-circulation
tend à se flexibi1iser, alors que ce rôle était précédemment
attribué aux stocks d'en-cours et de produits finis dans la
configuration conventionnelle rigide (1 ) . Ainsi aujourd'hui,
certains chargeurs développent des connexions informatiques
entre eux et leurs prestataires pour optimiser la fluence de
la circulation physique. LUSTUCRU est relié en temps réel
avec ses dépôts régionaux tenus par des tiers (l'investisse-
ment ayant été à la charge de ces derniers), et envisage
d'ores et déjà une informatisation plus globale le mettant
directement en contact avec la clientèle (centrale et/ou
•entrepôt distributeur).

La mise en oeuvre de la circulation de l'information
d'aval en amont se présente comme le point de passage obligé
d'une régulation optimale à la fois des processus productifs
et des séquences de distribution physique, àans doute est-il
nécessaire ici de souligner, en suivant H. Bakis, que de
puissants systèmes de télécommunications ont également une
fonction structurante dans le sens où ils mettent "un moyen
technique à la disposition d'une tendance économique et géo-
graphique, â savoir la division du travail et la spécialisa-
tion des espaces qui en découle" ( 2 ) . Ce qui signifie
clairement que la décomposition des chaînes logistiques, dont
nous avons amplement analysé l'aspect physique, doit s'accom-
pagner d'une recomposition portée par des réseaux de communi-

( 1 ) Cf. P. Pecquet : Automatisation du processus de produç-
tion et systèmes de gestion. Contribution à une théorie
Te la productique. Thèse de Doctorat d'Etat en Sciences
de Gestion, Université de Clermont-Ferrand I, 1986.

( 2 ) II. Bakis : "Urbanisation, activités économiques et
transport des informations". Contribution aux travaux du
groupe Mutations Economiques et Urbanisation (Ministère
des Transports, Commissariat Général du Plan et DATAR),
CNET, Département Usages Sociaux de la Télécommunica-
tion, Août 1986, p. 20.
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c a t i o n e f f i c i e n t s .

D a n s c e s c o n d i t i o n s , le p r e s t a t a i r e l o g i s t i q u e e s t u n

m a i l l o n e s s e n t i e l , n o t a m m e n t l o r s q u e s e s p r é r o g a t i v e s s ' é l a r -

g i s s e n t v e r s l e s a c t i v i t é s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n a u p o i n t d e

v e n t e , p u i s q u ' i l d o i t s ' i n s é r e r d a n s la c h a î n e f o r m é e . D ' i n -

t e n d a n c e s u b a l t e r n e , il s e m u e e n a c c é l é r a t e u r d e f l u x p a r sa

c a p a c i t é à g é r e r l ' I n f o r m a t i o n r e m o n t a n t e ( v e r s le p r o d u c -

t e u r ) p u i s à t r a n s f é r e r l e s m a r c h a n d i s e s v e r s le m a r c h é .

3 2 1 2 - L e c a d r e ici t r a c é l a i s s e - t - 1 1 q u e l q u e c h a n c e a u x

P M E d e t r a n s p o r t d ' é c h a p p e r a u t r a c t i o n n a r i a t p u r e t s i m p l e

p o u r le c o m p t e d e c e s o r g a n i s a t e u r s d e c h a î n e t r a n s p o r t ? U n e

v o i e e n v i s a g e a b l e r e p o s e s u r le f o i s o n n e m e n t d e s b e s o i n s d e s

e n t r e p r i s e s i n d u s t r i e l l e s a u x f o r m e s r é s i l l a i r e s . L a m u l t i -

p l i c a t i o n d e " n i c h e s " ( c f . § 3 2 1 1 ) a p p e l l e d e s p r e s t a t i o n s d e

p l u s e n p l u s s p é c i f i q u e s s e l o n la s t r u c t u r e o r g a n i s a t i o n n e l 1 e

d u d o n n e u r d ' o r d r e s e t l e s o b j e c t i f s p r o p r e s q u ' i l p o u r s u i t

( 1 n t e r n ê l i s a t 1 o n / e x t e r n a l 1 s a t i o n d i f f é r e n c i é e s d e s m a i l l o n s

s e l o n l e s s a v o i r - f a i r e m a î t r i s é s ) . F a c e à l ' o f f r e d e p r e s t a -

t i o n s l o g i s t i q u e s r e l a t i v e m e n t m o n o l i t h i q u e d e s d i s t r i b u t e u r s

p h y s i q u e s - q u i d o i v e n t m u l t i p l i e r l e s c h a î n e s d e v a l e u r

p o u r l e s q u e l l e s i l s I n t e r v i e n n e n t a f i n d ' a m o r t i r l e s i n v e s -

t i s s e m e n t s c o n s e n t i s - il y a p e u t - ê t r e p l a c e p o u r d e s P M E d e

t r a n s p o r t si e l l e s p a r v i e n n e n t h s e s i t u e r s u r d e s m i c r o -

s e g m e n t s d e m a r c h é s .

D e u x a u t e u r s a n g l o - s a x o n s , O a m e s G . B a r n e s e t R o n a l d M e

T a v i s h ( t ) , o n t a i n s i s o u l i g n é q u e l e s a c h e t e u r s ( d e b i e n s

m a i s é g a l e m e n t d e s e r v i c e s ) a u s e i n d e s f i r m e s i n d u s t r i e l l e s

a c c r o i s s e n t l e u r n i v e a u r e q u i s d e s a t i s f a c t i o n a u f u r e t a"

( 1 ) .7. G B a r n e s e t R. M e T a v i s h : " S e g m e n t i n g f n d u s t r i a l
m a r k e t s b y b u y e r s o p h i s t i c a t i o n " . E u r o p e a n J o u r n a l o f
M a r k e t i n g , V o l . 1 7 , n ° 6, 1 9 8 3 , p p . 1 6 - 3 3 .
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mesure de leur expérience grandissante de l'acte d'achat, et
formalisent par conséquent plus précisément leurs besoins.
L'affinement de cette demande de services productifs élargit
de la sorte 1'ai re potentiel le d'intervention des prestatai-
res logistiques, ou plutôt de la profession toute entière, en
autorisant une spécialisation poussée des PME de transport.

Cette pratique de concentration par différenciation est
autant porteuse d'opportunités de développement que de dan-
yers potentiels, puisque le destin du transporteur de petite
dimension devient intimement dépendant du micro-segment sur
lequel il se situe. Le cas d'EUROIIAUL {cf. § 2 2 1 2 ) est à ce
titre instructif car il montre clairement que les rapports
privilégiés avec, le donneur d'ordres (3 M ) , pour le compte
duquel un trafic triangulaire international est effectué,
déterminent l'horizon stratégique du prestataire.

Cependant, à partir d'une base de valorisation, il est
possible pour la PME de transport de diversifier les filières
d'expédition, tout en conservant l'objectif de recherche d'un
avantage concurrentiel vis-à-vis des organisateurs de chaîne
transport. Ce qui signifie que toute entrée sur un segment
doit être évaluée en fonction des potentialités de réponse
des c o m p é t i t e u r s , forte ou faible en termes de différencia-
tion.

Pour réduire leurs coûts fixes, les PME de transport peu-
vent être amenées dès lors à multiplier les donneurs d'ouvra-
ge, risquant ainsi de diluer l'effort de concentration (sur
un m i c r o - s e g m e n t ) précédemment consenti. D'où un dilemme
entre les dangers de la trop grande spécialisation et la
perte de l'avantage concurrentiel par un élargissement des
p r e s t a t i o n s . La résolution de ce dilemme passe sans doute par
un refus de la croissance au-delà d'un certain seuil, en ré-
férence au modèle d'hypofirme de M. Marchesnay (cf. § 3 1 3 2 ) ,
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m a i s é g a l e m e n t p a r l ' o r g a n i s a t i o n d e r é s e a u x d e c o r r e s p o n d a n -

c e - e n t r e P M E d e t r a n s p o r t .

E n e f f e t , p l u t ô t q u e d ' i n v e s t i r e n i n f r a s t r u c t u r e s t e c h -
n i q u e s et c o m m e r c i a l e s e n d e m u l t i p l e s l i e u x , o b l i g e a n t è u n
d é v e l o p p e m e n t d e l ' a c t i v i t é ( a f i n d e r e n t a b i l i s e r l e s c a p i -
t a u x a i n s i i m m o b i l i s é s ) , c e r t a i n e s e n t r e p r i s e s d e p e t i t e
d i m e n s i o n se l i e n t i n f o r m e l 1 e m e n t p o u r d e s a c t i v i t é s d ' é c l a -
t e m e n t e t d e r a m a s s e , v o i r e d e g e s t i o n d e s s t o c k s , a l o t i s s e -
m e n t , . . . e n a s s u r a n t la r é c i p r o c i t é a u x p a r t e n a i r e s ( l ) .
C e t t e s o l u t i o n s o u p l e , o u la l i b e r t é d e c h a c u n e s t g a r a n t i e ,
s e m b l e n e t t e m e n t p r e n d r e le p a s s u r c e l l e d e l ' a s s o c i a t i o n d e
t y p e G . t . E . qui se h e u r t e à l ' i n d i v i d u a l i s m e d e la p r o f e s -
s i o n , et p l u s g é n é r a l e m e n t , au p r o b l è m e d u p a r t a g e d e s g a i n s
d e l ' é c h a n g e a v e c l e s c h a r g e u r s .

Il n ' e n r e s t e p a s m o i n s q u e l ' i n v e s t i s s e m e n t e n " r é s e a u "
n ' e s t p o i n t u n p a n a c é e , c o n d i t i o n s u f f i s a n t é d ' u n d é v e l o p p e -
m e n t d e s P M E d e t r a n s p o r t , d ' a u t a n t q u e l e s g r a n d e s e n t r e p r i -
s e s p r a t i q u e n t é g a l e m e n t u n e t e l l e p o l i t i q u e - n o t a m m e n t e n
I n t e r n a t i o n a l t e r r e s t r e - a v e c d e s m o y e n s f i n a n c i e r s d é m u l t i -
p l i é s . C a r l ' i n s t a b i l i t é d u r é s e a u ( p o u r l e s P M E ) , c o n t r e p a r -
t i e d e la l i b e r t é d e s p r o t a g o n i s t e s , r é d u i t l e s m a r g e s d e
m a n o e u v r e p o u r u n e p l a n i f i c a t i o n à m o y e n e t l o n g t e r m e d e s
p r e s t a t i o n s d e c i r c u l a t i o n . P a r a i l l e u r s , c e t t e i n s t a b i l i t é
p e u t b l o q u e r t o u t e p r i s e d e d é c i s i o n p o u r u n e c o n n e x i o n
i n f o r m a t i q u e e n t r e m e m b r e s , d o n t o n a s o u l i g n é l ' i m p o r t a n c e
f a c e à la g é n é r a l i s a t i o n d e s f l u x t e n d u s .

S a n s q u e l ' o n p u i s s e d é t e r m i n e r la p r é s e n c e o u a b s e n c e
d ' u n e c o r r é l a t i o n d i r e c t e a v e c c e s p h é n o m è n e s , c e r t a i n e s P M E
d e t r a n s p o r t , o u P M I s p é c i a l i s é e s d a n s d e s a c t i v i t é s c o n n e x e s

( t ) C e t t e o r g a n i s a t i o n r é s i l l a i r e p e r m e t , d e p l u s , d ' e n v i s a -
g e r le r e c o u r s a u x t e c h n i q u e s m i x t e s , r e q u é r a n t u n e
p r é s e n c e p h y s i q u e a u x d e u x b o u t s d e la c h a î n e .
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à l ' a c h e m i n e m e n t physique, c h e r c h e n t â d é v e l o p p e r des asso-
c i a t i o n s par c o m p l é m e n t a r i t é d i r e c t e , c ' e s t - à - d i r e par la
c o m b i n a i s o n de la compétence p o s s é d é e en propre et des compé-
tences c o m p l é m e n t a i r e s issues d ' a u t r e s firmes ( l ) . Exemple
parmi d ' a u t r e s , TAILLEUR INDUSTRIE ( e n t r e p o s a g e i n d u s t r i e l )
t r a v a i l l a n t notamment pour IBM à M o n t p e l l i e r , s'intéresse
vivement à .une c o l l a b o r a t i o n é t r o i t e avec des t r a n s p o r t e u r s
p o u v a n t p e r m e t t r e de proposer un " p a c k a g e de d i s t r i b u t i o n "
par p e r c o l a t i o n des s a v o i r - f a i r e .

Cette solution n'ouvre p a s , selon n o u s , de p e r s p e c t i v e s
p a r t i c u l i è r e s de stabilité, notamment parce que la r é p a r t i -
tion de la valeur ajoutée ne peut que s'effectuer au d é t r i -
ment de la PME de transport l o r s q u e celle-ci se r e t r o u v e
c a n t o n n é e dans une fonction de t r a c t i o n . Elle montre par
c o n t r e que l'émergence d'une d e m a n d e q u a l i f i é e de c i r c u l a t i o n
donne lieu à de m u l t i p l e s " m o n t a g e s " pour c o n c r é t i s e r
une o f f r e a d é q u a t e , de plus en plus i n d i s p e n s a b l e à la dyna-
mique d ' e n s e m b l e du système p r o d u c t i f .

La q u a l i f i c a t i o n des p r e s t a t i o n s t r a n s p o r t , grâce à une
c o n c e n t r a t i o n par d i f f é r e n c i a t i o n sur des segments de m a r c h é
s p é c i f i q u e s , est l'assise d'un approfondi s sèment des straté-
gies i n d u s t r i e l l e s de d é c o m p o s i t i o n des c h a î n e s de valeur,
puis de r e c o m p o s i t i o n par un a r c h i t e c t e . Les PME de transport
se plaçant sur des "niches" pour l e s q u e l l e s les o r g a n i s a t e u r s
de c h a î n e transport, et p a r t i c u l i è r e m e n t les p u i s s a n t s d i s -
t r i b u t e u r s physiques, ne d i s p o s e n t pas d'un a v a n t a g e c o n c u r -
r e n t i e l , sont donc loin d'être c o n d a m n é e s à court t e r m e .
C e c i , du m o i n s , tant que les p r a t i q u e s de "réseau p r o d u c t i f "
- a c t u e l l e m e n t en émergence - p r o l i f é r e r o n t . Dès lors que le

( t ) Nous n'aborderons pas ici la p o s s i b l e c o l l a b o r a t i o n
locale entre des PME de transport et la SNCF M a r c h a n d i -
ses afin de proposer un p r o d u i t - t r a n s p o r t e n r i c h i .
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m o u v e m e n t é p o u s e r a d e s n o r m e s r e l a t i v e m e n t h o m o g è n e s p o u r
l ' e n s e m b l e d e s m a î t r e s d ' o e u v r e i n d u s t r i e l s ( l ) , on p e u t se
d e m a n d e r si c e t t e s i t u a t i o n p e r d u r e r a ou s i , au c o n t r a i r e , il
n'y a u r a p a s h i é r a r c h i s a t i o n du s e c t e u r d e s t r a n p s o r t s s o u s
l ' I m p u l s i o n d e s o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e t r a n s p o r t se m u a n t en
o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e l o g i s t i q u e .

3 2 2 La c o n v e r g e n c e o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e s l o g i s t i q u e s -

o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e s t r a n s p o r t

L e s y s t è m e p r o d u c t i f p r e n d les t r a i t s d ' u n e m o s a ï q u e de
f i r m e s " i n d u s t r i e l l e s " a u x s t r u c t u r e s r é s i l l a i r e s . P o u r les
a r c h i t e c t e s , il s ' a g i t , en r e p r e n a n t l ' e x p r e s s i o n de B .
P r é e l , " d ' o c c u p e r les c e n t r e s de g r a v i t é é c o n o m i q u e , les
m e i l l e u r s g i s e m e n t s de v a l e u r a j o u t é e " ( 2 ) , en e x t e r n a t i s a n t
le c a s é c h é a n t les f o n c t i o n s n o n d i r e c t e m e n t v a l o r i s a n t e s , ou
m i e u x m a î t r i s é e s p a r d ' a u t r e s . O r , il s e m b l e q u e c e t t e m u t a -
t i o n o r g a n t s a t i o n n e l l e , d o n n a n t n a i s s a n c e à d e s c o n c e p t e u r s
de s y s t è m e d é l é g u a n t d e s t â c h e s d ' e x p l o i t a t i o n , t o u c h e é g a l e -
m e n t la d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e .

C e t t e ' d e r n i è r e a é t é l'un d e s p r e m i e r s s o u s - e n s e m b l e s de
la c h a î n e d e v a l e u r s o u s - t r a î t ê s p a r les e n t r e p r i s e s ( s u r t o u t
p r o d u c t r i c e s de b i e n s de g r a n d e c o n s o m m a t i o n ) . E l l e est
a u j o u r d ' h u i a u x m a i n s de p r e s t a t a i r e s l o g i s t i q u e s qui se
d é m e t t e n t de c e r t a i n e s t â c h e s ( c o m m e la t r a c t i o n ) p o u r c o n c e -
v o i r d e s s y t è m e s de c i r c u l a t i o n p h y s i q u e c o m p l e x e s . P a r a l l è -
l e m e n t , ils c o n s e r v e n t le c o n t r ô l e de l ' a r c h i t e c t u r e f o r m é e ,

( 1 ) E n t r e a u t r e s , a v e c la s y s t é m a t i s a t i o n d ' u n e m a t u r i t é
l o g i s t i q u e s e u l e m e n t p r é s e n t e a c t u e l l e m e n t au s e i n d ' u n e
m i n o r i t é de f i r m e s .

( 2 ) 8 . P r é e l : U n e a p p r o c h e d e la c o n s o m m a t i o n de s e r v i c e s .
R a p p o r t p o u r le c o m p t e du C o m m i s s a r i a t G é n é r a l cTû P l a n ,
B I P E , P a r i s , 1 9 8 2 , p . 1 5 8 .
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ceci grâce à la maîtrise des réseaux informatiques qui les

connectent aux donneurs d'ordres.

Ainsi, face à l'apparent éclatement du système productif,

réel si l'on tient seulement compte des activités opération-

nelles prises en charge par de multiples acteurs, se profile

une exceptionnelle concentration des centres d é c i s i o n n e l s ,

i.e. qui structurent le tissu économique en donnant sa cohé-

rence au tout. Certains auteurs vont jusqu'à parler d'une

nouvelle division du travail entre firmes, marquée par une

segmentation entre rôles de conception, production/façonnage

et distribution/marketing, dévolus à des agents complémentai-

res, sous la direction d'un ou de plusieurs "brokers", spé-

cialisés dans une fontion spécifique ( 1 ) . Tout se passe

comme si l'on assistait à la systématisation de la dualité

entre l'exploitation de séquences opératoires et leur mise en

mouvement, dualité auparavant assumée par un acteur unique

dans sa structure organisationnelle (staff and l i n e ) . La

différenciation entre le purement "industriel" et le pure-

ment "transport", ou plus globalement entre le productif et

l'improductif, le secondaire et le tertiaire,... s'estompe au

profit d'un étroit métissage engendrant une multitude de

services aux entreprises auparavant internaiisés dans les

organisations hiérarchiques.

Tracer une frontière stricte entre savoir-faire détenus

par chacun, hypothétiques contours de professions sériées

statistiquement, s'avère d'une part très difficile au regard

des configurations complexes prises par les chaînes de va-

leur, et d'autre part inadéquat en fonction de l'élargisse-

ment des compétences de nombreux acteurs, de plus en plus

( i ) R.E. Miles et C.C. Snow : "Organizations : new concepts
for new forms". Cal)fornia Management Review, V o l .
XXVIII, n° 3, Spiing 1986, pp. 62-7T.
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t r a n s v e r s a l e s a u x m é t i e r s c l a s s i q u e s . A i n s i p a r e x e m p l e , d e s
o r g a n i s a t e u r s d e c h a î n e t r a n s p o r t p r e n n e n t e n c h a r g e d e
m a n i è r e c r o i s s a n t e d e s o p é r a t i o n s d i r e c t e m e n t l i é e s à la
p r o d u c t i o n , c o m m e S A R T E C se t r o u v a n t à l ' i n t é r i e u r d e s l o c a u x
d e la S N E C H A à R u n g i s , et o r g a n i s a n t d e s a c t i v i t é s d ' e m b a l -
l a g e e t d e g e s t i o n d e s m a g a s i n s e n - c o u r s / p r o d u i t s f i n i s d u
d o n n e u r d ' o r d r e s . P o u r q u o i , s e l o n c e t t e l o g i q u e , n e p a s e n v i -
s a g e r d e m a i n d e s a c t i v i t é s d e m o b i l i s a t i o n d e s P H I p o u r le
c o m p t e d ' a r c h i t e c t e s l o g i s t i q u e s g é r a n t u n i q u e m e n t d e s a c t i -
v i t é s " d ' a s s e m b l a g e " , o u p l u t ô t d e v a l o r i s a t i o n c o m m e r c i a l e
e t m a r k e t i n g (â l ' i m a g e d u " b r o k e r " c i - d e s s u s é v o q u é ) ?

O n c o m p r e n d d è s l o r s a i s é m e n t q u e l ' a g e n t m a î t r i s a n t e f f i -
c a c e m e n t la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e d e s m a r c h a n d i s e s et la
c i r c u l a t i o n d e l ' i n f o r m a t i o n a f f é r e n t e d i s p o s e d u p o u v o i r
d ' o r i e n t e r e t d e f o r m a l i s e r d e s c h a î n e s d e v a l e u r , m ê m e si sa
c o m p é t e n c e n ' e s t p a s , s t r i c t e m e n t , i n d u s t r i e l l e . D e s c e n d a n t
la c h a î n e l o g i s t i q u e j u s q u ' a u x l i n é a i r e s et r e m o n t a n t j u s -
q u ' a u x m a g a s i n s p r o d u i t s f i n i s d e s f a b r i c a n t s , v o i r e c e n t r a -
l i s a n t p o u r l e u r c o m p t e l e s p r o d u c t i o n s d e P M I é c l a t é e s , l e s
p u i s s a n t s d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s p e u v e n t ê t r e l e s b é n é f i -
c i a i r e s d e c e s m u t a t i o n s , e n p a s s a n t d u s t a t u t d ' o r g a n i s a -
t e u r s d e c h a î n e t r a n s p o r t à c e l u i d ' o r g a n i s a t i o n s d e c h a î n e
l o g l s t i q u e .

I l s n e s o n t b i e n e n t e n d u p a s l e s s e u l s a c t e u r s a v o u l o i r
a i n s i r e s t r u c t u r e r a" l e u r a v a n t a g e e x c l u s i f le s y s t è m e p r o -
d u c t i f , pui s q u e :

* l e s d i s t r i b u t e u r s c o m m e r c i a u x , e n e x t r ê m e a v a l d e s
c i r c u i t s d e c o m m e r c i a l i s a t i o n , p e u v e n t c a p t e r d e s PHI
g r â c e à l e u r s o u t i l s l o g i s t i q u e s ( p l a t e f o r m e s , e n t r e p ô t s
c e n t r a l i s a t e u r s ) , a f i n d e d é s t a b i l i s e r l e s m a r c h é s o l i g o -
p o l i s t i q u e s d e s g r a n d s f a b r i c a n t s ( c f . § 2 1 2 2 ) :

* l e s g r o s s i s t e s . f o r m e t r a d i t i o n n e l l e d ' i n t e r m é d i a t i o n
c o m m e r c i a l e , o n t l e s m o y e n s d ' é l a r g i r l e u r s s e r v i c e s e n '



venant c o n c u r r e n c e r les t r a n s p o r t e u r s m o d e r n i s t e s qui se

• r e d é p l o y e n t vers le merchandising (exemple du g r o s s i s t e

POHONA dans le secteur des fruits et légumes, cf. § 1 1 1 2 ) ;

* les industriel s, enfin, d é t e n t e u r s de s a v o i r - f a i r e gé-

n é r i q u e s comme la politique m a r k e t i n g , l'innovation tech-

n o l o g i q u e , l'ordonnancement des systèmes de p r o d u c t i o n , . . .

restent les agents p r i v i l é g i é s des t r a n s f o r m a t i o n s en

o e u v r e , d ' a i l l e u r s réalisées en g r a n d e partie sous leur

i mpulsi on.

La d é g é n é r e s c e n c e des anciens m o d è l e s d ' i n t é g r a t i o n verti-
c a l e , dont les logiques de filière furent sans aucun doute
l'achèvement c o n c e p t u e l , est un champ ouvert aux e x p é r i m e n t a -
tions m a n a g é r i a l e s par lesquelles des i n t e r v e n a n t s , de nature
d i f f é r e n t e , e s s a i e n t de capter la valeur ajoutée créée avec
l'acte d ' é c h a n g e . Détenant une certaine m a î t r i s e de la circu-
lation, et se situant à l'interconnexion de p l u s i e u r s chaînes
de valeur, les d i s t r i b u t e u r s p h y s i q u e s occupent une place
c e n t r a l e dans ce mouvement, ce qui leur permet de transcender
les s é p a r a t i o n s entre p r o f e s s i o n s . De g e s t i o n n a i r e des
s é q u e n c e s transport, ils deviennent p r e s t a t a i r e s logistiques
c a p a b l e s de concrétiser de nouveaux s e r v i c e s . A peine
c o n s t i t u é e , la profession de d i s t r i b u t e u r p h y s i q u e pourrait
fort bien se transformer r a d i c a l e m e n t sous la pression des
s t r a t é g i e s d ' e n t r e p r i s e s la c o n s t i t u a n t .

C'est selon nous ce processus de n a i s s a n c e , de déstructu-
ration et de r e s t r u c t u r a t i o n incessantes des p r o f e s s i o n s
issues de la nouvelle c o n f i g u r a t i o n du système p r o d u c t i f qui
fonde la d y n a m i q u e éocnornique a c t u e l l e . Dans ces c o n d i t i o n s ,
il apparaît vain de r e c h e r c h e r un d é v e l o p p e m e n t autonome de
la PME de transport, coupé de la c o n c e n t r a t i o n des lieux
d é c i s i o n n e l s . Si l'hyper-spécialisation demeure une solution
viable à court ternie pour elle (cf. § 3 2 1 2 ) , elle n'est que
t r a n s i t o i r e à une insertion dans le réseau des o r g a n i s a t e u r s
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de c h a î n e l o g i s t i q u e , m ê m e s'il e x i s t e d e s e f f e t s i n t e r s e c t o -
r i e l s d ' h y s t e r e s i s d û à la p é n é t r a t i o n d i f f é r e n c i é e de la
" d é m a r c h e r a t i o n a 1 i s a t r i c e " . A m o i n s q u e les p l u s m o d e r n i s t e s
d e c e s P M E de t r a n s p o r t ne d e v i e n n e n t , à l e u r t o u r , p r e s t a -
t a i r e s l o g i s t i q u e s p o u r le c o m p t e de P H I d y n a m i q u e s é c h a p p a n t
à l ' a t t r a c t i o n d e s a r c h i t e c t e s de r é s e a u . . . .

C o n c l u s i o n d u c h a p i t r e 3

L ' a n a l y s e du r ô l e j o u é p a r les P M E d e t r a n s p o r t d a n s la
r é g u l a t i o n d ' e n s e m b l e d u s y s t è m e p r o d u c t i f n o u s a p e r m i s d e
c o n s t a t e r l ' a m b i v a l e n c e d e c e r t a i n s d i s c o u r s sur " l ' a r c h a ï s -
m e " de c e s s t r u c t u r e s d e p e t i t e d i m e n s i o n . C e l u i - c i e s t b i e n
r é e l d a n s d e n o m b r e u x c a s , m a i s c o r r e s p o n d à u n e " n é c e s s i t é "
é c o n o m i q u e q u ' i l s e r a i t m a l h o n n ê t e d e n i e r . E n e f f e t , la
p r i s e d e c o n s c i e n c e d e s p o t e n t i a l i t é s c o m p é t i t i v e s o f f e r t e s
p a r u n e m a î t r i s e d e la c i r c u l a t i o n n'a j a m a i s é t é a u s s i c o n -
s e n s u e l l e , t a n d i s q u e p e r d u r e n t d e s PME de t r a n s p o r t d é q u a l i -
f i é e s a u x q u e l l e s o n t r e c o u r s d e p u i s s a n t s c h a r g e u r s et. o r g a -
n i s a t e u r s d e c h a î n e t r a n s p o r t .

N o u s a v o n s s o u l i g n é q u e c e p a r a d o x e n ' e s t q u ' a p p a r e n t ,
d a n s le s e n s o ù le " m o d e r n i s m e " de q u e l q u e s a c t e u r s , en
l ' a b s e n c e d e n o u v e l l e s r è g l e s d u j e u à d é f i n i r , r e p o s e s u r la
v é t u s t é r e l a t i v e d ' a u t r e s a c t e u r s et sur un a m e n d e m e n t
g é n é r a l i s é ( m a i s i m p l i c i t e ) d e s c o n d i t i o n s r é g l e m e n t a i r e s .
C e p e n d a n t , u n e a p p r o c h e d é t e r m i n i s t e s u p p o s a n t q u e p e t i t
t r a n s p o r t e u r = " a r c h a ï s m e " n ' e s t p a s a c c e p t a b l e . A u c o n t r a i -
r e , d e s P M E d e la p r o f e s s i o n se d o t e n t d ' u n h o r i z o n s t r a t é g i -
q u e p r o p r e s ' a p p u y a n t sur d e s s e r v i c e s s p é c i f i q u e s , d a n s la
l i m i t e d ' u n e c r o i s s a n c e qui s e m b l e v o l o n t a i r e m e n t l i m i t é e
( m o d è l e de 1 ' h y p o f i r m e ) . U n e t y p o l o g i e s o m m a i r e p e r m e t a i n s i
d e s i t u e r s e l o n d e u x t y p e s d e c r i t è r e s l e s P M E de t r a n s p o r t :
s o u m i s s i o n à u n e c l i e n t è l e p l u s o u m o i n s l a r g e , s o p h i s t i c a -



tion du produit-transport proposé.

Il devient alors possible de s'interroger sur le devenir
des entreprises de petite dimension. Bien que certaines
d'entre elles soient capables de se spécialiser sur un micro-
segment de marché qui garantit leur pérennité à court terme,
on peut plus généralement être sceptique quant à leur déve-
loppement sur le long terme. Celui-ci n'est pas à exclure,
mais sous contrainte d'une dépendance vis-à-vis d'organisa-
teurs de chaîne logistique, concepteurs de prestations de
circulation complexes.
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T o u t e t e n t a t i v e de c o n c e p t u a l i s a t i o n d e s m o u v e m e n t s é c o n o -

m i q u e s m o d e l a n t le s y s t è m e p r o d u c t i f s ' a v è r e é m i n e m m e n t

p é r i l l e u s e . En e f f e t , l ' e f f o r t de s y n t h è s e q u e s ' i m p o s e

l ' o b s e r v a t e u r n ' e s t p a s t o u j o u r s e x e m p t de r é d u c t i o n n i s m e ,

s u r t o u t l o r s q u e la s o u r c e d e ses d é v e l o p p e m e n t s t h é o r i q u e s

r e p o s e sur d e s c a s d ' e n t r e p r i s e s d o n t on p e u t - à j u s t e t i t r e

m e t t r e en q u e s t i o n le d e g r é de g é n é r a l i s a t i o n . N o u s a s s u -

m o n s c e t y p e d e c r i t i q u e s c a r il n o u s p a r a î t p l u s f é c o n d de

s ' i n t é r e s s e r a u x é c a r t s p l u t ô t q u ' à u n e v a l e u r m o y e n n e -

d ' a i l l e u r s e l l e - m ê m e r é s u l t a n t e de c e s d e r n i è r e s l i s s a n t

p r a t i q u e s m o d e r n i s t e s et p r a t i q u e s " a r c h a ï q u e s " d a n s une

d y n a m i q u e d ' e n s e m b l e . S u r c e t t e b a s e , n o u s a v o n s t e n t é de

p e r c e v o i r c o m m e n t les p r e s t a t i o n s de t r a n s p o r t s ' é l a r g i s s e n t ,

se c o m p l e x i f i e n t , p o u r r é p o n d r e au m o u v e m e n t de r é o r g a n i sa-

t i o n de l ' a p p a r e i l i n d u s t r i e l , c a r a c t é r i s é à la f o i s p a r une

f l e x i b i 1 i s a t i o n d e s m o d e s d e f o n c t i o n n e m e n t d e l ' e n t r e p r i s e

et par u n e d i s s o l u t i o n d e s r e l a t i o n s h i é r a r c h i q u e s e n t r e

o r g a n i s a t i o n s i n t é g r é e s ( s y s t é m a t i s a t i o n de la f o r m e P M E ) .

O a n s l ' i n d u s t r i e a g r o - a l i m e n t a i r e , p a r t i c u l i è r e m e n t

s o u m i s e à la m o n t é e en p u i s s a n c e de la d i s t r i b u t i o n c o m m e r -

c i a l e c o n c e n t r é e , les m o d a l i t é s de t r a n s f e r t p h y s i q u e sont a

la s o u r c e de g a i n s de c o m p é t i t i v i t é , et e x p l i c i t e m e n t p e r ç u s

c o m m e t e l s . La r é d u c t i o n d e s s t o c k s au p o i n t de v e n t e en

g r a n d e s s u r f a c e s c o n t r a i n t à une a d a p t a t i o n des s y s t è m e s de

p r o d u c t i o n au d é b i t d e s v e n t e s p l u s e r r a t i q u e , m a i s é g a l e m e n t

è u n e c o l l a b o r a t i o n é t r o i t e e n t r e c h a r g e u r s et t r a n s p o r t e u r s .

C a r m o i n s q u e la l i v r a i s o n d e c h a r g e m e n t s m a s s i f s , r e l a t i v e -

m e n t d i s t e n d u s d a n s le t e m p s , les d i s t r i b u t e u r s i m p o s e n t

a u j o u r d ' h u i d e s r é c e p t i o n s f r a g m e n t é e s p l u s n o m b r e u s e s , leur

p e r m e t t a n t de d i m i n u e r les i m m o b i l i s a t i o n s c o û t e u s e s de m a r -

c h a n d j s e s .

Ceci s i g n i f i e c l a i r e m e n t q u e les t r a n p o r t e u r s , i c i , j o u e n t

un r ô l e f o n d a m e n t a l ( n o t a m m e n t par la t e c h n i q u e du g r o u p a g e -





135

d é g r o u p a g e ) d a n s la m i s e en c o m m u n i c a t i o n e n t r e u n i t é s de
p r o d u c t i o n et l i e u x de c o m m e r c i a l i s a t i o n : la f r a g m e n t a t i o n
d e s flux e n g e n d r e u n e a c c é l é r a t i o n du m o u v e m e n t de s o u s -
o p t i m i s a t i o n d e s v é h i c u l e s en c o m p t e p r o p r e des c h a r g e u r s ,
t o u t e s c h o s e s é g a l e s par a i l l e u r s . C e t t e f o n c t i o n n o u v e l l e de
" m a t r i c e de t r a n s f o r m a t i o n " ( f l u x m a s s i f s — ^ > flux d i f f é r e n -
c i é s ) , ou p l u s e x a c t e m e n t de m i s e en c o n t a c t e n t r e o b j e c t i f s
p a r f o i s a n t a g o n i q u e s d e s i n d u s t r i e l s et d e s d i s t r i b u t e u r s se
t r o u v e p a r t i c u l i è r e m e n t v é r i f i é e d a n s le c a s de la c o n s t i t u -
t i o n de lots p r o m o t i o n n e l s e x i g é e par les g r a n d e s s u r f a c e s ,
I n d u i s a n t u n e d i m i n u t i o n de p r o d u c t i v i t é de l ' e n s e m b l e d e la
c h a î n e l o g i s t i q u e .

U n e t e l l e s t r u c t u r a t i o n d e s c i r c u i t s aval de d i s t r i b u t i o n
se p l a c e a i n s i , s e l o n n o u s , au c e n t r e du m o u v e m e n t de " r e p l i "
e x e r c é p a r c e r t a i n s c h a r g e u r s sur l e u r s a v o i r - f a i r e , t a n d i s
q u e les s é q u e n c e s de d i s t r i b u t i o n p h y s i q u e s o n t d é l é g u é e s .1
d e s p r e s t a t a i r e s c a p a b l e s de d é g a g e r d e s g a i n s de p r o d u c t i v i -
té sur les t r a n s f e r t s de m a r c h a n d i s e s a p r è s s o r t i e d e la
c h a î n e d e f a b r i c a t i o n . D ' a i l l e u r s , l ' h a b i l l e m e n t , n e t t e m e n t
m o i n s d o m i n é par la g r a n d e d i s t r i b u t i o n g r â c e à un s y s t è m e
c o m m e r c i a l c a p t i f , n ' i n t è g r e q u e p e u le t r a n s p o r t d a n s u n e
s t r a t é g i e v o l o n t a r i s t e de g e s t i o n e f f i c i e n t e des f l u x . La
l o g i s t i q u e e s t ici p l u s a x é e sur la m a î t r i s e d e s p r o c e s s u s de
p r o d u c t i o n .

L e d e u x i è m e m o d e de r é a r r a n g e m e n t du s y s t è m e p r o d u c t i f

c o n c e r n e l ' é c l o s i o n p u i s la s y s t é m a t i s a t i o n de la f o r m e P M E ,

les g r o u p e s i n d u s t r i e l s c o n c e n t r é s :

* o r g a n i s a n t la m i s e en o e u v r e de PHI i n d é p e n d a n t e s f o r -

t e m e n t i n n o v a t r i c e s , p a r t i c u l i è r e m e n t au n i v e a u de la

f a b r i c a t i o n , m a i s é g a l e m e n t de PMI m o i n s m o d e r n i s t e s se

s i t u a n t sur d e s " n i c h e s " b a n a l i s é e s ;
* e n g e n d r a n t , par s c i s s i p a r i t é , un é c l a t e m e n t d e s s y s t è -
m e s i n t é g r é s ( f i n a l i s a t i o n d e s s é q u e n c e s p r o d u c t i v e s )
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pour lutter contre le g i g a n t i s m e des unités p a n o p t i q u e s et

m i e u x c o n t r ô l e r les c o û t s (centres de p r o f i t ) .

C e t t e tendance lourde, et c e u t r l f u g é p a r e s s e n c e , s'appuie
p r i o r i t a i r e m e n t sur la c o n t r a c t i o n de l'espace induite
e l l e - m ê m e par la s o p h i s t i c a t i o n des t e c h n i q u e s de t r a n s p o r t
et de c o m m u n i c a t i o n . A l o r s qu'il y a peu le m o d è l e du site
d é c r i v a i t des relations d ' é c h a n g e s entre unités en un lieu
g é o g r a p h i q u e " p o n c t i f o r m e " , il a p p a r a î t a c t u e l l e m e n t que la
d i f f u s i o n s p a t i a l e des s t r u c t u r e s i n d u s t r i e l l e s se g é n é r a l i -
se, ou du m o i n s ne se h e u r t e plus i d ' i r r é d u c t i b l e s d i f f i c u l -
tés de g e s t i o n des flux p h y s i q u e s et i n f o r m a t i o n n e l s .
L ' i n t é g r a t i o n du transport dans ces p r a t i q u e s de P M I s a t i o n
nous a alors permis de c o n s t a t e r dans un c a s , le m a i n t i e n
d'une c o n c e p t i o n c e n t r a l i s é e des systèmes de c i r c u l a t i o n
( t o u r n é e s de livraison I n f o r m a t i s é e s , r é f é r e n c e m e n t des
t r a n s p o r t e u r s , u t i l i s a t i o n c o n j o i n t e de n o e u d s de c i r c u l a -
t i o n , . . . ) , et dans l ' a u t r e , une m u l t i p l i c a t i o n p o t e n t i e l l e
des p o i n t s d'entrée dans le réseau p r o d u c t i f , t o u j o u r s sous
la m a î t r i s e de l ' a r c h i t e c t e .

Ces m u t a t i o n s d é t e r m i n e n t f o r t e m e n t le d e v e n i r des PME de
t r a n s p o r t , étant entendu que les PMI a p p a r a i s s a i e n t j u s q u '
a l o r s c o m m e leurs p a r t e n a i r e s p r i v i l é g i é s . En e f f e t , la nou-
velle a r c h i t e c t u r e du s y s t è m e p r o d u c t i f é v o l u e lentement vers
un o l i g o p o l e trilatéral c o n s t i t u é par un noyau de c o n c e p t e u r s
de r é s e a u productif, d ' o r g a n i s a t e u r s de c h a î n e t r a n s p o r t et
de d i s t r i b u t e u r s c o m m e r c i a u x ( r e g r o u p é s en c e n t r a l e s d'a-
c h a t ) . On a s s i s t e de la sorte à une c o m p a c i f i c a t i o n du n o m b r e
des c e n t r e s v é r i t a b l e m e n t d é c i s i o n n e l s , e u x - m ê m e s r e l a y é s par
des s é q u e n c e s d ' e x p l o i t a t i o n intégrant la forme PME à d i v e r s
ni v e a u x .

Q u e l l e est la place de la PME de transport dans c e t t e

d y n a m i q u e ? Elle paraît i n t i m e m e n t liée aux c o n f i g u r a t i o n s de
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la r é g u l a t i o n d ' e n s e m b l e du s y s t è m e p r o d u c t i f , c ' e s t - A - d i r e
a u x m o d e s d e r é p a r t i t i o n d e la v a l e u r a j o u t é e à l ' i n t é r i e u r
d e l ' o l i g o p o l e p r é - c i t é , é t a n t s o u s - e n t e n d u q u e l ' a c t e u r le
m i e u x o r g a n i s é p o u r r a c a p t e r la p l u s g r a n d e p a r t d e s g a i n s d e
l ' é c h a n g e . A i n s i , g l o b a l e m e n t , l e s c h a î n e s d e v a l e u r t e n d e n t
à se c o n s o l i d e r g r â c e è la p r o f e s s i o n n a I i s a t i o n a c c r u e d e
c h a q u e m a i l l o n , la m u l t i p l i c a t i o n d e s r e l a t i o n s n o n h i é r a r -
c h i q u e s ( m a r c h a n d e s ) n e s ' e x e r ç a n t p a s s e l o n un m o u v e m e n t
c e n t r i f u g e m a i s à p a r t i r d ' u n e r i g o u r e u s e d é f i n i t i o n d e s
p r e s t a t i o n s e x t e r n a l i s é e s .

T o u t s e p a s s e c o m m e si c h a c u n d e s a c t e u r s q u a l i f i a i t s e s
p r o d u i t s e t s e s s e r v i c e s , en a c c r o i s s a n t l e s c o û t s d e c o n v e r -
s i o n , p o u r e m p ê c h e r 3 t e r m e u n e p e r m u t a t i o n e n t r e lui et un
c o n c u r r e n t . L e c a s d e s o r g a n i s a t e u r s d e c h a î n e t r a n s p o r t e s t
è c e t i t r e i l l u s t r a t i f d e l ' é m e r g e n c e d ' u n e p r o f e s s i o n a u x
a t t r i b u t i o n s é l a r g i e s , p o i n t d e p a s s a g e d ' u n e p l u s g r a n d e
f l u e n c e d e la c i r c u l a t i o n p h y s i q u e d e s d é t e n t e u r s d e f r e t . La
g r i l l e d ' a n a l y s e d u s e c t e u r d e s t r a n s p o r t s q u e n o u s p r o p o -
s o n s , c r o i s a n t d e g r é d ' e s s e n t i a b i 1 i t é e t d e g r é d e s u b s t i t u a -
b i l i t ê d e s f l u x , p e r m e t a i n s i d e f o r m a l i s e r la s i t u a t i o n d e s
P M E d e t r a n s p o r t en f o n c t i o n d e l e u r p r e s t a t i o n .

P r i s e s e n t e n a i l l e e n t r e l e s c o n c e p t e u r s d e r é s e a u p r o d u c -
t i f ( m o b i l i s a n t d e s P M I q u i d o i v e n t s ' i n s é r e r é t r o i t e m e n t
d a n s u n e l o g i q u e d e c i r c u l a t i o n ) et l e s o r g a n i s a t e u r s d e
c h a î n e t r a n s p o r t ( f o r m a l i s a n t d e s p r e s t a t i o n s 3 h a u t e v a l e u r
a j o u t é e ) , e l l e s v o i e n t d i s p a r a î t r e l e u r b a s e d ' a c c u m u l a t i o n ,
o u p l u t ô t c e l l e - c i d é r i v e 3 la m a r g e d e l ' o l i g o p o l e t r i l a t é -
r a l , a v e c u n e p r i s e en c h a r g e d ' a c t i v i t é s n o n v a l o r i s a n t e s
c o m m e la t r a c t i o n . M o i n s q u e d e p e r c e v o i r c e p h é n o m è n e d e
r e j e t d e la b a n a l i s a t i o n d a n s u n e p e r s p e c t i v e p u r e m e n t t r a n s -
p o r t , il s ' a g i t d e c o m p r e n d r e sa l i a i s o n a v e c le r é a r r a n g e -
m o n t d u s y s t è m e p r o d u c t i f : tel é t a i t l ' o b j e c t i f d e n o t r e
r e c h e r c h e , a u c a r a c t è r e e x p l o r a t o i r e .



L'essai de synthétisation ici mené permet ainsi de mesurer
l'impact différencié du "projet logistique" (M. Josse) sur
les branches industrielles, selon la prédominance de normes
de gestion objectives intégrant ou non la maîtrise de la
circulation dans les manoeuvres stratégiques. L'utilisation
de nouveaux instruments, comme le réseau, est pour nous riche
d'enseignement et appelle un approfondissement â la fois ^
caractère monographique vers des secteurs en amont des indus-
tries de biens de grande consommation, et à caractère plus
conceptuel, entre autres par une mise en perspective des
relations entre réseaux productifs et réseaux de télécommuni-
cati ons.

Les occurences spatiales se transforment en effet sous la
pression de multiples innovations technologiques et organisa-
tionnelles qui détachent les procès de valorisation d'une
contiguïté contrainte des séquences opératoires. Les systèmes
de communication assurent une cohésion auparavant dévolue aux
systèmes physiques (stocks de produits finis, par e x e m p l e ) .

Par conséquent, au moment même où se généralisent les pro-
cessus de production flexibles, réduisant ou annulant les
déperditions d'énergie dues aux immobilisations de marchandi-
ses, les pratiques résillaires ne doivent pas augmenter des
coûts d'exploitation de la circulation ou pire, empêcher
l'articulation de structures localement efficientes. Le
transport de l'information se présente de la sorte comme un
objet d'étude prioritaire, dans le sens où la définition des
réseaux de télécommunications forme le cadre dans lequel
s'inséreront de manière croissante les stratégies industriel-
les de décomposition et recomposition des chaînes de valeur.
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