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L’émergence des PSL est-elle constitutive
de la formation d’un mur logistique au cceur
méme des relations Industrie-Commerce en France :

le cas des filieres alimentaires fraiches
et ultra-fraiches en Bretagne

OLIVIER MEVEL THIERRY MORVAN NELIDA MORVAN
Université de Bretagne Occidentale Université de Rennes 1 Université de Rennes1
ResumEe ABSTRACT RESUMEN

En rapprochant tres directement, au
début des années 1990, la question liée a
I’émergence des Prestataires de Services
Logistiques (PSL) au sein de chaines logis-
tiques multi-acteurs a celle ayant trait a
la formation d’un mur logistique au cceur
méme des relations industrie-commerce en
France, cet article, basé sur une approche
empirique du terrain a un niveau régional,
aborde la question des enjeux et des consé-
quences liées a l'irruption d’un troisieme
acteur au sein d’un canal actuellement
dominé par le distributeur.

Mots clés Valeur Ajoutée Client,
Prestataires de Services Logistiques (PSL),

By bringing together directly, in the early
1990s, the issue related to the emergence of
Logistics Service Providers (LSP) within
multi-actor logistical chains and the issue
of the formation of a logistical wall at the
very heart of industry and trade relations in
France, this article, based on an empirical
field-based approach at a regional level,
discusses the stakes and consequences of
the emergence of a third actor in a channel
currently dominated by distributors.

Keywords: Added Customer Value,
Logistics Service Providers (LSP), bilat-
eral oligopoly, relationship Industry-
Commerce, Logistics Wall

Aproximando muy directamente, a prin-
cipios de los afios 1990, la cuestion rela-
cionada con la emergencia de Proveedores
de Servicios de distribucién y Logistica
(PSL) en el seno de las cadenas logisticas
con multiples actores a la relacionada con
la formacién de un muro logistico en el
centro mismo de las relaciones Industria-
comercio en Francia, este articulo, basado
en un enfoque empirico sobre el terreno a
nivel regional, aborda la cuestién de los
intereses y las consecuencias ligadas a la
irrupcién de un tercer actor en el seno de
un canal actualmente dominado por el dis-
tribuidor.

oligopole bilatéral, relation Industrie-
Commerce, mur logistique

Palabras claves: Valor Afadido Cliente,
Proveedor de Servicios de distribucién y
Logistica (PSL), oligopolio bilateral, rela-
cion industria, comercio, muro logistico.

endant 30 ans en France, depuis la fin des années 50' et

le début des années 60? et ce jusqu’au tout début des
années 90, les relations Industrie-Commerce ont quasiment
été circonscrites au seul rapport de force imposé par les
distributeurs aux industriels relativement & une forme de
«théatralisation-pression » de la négociation mise en ceuvre
par les centrales d’achat au moment de la discussion annuelle
sur les prix de cession des marchandises (Colla et Dupuis,
1997; Cliquet et al., 2006). Assez soudainement, pendant la
derniere décennie du XX*™siecle, sous I'influence conjointe
de différents facteurs structurels® et 1égislatifs* qu’il convien-
dra d’analyser plus loin dans cet article, la relation duale
entre I'industriel et le distributeur, qui s’était pourtant
stabilisée dans une logique opportuniste d’affrontement

1. En France, le 1 supermarché en libre-service est ouvert par Goulet-
Turpin le 15 octobre 1958.

2. Carrefour déploie le premier modele d’hypermarché en France le 15
juin 1963 a Ste Genevieve des bois.

3. Ces facteurs structurels correspondent en particulier aux stratégies
d’externalisations initiées par les industriels, a la prise de pouvoir des cen-
trales d’achats des distributeurs sur I’ensemble de la chaine logistique, efc.

autour de la seule valeur ajoutée produite en amont du canal
(Levy et Weitz, 2011), a subitement évoluée vers une relation
triadique incluant désormais le Prestataire de Services
Logistiques’® (PSL).

En effet, concomitamment au renforcement du poids du
critere logistique dans les procédures de sélection des four-
nisseurs (Paché, 1995), les distributeurs ont entrepris d’exter-
naliser certaines de leurs fonctions logistiques, 2 commencer
par le transport suivi des activités industrielles de préparation
de commande réalisées en picking ou en éclatement, aupres
d’un partenaire inédit jusqu’alors dans la relation a savoir le
PSL (Kee-Hung et Cheng, 2003; Camman et Livolsi, 2007).
En France et dans le monde anglo-saxon, le passage du XX®me
au XXI®*" a permis de constater que les relations

4. En France les pouvoirs publics ont adopté de nombreux textes
depuis le milieu des années 80 avec pour objectif notamment de rééqui-
librer les relations entre les industriels et les distributeurs.

5. Ce fournisseur tiers au sein du canal de distribution se définit
comme un fournisseur de transport, de moyens d’entreposage et de ser-
vices plus élaborés comme la préparation de commande, I’étiquetage,
la tragabilité, efc.
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Industrie-Commerce se sont, des lors, rapidement accom-
modées de I’émergence des Prestataires de Services
Logistiques en tant qu’acteurs nouveaux disposant des capa-
cités nécessaires pour dynamiser mais aussi optimiser des
chaines logistiques complexes, plus étendues géographique-
ment, car désormais multi-acteurs (Knemeyer et Murphy,
2004; Fulconis et Paché, 2005).

Ce phénomene pose la question de savoir pourquoi et
comment industriels et distributeurs ont-ils permis voire
favorisé, dans un premier temps, le développement des trans-
porteurs dans les années 70/80 puis subitement, a ’'aube des
années 90, encouragé la mutation de ces derniers vers des
métiers plus spécifiquement dédiés a des services logistiques a
plus forte valeur ajoutée pour répondre et anticiper les besoins
des clients en développant des logiques d’innovation. (Hertz
et Alfredsson, 2003; Fulconis et al., 2011) ? Lapparition d’un
troisiéme acteur a la relation n’est pas non plus sans poser
question tant du point de vue de I'organisation et de la gestion
de I’équilibre des jeux de pouvoir dans le canal quen termes
de partage de la valeur ajoutée dans une relation désormais
triangularisée entre industriels, prestataires de services logis-
tiques et distributeurs (Fisher et Raman, 2010; Mevel et
Morvan, 2011).

A ce niveau d’analyse, la question de recherche a pour
objectif de déterminer si les PSL ne sont pas aujourd’hui
devenus la variable d’ajustement essentielle a I'’équilibre des
relations Industrie-Commerce. Par variable d’ajustement
essentielle, nous entendons ici désigner le fait que chaque
année en France, lorsque s’ouvre la période du référencement
commercial des industriels, les aspects liés a la logistique
(et a ses coits) deviennent prépondérants dans la discussion
avec le distributeur. C’est en cela que, face aux exigences
actuelles des distributeurs (circuits imposés, temps de réac-
tivité de plus en plus court, efc.), les PSL sont désormais les
seuls en mesure de proposer une formule de services logis-
tiques pertinente pour assurer, au codt le plus juste, la pro-
jection rapide des flux des industriels en quantité et en qualité
vers les différents formats de magasins des enseignes. Ce
contexte favorise aussi 'apparition d’un véritable mur logis-
tique (I'importance du coit logistique par rapport a la valeur
du produit), porteur d’un puissant effet d’éviction des pro-
ductions des petits industriels des linéaires du distributeur,
en faveur des assortiments proposés par les multinationales
de I'agroalimentaire. Les PSL sont ainsi devenus des acteurs
incontournables au sein du canal de distribution tant en amont
qu’en aval des filieres alimentaires.

La construction d’une réponse a la question de recherche
implique que, dans une premiere partie, nous exposions un
état des lieux mondial et national des relations Industrie-
Commerce, revisité a 'aune de la présentation d’une série
de facteurs susceptibles d’avoir soutenu, a la fois, 'émergence
des PSL mais aussi conditionné leur évolution tant a une
échelle nationale que mondiale.

6. Ces distributeurs ont adopté un modele économique qui vise a
accroitre leurs parts de marché par la permanence des prix bas.

La seconde partie de notre travail propose une analyse
discriminante des opinions d’un échantillon représentatif de
responsables des supply-chain des chargeurs en frais des
différentes filieres des industries agroalimentaires bretonnes
relativement a la qualité des formules de services logistiques
mises en ceuvre par les PSL a destination des plates-formes
de la grande distribution frangaise.

Les conséquences en termes d’implications managériales
seront présentées et développées dans une derniere partie.

De I’emergence des prestataires de services
logistiques en tant que nouvelle variable
d’ajustement a la relation industrie-commerce

Dans cette premiere partie, nous présentons tout d’abord un
état des lieux des relations Industrie-Commerce en France
et dans le monde envisagé du point de vue du poids croissant
des criteres logistiques dans la sélection des fournisseurs et
nous en déduisons que des facteurs structurels ont, semble-
t-il, tout particulierement favorisés I'apparition et le déve-
loppement des PSL dans le canal.

ETAT DES LIEUX DES RELATIONS INDUSTRIE-COMMERCE EN
FRANCE ET DANS LE MONDE

Si a une échelle mondiale, nous avons assisté depuis vingt
ans a 'avenement du régne désormais planétaire des distri-
buteurs, en France, cette domination est entérinée rapidement
par 'importance accordée au critere logistique pour référencer
et sélectionner un fournisseur.

L’aveénement d’une ére nouvelle : le regne désormais
planétaire des distributeurs

Au début des années 90, en s’adaptant idéalement aux évo-
Iutions d’'une économie désormais mondialisée, les nouveaux
distributeurs low-cost® sont parvenus a renverser le paradigme
industriel dominant (Bonacich et Wilson, 2005) avec pour
conséquence immédiate de révolutionner la nature méme de
la relation Industrie-Commerce. Ce paradigme, fondé pour
I'industriel sur la recherche de la voie royale (Gereffi, 2005)
consistait, au travers de la présentation sur le marché de
produits toujours plus innovants, a privilégier la différencia-
tion technologique d’un avantage concurrentiel a toute autre
option stratégique. Or, I'innovation produit n’est plus
aujourd’hui considérée par les distributeurs comme la prin-
cipale source de compétitivité des enseignes (Church et Ware,
2000).

En effet, si pendant plus de deux siécles’, ce sont la
recherche, I'acquisition et la détention d’un avantage concur-
rentiel technologique permanent et autonome qui ont permis
aux entreprises industrielles de dominer 'économie mondiale,

7. De la premiere révolution industrielle (1770) au début des années 90.
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aujourd’hui, ce sont clairement les distributeurs low-cost, a
I'image de Wal-Mart devenue la plus grande entreprise du
monde ou encore du Groupement indépendant Leclerc en
France, qui fixent les régles du jeu concurrentiel aux indus-
triels notamment en termes de prix, de volumes de production
mais aussi de chemins logistiques (Colla, 2006).

La réussite de ce nouveau modele de distribution initié
par Wal-Mart® aux Etats-Unis est d’abord fondée sur un mode
de compétition qui priorise formellement le leadership des
colts, relativement a la contrainte impérative de minoration
des trois principaux cofits majeurs que sont, pour les distri-
buteurs, le colt unitaire du travail, le cotit d’acquisition des
marchandises et le cofit de projection logistique (Mevel,
2010). Focalisée sur la maitrise de leur leadership relativement
a ces trois avantages cofits, la stratégie des nouveaux distri-
buteurs low-cost consiste donc a maintenir, cofite que cofite
et en permanence, les prix les plus bas possibles en linéaires
afin notamment de conquérir des parts de marché. Une telle
stratégie contrarie, ex post, I'équilibre des relations Industrie-
Commerce au travers de la remise en cause du partage de la
valeur ajoutée dans I’ensemble du canal.

Cette situation pose aussi souvent question du point de
vue de la généralisation d’un rapport de violence économique’
qui est parfois volontairement entretenu par le distributeur
vis-a-vis de ses fournisseurs (Allain et Chambolle, 2003).
De fait, ’édification d’un nouveau rapport de force priori-
tairement fondée sur I’adoption par les enseignes d’une stra-
tégie désormais plus risquée (permanence des prix bas),
s’inscrit treés clairement en faveur des distributeurs; a tel point
sans doute que ces derniers fixent désormais les normes!’
économiques et commerciales qui s'imposent a I’ensemble
des nations (Lichtenstein, 2006).

La sélection des fournisseurs ne peut donc plus intervenir
sur le seul diptyque innovation/qualité puisque la permanence
des prix bas en linéaires impose aux enseignes d’accorder
un poids croissant a la compression des cofits et a I'optimi-
sation du panel de fournisseurs aptes a satisfaire les exigences
des distributeurs. Ce constat va impliquer une profonde mise
sous tension de la chaine logistique des industriels par les
distributeurs, notamment par le renforcement dans les cen-
trales d’achat du poids accordé au critere logistique dans le
processus de référencement et de sélection des
fournisseurs.

Le poids croissant du critere logistique dans la
sélection des fournisseurs en France

Triplement contraint par la permanence des prix bas, un
sourcing'' globalisé mais aussi par une pointilleuse maitrise
du coft logistique total sur I'ensemble de la chaine, les grands

8. Le magazine Fortune a nommé Wal-Mart, société la plus admirée
aux Etats-Unis en 2004, pour la deuxicme année consécutive.

9. Telle que le chantage au déréférencement par exemple.

distributeurs a une échelle mondiale ont rapidement rationalisé
leurs chaines d’approvisionnement. Une telle rationalisation
a permis d’accélérer les livraisons depuis leurs fournisseurs
jusqu’a leurs rayons en s’appuyant notamment sur la gestion
de gigantesques bases de données par des technologies de
I’information toujours plus performantes. Les grandes
enseignes se sont alors brusquement redéployées vers un
nouveau modele de distribution qui privilégie le pilotage de
chaines logistiques caractérisées par leurs réactivités, leurs
agilités, leurs efficiences et leurs intelligences (Bowersox et
al., 2012).

En France, au début des années 90, les six super centrales
d’achat francaises (Carrefour, Leclerc, Auchan, Systeme U,
Intermarché, Géant Casino) ont également toutes basculé en
une dizaine d’années d’'un mode de production des biens de
consommation en flux poussés par les fournisseurs, en une
production en flux tirés par les cadenciers remontant tous
les jours des magasins. Elles ont, en cela, suivi 'exemple des
distributeurs américains tels que Wal-Mart, Target ou Kmart
qui ont révolutionné 'organisation de la production des biens
de consommation aux USA (Lichtenstein, 2009). En effet,
dans le systeme a flux poussés, les fabricants déterminent la
production a réaliser et recherchent ensuite les détaillants
susceptibles d’acheter et d’écouler leurs marchandises. Par
contre, dans le systeme a flux tirés (Pimor, 2003; Dornier et
Fender, 2007, Pillet et al., 2011), ce sont les distributeurs
qui, en se basant principalement sur les statistiques de ventes,
décident préalablement du choix de I'industriel, du lieu, du
moment et du volume de production mais aussi des prix et
des quantités qui seront vendus dans les différents formats
de magasin (Coyle et al., 2012).

La stratégie logistique développée et les chemins logis-
tiques élaborés par les distributeurs apparaissent ainsi comme
une énieme tentative de mieux dominer la disjonction entre
I'offre et la demande, relativement aux coiiteux écarts existant
entre la demande précisément constatée en magasin et la
production effectivement réalisée au sein des outils
industriels.

Des lors, sous I'effet conjoint d’une transmission d’infor-
mations anticipatives souvent parcellaires et incompletes,
entre I'industriel et le distributeur, ainsi que d’une décon-
nexion prononcée entre la consommation mesurée en sortie
de caisse chez I'un et la production nécessairement anticipée
chez lautre, le canal patit régulierement de trés nombreux
effets «coup de fouet». De tels effets s’amplifient au fur et
a mesure que 'on s’éloigne du point ou s’exerce la demande,
engendrant, d’une part, des oscillations plus ou moins sup-
portables des stocks (Lee et al., 1997) mais aussi des ruptures
en taux de services clients dans les linéaires des grandes
surfaces, d’autre part.

10. Produits carnés sans OGM, légumes sans pesticides, charcuterie
sans conservateur, boissons sans colorant, cosmétiques sans parabenes,
etc.

11. Le sourcing caractérise les activités liées a la gestion des approvi-
sionnements du distributeur.
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La désorganisation systémique qui s’ensuit sanctionne
tous les acteurs de la chaine, notamment en termes de hausse
des stocks chez I'industriel, de faible coefficient de remplis-
sage des camions lors des tournées de livraison pour le PSL,
de dégradation du taux de service client pour le distributeur
ou bien encore d’affaissement de la qualité produite pour le
consommateur. D’un point de vue logistique, la relation
Industrie-Commerce est donc potentiellement porteuse d’un
fort risque chaotique et, des lors, le constat d’un systeme de
gestion industrielle et logistique qui n’arrive plus a suivre le
rythme imposé par le mode de production en flux tirés par
la demande est clairement posé par les distributeurs (Fisher
et Raman, 2010).

En prenant le pouvoir dans le canal'? a la fin des années
80, l'objectif des distributeurs était déja de chercher a réguler
ces phénomenes d’oscillations des stocks sur ’'ensemble de
la chaine, si bien que le critere logistique s’est durablement
imposé comme 1’élément clef de la compétitivité prix du
distributeur (Hertz et Alfredsson, 2003). La logistique émer-
geant alors comme une variable d’ajustement clef des relations
industrie-commerce. Pour autant, certains facteurs sont
susceptibles d’avoir tout particulierement favorisé 'émergence
des PSL a partir du début des années 90.

LEMERGENCE ET LE DEVELOPPEMENT DES PSL AU c@&UR
DES RELATIONS INDUSTRIE-COMMERCE

Si les pratiques d’externalisation des activités logistiques ont
placé les prestataires face a une demande de prestations de
services logistiques toujours plus complexe et plus variée
I’approche en termes de concurrence spatiale apporte un
éclairage complémentaire au développement des PSL.

L’externalisation des prestations logistiques
dans le canal

Le souhait des industriels et des distributeurs d’assurer leur
développement en s’appuyant sur un socle de compétences
jugées stratégiques, et donc de se repositionner en priorité
sur leur ceeur de métier, est le point de départ d’un puissant
mouvement de désengagement de certaines activités jugées
comme secondaires au sein de la chaine de valeur, telles que
les activités de transport et de logistique (Fimbel, 2004;
Lievre et Tchernev, 2004; Roques et Michrafy, 2003). Ce
mouvement de désengagement des industriels et des distri-
buteurs' a eu pour conséquence immédiate ’apparition de
nouveaux acteurs spécialisés dans le domaine logistique :
des prestataires de services logistiques maitrisant un savoir-
faire organisationnel, suffisamment spécifique pour jouer un

12. La situation francaise se caractérise par une tres grande concentra-
tion de la grande distribution autour de 6 super-centrales d’achats et
donc les distributeurs sont les premiers clients en valeur et en volume
des industriels.

13.11 s’agit d’'un phénomene mondial dont les premieres prémices sont
apparus au Royaume Uni avec la volonté des détaillants alimentaires de
se tourner vers des PSL (Fulconis et al., 2011).

role de coordonnateur, tout en apportant des réponses struc-
turées a une mise sous tension des flux physiques sur I'en-
semble de la chaine logistique (Camman et Livolsi, 2007;
Fulconis et Paché, 2005).

En effet, les PSL sont dans I'obligation de construire et
de maintenir une offre globale associant transport et services
connexes. L'offre proposée doit prendre en compte les évo-
lutions des stratégies logistiques des industriels et des dis-
tributeurs dont les axes de réflexion se rapportent
principalement aux cofits de transport, a la tragabilité (produit
et logistique), aux performances de la Supply Chain, a la
réponse aux raccourcissements des délais depuis la réception
des commandes jusqu’a la livraison aux clients, a la flexibilité
des flux physiques, aux prestations sur mesure, etc. (Gozé-
Bardin, 2009).

A partir des années 1990, I'intérét des distributeurs pour
la logistique a fait évoluer les chaines logistiques en les
déstabilisant par une remise en cause des schémas tradition-
nels de distribution maitrisés auparavant par les producteurs
(Dornier et Fender, 2007). Ainsi, la grande distribution a
développé jusqu’a ses magasins des réseaux logistiques
s’appuyant soit sur des plateformes d’éclatement et de pré-
paration de commandes gérées en propre, soit en faisant
appel a des prestataires logistiques devant répondre a des
cahiers des charges treés précis.

Ces évolutions soulignent bien le fait que les acteurs du
canal ne se contentent plus de confier des tiches logistiques
sans valeur ajoutée comme le transport, mais ils souhaitent
que le PSL soit capable de construire, de coordonner et de
controler le flux physique en s’appuyant sur des techniques
informatiques, managériales et d’entreposage performantes.
Les prestataires s’inscrivent dans les chaines logistiques
comme de véritables « gestionnaires d’interfaces » (Rouquet,
2009) capables par leur intelligence stratégique de proposer
des services toujours plus innovants et plus personnalisés'*
afin de satisfaire les besoins des clients tout en investissant
dans les moyens logistiques adéquats (moyens de transport,
systemes d’information, entrepots, efc.).

Cependant, si certains PSL, de par les compétences
logistiques, managériales et relationnelles maitrisées dont
ils disposent, apparaissent comme force de proposition et
d’innovation, d’autres se positionnent comme simples exé-
cutants d’opérations logistiques «basiques » dont la mise en
ceuvre a été déterminée par le client. Ainsi, les PSL sont
amenés a jouer une diversité de roles plus ou moins complexes
selon le type de prestation proposée (cf- tableau n°1).

14. Roques et Michrafy (2003) distinguent 3 dimensions dans 1’offre de
services proposée par le PSL : une dimension «cceur de métier corres-
pondant aux activités transport et entreposage, une dimension «services
additionnels au client» illustrée par le service apres vente, la facturation
client, et enfin une dimension «nouveaux métiers» constituée par le
co-manufacturing, le copacking, les technologies de I’information, efc.
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TABLEAU 1
Catégories de PSL* et type de prestation proposée

Catégorie de PSL Type de prestation proposée Role du PSL

1PL Prestations «basiques » : Simple exécution d’opérations liées au
(first party logistics) transport ou entreposage. transport ou a I’entreposage.

2PL Prestations «basiques » : Simple exécution d’opérations liées au

(second party logistics) transport et entreposage.

transport et a I’entreposage.

3PL Prestations «basiques » :
(third party logistics) transport ou entreposage.
Prestations a valeur ajoutée :

des activités a caractére commercial (service
apres vente, etc.), industriel (différenciation
retardée, efc.), administratif (gestion des
factures, douanes, efc.) ou informationnel
(tracabilité produit et tracabilité logistique).

Exécution d’opérations logistiques.
Intégration de services a valeur ajoutée :
force de proposition aupres du client.

4PL Prestations logistiques globales et sur mesure a

(fourth party logistics) caractere informationnel :

solutions logistiques dédiées

conception, organisation et réalisation de

Intégrateur de services logistiques :
conception du systéme d’information et
du schéma logistique.

Planification, coordination et contrdle
des prestations des différentes entreprises
sous-traitantes (transport, entreposage,
opérations a valeur ajoutée, efc.)

Par conséquent, en fonction de leurs attentes les industriels
et les distributeurs ont a leur disposition, a priori, une diversité
de PSL tant en termes d’offres que de taille mais cette diversité
reste tres largement nuancée par une approche en termes de
concurrence spatiale.

’émergence des PSL dans le canal : une approche par
la concurrence spatiale

Le PSL a I'espace (réseaux d’agences, moyens de transport
mis a disposition, gammes de services proposés, etc.), le
temps et la géographie (régionale, nationale, mondiale) pour
terrains d’application, mais trés peu de textes en sciences
économiques et en sciences de gestion traitent finalement, a
la fois, de I'espace, du temps et du territoire comme des objets
d’étude remarquables quand bien méme ces derniers sont
parfois mentionnés (Krugman, 1995). La raison est sans
doute a rechercher dans ’absence de modeles économiques
ou managériaux combinant, a la fois, rendements d’échelle
croissants et concurrence imparfaite. Pourtant ces deux
facteurs constituent les deux piliers fondamentaux qui per-
mettent d’envisager la formation d’un espace économique
concurrentiel du point de vue du jeu vertical (relations indus-
trie-PSL-distributeurs) et horizontal (au sein de chaque
groupe stratégique) des acteurs (Fujita et Thisse, 2002).

15.Nous avons retenu ici la catégorisation proposée par le cabinet
Accenture.

A bien considérer le phénomene de concurrence spatiale
(Hotelling, 1929), qui peut se développer sur un territoire,
les rendements d’échelle sont le principal facteur explicatif
lié a I'extension ou a la restriction de la taille des entreprises
de services qui y évoluent tandis que c’est la structure de
marché qui va sous-tendre la formation de prix concurrentiel
ou non chez les PSL au sein de l’espace territorial
considéré.

Si 'espace et le territoire donnent une forme particuliere
ala concurrence (Kaldor, 1935) alors la concurrence spatiale
prend une forme, par nature, oligopolistique (Scotchmer et
Thisse, 1993), puisque les consommateurs du service (indus-
triels et distributeurs) vont systématiquement rechercher les
PSL offrant la formule de services a plus bas prix en termes
de qualité rapportée a la prestation rendue. Par conséquent,
d’un point de vue théorique la concurrence spatiale entre les
PSL ne s’exercera finalement qu’entre un nombre tres limité
d’entreprises situées dans un méme voisinage territorial et
cela indépendamment du nombre total d’entreprises présentes
dans le domaine a un niveau national ou continental
(Bowersox et al., 2012).

Par ailleurs, la distance parcourue par les marchandises
protege les PSL de tout risque de réinternalisation de la
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logistique par les industriels et les distributeurs; toutefois,
cette protection devient de moins en moins effective au fur
et a mesure que les cofits de transfert supportés par les PSL
se resserrent, pour une distance donnée, en fonction des gains
de productivité acquis par ces derniers. Sur un marché spa-
tialisé, le processus de concurrence spatiale ne met donc en
jeu qu'un nombre assez limité de PSL sur un méme territoire,
et étude des relations qu’entretiennent ces firmes avec les
autres parties prenantes aux relations industrie-commerce
nécessite alors le recours a I'examen des interactions straté-
giques entre I'ensemble des acteurs dans le canal.

Aspects empiriques :
le cas des PSL frais et ultra frais dans
les filieres agroalimentaires en Bretagne

Tout d’abord, nous justifions, dans une premiere partie, du
choix des filieres fraiches sur un territoire spécifique la
Bretagne. Ensuite, dans une seconde partie, nous traitons
des aspects méthodologiques des enquétes menées en 2010,
2011 et 2012, enfin nous analysons les résultats obtenus.

LES INDUSTRIES AGROALIMENTAIRES FRAICHES EN
BRETAGNE : LA NECESSITE DE L’EXCELLENCE LOGISTIQUE

En pres de 50 ans en Bretagne, le trés fort développement
des filieres agricoles (légumicre, porcine, bovine, avicole),
concomitamment a celle de la filiere péche, a permis de faire
émerger un ensemble relativement homogene d’industries
agro-alimentaires prioritairement dédié a la transformation
des matieres premicres agricoles cultivées au sol ou élevées
hors sol localement. Cette spécificité régionale a permis
d’inscrire la région Bretagne comme un des territoires euro-
péens les plus actifs et les plus productifs en termes d’enra-
cinement d’outils industriels d’abattage, de découpe et de
transformation des viandes (viandes fraiches et charcuteries),
mais aussi en termes de valorisation des produits issus de la
mer (poissons et crustacés bruts et plats préparés) ou de
production légumiere (légumes bruts, transformés ou
conditionnés).

En ce sens, le développement et la vitalité économique
de la région ont toujours été conditionnés et portés par la
nécessaire maitrise de la spatialité territoriale des chargeurs
des filieres agro-alimentaires opérant a partir d’une presqu’ile
géographique localisée & 'extrémité ouest de 1’Union
Européenne. L'idée d’une certaine excellence logistique
régionale, née de cette nécessaire maitrise de ce positionne-
ment géographique, s’avere d’autant plus prégnante que les
industries agroalimentaires bretonnes, trés excentrées par
rapport au barycentre des activités économiques du continent

16. La banane bleue européenne représente le barycentre des échanges
européens constitué par le croissant fertile européen qui va de
Manchester a Londres puis passe par Milan jusqu’a Barcelone traver-
sant le Benelux et I’Allemagne mais en passant a 1’écart de 1'Ile-de-
France.

représentées par la banane bleue'¢ européenne, voient les
marchés porteurs s’éloigner toujours plus vers l’est de I'Eu-
rope. A une échelle régionale, la logistique apparait donc
comme la variable d’ajustement essentielle des relations
qu’entretiennent les industriels bretons avec les enseignes de
distribution.

Au sein de I’'Union Européenne, le contexte agricole
dominant est celui de la mise en concurrence spatiale des
productions régionales au travers de la Politique Agricole
Commune (PAC); mais ce contexte ne va pas sans poser de
sérieux problemes de compétitivité logistique aux industries
agroalimentaires bretonnes, puisque ces dernieres doivent
intégrer des coits de transport renchéris, a la fois, par des
kilometres supplémentaires a couvrir et par I'utilisation d’un
transport thermo-dirigé de plus en plus onéreux'’. Cependant,
le handicap spatio-temporel supporté par les industries de
transformation bretonnes est souvent amoindri par le volume
des flux physiques de marchandises en jeu : il permet aux
prestataires de proposer des cofits de transport compétitifs
en comparaison a d’autres bassins agroalimentaires moins
denses industriellement mais bien plus proches des zones de
consommation.

Le positionnement géographique tres excentré de la région
demeure donc un aiguillon logistique tres fort localement
pour les entreprises agroalimentaires qui souhaitent maintenir
ou développer leurs courants d’affaires vers les enseignes de
distribution présentes au sein de I’'Union Européenne. Les
chargeurs bretons n’ont finalement pas d’autres choix que de
mettre en ceuvre des solutions logistiques parfois tres élabo-
rées, en interne ou en collaboration avec des transporteurs
ou des distributeurs. Ainsi, les industriels implantés en
Bretagne sont en quelque sorte condamnés a I'excellence
logistique aussi bien technologiquement (systeme d’infor-
mation, tragabilité, etc.) que d’un point de vue organisationnel
(mutualisation des transports, massification des volumes,
réduction des stocks, minimisation des périodes d’entrepo-
sage, efc.) afin de maintenir la compétitivité-prix des pro-
ductions régionales sur I’échiquier européen.

C’est dans un contexte de concurrence spatiale spécifique,
a la fois locale mais aussi européenne, que la relation établie
entre les industriels et les PSL s’inscrit désormais plus vigou-
reusement dans un long continuum de développement visant
aune collaboration désormais beaucoup plus affirmée entre
les deux parties. Pour les prestataires, I'enjeu de cette colla-
boration est double. D’une part, tout en réduisant en perma-
nence leurs cofts, il s’agit pour eux d’approcher un taux de
service optimal générant la satisfaction de leurs clients indus-
triels et, d’autre part, ils doivent aussi tenter de couper court,
de par la qualité globale de leur prestation, a toute envie de
«réinternalisation » des flottes de transport chez ces mémes

17. L’ évolution du colt du transport sous température dirigée s’explique
par la tendance a la fragmentation des commandes qui signifie une
diminution du poids moyen par commande impliquant des tarifs de

transport au kilogramme plus élevés.
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clients. Pour les industriels, 'enjeu étant de s’appuyer plus
que jamais sur les PSL susceptibles de leur proposer une
réponse adaptée en termes de cofits, de délais, de qualité tout
en tenant compte d’un temps de réactivité (time to market)
de plus en plus court entre la commande et les délais de
livraison imposés par les distributeurs.

LA METHODOLOGIE

Nous présenterons ici successivement une approche métho-
dologique originale du terrain, opérée a partir de la méthode
de la Valeur Ajoutée Client, ainsi que son développement
quantitatif.

Une approche par la Valeur Ajoutée Client (VAC)

Lappréciation par un industriel de la qualité de la prestation
de service en transport et logistique va dépendre en grande
partie de la formule de service proposée par le PSL (Baranger
et al., 2009). La formule de service construite par le PSL,
sa variété, doit permettre de répondre a un environnement
contraignant dans le frais et 'ultra frais en termes notamment
de préoccupations logistiques des industries agroalimentaires,
d’exigences des distributeurs et de spécificités des produits.
11 s’agit donc pour le PSL dans le domaine du thermo-dirigé,
d’ordonner et d’assembler un ensemble d’éléments utiles au
client que I'on nomme la valeur client.

Pour évaluer les sources de valeur ajoutée client initiées
par les PSL a destination des IAA bretonnes, nous avons
souhaité favoriser I’approche de Montebello'® (2003) notam-
ment afin de mesurer tres précisément la valeur ajoutée client
(la qualité percue) que reconnait I'industriel a la prestation.
Cette méthode s’appuie sur la théorie économique des carac-
téristiques d’usage (Lancaster, 1966) ainsi que sur une géné-
ralisation du concept lié a I’analyse de la valeur (Arregle,
2000). Le service de prestation logistique est ici envisagé
comme le cceur de la prestation, c’est-a-dire qu’il correspond
au service essentiel ou au service «de base » susceptible de
recouvrir les besoins principaux liés a 'usage et a I'utilité
que le client industriel en retire (Normann, 1994); les services
logistiques additionnels ou services auxiliaires proposés par
le prestataire seront examinés au sens des pétales de la fleur
de services décrites par Lovelock et Lapert (1999). Cependant,
avant d’évaluer la qualité globale du service, il s’agit tout
d’abord de dresser la liste des caractéristiques et des sources
de valeur ajoutée client valorisées dans la formule de service
de chaque prestataire.

18. «Un consommateur de plus en plus sensible a la fois a la qualité
et au prix impose aux organisations une stratégie nouvelle basée sur la
création de valeur et une nouvelle problématique» Montebello (2003).

19. Suite aux entretiens semi-directifs menés en 2011 et 2012 aupres de
responsables logistiques, nous avons noté une tres faible évolution des
attributs révélés en 2010.

20. Les données utilisées dans les analyses multivariées correspondent
aux notes obtenues par les PSL sur les 9 criteres, pondérées par le
classement des 9 sources de VAC par les industriels de chaque filiere.

Ainsi, a partir d’une série d’entretiens semi-directifs
réalisés en 2010, 2011 et 2012 aupres des responsables logis-
tiques d’un échantillon représentatif des IAA Bretonnes des
secteurs du frais et de l'ultra-frais (42 entreprises sondées),
nous avons pu faire émerger les différents déterminants de
la valeur ajoutée client créée par les PSL. L'ensemble de ces
éléments a donc pu étre tres directement relié aux neuf sources
principales de valeur ajoutée! (tableau n°2).

I’approche quantitative

Dans un premier temps, a partir d’une enquéte soumise par
questionnaire, nous avons demandé aux différents respon-
sables logistiques rencontrés d’ordonnancer les sources de
valeur ajoutée (cf. tableau n°2) afin de déterminer leur poids
respectif sur 'ensemble de I’échantillon par secteur d’activité.
Puis, nous avons récolté une note pour chacun des PSL
utilisés par les IAA de I’échantillon (cf. tableau n°3) sur
chacune des sources de VAC révélées. Précisons que ’échan-
tillon est construit en répliquant par la méthode des quotas
la population des IAA bretonnes de plus de cinquante salariés
(210 entreprises) métier par métier.

Ensuite, en nous appuyant sur 'enquéte réalisée en 2012,
nous avons souhaité effectuer tout d’abord une Analyse en
Composantes Principales (ACP) sur les notations obtenues
par les PSL? sur chacune des sources de VAC afin de réduire
les 9 items a un ensemble plus restreint de composantes.
Puis, pour déterminer I’existence éventuelle de groupes de
PSL ayant une certaine homogénéité dans leur évaluation
sur les dimensions de la VAC issues de ’ACP, nous avons
réalisé une typologie non hiérarchique en utilisant ces dimen-
sions révélées. Lors de 'interprétation des groupes identifiés,
nous avons également pris en compte dans notre analyse le
secteur d’activité et la catégorie de PSL. Il est important de
préciser que le marché des PSL spécialisés en thermo-dirigé
s’organise localement autour de deux groupes de PSL : ceux
dont la taille est nationale®', notamment du point de vue de
I'importance du parc d’actifs roulants et du nombre d’agences
réparti en réseau sur le territoire; et ceux que nous nommerons
des prestataires locaux, a dimension plus régionale. Les PSL
«régionaux » peuvent avoir une couverture nationale et offrir
des lignes régulieres en direction des principaux bassins de
consommation, ou une forte implantation régionale en pro-
posant des activités de ramasse et de distribution locale?.

La révélation d’une segmentation de I'offre des PSL sur
un territoire, établie a partir de la qualité de service proposée
par ces derniers mais aussi de la vision qu'en ont les chargeurs,
offre la possibilité de repérer les avantages concurrentiels

21.11 s’agit de groupes spécialisés dans le froid comme STEF ou des
généralistes, comme Norbert Dentressangle, qui se positionnent sur ce
secteur par diversification des activités.

22. Au regard des familles de PSL distinguées selon 1’offre de services
proposés les PSL «nationaux» correspondent a des 3PL et les PSL
«régionaux » a des 2PL.
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TABLEAU 2

Définition des différentes sources de valeur ajoutée client recensées

L’expertise technique
Ce sont a la fois I’ensemble des compétences métiers du PSL, relatives a son aptitude a démontrer sa compléte maitrise
technique du transport thermo-dirigé frais et ultra-frais, ainsi que I’expérience de travail dont il bénéficie en termes de
pratique des métiers du froid.

Capacité a réaliser la prestation

C’est le taux de réponse positif du PSL aux attentes des IAA bretonnes en termes de capacités a répondre a des
demandes hétérogenes de prestation de services (ramassage, entreposage, éclatement, transport,...).

Le taux de service
C’est la mesure de la disponibilité du PSL a répondre a une demande rapidement ainsi que son aptitude a produire une
prestation de qualité respectueuse du flux presté, des délais et du prix affiché. Un taux de service élevé minimise le taux
de litige avec I’industriel.

Les tarifs

C’est le positionnement prix du PSL qui est ici mesuré au travers de sa capacité a consentir des efforts commerciaux
tout en maintenant des niveaux de tarification conformes a ceux de la concurrence.

Le systeme d’information
C’est la capacité du PSL a mettre en ceuvre avec les industriels une technologie commune et évolutive de transmission
de I’information (cadenciers de livraison, volumes, poids,...) au travers d’une plate-forme de travail collaborative
fonctionnant sous la norme EDI et susceptible de proposer un service de pré-facturation. Elle comprend aussi la
tracabilité logistique en tant qu’outils de transmission et d’identification de données standardisées qui s’appuie sur des
moyens d’identification automatiques.

La maitrise du territoire
C’est ’emprise géographique régionale, nationale et méme internationale du PSL qui est ici envisagée au travers
de la prise en compte par I’industriel de I’ensemble des ressources (implantations physiques, organisations,...) et
compétences (qualification des hommes) que son prestataire dédie localement et globalement au développement d’un
systeme réticulaire d’agences ou d’implantations diverses et qui sont de nature a favoriser une relation de service a
haute valeur ajoutée de type gagnante-gagnante.

Qualité relationnelle

Cela renvoie a I’évaluation de la qualité des échanges humains en matiere commerciale a la fois dans les bureaux
(contacts, négociations, reglements des litiges) mais aussi sur les quais entre les personnels (chauffeurs,...).

Réputation

Cet indicateur qualifie globalement I’'image de marque dont bénéficie le PSL aux yeux des IAA en termes de notoriété
acquise dans la profession relativement a la concurrence.

Eco-efficience
C’est ’image du PSL qui est retenue par I’industriel du point de vue de la conception et de la mise en ceuvre d’une
supply-chain verte, c’est-a-dire d’une relation inter-entreprise orientée vers une réalisation plus respectueuse de
I’environnement.
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TABLEAU 3

Les échantillons pour les trois années de I’étude

Industrie 2010 2011 2012
Produits carnés 12 22 26
Produits laitiers 4 13 7
Plats préparés 8 19 7
Légumes 6 8 7
Poisson 7 10 7
Patisserie industrielle 4 8
Ovo produits 1 3
Total échantillon 42 78 65

que recherchent les différentes filieres alimentaires dans leur
évaluation des composantes identifiées. Pour nous permettre
de retenir la typologie la plus pertinente et significative d’un
point de vue statistique, nous avons procédé a plusieurs
simulations (2 2, 3, 4, 5 et 6 groupes) et effectué une analyse
de la variance pour chacune d’entre elles (Hair et Anderson,
2010; Jolibert et Jourdan, 2011).

L’ ANALYSE DES RESULTATS

Dans ce troisieme sous-paragraphe, nous justifions d’un
classement des différentes sources de Valeur Ajoutée Client

tout en présentant les implications managériales consécutives
a I’étude du terrain relativement a la structure de marché
rencontrée.

Le classement des sources de VAC : I'importance
récurrente de la capacité a réaliser la prestation

L’industriel du secteur des IAA a besoin aujourd’hui de
s’appuyer sur des prestataires susceptibles de proposer des
réponses adaptées et novatrices dans un environnement
imposant des contraintes logistiques de plus en plus fortes.
En effet, il faut étre capable de livrer plus fréquemment le
distributeur dans un contexte de raccourcissement des délais,
entre le moment de la prise de commande et la livraison de
références souvent multiples, mais aussi de diminution géné-
ralisée de la taille des lots transportés tout en maitrisant des
temps de livraison de plus en plus courts.

Au regard de ce contexte, le PSL doit étre susceptible de
proposer a I'industriel une formule de services incorporant
un certain nombre de composants dans la prestation logistique
en produits frais et ultra-frais.

Dans le cas de nos trois études menées en 2010, 2011 et
2012, 'ordonnancement des différentes sources de VAC
reconnues par les industriels bretons sur 'ensemble de I'’échan-
tillon est résumé dans le tableau suivant (tableau n°4).

Le classement relatif a I’ensemble de 1’échantillon, cor-
respondant aux trois enquétes réalisées successivement ces
trois dernieres années, met en évidence la permanence de
quatre criteres principaux comme source de VAC : la capacité
aréaliser la prestation, le taux de service, le prix et 'expertise
technique.

TABLEAU 4
Le classement des VAC en 2010, 2011 et 2012
2012 2011 2010

Poids Poids Poids

en % Classement en % Classement en % Classement
Capacité a réaliser la prestation 17,15 1 16,2 2 17,1 1
Taux de service 16,99 2 16,6 1 13,7 4
Tarifs 15,38 3 15,2 3 15,8 2
Expertise technique 13,62 4 12,9 4 14,6 3
Qualité relationnelle 11,13 5 10,2 6 8 6
Maitrise du territoire 9,20 6 10,3 5 10,6 5
SI 8,02 7 8,3 7 9,8 7
Réputation 5,43 8 6,2 8 6,3 8
Eco efficience 3,08 9 4 9 4,1 9
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L'importance récurrente de ces quatre criteres souligne
I'obligation du PSL d’étre a la fois capable de répondre aux
contraintes de délais, de proposer des solutions adaptées aux
différents types de flux existants® tout en assurant une prestation
adaptée a des produits sensibles et a un tarif «raisonnable ».

Il est intéressant de souligner la permanence du position-
nement élevé accordée par les industriels au critere « capacité
aréaliser la prestation » sur les trois études réalisées. Ainsi,
dans sa relation avec le prestataire, I'industriel attend une
disponibilité garantie des moyens de transport et de I'infras-
tructure, malgré différentes contraintes logistiques (fraction-
nement des lots, chemins logistiques a emprunter pour
atteindre les bassins de consommation, efc.).

Aux quatre criteres principaux, révélés par nos études
successives, s’ajoute le critere relationnel dont le poids est
en constante évolution (8 % en 2010, 10,2 % en 2011 et 11,13 %
en 2012). L’évolution constatée de I'item «qualité relation-
nelle» souligne I'obligation pour le PSL de construire, de
valoriser, de distribuer des compétences de ’organisation au
bon endroit, au bon moment, efc., quelle que soit la nature
du service exigée par I'industriel. La qualité de la relation,
qui se construit au quotidien, permet donc de répondre aux
situations imprévisibles, d’améliorer de facon continue la
formule de services pour répondre aux exigences de I'indus-
triel en venant souligner la réactivité du PSL.

Ensuite, nous remarquons que le critére « maitrise du
territoire » connait une légeére baisse de son importance
relative (10,6 % en 2010, 10,3 % en 2011 et 9,2 % en 2012).
Une explication envisageable a ce positionnement est le fait
que selon les demandes qu’il doit satisfaire, I'industriel sait
qu’il a a sa disposition des PSL proposant des réseaux plus
ou moins denses voire spécialisés sur certaines lignes. Quant
au poids des criteres «réputation » et «éco efficience », ceux-
ci rencontrent une baisse relative mais ils restent finalement
stables en termes de classement sur les trois années (faible
poids). Ils n’apparaissent donc pas vraiment comme des
criteres discriminants pour les chargeurs.

Un autre élément récurrent est a souligner : le classement
lointain du systéme d’information et son faible poids parmi
les sources de VAC (9,8 % en 2010, 8,3 % en 2011 et 8,02 %
en 2012). Au regard des résultats, le systeme d’information
se positionne de telle facon qu’il n’apparait plus comme un
facteur différenciant entre les PSL. Si les systemes d’infor-
mation a forte connotation technologique sont indispensables
a la gestion d’interfaces fortement contraintes, leur déploie-
ment atteint ses limites. IIs permettent, certes, a I'industriel
et au PSL de disposer de données de pilotage a court terme,
mais pour développer un pilotage a moyen terme, d’autres
stratégies coopératives sont a envisager, impliquant surtout
une forte interaction quotidienne comme le souligne 1’évo-
lution constatée de la VAC «qualité de la relation ».

23. Par exemple certaines IAA interrogées distinguent dans leurs orga-
nisations logistiques cinq flux : flux précoces (commandés la veille),
flux du jour (commandés le jour méme), petits flux (commandes de
taille réduite), flux spécifiques (différenciation retardée), flux tres
urgents.

En conclusion et a la lumiére des principaux résultats
issus des trois enquétes, le PSL est dans I'obligation de pro-
poser un service logistique a la fois flexible et réactif pour
permettre a I'industriel de se différencier de ses concurrents.
En effet, dans un contexte concurrentiel exacerbé et instable,
I'industriel exige de la part du PSL a la fois un taux de service
constamment garanti ainsi que des propositions de solutions
adéquates selon le type de flux physique traité et cela a un
prix raisonnable.

Identification des principales dimensions latentes de la
formule de service et détermination d’une typologie des
PSL

Dans le cadre de notre travail, une analyse en composantes
principales avec rotation Varimax réalisée a partir des notes
pondérées obtenues par les PSL sur les 9 sources de VAC
ordonnancées par les responsables logistiques interrogés lors
de I'enquéte réalisée en 2012, a déterminé quatre dimensions
principales permettant d’expliquer 69,57 % de la variance
(tableaux n°5 et n°6).

TABLEAU 5
Matrice des composantes apreés rotation
Composantes

1 2 3 4
Caprealisation 0,860 0,122 0,082 -0,083
Réputation 0,749 0,182 0,001 0,196
Qualrelationnel | 0,448 0,090 0,327 0,466
Ecoefficience 0,070 0,880 -0,021 0,104
Maiterritoire 0,272 0,779 0,025 0,077
Systemeinfo -0,064 | 0,210 0,879 0,055
Exptechn 0,260 | -0,317 | 0,772 | -0,158
Tarifs -0,062 | 0,036 | -0,212 | 0,869
Tauxservice 0,312 0,288 0,184 0,468

TABLEAU 6

Les dimensions de la VAC issues de I’ACP

Dimensions de la VAC 2012

La qualité reconnue

Dimension 1 . .
des solutions logistiques

La maitrise du territoire

Dimension 2 et développement durable

Les spécificités du systeme

Dimension 3 . .
d’information

Le cofit de la disponibilité

Dimension 4 .
au client
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Nous explicitons ci-dessous chacune des dimensions
caractérisées. La dimension «qualité reconnue des solutions
logistiques » est constituée des sources de VAC suivantes :
la capacité a réaliser la prestation, la réputation et la qualité
relationnelle. L'industriel connait bien son marché de la
prestation et il sait venir solliciter le PSL susceptible de lui
garantir des moyens logistiques idoines tout en entretenant
un contact informationnel quotidien assurant la réactivité
exigée.

Ensuite la dimension «maitrise du territoire et dévelop-
pement durable », composée des items «maitrise du terri-
toire » et « éco-efficience », confirme I'importance accordée
par les chargeurs au territoire surtout si elle s’accompagne
d’une approche environnementale. Si le souci des industriels
bretons de disposer de réseaux leur permettant de se projeter
vers les bassins de consommation éloignés est toujours aussi
prégnant, ils s’intéressent aussi aux développements des
pratiques de mutualisation des flux dont 'objectif est d’absor-
ber les hausses structurelles du prix du transport. Ils acceptent
donc, dans ce contexte de réfléchir sur les approches envi-
ronnementales spécifiques initiées par certains PSL.

La dimension «spécificités du systeme d’information»
rassemble les sources de VAC «systeme d’information » et
«expertise technique ». Pour I'industriel, trés souvent
aujourd’hui impliqué dans des stratégies de tracabilité globale,

le prestataire doit donc étre capable d’assurer une prestation
de suivi des flux, tant en termes de tracabilité produit que
de tragabilité informationnelle, en respectant cependant a la
lettre les standards logistiques définis entre le distributeur
et le chargeur lors des négociations portant sur le référence-
ment commercial de ce dernier.

Enfin la derniére dimension révélée, «le coiit de la dis-
ponibilité au client» se compose des variables «tarifs»,
«taux de service» et «qualité relationnelle ». Ainsi, savoir
leur PSL respecter des taux de service optima, a des prix
raisonnables, tout en construisant une relation au quotidien,
source de réactivité, reste bien I'une des exigences premicres
des responsables logistiques des industries agroalimentaires
bretonnes.

A partir des quatre composantes révélées par I’ACP et
déja précédemment explicitées, nous avons réalisé, a partir
des données liés a I'année 2012, une typologie non hiérar-
chique permettant d’identifier les différents groupes de PSL
susceptibles de clairement se différencier sur les quatre
dimensions fondamentales que recherchent en priorité les
industriels.

Le tableau synthétique ci-dessous (tableau n°7) présente
les caractéristiques de chaque groupe en ce qui concerne :
la catégorie de PSL constituant le groupe («nationaux » versus

TABLEAU 7
Typologie des PSL en 2012
Catégorie de
PSL
VAC
N R Filiere(s) Bonne évaluation sur .... | Mauvaise évaluation sur ... | (moyenne)
Poisson e N N . el
ot a7 s | i, | “PSIEe dhsme | ccottde it |y
n Viande (30 %)
Patisserie «maitrise du territoire et
Groupe 2 (53,8 %), développement durable »
(16,5 %) 462% | 53.8% Légumes et «qualité reconnue des 8,06
(42,3 %) solutions logistiques »
Groupe 3 Lait 34,8%) soltions logisdques &
P€2 1 56,5% | 43,5% | Ovoproduits utions fogistiques: 6,37
(14,6 %) «spécificités des systemes
(26,1 %) . .
d’information »
Viande «spécificités de systeme
Groupe 4 46.5% | 53.5% (6A5.,1 %?, « qua.hte recqnnpe des dAquormat1oq » ?,t 6,98
(27,4 %) Patisserie solutions logistiques » «maitrise du territoire et
(16,3 %) développement durable »
Groupe5 | 60% | 40% Plats préparés | «Cofit de la disponibilité au 7,96
(22,3 %) (42,9 %), client» et «spécificités du
Viande (37,1 %) systeme d’information »
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«régionaux »), la ou les filiere(s) principale(s) représentée(s)
ainsi que le positionnement des PSL sur les dimensions de
la VAC.

L'analyse des cinq groupes, réalisée a partir d’une mise
en lumiere par typologie non hiérarchique, nous amene tout
d’abord a remarquer que nous nous retrouvons en présence
d’une dualité régionale qui s’affirme soit autour d’une pré-
dominance des PSL «nationaux » (groupes 1 et 5), soit autour
d’un partage a parts relativement égales des flux prestés entre
les deux familles de PSL déterminées (groupes 2 a 4).

La situation mise en exergue par I'’étude dans les 5 groupes
observés souligne d’emblée le fait que ’ensemble des pres-
tataires, petits et grands, font dorénavant tous bénéficier leurs
clients d’économies de compétences, réaffirmant ainsi toute
I'importance des politiques stratégiques d’externalisation
menées par les industriels vis-a-vis de leurs activités logis-
tiques. La recherche permanente d’une réduction des cofits
sous contrainte de construction de processus logistiques
réactifs amene donc I'ensemble des filieres agroalimentaires
fraiches bretonnes a mobiliser les PSL «régionaux » notam-
ment du point de vue de leur focalisation géographique sur
des chemins logistiques bien maitrisés. Ces PSL demeurent
alors un complément indispensable a I'offre globale proposée
par les prestataires « nationaux ».

Ensuite, 'examen minutieux des spécificités des groupes
en termes d’évaluation vient souligner que deux groupes
(groupes 1 et 4) se caractérisent par une bonne notation sur
certaines dimensions (une a deux composantes de la VAC)
tout en ne répondant pas aux attentes des industriels sur
d’autres dimensions (une a deux autres composantes). Puis,
viennent deux groupes, que nous pouvons qualifier de «bons
groupes » (groupe 2 et 5), car ils se distinguent par la qualité
de leur notation sur deux dimensions de la VAC tout en se
situant dans la moyenne sur les deux autres. Enfin, le groupe
3 est un groupe de PSL défini comme «médiocre »** car les
PSL de ce groupe sont relativement mal notés sur deux
dimensions tout en obtenant des notes moyennes sur les deux
autres composantes de la VAC.

En conséquence, nous en déduisons que les industriels
pergoivent tres clairement les PSL comme des organisations
plus ou moins performantes selon les dimensions du service
logistique sur lesquelles elles operent. Ce résultat est 1ié a la
non homogénéité de la qualité en termes de relation de service.
Il reste conforme a la prédiction de la théorie des services a
savoir que, quel que soit le secteur des services considéré, la
qualité de I'offre de services se différencie rapidement sous
I'impact des stratégies logistiques initiés au sein d’un triangle
des services (cofts, variétés et personnalisation des presta-
tions) a condition toutefois que le marché soit contestable.

24.La moyenne de la VAC de ce groupe est de 6,37 a comparer a la
moyenne de la VAC sur I’ensemble de I’échantillon de PSL évalués :
7,34.

C’est sans doute ici que le bat blesse car le marché des PSL
reste tres concentré (faible différenciation) autour de quelques
acteurs®.

Le fait que les industriels ne considerent pas les PSL
régionaux ou nationaux comme des prestataires homogenes
en termes de performances rendues sur 'ensemble des quatre
dimensions principales, tend a souligner la difficulté que
rencontrent ces derniers a apporter une réponse personnalisée
(donc a se différencier) face aux exigences des industriels
des différentes filieres. A moins finalement que ce soit la
nature méme de la structure du marché qui 1égitime I'absence
de toute volonté de différenciation des PSL face aux exigences
des autres acteurs dans les filieres. Ces constats sont encore
renforcés par le fait que certaines filieres ne notent pas leurs
PSL de maniéere trés homogene; c’est le cas pour la filiere
viande qui se retrouve significativement impliquée dans trois
groupes, mais aussi pour la filiere patisserie. Par ailleurs,
d’autres filieres se révelent plutdt homogenes dans leur fagon
de noter leurs PSL (ovo produits, fruits et 1égumes, lait,
poissons et plats préparés).

Enfin, la typologie révélée a partir de la qualité du service
pergue par I'industriel, a la fois sur un secteur particulier et
un territoire spécifique, apporte un éclairage complémentaire
vis-a-vis des typologies proposées pour appréhender la diver-
sité des roles susceptibles d’étre tenus par le PSL et pour
aider a déterminer les stratégies a construire. Elle confirme
le fait que confronté a une variété de situations, le PSL doit
construire sa stratégie en déterminant le point d’équilibre
entre une personnalisation de I'offre de services pour répondre
a la diversité des besoins des industriels tout en réalisant des
économies d’échelle et une standardisation des solutions
proposées (routes identiques, agences situées dans les mémes
barycentres de production, flotte de camions semblables,
efc.) pas toujours appropriés aux besoins des clients. Dans
le cas de notre terrain d’analyse, pour répondre aux contraintes
définies par les industriels et les distributeurs, les PSL «natio-
naux » ont tendance a privilégier une logique de standardi-
sation en s’appuyant sur leurs systemes d’information pour
synchroniser et optimiser leurs capacités afin de réaliser la
prestation demandée. Par contre, les PSL de petite taille
répondent aux impératifs de flexibilité et de réactivité par
une offre de service plus dédiée : maitrise de certaines tour-
nées spécifiques, échanges relationnels construits sur la durée,
etc. Au regard de nos résultats nous pouvons synthétiser les
caractéristiques des PSL étudiés dans le tableau suivant :

25. Sur le marché du froid positif, quatre grands groupes (Ebrex, STG,
Delanchy, Grisot) sont rassemblés autour d’une firme leader (STEF)
et se partagent I’essentiel du marché de la prestation logistique (80 %
des flux) en s’adressant a deux cents clients chargeurs potentiels. Les
prestataires régionaux vivent sur les 20 %.
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TABLEAU 8
Les caractéristiques des PSL « Nationaux» et < Régionaux »
Caractéristiques PSL «Nationaux » PSL «Régionaux

Economies de compétences pour le
chargeur

Proposition d’une offre globale :
possession de réseaux denses,
ramasses, massification, livraisons
nationales voire internationales, etc.

Focalisation géographique sur certains
chemins logistiques : un complément a
I’ offre des PSL «Nationaux ».

Evaluation des filieres sur les
quatre dimensions du service

Non homogénéité dans la notation des filieres : viandes et patisserie.
Homogénéité dans la notation des filieres : ovoproduits, fruits et 1égumes, lait,

poisson et plats préparés.

Stratégie construite par le PSL

Standardiser les formules de services
proposés en s’appuyant sur les
systemes d’information.

Construire une offre dédiée : maitrise de
certaines tournées, qualité relationnelle
privilégiée, efc.

Ces résultats s’annoncent porteurs de nouvelles implica-
tions managériales dans une relation Industrie-Commerce
désormais étendue a trois acteurs.

Implications managériales

Cette derniere partie nous permet, dans un premier temps,
de faire le point sur le positionnement spécifique des PSL
au sein d’un territoire régional puis, dans un second temps,
de mettre tout particulierement en lumiere le phénomene de
«mur logistique » organisé par les PSL et qu’une structure
de marché de type oligopolistique semble désormais devoir
dresser devant certains petits industriels de I'agroalimentaire.

DU POSITIONNEMENT SPECIFIQUE DES PSL SUR UN
TERRITOIRE : LE CAS DE LA BRETAGNE

Les résultats liés a I'étude en composantes principales révélant
les quatre dimensions que reconnaissent les IAA bretonnes
aux PSL, impliquent un certain nombre de questions du point
de vue notamment de la taille du marché pertinent des PSL
en Bretagne mais aussi, du point de vue de la capacité qu’ont
aujourd’hui ces mémes industriels a substituer entre eux des
PSL ayant une formule de service équivalente.

Or, comme nous I'avons déja dit précédemment, c’est 1a
que le bat blesse, puisque seulement une minorité de PSL, se
partageant d’ailleurs I'essentiel du marché®, semble en mesure
aujourd’hui de définir un script de service intégrant la totalité
des quatre dimensions identifiées dans notre échantillon, a
savoir la qualité reconnue des solutions logistiques, la maitrise
du territoire et le développement durable, les spécificités lies
au systeme d’information et le coiit de la disponibilité au client.

Des lors, sur le territoire breton, les industriels ne font
plus face, en définitive qu’a une petite minorité de PSL dont

26.80 % des flux prestés (Mével et Morvan, 2010)

la seule résolution va étre de standardiser les formules de
services proposées (chemins logistiques identiques, flotte de
camions semblables, tarifs peu différenciés sur du complet
ou de la messagerie, efc.) plutdt que de rechercher I'intensi-
fication de la relation de service en développant, par exemple,
des logiques de personnalisation de I'offre ou des formules
low-cost sur certaines routes. Ce constat prévaut pour la
région Bretagne mais il peut étre également généralisé a
I’ensemble des régions européennes qui, du point de vue de
la prestation de services logistiques, fonctionnent toutes
comme des clusters logistiques puisque, au sein de I’'Union
Européenne, 80 % des flux logistiques sont des flux
infrarégionaux?’.

D’un autre c6té, la révélation des quatre dimensions
principales que reconnaissent les industriels a 1a valeur ajoutée
client par les PSL reflete particulierement bien les valeurs
caractéristiques principales du service primaire en thermo-
dirigé attendu par 'ensemble des IAA bretonnes pour une
prestation donnée. En effet, la fixation des horaires de ramasse
par le chargeur et la définition de délais de livraison de plus
en plus courts exigent constamment du PSL un faible temps
de réactivité entre la commande et la livraison. Malgré tout,
il est important de souligner que bon nombre de petits PSL
régionaux ne parviennent plus a répondre actuellement a ce
modele logistique qui exige des capacités a individualiser la
prestation tout en se focalisant géographiquement au plus
pres des usines des chargeurs. En conséquence, les PSL
régionaux apparaissent plutot comme des éléments de com-
plémentarité a la relation de service et a l'offre globale pro-
posée par les grands prestataires.

On peut également noter que, la prestation de services
logistiques demeure un service spécifique caractérisé par un
fort contenu matériel, spécificité qui peut parfois occasionner
une inadéquation entre la variabilité de la demande des [AA
et les ressources fixes dont dispose le PSL. Cette situation

27. Sources Eurostat 2012.
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se traduit, la plupart du temps, par des cofits d’'immobilisation
importants des actifs opérationnels pour le PSL ou, plus
simplement, par une perte de clientele insatisfaite du renon-
cement trop rapide du PSL devant la singularité de la demande
de prestation émanant de I'industriel.

Aussi, pour lutter contre 'arrivée de nouveaux concurrents
potentiellement attirés par la faiblesse de la concurrence
spatiale régnant sur le marché breton de la prestation, les
PSL ont donc cherché a extraire le maximum de revenus
sous contrainte des capacités de transports disponibles. A
I’échelle régionale, dans la péninsule bretonne, la contrainte
liée a un effet volumique de la flotte est toujours particulie-
rement ressentie par les industriels qui positionnent d’ailleurs
la capacité a réaliser comme la premiere source de VAC du
PSL. Ce dernier doit donc étre capable, a la commande,
d’entrer en servuction d’une formule de services dont les
éléments essentiels vont étre la fréquence de livraisons, la
rapidité, la souplesse organisationnelle, le réseau construit,
les lignes régulieres proposées, pour répondre a la logique
spatiale des IAA sur un territoire péninsulaire du point de
vue notamment de ses aspects géographiques.

En ce qui concerne tout particulierement les relations
Industrie-Commerce, I’étude menée sur le terrain dévoile
finalement un marché agroalimentaire breton a deux vitesses
sur le plan de la prestation logistique. En effet, les avantages
organisationnels délivrés par les deux groupes de PSL s’averent
profondément dissemblables puisque les PSL «nationaux »,
qui se différencient tres nettement par la taille de leurs struc-
tures réticulaires®, permettent a leurs clients d’alimenter
quotidiennement les plateformes des distributeurs, lieux de
transit majoritaires. Des lors, les schémas logistiques types
des TA A bretonnes ne sont que le reflet des contraintes impo-
sées, a la fois, par les distributeurs mais aussi par les PSL.

Plus précisément, dans le cadre du processus de référen-
cement et de sélection des fournisseurs, les industriels de
grande taille se voient imposer un schéma logistique type
(complet ou semi-complet 100 % plate-forme) par le distri-
buteur, au travers duquel les deux parties chercheront a
minimiser et a rationaliser le colit du transport pour ne pas
affecter la compétitivité prix des marchandises dans les
linéaires du distributeur. Afin de contenir la baisse tendan-
cielle des rendements d’échelle en logistique a partir des
régions de production, cette organisation type fait nécessai-
rement appel aux PSL nationaux, et tout particulierement en
Bretagne a un duopsone a la vente de prestation constituée
par Stef et STG par exemple, sachant que les PSL régionaux
n’interviennent uniquement qu’en appui du service
primaire.

Si sur I’ensemble du territoire européen, ’existence de
groupes bien identifiés de PSL permet de répondre a la fois
aux attentes de flexibilité des industriels et des distributeurs

28.11 s’agit de PSL possédant des réseaux denses avec de nombreux
relais locaux capables de livrer dans tout I’hexagone en A pour A,
massifiant les flux sur des plateformes et proposant une offre globale

en termes de traitement des flux, les particularités d’'un marché
dominé régionalement par un tout petit nombre de PSL ont
aussi pour conséquence d’organiser un puissant effet d’éviction
par les prix en défaveur des PME/PMI. Des lors, au regard
de 'importance acquise par les quatre dimensions principales
issues des neuf sources de valeur ajoutée que reconnaissent
les industriels aux PSL, il nous semble opportun de nous
interroger sur les conditions liées a I'acces des PME/PMI au
marché de la prestation de services logistiques organisée
sous sa forme actuelle. En effet, préalablement a I'accord de
référencement commercial octroyé par le distributeur, un
mur logistique quasi- infranchissable pour bon nombre de
petits industriels bretons de I'agroalimentaire semblent doré-
navant se dresser devant ses derniers conditionnant, des lors,
leur acces aux canaux de distribution européens.

LA LOGISTIQUE EN TANT QUE PRINCIPALE VARIABLE
D’AJUSTEMENT AUX RELATIONS INDUSTRIE-COMMERCE
EN EUROPE

En Bretagne et dans I’espace européen, la concurrence hori-
zontale a laquelle se livrent les multinationales de I’agroali-
mentaire et les PME/PMI locales est exacerbée par la
concurrence verticale impliquant industriels et distributeurs.
En effet, face & un nombre dorénavant tres restreint d’en-
seignes de la grande distribution, la guerre verticale des prix
bas conduit in extenso, a une guerre horizontale entre les
industriels par la mécanique implacable de la mondialisation
et des délocalisations.

Cette guerre horizontale, a laquelle se livre grands et
petits industriels en Europe, pour accéder aux linéaires des
distributeurs a pour principale conséquence d’accélérer le
transfert de la valeur ajoutée en faveur des distributeurs. La
collecte de cette rente de situation aiguise naturellement la
convoitise des distributeurs européens eux-mémes lancés
dans une course a la taille critique au sein de leur propre
groupe stratégique. De ce constat découle le fait que la dis-
tribution moderne reste aujourd’hui totalement aimanté et
guidée par la seule valeur ajoutée dégagée par un produit
agroalimentaire qui lui est proposé franco a I'achat a 10, et
dont elle évalue le cofit de production a 4, alors méme que
les cofits de transfert de ce produit n’ont proportionnellement
cessé d’augmenter en raison du développement d’une structure
de marché de type oligopolistique chez les PSL.

C’est en ce sens que les PSL sont devenus une variable
d’ajustement essentielle a la relation Industrie-Commerce.
Lanalyse de la grille tarifaire 2012 des deux entreprises
membres du duopsone a la vente de prestation de services
logistique sur le territoire breton, en 'occurrence Stef et
STG, est, a ce titre, particulicrement révélatrice du puissant
effet d’éviction par les prix que les PSL peuvent mettre en
ceuvre vis-a-vis des PME/PMI locales.

pour tous types de trafics et dans toutes les directions nationales voire
internationales.
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En France, dans un environnement plus que contraint
par l'application de la Loi de Modernisation Economique
(loi dite LME) aux relations Industrie-Commerce, les schémas
logistiques des PME/PMI locales se sont rapidement fragilisés
voire dégradés. Du fait de leur trés petite taille”, de la fai-
blesse voire de 'obsolescence de leur outil industriel, I'absence
de tout référencement commercial en centrale d’achat les
oblige (les condamne ?) a livrer en direct les magasins des
distributeurs, plusieurs fois par semaine. Cette situation
implique une trés grande dépendance économique vis-a-vis
des PSL et notamment du duopsone majeur dans le domaine
en Bretagne. Pourquoi ?

Tout simplement parce que les PSL, membres de ce
duopsone, sont les deux seuls prestataires ayant la capacité
a assurer chaque jour sur le territoire breton des tournées de
ramasse a la palette hétérogene. Ce faisant, leurs conditions
tarifaires se révelent bien souvent prohibitives pour les PME
locales car ils imposent concomitamment des conditions
générales de vente impliquant un baréme tarifaire au forfait
kilométrique pour toutes les prestations de livraison infé-
rieures a 100kg pour 'un et a 90kg pour l'autre. Des lors,
pour rendre acceptable le colit logistique final rendu en maga-
sin, I'unité de livraison doit donc impérativement dépasser
au moins les 90/100 kg, sauf pour ces entreprises a admettre,
tres paradoxalement, une situation économique déséquilibrée
dans laquelle il y aurait finalement plus de valeur logistique
dans certaines livraisons que de valeur de production.

Pour I'ensemble de ces petits industriels bretons du frais
et de I'ultra-frais, ce n’est donc plus le nombre de magasins
clients a livrer chaque semaine qui compte au final mais,
bien au contraire, c’est le poids de la commande individuelle
rapporté a chaque magasin qui devient la variable d’ajustement
prioritaire de leur schéma logistique. En somme, le

développement commercial n’est plus le mode de compétition
majeur de ces entreprises dans lesquelles les commerciaux
ont appris a concevoir que la croissance du chiffre d’affaires
pouvait avoir un prix exorbitant : celui du cofit logistique de
I'unité élémentaire de livraison. Dés lors, pour bon nombre
de PME/PMI, le chiffre d’affaires doit souvent s’effacer
devant la réalité du coit logistique total ramené au poids
livré dans chaque magasin. Cette situation implique notam-
ment que, pour bon nombre de petites PME bretonnes, leur
développement commercial ne peut plus s’envisager autrement
qu’au travers de la nécessaire prise en compte prioritaire des
contraintes logistiques nées des grilles tarifaires exorbitantes
pratiquées par les PSL «nationaux ». Le développement des
seuls volumes commerciaux n’est donc absolument plus
suffisant pour pérenniser leur modele d’affaires puisqu’il
s’agit pour ces PME de désormais ne mettre en marché que
des volumes rentables en renoncant souvent a livrer en direct
les trop petites commandes a destination des magasins du
distributeur.

Le commerce régional de proximité s’annonce désormais
bridé par le mur logistique édifié par quelques «nationaux »
si bien que nous ne sommes guere étonnés de voir se multiplier
les projets de mutualisation des flux logistiques des PME au
sein de GIE* (souvent d’ailleurs au grand dam des deux PSL
membres du duopsone). Nous en déduisons qu’il existe
aujourd’hui en quelque sorte «une double peine » pour les
petits industriels de I’agroalimentaire européen qui sont non
référencés aupres des centrales d’achat. Plus précisément, ces
PME/PMI subissent, d’'une part, 'obligation de livrer en direct
les magasins du distributeur pour une durée indéterminée et,
d’autre part, elles doivent faire face a des CGV abusives du
point de vue tarifaire de la part des PSL du fait singulier de
leur petite taille et de leur incapacité a négocier les prix.

TABLEAU 9

de leur situation dans la relation Industrie-Commerce

Discrimination logistique des industriels par les PSL en fonction

Typologie des Situation dans la Nature des PSL
industriels des IAA | relation Industrie- intervenant a la
bretonnes Commerce Schéma logistique relation Coiit logistique total
PME/PMI Référencée 100 % plateforme 1e" et 28™ groupe 10/15% du CA
Non référencée 100 % magasin Duopsone 30a 100% du CA
ETI Référencée 100 % plateforme 2 groupe et 8/13% du CA
duopsone
Multinationale Référencée 100 % plateforme Duopsone 6/11% du CA

29. Souvent moins de 30 collaborateurs.

30. Tel que, par exemple, le GIE des chargeurs de la pointe de Bretagne qui
comprend 5 membres dont la salaison Hénaff, les conserveries Chancerelle,
la poissonnerie Furic, la biscuiterie Loc Maria et les chips Alto.
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Cette problématique de la double peine n’est pas propre
a la prestation de services logistiques mais elle prend une
forme particulierement aigué dans le cas des flux a haute
tension imposés aux industriels par le distributeur des lors
qu’il s’agit de faire prendre en charge des marchandises
fraiches sous température dirigée dont le PSL sait que chaque
jour de DLC constitue une fraction essentielle de la valeur.

Si, partout en Europe, l'acceptation de la mondialisation
va de pair avec le développement d’un fort commerce régional
de proximité qui reste d’ailleurs I'apanage des PME/PMI
locales. Selon Eurostat®! en 2010, prés de 80 % du transport
européen restait encore un transport essentiellement
régional.

Il n’est donc pas si étonnant de constater a quel point de
grandes régions européennes (Baviere, Carinthie, Poméranie,
Lombardie, Galice...), a I'instar de ce qui se passe en
Bretagne, misent aujourd’hui sur la logistique afin de rap-
procher leurs produits régionaux des principaux marchés
européens. L’acces a moindre coiit aux points d’entrée des
réseaux logistiques des grands distributeurs alimentaires
européens devenant un enjeu primordial pour maintenir
I’emploi et la dynamique de production en région. C’est a
l’aune de cette mobilisation des principaux territoires euro-
péens en faveur de la logistique que 'on peut d’ailleurs envi-
sager la logistique comme la variable d’ajustement essentielle
aux relations industrie-commerce et les apports de 'expé-
rience bretonne dans le domaine, d’un point de vue interna-
tional, sont instructifs a au moins quatre titres.

— Le poids de ’éloignement, voire de I’enclavement, est
souvent tel pour certaines PME/PMI européennes qu’il
s’agit pour ces régions excentrées d’aider tres directement
leurs entreprises a dissiper le mur logistique en optimisant
les liens entre le transport maritime, routier et ferroviaire.
Toujours selon le méme rapport Eurostat, la logistique
représente actuellement de 10 a 15 % du prix de revient
d’un produit et le transport représente a lui seul pres de
50 % de ces cofits. Or, la Macédoine, le Lancashire ou
I’Algarve sont des régions dont '’économie est lourdement
pénalisée par leur éloignement. Tout comme un chargeur
breton, les industriels de ces régions doivent parcourir
entre 300 et 500km avant d’envisager de s’interconnecter
aux grands bassins européens de consommation.

— La taille des lots pose probleme puisque les produits
régionaux sont en majorité le fait de petites structures ce
qui pose également la question du groupage de lots de
tailles hétérogenes dans une logique de mutualisation
des flux. Pour alimenter les grandes surfaces dans le
respect des fréquences et des délais de livraison convenus,
les chargeurs acceptent de rentrer dans des logiques de
mutualisation des cargaisons avec d’autres industriels
notamment afin d’optimiser les flux et rendre le cofit
logistique total supportable pour les parties prenantes au
référencement commercial.

31. Rapport de la Commission Européenne du 13 avril 2011

— Le manque de liaisons ferroviaires régionales dédiées
au fret demeure problématique a une échelle européenne
(seulement 5 % du trafic des PSL passent par le rail en
Bretagne).

— Tout comme en Bretagne, de nombreuses régions euro-
péennes (Lombardie, Flandres...) développent donc
actuellement des plans régionaux d’action logistique en
concertation avec les chargeurs et les PSL afin de dégager
des axes de développement logistique prioritaires per-
mettant aux PME/PMI locales de desserrer I'étreinte de
I’éloignement sur le prix de revient des marchandises.

Conclusion

Au final, les résultats obtenus par la recherche en réponse a
la problématique posée sont de quatre ordres.

Le premier résultat a trait a la révélation du fait qu’en
France, du point de vue de 'émergence et du développement
des PSL, le role de la structure de marché semble donc un
€élément plus prépondérant que I’évolution législative du cadre
réglementaire observée au travers des effets induits par la
LME (loi du 5 aoiit 2008) dans le canal. Ce résultat est
d’ailleurs a rapprocher de la situation spécifique des six supers
centrales d’achat de la grande distribution frangaise pour
lesquelles la structure de marché conditionne également le
comportement et la performance économique in fine.

Un second résultat de recherche identifie clairement les
principaux déterminants préfigurant a la construction de la
valeur ajoutée client par les prestataires de services logistiques
thermo-dirigés au sein des industries agroalimentaires bre-
tonnes. Ces déterminants, véritables sources de valeur ajoutée
pour les clients industriels des PSL, agissent comme des
enzymes en accélérant 'ouverture du canal a 'appétence
toujours plus grande des PSL.

Un troisieme résultat de recherche vient confirmer la
solidité des deux hypotheses précitées a savoir que, dans un
premier temps, les PSL ont émergé puisqu’ils ont su jouer,
au sein du canal, le role de variable d’ajustement entre les
industriels et les distributeurs du point de vue de leur capacité
a maintenir des rendements d’échelle croissants la ou les
deux autres acteurs avaient échoué. Si en termes de concur-
rence spatiale, c’est la capacité des PSL a contenir la loi des
rendements d’échelle décroissants qui a conditionné leur
apparition, en ce qui concerne leur développement, c’est bien
la rapidité de constitution d’une structure de marché oligo-
polistique, typique d’un état de concurrence imparfaite, qui
a accéléré leur développement au sein du canal ces vingt
derniéres années.

Enfin, le quatrieme résultat démontre que ’acces a une
prestation de services logistiques justement tarifée par le
PSL est devenu un élément prépondérant de discrimination
horizontale des fournisseurs entre eux. C’est le principe de
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la «double peine » qui s’applique sans état d’ame et qui voit
le distributeur, finalement peu responsable socialement
aujourd’hui, condamner les PME/PMI les plus fragiles a une
livraison 100 % direct magasin. Ce faisant, le distributeur
proscrit économiquement les petits industriels pour qui, la
seule solution, consiste a accepter de passer sous les fourches
caudines des PSL. Un peu comme si I’acceptation d’'une
facturation de cofits de transport exorbitants de la part des
PSL correspondait, pour les PME/PMI européennes, a un
investissement nécessaire mais finalement pas totalement
suffisant dans I'espoir d’obtenir un référencement chez le
distributeur.
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