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Résumé

A la jonction du « supply chain management » et de la gestion des four-
nisseurs, la logistique participe en tant que discipline a part entiére dans les
sciences de gestion. Ma thése se centre sur les contrats entre les fournisseurs
de services de logistique et leurs clients industriels. J’énoncerai des modéles
qui utiliseront les outils développés dans la théorie de la décision, les théo-
ries des jeux, de I'agence et des codts de transaction. Les phénomenes les
plus intéressants dans cette optique-la sont, entre autres, la coordination,
la délégation, le partage des informations et le comportement stratégique.
J'étudierai plus particulierement différents mécanismes de coordination, de
révélation d'information et de partage de risques. Cette ligne de recherche
s'inscrit dans les priorités déja mises en place au sein du pble de Supply
Chain Management a I'Institut d’Administration et de Gestion de I'Univer-

sité Catholique de Louvain par le professeur Agrell.

Mots clés :
Gestion de chaine d’approvisionnement ; contrats ; logistique ; partage

d’'informations ; sous-traitance ; transport.
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1 Introduction

A PRES DES DECENNIESIe recherche et d’efforts afin d’accroitre le niveau gé-
néral d’efficience et de qualité des organisations sur le plan interne, on per-
coit depuis une vingtaine d’années la nécessité d’efforts aux interfaces avec leurs
« partenaires » en aval et en amont de leur propre place dans la chaine de transfor-
mation des produits. Des observateurs avertis (Tayat., 2004) notent que ce
pan de la connaissance humaine est en plein &ge d’or et que les prochains grands
sauts en matiere d’efficience, de qualité, de réactivité se situent aux interfaces
entre les organisations.

Afin de se donner une idée de I'ampleur des sommes en jeu, rappelons que
le transport et les services annexes (dont le transport des personnes) représentent
dans les agrégats de la comptabilité nationale 6% du PIB (source OCDE) aux
Etats-Unis et selon d’autres études jusqu’a 8.6% du PIB de I'Union Européenne
(source Eurostat). Puisque l'industrie et I'agriculture (les plus consommatrices
des services de transport de marchandises) ne représentent que 40% du PIB dans
chacune de ces économies, on apprécie I'importance relative du transport dans
leurs codts.

Ayant monté une société en Argentine dont I'objet est de mettre en relation
les entreprises de transport routier et les chargeurs industriels, j'ai été le spec-
tateur privilégié des négociations entre chargeurs et transporteurs. Les relations
entre ces deux genres d’entreprises sont empreintes de méfiance. La mémoire de
conflits passés et latents influencent fortement le déroulement de toute transaction
ou tentative de transaction commerciale. L'opacité, la dissimulation et I'oppor-
tunisme sont érigés en principes cardinaux de survie. Dans cette réalité-1a, les
moyens de transport sont sous-utilisés, les investissements a long terme toujours
sous dimensionnés et I’horizon de gestion se réduit a quelques semaines.

Méme si en Europe les pratiques sont nettement moins conflictuelles, on peut
constater empiriquement que dans beaucoup d’entreprises la communication et
la coordination avec leurs transporteurs ne sont pas a la hauteur des niveaux de
gualité que I'on observe dans leurs opérations internes. Les études sur le marché
des services logistiques en Europe de ces dernieres années montrent a la fois une
augmentation des impartitions par les grands groupes industriels et une intensifi-
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cation des relations entre les impartiteurs et les entreprises prestataires (Bertrand
et al., 2002, Rabinoviclet al., 1999, van Laarhoveat al., 2000). Les mémes
études mettent en exergue I'écart constaté entre les attentes et les résultats pour
les uns comme pour les autres.

Il s’agit d’étudier les problemes de cohérence entre centres de décisions et
de profits, les problemes de relations entre entités distinctes sur le plan de la co-
ordination, de l'information, de la stratégie. La recherche existante dans ce do-
maine reléve des sciences de gestion au sens large et plus particulierement de la
recherche sur la chaine d’approvisionnement. La recherche sur le transport en tant
gue maillon particulier dans cette chaine est peu abondante. La science qui a été
écrite sur le transport en tant que discipline reléve plutét de recherche opération-
nelle : gestion de planning et optimisation de ressources. Elle est de plus tournée
versl'intérieur des entreprises de logistique plus que vers les relations entre ces
entreprises et leurs clients.

L'objectif est d’apporter deux catégories d’outils a des praticiens et a des cher-
cheurs : d’'une part les outils de diagnostic des problémes, des dysfonctionne-
ments, des comportements, des situations a risques ; d’autre part, des instruments
pour une action positive, volontariste sur les organisations et leurs modes de fonc-
tionnements.

1.1 Plan de l'avant projet

Aprés quelques définitions de termes et de concepts, j'aborderai la revue de
littérature. L'objet de recherche est précisé en troisieme partie. La méthodologie
constitue la quatrieme partie. Le calendrier de ce projet et les conclusions suivent.

1.2 Définitions

Les quelques définitions qui suivent ont pour but de situer le sujet dans le cor-
pus de connaissances et de cerner quelques concepts clés. Trois de ces concepts
méritent & mon sens plus d’attention : l'impartition, la chaine d’approvisionne-
ment, et la notion de services logistiques.
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Impartition  Cette these se centre sur le transport et les services annexes dans la
mesure ou ces fonctions sont externalisées (réalisées par une entreprise tierce). En
effet, les organisations qui ont décidé de garder en interne la fonction de transport
sortent du cadre de cette étude dans la mesure ou il existe un vaste corpus scien-
tifique qui traite largement le contréle interne et I'efficience organisationnelle. Je
m’attache a I'étude de la fonction de transport et services annexes comme |'éti-
guetage, le cross-docking, I'entreposage, la messagerie, le re-conditionnement,
etc. en tant que fonctions réalisées dans une entité séparée au sens de la théo-
rie des organisations (Hatch, 1997). Cette entité représente un maillon dans la
chaine d’approvisionnement. Il faut donc séparer ici la notion de sous-traitance
de celle d'impartition. La sous-traitance implique de négliger les expertises et
qualifications disponibles en interne pour confier une tache a un tiers; alors que
l'impartition procede de la décision selon laquelle, tout en maintenant I'expertise
en interne, il est préférable de faire faire en dehors.

Reprenons la définition de Barreyre (1991) : « Impartir c’est choisir de faire
faire, plutot que de faire soi-méme. (...) Limpartition est I'inverse de I'intégration
verticale en amont ou en aval : a la différence du terme « désintégration », qui
correspond a un abandon, a une destruction, le concept d’'impartition est porteur
d’'une idée d’action constructive : il s’agit de coordonner les efforts, de tisser les
relations de coopération, d’'aménager des « réseaux de partenaires ». Comme le
rapporte Calvi (2004), de par son étymologie latine, ce concept associe deux idées
force : externalisation (faire-faire) et partenariat inter-organisationnel.

Les facteurs qui ont provoqué I'impartition sont nombreux et ont eux-mémes
fait 'objet d’'une littérature abondante, comme le rapporte Razzaque et Chang
(1998). Entre autres sont cités la globalisation des concurrents, des fournisseurs
et des clients, 'émergence des principes du Juste A Temps (JAT) en gestion de
production, la diffusion des technologies de I'information et de la communication.
L'impartition des services logistiques est vue, selon Razzaque et Chang (1998) qui
s’appuie sur une revue extensive de la littérature, comme une fagon rapide et peu
onéreuse pour accéder a de la capacité, de I'expertise et de I'expérience.

Chaine d’approvisionnement La chaine d’approvisionnement (« supply chain »)
est définie dans la littérature de diverses manieres. Reprenons pour mémoire la dé-
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finition reprise dans Christopher (1998) : « La chaine d’approvisionnement est le
réseau d’organisations impliquées par des liens amonts et avals dans les différents
processus et activités qui produisent de la valeur sous la forme de produits et ser-
vices entre les mains du consommateur finall»a gestion de cette chaine, selon
Christopher (1998) va donc au-dela de la logistique, laquelle n’est « essentielle-
ment qu’une gestion avec une orientation planificatrice et un cadre qui cherche a
créer un seul plan pour le flux des produits et des informations a travers une entre-
prise ». La gestion de la chaine d’approvisionnement (GCA ou SCM selon le sigle
des mots anglais) est la gestion des relations amont et aval avec les fournisseurs
et les clients pour fournir une valeur supérieure aux clients pour un codt inférieur
pour la chaine d’approvisionnement en sa globalité. Harrison (2003) va plus loin
en distinguant entre Istructurede la chaine d’approvisionnement’eécution

La structure est le fruit d’'une conception de I'infrastructure physique (usines, dé-
pots, ...). L'exécution est le fruit d’'un choix sur les plans tactique et opérationnel
de 'implémentation des plans structurels.

On voit que I'objet de la présente thése s’apparente de prés a I'approche
scientifique des relations dans une chaine d’approvisionnement et que les pro-
blemes traités dans le cadre de la gestion de chaine d’approvisionnement sont
donc proches de ceux que nous allons aborder.

Parmi les services qui font I'objet d’échanges, ceux qui ont trait au transport
sont fortement imbriqués aux fonctions principales de I'entreprise ou de l'orga-
nisation. On peut dire qu’ils sont centraux a I'activité de toute entreprise dans la
mesure ou celle-ci produit ou traite des biens physiques. Les services de trans-
port sont donc incontournables pour toutes les entreprises industrielles et toutes
celles qui mouvementent des biens physiques (grande distribution). Ces services
interviennent donc en tant qu'acteurs de premier plan pour toute chaine d’appro-
visionnement de biens physiques.

Services logistiques Afin de mieux comprendre ce que recouvre le terme de
services logistiques, nous donnons la définition que retient Christopher (1998)
en page 4 : « la logistique est le processus qui consiste a gérer stratégiquement

lles citations d’ouvrages non frangais sont traduites par mes soins, sans garantie de fidélité.
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'achat, le mouvement et le stockage de matériaux, piéces et produits finis (et les
flux d’information associés) a travers I'organisation et ses canaux de distribution

de telle maniére que la profitabilité actuelle et future soit maximisée de facon

efficiente ».

Bowersox (1974) avait déja mis en exergue que I'appréhension de la logistique
en tant que systéeme fonctionnel est cruciale pour I'amélioration de I'efficience des
flux de biens. Muller (1991) a, le premier, reconnu que I'amélioration de I'avan-
tage compétitif d’'un produit, provient tout autant du produit que de la distribution
et a contribué a propulser la logistique au centre des préoccupations des directions
générales. Dés 1996, 60% des entreprises du classéoraumie 500émoignent
avoir au moins une relation avec un prestataire de services logistiques (Lieb et
Randall, 1996).

Dans Muller (1993) et Africk et Calkins (1994) une classification des services
logistiques offerts par des tiers est donnée qui permet de mieux en appréhender la
portée et les limites.

— Prestataires de services basés sur des actifs physiques (« asset-based ven-
dors ») : sociétés offrant I'utilisation de leurs actifs physiques comme les
entrepots ou les flottes de transport.

— Prestataires de services de management (« management-based vendors ») :
sociétés offrant les services de gestion de bases de données, de systemes
d’information, de consulting.

— Prestataires intégrés (« integrated vendors ») : sociétés qui, en sus des ser-
vices décrits dans la premiere catégorie, peuvent s’adjoindre, en les sous-
traitant, les services d’autres sociétés prestataires de services logistiques sur
une base ad hoc.

— Prestataires administratifs (« administration-based vendors ») : sociétés qui
offrent principalement des services administratifs (paiement de fret).

Notre attention se portera sur la premiére catégorie dans la mesure ou il s'agit de
prestataires les plus clairement identifiables et abondants et de services aisément
mesurables.
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2 Revue de Littérature

2.0.1 Bases méthodologiques

D’un point de vue théorique, notre contribution adopte I'approche systémique
(Boulding, 1950) car elle permet d’isoler d’'un c6té les éléments constitutifs de la
chaine d’approvisionnement et de l'autre les interactions entre ces éléments. Le
transport peut donc étre vu comme un maillon de la chaine d’approvisionnement.
En tant que tel, il subit I'influence et le contrGle exercés par les autres maillons,
il recoit un flux de produits et information et il émet & son tour a I'intention des
autres maillons, des biens et informations. Il subit par ailleurs les influences du
milieu dans lequel baigne toute la chaine d’approvisionnement.

Rationalité Le concept de rationalité des individus et, par extension, des firmes,
gu’il nous semble la plus utile de retenir par ses capacités interprétatives et nor-
matives est celui deationalité procédurale ancrée en un oint focal ». Ces
concepts sont définis dans la théorie des conventions ébauché dans Favereau (1989),
et précisés dans I'ouvrage collectif Orléan (1994). lls sont repris dans Kogut et
Zander (1996) qui en s’en sert pour étayer sa théorie de I'identité des organisations
en tant que réceptacles gavoiret capables dipprentissaget decoordination

Théorie des codts de transaction La théorie des codts de transaction William-

son (1975, 1985, 2000, 2002) permet de saisir toute I'envergure et la profondeur
des relations qui unissent ces maillons. La répartition et le coliind@rmation
pertinente pour la gouvernance de ces relations a aussi un effet sensible sur le
résultat et sur les modes de gouvernance retenus comme le montre la revue de
littérature de Chen (2004) sur les contrats dans la chaine d’approvisionnement en
général.

La théorie des colts de transaction suppose des acteurs aux intéréts divergents
dont le comportement est influencé par divers modes de gouvernance et par une
information qui : (1) est asymétrique ; (2) est colteuse (Williamson, 2002). Ar-
gyres (1999) montre comment, dans le cadre d’un projet aussi important que celui
du bombardier B2 aux Etats Unis, les technologies de I'information ont permis de
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coordonner des firmes indépendantes, de réduire les colts de gouvernance et les
comportements opportunistes.

La théorie des colts de transaction apporte aussi une notion intéressante pour
comprendre les enjeux des relations entre transporteurs et leurs clients : la notion
d’actif « spécifique », (I'actif est specifique lorsqu’il est plus utile dans le cadre de
la relation entre les deux que pour toute autre relation), et dont I'existence, I'im-
portance et la faible valeur de redéploiement conditionnent le comportement et
les intéréts des acteurs. Dans l'industrie du transport, les actifs (tant humains que
physigues) étant souvent dédiés au service de tel ou tel client, il sera intéressant
d’en apprécier I'impact.

Par contre, la théorie des codts de transaction reste lacunaire pour expliquer
les évolutions dans les relations, dans les modes de gouvernance ou dans les im-
plications que différents outils de gestion peuvent avoir sur la pratique et la vie
des transporteurs et leurs clients. Pour cette deuxieme étape, ce sont les théories
de jeux et de I'agent qui nous permettront de passer a la phase de prédiction, voire
de prescription dans le cadre de modéles normatifs. A la suite de Hodgson (1998),
nous mettons en exergue l'aspect statique de la théorie des colts de transaction et
ses faiblesses pour expliquer le rythme et le genre d’apprentissage dans les orga-
nisations.

Théorie principal-agent C’est dans cette théorie que I'on puise les outils né-
cessaires pour aborder des relations ou il s'agit principalement de « faire faire ».
Nous nous intéresserons plus particulierement a la version « positive » (Eisen-
hardt, 1989), qui fournit un cadre d’analyse pertinent pour I'étude des conflits
d’objectifs tant internes (entre la fonction logistique et les autres départements
de I'organisation) qu’externes (pour ce qui concerne le partage des gains réalisés
dans le cadre d’une relation client/fournisseur).

Depuis Fama et Jensen (1983), on sait que le biais de sélection, les aléas mo-
raux et 'asymétrie de I'information affectent les relations entre firmes et Anu-
pindi et Bassok (1998) précise comment les mécanismes de marché ne sont pas
suffisants pour assurer la coordination entre partenaires dans une chaine d’ap-
provisionnement. Des contrats, soient implicites, soient explicites sont passeés qui
spécifient les informations qui doivent étre échangées, les efforts qui doivent étre
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déployés, les incitants qui seront mis en place, etc. Nous en verrons I'application
dans le domaine du transport.

Les contrats comme mécanismes de coordinationBien que les contrats réels
soient reconnus comme incomplets surtout quand ils sont implicites (Orléan, 1994),
par leur fort impact sur le comportement des firmes (Kreps, 1990), ils représentent
un outil de choix comme mécanisme sur lequel le décideur et le chercheur peuvent
se pencher. Tsagt al. (1999) réalise une taxonomie de la littérature sur les mo-
deles de contrats. Cette classification permet déja de situer les mécanismes de
coordination les uns par rapport aux autres et par rapport a une gestion centralisée
ou la coordination serait parfaite.

Bassok et Anupindi (1997),Anupindi et Bassok (1998) traitent le cas des contrats
avec demande stochastique et engagements de quantité (fermes ou non). Bien que
ces papiers ne traitent a priori que de biens matériels, le cadre est adaptable aux
services, en particulier de transport. Le modeéle s’adapte au jeux multi-périodes.

Dans Lariviere (1999), le modéle se situe dans le cadre du probleme du kiosque
de journaux (« newsvendor problem »), toutefois nous pouvons considérer qu'il
ressemble a celui qui aurait pu étre écrit pour les services puisque les biens ainsi
caractérisés n’ont qu’une durée de vie limitée et que toute demande insatisfaite
est perdue.

Wu et al. (2002, 2001a,b) mettent en scene des contrats pour des biens non-
stockables ou des services produits par des capacités de production limitées et
non expansibles (cas du transport). Ici les contrats servent tant comme mécanisme
de découverte des prix que comme mécanisme de coordination des capacités de
production avec la demande et pour contrebalancer I'asymétrie de I'information.
L'aspect temporel de ces relations est pris en compte par le biais de deux types de
transactions : les transactions assises sur des relddiogsermeet d’autres sur
des relations réduites a une seule transactioarf termé. Un contrat long terme
est mis en place et un marché alternatif appelé « spot » permet de faire face aux
cas ou la demande excéderait I'offre. Les conclusions et en particulier les modéles
peuvent étre adaptés a I'industrie des transports moyennant quelques ajustements.
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L'échange d’information comme principe de coordination échange d’infor-
mation ex ante et ex post’échange d’'information, lorsqu’il se produgix ante

fait partie des mécanismes de « signalisation » qui permettent aux partenaires de
réduire leurs colts de transaction et de travailler dans un climat de « confiance »et
de meilleure coordination.

En particulier Chen (2004) constitue un important travail de taxonomie de la
littérature ou différents mécanismes modélisés sont comparés par rapport a une
planification centralisée des décisions (et ou I'information serait commune). L'in-
térét de cette taxonomie des mécanismes est de répertorier les modéles. Nous nous
en inspirerons pour caractériser les formes de contrat que nous rencontrerons dans
les entreprises.

L'étude empirique de Frohlich (2002), bien que considérant I'échange d’infor-
mations tant ex ante que ex post, constate un lien positif entre les performances
des chaines d’'approvisionnement liées par des « Interorganizational Systems »
(10S), et I'étroitesse des liens appelés dans son étude « e-intégration ». Il semble
donc plus utile de reprendre la classification introduite déja dans Bengtrain
(1990) qui classe les I0S en fonction de leurs fonctionnalités entre transaction-
nelles et tdches de support, mais surtout entre leur application entre « marchés
électroniques » et structures « électroniques hiérarchiques ».

Nous prendrons les travaux de Agrell et Bogetoft, notamment Agtedil.
(2002), Bogetoft (1995), Bogetoft (1994) qui se servent de la théorie du DEA
(Data Envelopment Analysis ou analyse des frontiéres d’efficacité productive)
pour mesurer l'efficacité de divers mécanismes d’incitants a faire tendre la co-
ordination et I'efficience d’'un dyade vers celle d’'une organisation centralisée. Je
m’inspirerai des travaux de Laffont et Tirole (1988) pour le cadre plus général des
contrats entre principal et agent.

Théorie des jeux La théorie des jeux telle gu'appliquée dans les sciences de
gestion (Rasmusen, 1989) joue un réle important en tant que soubassement des
modéles qui considérent plusieurs périodes et plusieurs acteurs.

Une tentative d’explication des résultats dans les jeux « a un coup » (one shot)
ou I'expérience passeée, voire la réputation n’entrent pas en ligne de compte est
décrite dans Goeree et Holt (2004). Elle a des applications dans les cas d’enchéres
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pour des contrats de services logistiques ou un nombre réduit d’entreprises sou-
mettent des offres. Par contre, Gilbert et Cvsa (2000) montre comment un princi-
pal peut obtenir d’'un agent qu'il investisse dans les actifs spécifiques a la relation
qui les unit. Bien que le cadre soit celui d'une fourniture de biens matériels, le
mécanisme peut étre appliqués au transport. On peut toutefois séparer entre les
modeéles qui se contentent d’évaluer le colt de telle ou telle stratégie en fonction
de variables exogenes, de ceux qui veulent étudier les motivations des membres de
la relation (variables endogenes). Van Mieghem et Rudi (2002) construit un mo-
déle de réseau de firmes fonctionnant comme des kiosques & journaux (« newsven-
dor ») sur une période, puis I'étend a une période réitérée. Une variable exogene
vient influencer les décisions d'utilisation de capacités limitées et d’utilisation de
diverses matieres premieres, moyennant des pénalités. L'analogie avec I'industrie
du transport provient de ce que les capacités peuvent étre réaffectées ou partagées
avec des concurrents lors de la décision pendant le recours (redéploiement d’actifs
spécifiques sous des délais brefs) mais subissent une pénalité.

Cette théorie nous permet d’aborder les aléas moraux et le risque de biais de
sélection qu’encourent les donneurs de charge et la facon dont ils le réduisent.
Toute une autre branche de la théorie des jeux tient compte des phénomeénes de
mémoire dans les organisations. Les acteurs, en fonction de leurs intéréts propres,
prennent des décisions sur plusieurs périodes dans le temps et donc ont tout intérét
a tenir compte des décisions passeées (effets mémoire et réputation).

Les concepts de confiance et de réputation seront intégrés en tant que facteurs
endogénes d’influence sur la relation contractuelle entre le transporteur et son
client de la méme fagon que le fait Agrell et Kasperczek (2004).

Une autre forme de relation, I'alliance peut inclure un contrat mais aussi de-
passer la forme contractuelle pour aller beaucoup plus loin quand aux engage-
ments des partenaires dans la mesure ou ces engagements ne sont pas susceptibles
d’étre aisément ou completement formalisés explicitement par des clauses dans
un contrat. Deux enquétes menées a cing ans de distances (van Laahaken
, 2000) cherchent a retracer I'évolution des alliances entre industriels et presta-
taires de services logistiques (PSL) a été entrepris. Il ressort de ces études une plus
grande sophistication des relations entre les chargeurs et leurs PSL, mais aussi de
plus grandes ambitions, exigences et une implication accrue des plus hautes ins-
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tances de direction. Au-dela des codts, ce sont les améliorations dans la qualité
ou le niveau de service, la possibilité d’accéder a d’autres compétences qui sont
citées comme motivation derriére ces alliances et partenariats.

Les risques résultant de I'activité normale des deux partenaires au sein d’'une
relation de prestation de services logistiques ont été énumérés dans Andersson et
Norrman (2003) qui constate qu’il existe peu d’outils de contrdle de risques et
conclue a une nécessité d’'une plus grande éducation des gestionnaires des deux
coteés.

Elmaghraby (2000) fait le tour de la littérature qui classe les types de récom-
penses aux fournisseurs lorsque diverses stratégies d’achat sont employées. Cette
revue part de I'a priori que la meilleure stratégie d’achat est fonction des fac-
teurs (non limitatifs) suivants : le degré de technicité du bien ou service échangé
(le discriminant principal étant la technologie), la nature de I'acheteur (public ou
privé), I’horizon de temps pour apprécier les résultats (mono période ou multi-
périodes), le nombre de fournisseurs qui seront retenus (un, deux ou plusieurs) et
enfin la sélection des fournisseurs en une fois ou sur plusieurs périodes. Ce dernier
critére permet de tenir compte soit du fait que la base de fournisseurs potentiels
est étroite, soit que la technologie nécessaire pour fournir les biens ou services
n’existe pas, et donc qu’aucun fournisseur ne peut a priori étre qualifié. Afin de ne
pas étre prisonnier d’une rente de situation (« hold up ») créée ala suite de I'inves-
tissement dans une technologie particuliére par un fournisseur, I'acheteur organise
le transfert du savoir-faire nécessaire vers d’autres fournisseurs potentiels tout en
préservant le bénéfice du premier fournisseur. Les effets d’une trop grande dépen-
dance lorsqu’un partenaire dispose de I'exclusivité d’'une nouvelle technologie ont
ete signalé dans Aggeri et Segrestin (2002) qui décrit le lancement de la Laguna
phase Il de Renault. Il sera intéressant d’en voir les applications en logistique.

2.0.2 Conclusion

Les références scientifigues énumérées précédemment vont permettre d’éla-
borer des modéles théoriques applicables aux relations entre transporteurs et les
firmes utilisatrices. Ces modeles tiendront compte de ce que les services sont
échangeables dans le cadre de relations courtes ou longues et de ce qu’ils ne
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sont pas toujours disponibles sur un marché mais peuvent étre le résultat de la
construction commune par des alliances ou des contrats entre partenaires qui se
connaissent, ne fut-ce que de réputation. Les mécanismes qui aideront a surmonter
les écarts entre les objectifs long termes de chaque partenaire et a faire partager
I'information nécessaire a un fonctionnement « efficient » s’inspireront de ceux
rencontrés dans la littérature avec les aménagements nécessaires. En particulier, je
m’attacherai a créer des mécanismes qui faciliteront et encourageront non seule-
ment I'échange d’'information ex ante (signaux) mais aussi ex post afin de faciliter

le contréle et I'apprentissage.

3 Objet de Recherche

3.1 Question

Le questionnement prend son origine dans mon expérience professionnelle.
J'ai pu constater, en tant que fondateur et animateur d’un site de services de com-
munication entre chargeurs et transporteurs routiers que les transporteurs et les
chargeurs industriels ne se sentent que faiblement motivés par 'amélioration de
leurs méthodes de travail dans un sens d’'une plus grande optimisation des capa-
cités de transport, d'une plus grande collaboration dans leurs relations. Il s’ensuit
une déperdition de moyens et d’efforts. Comment améliorer I'efficience de cette
relation ? Et plus précisément, car cette question est trés vaste, nous en sommes
venus a définir la question de recherche qui suit.

Comment le contrat entre le prestataire de transport et le client peut-il
étre modélisé en utilisant les outils des sciences de gestion ?

4 Meéthodologie

Il s’agit de profiter des instruments théoriques disponibles tels que nous les
avons décrits dans la revue de littérature. Les phénomenes constatés dans les en-
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treprises qui auront accepté de nous laisser les observer seront modélisés en utili-
sant les modeéles par analogie.

4.1 Démarche de recherche

Selon Martinet (1990) les théories en stratégies doivent satisfaire a une double
exigence : elles doivent permettre de décrire les stratégies en tenant compte des
aspects contingents des situations observées (connaissance de formes) mais aussi
proposer des guides a l'action compréhensible par les acteurs (production de formes).
Notre ambition est la reconnaissance et la production de formes destinées a éclai-
rer I'action du « marginal sécant » (Crozier et Friedberg, 1977) qu’est le respon-
sable de la logistique dans les organisations acheteuses de services aupres des
transporteurs.

Afin d’expliciter nos choix, nous utiliserons la typologie proposée par Kcenig
(1993) pour classer les travaux en sciences des organisations. Selon I'auteur, deux
alternatives thématiques s’averent discriminantes pour distinguer les différentes
options possibles lorsque I'on cherche a produire de la connaissances dans les
sciences de I'organisation : le réalisme que I'on souhaite donner a la « théorie »
développéeRort si on congoit que la théorie doit décrire le monde tel qu'il est
réellement, otdraible si on considére que I'important pour une théorie n’est pas la
description, mais sa capacité a infléchir les actions des individus) et le statut donné
a laréalité (objet d’étude ontologique s’imposant aux acteurs ou objet a construire
par les acteurs). Le croisement de ces deux dimensions permet de définir quatre
« zones épistémologiques » aux objectifs différents. (Table 1 page ci-contre).

Cette thése s’attachera a passer par plusieurs étapes dans différentes zones de
ce tableau. Par empirisme, la découverte de régularité (zone 1 en haut a gauche)
prévaudra lors de phases d’exploration en entreprises. Les régularités observées
redéfiniront I'objet étudié en le structurant. « Le développement d’instruments
prédictifs repose sur I'audace et les raccourcis de l'intuition (zone 2 en bas a
gauche). Si, comme la précédente, cette seconde zone épistémique suppose I'exis-
tence de régularités stables, elle s’en distingue par son orientation franchement
spéculative » (Kcenig, 1993). L'objectif dans cette zone n’est pas de décrire mais
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Essence de la réalité ]
Ordonnée Construite

Découverte de régularités Recherche-action

. Il s’agit de tester des hypo-
Fort | La.«m emp! ﬂq%fggeaﬁndge”ag _théses comportementales tout

crire et expliquer une réalité €N agissant d'une facon di-
recte sur la situation réelle

observee que connaissent les acteurs
Reéalisme _ Développement Construction d’artefacts
de la d’instruments prédictifs

théorie _ Il s'agit  d'approches

Faible | || gagit, grace a une abstracy « constructivistes » ~ayant
tion simplificatrice, de pré{ pour objet [invention de
dire I'issue de certains phéng-réponses  viables a des
ménes complexes situations nouvelles

TAB. 1 —:Oppositions thématiques et zones épistémologiques — les quatre zones
et leurs objectifs généraugadapté de Koenig 1993)

deprédireet donc d’abord d’expliquer les phénomeénes. C’est une stylisation de la
réalité qui servira d’ossature a ce type de recherche. Celle-ci sera d’autant plus va-
lide que les facteurs ignorés dans le modele s’avéreront peu influents dans I'évo-
lution du phénomeéne étudié. Nous situons nos recherches dans ce cadrant qui
privilégie la modélisation a la restitution de la réalité percue.

Mes travaux me meéneront ensuite vergdamstruction d’artefact¢zone 3 en
bas a droite), dans le sens des développements scientifiques au sein de I'lAG, no-
tamment par les travaux de Per Agrell. Des modéles positifs seront proposés suite
a cette premiere approche empirique. « Une science de gestion féconde doit étre
largement une étude de ce qui n'est pas : une construction de modeles hypothé-
tiques, pour les mondes qui seraient possibles... » (Le Moigne, 1990). L'impor-
tant n'est pas tant la perception de la réalité que la recherche des actions capables
d’améliorer la situation actuelle dans une généralité maximale. Ce parti pris de
I'action rend nécessaire la traduction en termes opérationnels du projet visant a
modifier les pratiques organisationnelles observées.

Plusieurs allers-retours entre les phases de modeéles positifs et les observations
empiriques seront nécessaires pour valider les concepts et les modéles.

Les modéles positifs ainsi démontrés pourront faire par la suite I'objet de
construction de modéles plus normatifs, mais cela sort du cadre de la thése tel
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gue je me le suis fixe.

4.2 Limites de la démarche

Je suis conscient de ce que cette démarche a une forte tendance réductrice
des réalités des entreprises qui seront observées et il sera intéressant de mesurer
par la suite I'écart entre les résultats tels que les donneraient la théorie des mo-
deles congus et ceux observés. L'identification de leurs causes et de leurs impacts
fourniront le prétexte a de futures recherches.

4.3 Avantages de la démarche

Cette approche semble toutefois plus propice ensuite a une démarche positive
qui déboucherait sur des recommandations de changement dans les méthodes de
gestion des entreprises en question. Les démarches alternatives, comme celle uti-
lisée en France (Calvi, 2004), s’appuient sur les outils développés dans le cadre de
la théorie de I'organisation (Hatch, 1997, Crozier et Friedberg, 197 Y atie-
ting Industrie| desStrategic Network®u réseaux inter-organisationnels (Gulati
et al., 2000) et duManagement des Achafs1A) (Olsen et Ellram, 1997). Ces
approches privilégient les études descriptives et ne débouchent pas aisément sur
des outils managériaux.

Les modeles quantitatifs permettront déja d’identifier de possibles variables
clairement définies pour leur importance. Ces variables devront étre du genre sur
lesquelles les modéles prescriptifs pourront agir.

L'avantage est d’établir des résultats irréfutables et extensibles a d’autres cas
gue ceux étudiés grace a I'application des modeles créés. De plus, la démarche
s’inscrit dans les axes de recherche du péle Supply Chain Management a I'lAG.
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5 Reésultats anticipes

5.1 Vers une théorie explicative et prédictive

Le résultat attendu est un modele descriptif et normatif de relations entre trans-
porteurs et clients dans le cadre de la chaine d’approvisionnement. Les dimensions
qui seront abordées dépendront évidemment beaucoup des exemples de sociétés
qui nous seront donné d’étudier ; toutefois, certains axes qui paraissent intéres-
sants de prime abord peuvent étre énumeéreés. Il s’agit de la mesure de perfor-
mance, le transfert d'information comme instrument de coordination et source de
confiance, la gestion des incitants et autres mécanismes de coordination instaurés
par les contrats.

Le processus de recherche, que j'ai déja utilisé dans le cadre de I'étude me-
née aupres du groupe IMERYS (v@iP), s’articule en trois étapes. Pour chaque
entreprise étudiée, je reléverai sur le terrain tant des mesures que des descriptions
de processus de gestion. En deuxieme phase, je passerai ces observations par des
filtres de lectures et je rechercherai les modeles existants dans la littérature pour
leur pertinence. Les divergences ou différences seront expliquées en plusieurs
allers-retours entre théorie et observation. Un nouveau modéle sera béti en troi-
sieme phase qui appréhendera mieux la réalité observée et donnera des premiers
indices des résultats a attendre. Ces modéles descriptifs seront alors confrontés a
la réalité et montrés aux entreprises qui auront été I'objet des observations. Des
conclusions intermédiaires pourront faire I'objet de communications scientifiques.

Ces modeles seront opérationnalisés dans de futurs travaux qui sortent du
cadre de cette thése. Il est attendu qu’ils soient suffisamment puissants afin que,
sur la base des conclusions ainsi retirées, ils débouchent sur des propositions de
réorientation stratégique, de changement de méthodes ou de processus de travail
et ainsi atteindre des résultats tangibles en matiere d’efficience, de qualité et de
colts pour les deux partenaires. L'étude de la fagcon dont pourraient étre exploités
ces modeles dans un cadre de management n’entre pas dans le champ de cette
these, de méme que ne seront pas étudiés les outils nécessaires.
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6 Calendrier

6.1 Calendrier

La premiére société a avoir approuvé ma démarche est le groupe IMERYS
dont le siege est en France mais qui a des usines dans plusieurs pays du monde,
dont I’Angleterre (au moins 5), la Belgique (a Lixhe), en Italie et en France. Une
étude de la logistique au sens large et plus particulierement des contrats avec les
entreprises de transport est en cours. Un appel d’offres est lancé auquel environ
150 entreprises de transport routier vont devoir répondre pour des routes a travers
toute I'Europe. Je procéde a I'heure actuelle a un relevé dans 9 sites du groupe
des données pertinentes : informations échangées, formes contractuelles actuelles,
formes et intensité des contréles, inefficiences. Dans 2 mois seront dépouillées les
réponses a lI'appel d'offres et, suite a négociations, de nouveaux contrats seront
signés.

Je pourrai ainsi constater I'évolution entre I'avant et I'aprés et tenter une
premiére modélisation de I'influence des échanges d’information, des formes de
contr6le et des mécanismes de mesure de performance. Les premiers résultats se-
ront formalisés dés les mois d’avril 2005. D’autres sociétés sont aujourd’hui dé-
marchées afin de compléter I'échantillon. Le temps total de cette thése ne devrait
donc pas dépasser lgsis ans.

Afin d'intéresser les équipes de management a I'octroi de leurs autorisations
d’effectuer les relevés dans leurs établissements, des rapports sur les résultats sont
proposeés et des propositions de modifications de procédures ou d’organigramme
leur seront faits.

7 Conclusion et Perspectives

A la suite de la these, le but est d’étre dans la possibilité de proposer I'applica-
tion a d’autres entreprises qui utilisent le transport de marchandises ces modeles
normatifs ainsi construits dans le cadre d’études d’optimisation de leurs chaines
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logistiques. Lintérét scientifique provient de la généralisation de grilles d’inter-
prétation et de lecture de réalités diverses dans le domaine des relations entre
partenaires au sein de la chaine d’approvisionnement. L'avantage est de permettre
tant aux membres des équipes de chercheurs de I'lAG qu’a moi-méme de dispo-
ser d’outils qui pourront étre affinés et complétés au contact de la pratique tout en
faisant progresser la science dans le domaine de la logistique et de la gestion de la
chaine d’approvisionnement.
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