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Résumé

En s’appuyant sur le cas du leader européen de la
prestation de transport et de logistique du meuble, cet
article entend contribuer aux travaux de recherche portant
sur les outils de gestion et plus spécialement sur la
complémentarité systeme d’information inter-
organisationnel (SIIO) / investissement relationnel. Le
secteur du meuble, traditionnellement constitué
d’entreprises familiales au degré de structuration
variable, a subit de profondes transformations ces vingt
derniéres années. Particuliérement, le changement des
reégles de la concurrence sur le métier de transporteurs de
meubles a fait de ’innovation le moyen nécessaire a
I’entreprise pour développer une relation privilégiée avec
ses clients.

Une approche qualitative reposant sur les témoignages
d’acteurs ainsi qu’un travail d’observation a été retenue.
Une telle approche a permis de constater empiriquement
que la mise en place du SIIO a constitué une double
innovation : technologique, avec I’implémentation du
SIIO par la direction ; mais ¢galement
organisationnelle/managériale, car suite a la mise en
place de I’outil nous avons observé une forme de « re-
connexion humaine », du seul fait des opérateurs avant
d’étre  progressivement intégrée dans et par le
management. Au final, le cas met [’accent sur
I’importance de développer un type de management
visant a favoriser le développement de la transversalité
(Capul, 1998, El Amrani, et al., 2006) et la diffusion de
savoirs d’organisation (Bonnafos (De), 1988, Dubar,
1998) au niveau opérationnel de la relation inter-
organisationnelle.

Mots clés: SIIO, management des relations inter-
organisationnelles, innovation, ameublement

Abstract

Complémentarité SIIO
et investissement rela-
tionnel: Etude de cas
exploratoire d’un SIIO
dans le secteur du
meuble.

Based on the case of a haulage company — the European
leader of the furniture industry, this article aims to
contribute to works about management tools and more
specially the  complementarity  between  inter-
organizational information system and relational
investment. The furniture industry has faced profound
transformations these last twenty years. Particularly,
change of the rules of the competition on carriers'
profession by furniture manufacturers made innovation
the necessary mean to develop deep relations with
customers.

A qualitative approach based on actors' interviews as well
as observation was chosen. Such an approach allowed to
observe empirically that the implementation of the IOIS
constituted a double innovation: technological, with the
implementation of the tool by top management; but also
organizational, because further to the implementation of
the tool we observed a form of "human re-connection",
first implemented by the operators themselves before
being gradually integrated by management. Finally, the
case emphasizes the importance to develop a type of
management that facilitates development of transversality
(Capul, 1998, El Amrani, and al ., 2006) and diffusion of
organizational knowledge (Bonnafos , on 1988, Dubar,
1998) at the operational level of inter-organizational
relation.

Key-words: Inter-organizational Information System,
collaboration, innovation, furniture industry
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Introduction générale

En s’appuyant sur le cas du leader européen de la
prestation de transport de logistique du meuble, cette
communication entend contribuer aux travaux de
recherches portant sur les outils de I’organisation et plus
spécialement sur la  complémentarité  systeme
d’information inter-organisationnel (S1IO) /
investissement relationnel.

Le secteur du meuble, traditionnellement constitué
d’entreprises familiales au degré de structuration
variable, a subi de profondes transformations ces vingt
derniéres années. Particuliérement, le changement des
reégles de la concurrence sur le métier de transporteurs de
meubles a fait de ’innovation le moyen nécessaire a
I’entreprise pour développer un avantage concurrentiel.
Apres une période intense d’acquisitions, de disparitions,
et de croissance des entreprises du secteur, on assiste, a
au début des années 2000, a un rapprochement de
quelques fabricants et distributeurs avec certains de
leur(s) transporteur(s). Environ vingt-cinq entreprises
peuplaient encore cette branche du transport au milieu
des années 90. Aujourd’hui, moins d’une dizaine ont
survécu et deux groupes se partagent 95 % de Pactivité' !
Afin de répondre a la complexification de leur métier
(Bernadet, 1999, Paché et Spalanzani, 2007), les
transporteurs de meubles ont été amené a proposer de
nouveaux services ainsi qu’a modifier la gestion de leurs
relations clients. Mais la réponse est-elle vraiment et
uniquement celle-1a ? Est-ce qu’en se langant dans le
mise en place d’un SI pour la coordination des relations
interfirmes, les acteurs du secteur ne risquent pas au
contraire d’affaiblir 1'acquis relationnel, la construction et
la diffusion de savoirs et de compétences permettant
justement de répondre au nouveaux impératifs de
réactivité, d’adaptabilité et de sécurité ?

Loin d’échapper au phénomene d’illusion technologique
(Markus, Benjamin, 1997), idée selon laquelle la
technologie résoudrait les maux des organisations, le
management du Groupe Girard a longtemps vu dans la
mise en place d’un logiciel de suivi des livraisons ouvert
aux clients « LA solution » a la question de I’amélioration
de sa relation client. Nous pensons au contraire que le
recours massif aux TIC comme solution au processus de
complexification des relations interentreprises, loin de
simplifier cette relation, la modifie et la rend paradoxale
ou complexe (Besson, 1999, Caby et Jaeger, 1998). En
effet, si le client est éloigné par des réseaux techniques
traitant plus ou moins automatiquement les opérations
ordinaires, il semble central de favoriser un
rapprochement par les réseaux humains (Zarifian, 1995).

De manicre a saisir de l’intérieur les modalités de la
coopération dans le quotidien de [Dactivité de
coordination des acteurs du secteur de I’ameublement
(fabricants et prestataires logistiques) c’est a dire les roles
respectifs de 1’informatisation et de 1’investissement
relationnel dans le processus collaboratif, une approche

' Source : PDG des deux groupes leaders.

qualitative, reposant sur les témoignages d’acteurs ainsi
qu’un travail d’observation, a été retenue.

Apres (1) une revue de la littérature sur I’intérét des SIIO
et (2) la présentation de la méthodologie mobilisée, nous
analysons (3) la mise en place et les conséquences d’une
innovation technologique réalisée par le Groupe Girard
dans le secteur de la prestation logistique du meuble. Les
résultats sont enfin discutés (4).

1- Revue de la littérature sur
les SITIO

Personne ne peut contester aujourd’hui la place
importante qu’occupent les SIIO dans le pilotage et la
régulation des flux physiques entre plusieurs
organisations. Depuis quelques années, le déploiement de
SIIO occupe une place croissante dans les recherches sur
les modalités de collaboration interentreprises (Chatterjee
et Ravichandran, 2004). Aprés avoir présenté une revue
de la littérature sur les SIIO, nous exposerons
I’'importance du contexte organisationnel et de
I’investissement relationnel. Cela nous ameénera a
préciser la centralité des dispositifs SI dans les démarches
de prestataires logistiques.

1-1 Diversité des approches théoriques
pour I’étude des SIIO

Bien qu’une partie des échanges entre organisations ne
soit pas encore automatisée et se fait par des moyens
traditionnels tels que le téléphone, le fax ou le courrier,
les SIIO sont de plus en plus présents dans les entreprises
pour gérer les relations avec leurs partenaires. A la
différence d’un SI interne, un SIIO a pour fonction
particuliére de supporter des processus qui traversent les
frontiéres d’une organisation (Reix, 2000). Ces systémes,
qui automatisent les flux d’information entre des
organisations distinctes, sont non seulement des outils de
traitement et de diffusion de ’information mais aussi des
systémes qui visent a faciliter les relations commerciales
inter-organisationnelles.

Si les entreprises ont pu avancer dans 1’intégration de leur
SI interne (2 travers des projets de type ERP),
I’intégration avec les SI des autres entreprises partenaires
reste encore assez limitée (Markus, 2001). Les SIIO
différent suivant le type d’intégration recherché, génerent
et supportent des formes d’interdépendances de natures
différentes. Kumar et van Dissel (1996), Aubert et
Dussart (2002) et Clergeau et Rowe (2005) ont présenté
une typologie basée sur le niveau et la forme des
interdépendances identifiées par Thompson (1967). La
premicre forme d’interdépendance consiste en une mise
en commun d’informations et de technologies et sa forme
la plus connue est la place des marchés (Christiaanse et
Markus, 2002, Dominguez, 2006). La deuxi¢me forme
d’interdépendance est séquentielle et correspond aux
SIIO en support aux transactions courantes entre
organisations. L’EDI (technologie phare qui a longtemps
prévalu dans les échanges interentreprises) ou les
systtmes de prise de commande sont les plus
représentatifs.  Enfin, la  troisitme forme des



interdépendances est de type réseau et correspond aux
SIIO pour le travail collaboratif permanent ou temporaire.
Les systémes collaboratifs de type groupware et les
technologies CAO sont de plus en plus mobilisés pour le
support de ces interdépendances.

L’¢évolution des TI a donc grandement contribué a la
prolifération de ces relations. Les chercheurs comme les
professionnels ont compris trés tot le «potentiel
stratégique» des SIIO (Johnston et Vitale, 1988).
Kaufman (1966) était parmi les premiers a souligner
I’'importance des SI qui traversent les frontieres
organisationnelles de plusieurs entreprises. Leur valeur
stratégique a été reconnue par une grande partie de la
littérature qui les considérent comme des ressources
nouvelles pour accroitre la compétitivité des entreprises
(Bensaou et Venkatraman, 1995). Plusieurs travaux
publiés en sciences de gestion ainsi qu’en économie
industrielle ont montré I’importance stratégique des SIIO
qui permettent de supporter les échanges électroniques
plus ouverts et transversaux entre plusieurs entreprises a
des colts sans cesse réduits, permettant une grande
flexibilité et toutes sortes d’arrangements contractuels de
prestations de services (Johnston et Vitale, 1988).

Les SIIO sont un domaine en pleine évolution qui a
connu une production foisonnante ces derniéres années.
Un corpus dense mais fragmenté de théories® (économie,
sociologie des organisations, psychologie sociale) a ainsi
ét¢  développé pour comprendre et expliquer le
phénomeéne des SIIO (Barringer et Harrison, 2000).

Un premier corpus a cherché a explorer la nature et le
processus d’adoption des SIIO par les entreprises.
Principalement ancrées dans la théorie de diffusion des
innovations (Premkumar et Ramamurthy, 1995), ces
études ont analysé¢ les facteurs technologiques,
organisationnels et environnementaux expliquant les
raisons et le processus d’adoption (Grover, 1993, Kurnia
et Johnston, 2000, Premkumar, et al., 1992). Elles ont
conclu a l’insuffisance des propriétés transactionnelles
dans D’explication de leurs usages et leurs roles dans la
performance des relations interorganisationnelles.

Ces derniéres ont été analysées également dans une
perspective économique. L’intérét de la théorie des couts
de transaction pour 1'analyse des SIIO n’a pas échappé a
de nombreux auteurs et les résultats sont maintenant bien
connus. Les choix organisationnels et contractuels sont
dictés par la recherche d’une efficacité rationnelle
maximale. Dans ce cadre, les organisations sont motivées
par des buts spécifiques, clairement identifiables en
termes économiques et des niveaux d’efficacités qu’ils
souhaitent atteindre. Si Malone et al. (1987) arguent que
les TI peuvent réduire les colits de transaction ce qui
favoriserait le marché, Brynjolfson et al. (1994) et
Gurbaxani et Whang (1991) expliquent que les TI
conduisent a une réduction des cotits de coordination au
sein des marchés et des hiérarchies. Bakos (1991) met en

Chatterjee et Ravichandran (2004) ont montré qu’une
généralisation théorique reste difficile a opérer. Ils expliquent
cette limite par la diversité des problématiques traitées et des
approches théoriques mobilisées.

avant de son c6té deux utilisations spécifiques des TI, en
tant que marché électronique et lien électronique, rendant
ainsi les marchés et les hiérarchies efficaces. Dans une
étude empirique portant sur les marchés électroniques,
Choudhury (Choudhury, 1997) a constaté que le type de
SIIO utilisés par les entreprises dépendra non seulement
des avantages transactionnels du marché, mais également
de la valeur stratégique du SIIO lui-méme.

Une autre partie de la recherche a apporté¢ une vision
différente sur les aspects sociaux et comportementaux des
rapports interfirmes. Le développement de ces relations
est expliqué comme le désir des entreprises d’apparaitre
en accord avec les normes et les régles actuelles (Oliver,
1990) voire un des moyens d’apprendre des expériences
des autres entreprises (Kogut, 1988). Christiaanse et
Huigen (1997) ont démontré de leur c6té I’importance de
la perception culturelle des acteurs comme facteur décisif
dans la gestion de ’utilisation des SIIO.

La gestion de ces relations interorganisationnelles
implique un partenariat informationnel (Romeyer et
Hassairi, 2000) pour instaurer une coordination efficace
permettant de réduire I’asymétrie informationnelle. Hart
et Saunders (1998) ont montré que 1’atteinte d’un niveau
d’efficacité dans 1’utilisation d’un SIIO dépend des
stratégies d’influence entre organisations et des types
d’acces et de contréle des informations (Boyle et Dwyer,
1995, Heide, 2003). En conséquence, ces relations sont
régies par la présence des enjeux de pouvoir et de
confiance entre les partenaires qui influencent les
modalités d’adoption et d’usage des SIIO (Fenneteau et
Naro, 2005).

1-2 Aspects organisationnels et
relationnels des SSIO

Les SIIO sont indéniablement des facilitateurs de
collaboration car des supports au partage d’informations
et des aides a la décision conjointe. Une gestion efficace
de ces systémes est présentée depuis quelques années
comme ¢étant une fagon d’améliorer [1’efficacité
organisationnelle. Cependant, la mise en place et
I’utilisation d’un SIIO ne doivent pas étre justifiées et
posées uniquement en termes de réduction de cofits sans
poser la question de I’investissement organisationnel et
relationnel. Fabbe-Costes (2002) propose par exemple le
développement de structures et de processus de
management spécifiques et collectifs entre les différents
partenaires. Cette collaboration doit privilégier les
aspects relationnels avant de s’intéresser a 1’aspect
transactionnel et la gestion des informations qui seront
échangées. Cette vision revient a aborder la question
d’utilisation des SIIO dans une perspective davantage
organisationnelle que technique (El1 Amrani, et al., 2006,
Markus et Robey, 1988).

De son co6té, Markus (2002) a montré que les entreprises
ne pourraient rentabiliser leurs investissements dans les
SIIO que si les entreprises partenaires les utilisaient
convenablement. L’auteur ¢évoque qu’un faible
alignement entre les SIIO utilisés et les vrais besoins des
partenaires produit des résultats désastreux.

Le véritable défi pour la performance d’un SIIO ne se
situe généralement pas a un niveau technologique. La



technologie  apporte un  potentiel  d’intégration
informationnelle, mais ne suffit pas pour développer les
modalités de collaboration et reste incapable de donner
des solutions pour toutes les transactions électroniques.
Les travaux de recherches portant sur la cognition
distribuée ont déja montré que la performance collective
et organisationnelle repose sur une cognition distribuée
entre acteurs humains et artefacts (Hutchins, 1995,
Suchman, 1987). La cognition distribuée considére que
les artefacts contiennent une partic des connaissances
nécessaires pour mener a bien une action quotidienne
avec efficacité, 1’autre partie étant détenue de fagon
complémentaire par les acteurs sociaux (Michaux, 2005).

Il est également difficile de croire en une relation
totalement informatisée sans se poser la question de la
valeur ajoutée apportée par les acteurs et les dispositifs
organisationnels. Une grande partie des recherches
s’inscrit dans une approche déterministe ou les TI ont un
effet structurant sur les relations entre les entreprises
partenaires et sur le degré de formalisme et d’intensité
des relations interorganisationnelles. Méme s’il est
possible d’informatiser certains processus (négociation,
accord contractuel, facturation), 1’acheminement du
produit reste une question d’ordre matériel. La proximité
spatiale et la rencontre physique entre les intervenants
demeurent importantes (Brousseau, 2000).

Dans la réalisation des relations et transactions inter-
organisationnelles, les entreprises doivent passer par des
plateformes d’information logistique, véritable SIIO
utilisant une variété de technologies: les progiciels ERP,
les APS, les réseaux de communication tels que I’EDI et
I’Internet, les procédés de lecture optique, etc. Dans cette
course a l’informatisation, le média Internet voit son
influence croitre au fur et & mesure dans le domaine
logistique. Internet vient ajouter un canal de vente non
négligeable et tout transporteur a désormais conscience
qu’un site Internet est indispensable pour optimiser le
pilotage des acheminements et proposer a ses clients un
outil de visualisation en ligne de toutes les actions
logistiques les concernant.

1-3 Les SI comme levier de la
performance logistique

Depuis environ vingt ans, la place de la logistique® dans
les organisations ne cesse d’évoluer. Fortement liée aux
métiers du transport* a ses débuts, la logistique se

* La logistique est I’art d’optimiser la circulation des produits de
I’amont a I’aval de la production, jusqu’au distributeur ou
consommateur final. Cette circulation des produits et
informations se réalise a travers un processus dans lequel on peut
repérer certaines activités dont les trois plus importantes sont : le
transport des produits, leur stockage et la gestion des
informations liées a ces produits.

* Dans le secteur du transport routier de marchandises (TRM), on
parle davantage de prestation logistique et moins de traction. Au
cours des décennies 80 et 90, la mise en tension progressive des
flux de marchandises et I’externalisation des opérations de
transport et logistique ont fait du métier de transporteur routier
une véritable affaire de spécialistes capables de s’occuper de
situations devenant de plus en plus complexes et indéterminables

transforme et s’accompagne d’une remise en cause des
rapports marchands traditionnels entre firmes impliquant
une coordination renforcée des flux physiques par les flux
d’information (Fabbe-Costes, 2002). Ces changements
réclament de plus fortes interactions entre I’entreprise et
ses partenaires et positionne dorénavant la gestion de la
chaine logistique comme un axe de rationalisation
majeure de l’activité des entreprises (Paché et Colin,
2000).

La présence d’un SI en logistique représente le lien
transversal entre les différents partenaires. La maitrise
logistique des flux d’information est nécessaire pour
garantir une bonne logistique des flux physiques. Les
SIIO et les technologies associées ont indéniablement
déclenché et accéléré 1’évolution des dispositifs
logistiques et constituent des compétences fondamentales
et distinctives des prestataires de services logistiques
(Fabbe-Costes, 2000). Une étude détaillée concernant
I’industrie des prestataires logistiques (Capgemini, 2006)
souligne I’importance du levier technologique dans la
chaine logistique en plus de D’attention portée sur les
couts et les besoins stratégiques des clients. 90 % des
personnes interrogées sont d’accord sur le fait que la
capacité¢ informatique est un ¢lément essentiel de la
palette d’expertises d’un prestataire logistique global.
Plus les entreprises progressent dans 1’externalisation de
leur logistique, plus la complexité de la relation nécessite
I’usage de services informatiques pour un spectre de plus
en plus large de processus Supply Chain. D’autres
chercheurs ont confirmé la centralit¢ des SI dans les
prestations logistiques et [’attrait suscit¢ chez les
logisticiens par les nouvelles technologies (Livolsi et
Fabbe-Costes, 2003).

Les entreprises ont besoin aujourd’hui d’informations
concernant les dimensions spatiales et temporelles des
matieres premiéres et produits finis d’une entreprise. La
tragabilité, processus qui mobilise a la fois technologies
et SI, est devenue un enjeu majeur tant pour les
industriels que les distributeurs et les prestataires
logistiques (Fabbe-Costes et Lemaire, 2001). La
tragabilité des produits et de transmission des données en
temps réel est incontournable dans la garantie d’un
service logistique performant (Viruéga, 2004). Le client
doit savoir a tout moment ou se trouve une référence,
suivre la réalité des approvisionnements, des préparations
de commandes, des expéditions de colis, des livraisons et
des retours. Ils mettent en place des SI collaboratifs et des
outils de pilotage performants pour devenir de véritables
partenaires appelés a jouer un role encore plus
conséquent dans des processus logistiques complexes des
plus grands industriels et distributeurs (Livolsi et Fabbe-
Costes, 2003). Une telle connaissance permet d’optimiser
le colit de déplacement des produits, de méme qu’elle
doit permettre de satisfaire la demande des clients.

L’efficacité en matiére de gestion des flux dépasse les
seules frontiéres d’une entreprise. Elle est conditionnée
par une vision plus globale des flux qui comprend non
seulement les différentes fonctions de 1’entreprise mais

ex ante (Bernadet, 1999, Darré, 1993, Detchessahar, 1999, Paché
et Spalanzani, 2007)



également les logiques retenues en matiére de réseau
logistique et de flux par les fournisseurs, les distributeurs
et par les clients.

Bien que les SIIO aient permis des avancées
spectaculaires dans la gestion de la chaine logistique, ils
ne doivent pas pour autant faire oublier la dimension
organisationnelle et humaine des relations inter-
entreprises. La gestion de ces relations requiére des
pratiques qui différent non seulement de celles utilisées
au sein d’une seule organisation, mais également du type
de SIIO adopté (Kumar et Van Dissel, 1996).

2 Méthodologie

Pour aborder la question de la complémentarité entre
SIIO et investissement relationnel, une approche
qualitative a été privilégiée tant pour accéder au réel a
travers 1’¢tude de cas et le choix des méthodes de recueil
données primaires que pour le travail d’analyse (Yin,
2003).

L’¢étude de cas a été réalisée entre 2004 et 2006 au sein
du Groupe Girard détenant 70 % du marché du transport
et de la logistique du meuble apres le rachat successif de
ses principaux concurrents. Cette étude de cas a permis
de recueillir les données en ayant recours a une
triangulation des techniques de collecte d’informations
(Jick, 1979, Miles et Huberman, 1991).

Des entretiens semi-directifs : une série de 44 entretiens
individuels biographiques, d’une durée moyenne d’une
heure quinze sur la base de grilles d’entretiens composés
de questions ouvertes, effectués dans un bureau isolé, a
été  réalisée et mobilisé dans cette recherche. Les
entretiens ont été effectués dans le but de comprendre les
préoccupations et les besoins des différentes parties
prenantes a la coproduction de la prestation de transport
et de la logistique du meuble. C’est pourquoi il était
important d’avoir un échantillon le plus vari¢ possible en
termes de niveaux hiérarchiques et de points de vue
potentiellement différents (Eisenhardt et Graebner, 2007).
A cet effet, nous nous sommes entretenus avec 22 cadres
et 22 opérationnels appartenant a la structure groupe et a
3 sociétés du groupe. Nous avons également rencontré
des clients des transporteurs étudiés. Huit entretiens ont
permis de mieux cerner les propres contraintes du client
et ainsi de mettre en perspective la vision du transporteur
sur la réalisation de la prestation logistique.

L’observation directe : le processus d’enquéte a ¢été
effectué au cours de 3 périodes d’immersion réparties sur
deux années. Pour réaliser ces observations, nous avons
utilisé une méthode, empruntée a Journé (2005),
comportant quatre modalités qui se distinguent par la
période d’observation (longue ou bréve) et la position de
I’observateur (variable ou fixe).

L’analyse documentaire : a permis d’étudier I’apparition
des documents des organisations tels que des fiches de
postes, des tableaux de bord de rentabilité par tournées,
des tableaux de bord de qualité et autres fiches recensant
les codes anomalies. Nous avons également analysé des
articles de presse traitant du secteur et des entreprises
étudiées. Les données recueillies ont fait 1’objet d’un
traitement thématique (Allard-Poesi, 2003) a 1’aide du

logiciel Nvivo 7. Enfin, nous avons suivi les
recommandations de Yin (2003, p.34) pour augmenter la
validité et la fiabilité de la recherche.

L’analyse des données s’est composée de quatre étapes :
la retranscription, le découpage des niveaux de
signification, la mise en commun des récits et leur mise
en forme (Rouleau, 2003, p.162-170). Nous avons ensuite
réalisé des « croisements » et « sommations » des récits
des différents individus appartenant a différents services
et différentes organisations afin de relever les
informations qui se recoupent, s’additionnent ou se
contredisent. Le codage retenu pour 1’analyse des
entretiens, des notes d’observation et des divers
documents recueillis est réalisé a 1’aide du logiciel Nvivo
7 (Arnaud, 2008). Il s’agit d’un outil polyvalent
permettant d’effectuer aussi bien des analyses inductives
(on part des documents pour générer des thémes) que
déductives (en ayant préalablement a I’analyse généré des
thémes).

3 Etude de cas
3-1 Contexte sectoriel et organisationnel

Environ vingt-cinq entreprises se partageaient 1’activité
de transport de meubles au milieu des années 90.
L’industrialisation des fabricants exigeant une offre
réactive, adaptée et flexible, 1’ouverture du marché
européen ainsi que la mise en place en France du contrat
de progres et le passage aux trente cinq heures ont amené
certains a vendre, d’autres a fermer et quelques-uns a se
développer de maniére importante.

Apres une période intense d’acquisitions, de disparitions,
et de croissance des entreprises du secteur, on assiste, a la
fin des années 90-début 2000, a un rapprochement de
quelques fabricants et distributeurs avec certains de
leur(s) transporteur(s). Environ vingt-cinq entreprises
peuplaient encore cette branche du transport au milieu
des années 90. Aujourd’hui, moins d’une dizaine ont
survécu et deux groupes se partagent 95 % de I’activité !

Le Groupe Girard s’est constitué entre 1999 et 2001.
Alors que Dentreprise Transport Girard occupait la 4
place du secteur en termes de chiffre d’affaires, elle se
lance dans une vaste stratégie de croissance externe
I’amenant a racheter les numéros 2, 3 et 5 du secteur
devenant ainsi le leader européen du transport et de la
logistique du meuble en possédant un réseau national. Le
chiffre d’affaire passe de 15 a 100 millions d’euros et le
nombre de salariés de 150 a 1100 (Arnaud, 2007).
L’entreprise rencontrait a ce moment un fort besoin de
structuration de ses processus intra mais aussi
interorganisationnels. A la suite des interviews avec
différents dirigeants du Groupe Girard, il est apparu que
la solution a cette structuration revenant réguliérement
dans le discours managérial passait par une large
informatisation de leurs relations, comme le laisse
entendre le PDG du Groupe Girard en 2005 : « Depuis
2004, on a enfin un outil qui marche et qui nous permet
de gérer ces relations. Nous I'avons baptisé Echo.log. Je
peux vous dire que les clients, moi j'ai fait deux
démonstrations la semaine derniére a des clients Chinois
au siége de REITAZORC et chez CANAPALIA en Italie,
leader mondial du canapé en cuir. Deux démonstrations



de tracing avec le scannage des bons et tout. La, on a
impressionné. La, ouais, les mecs étaient vraiment
impressionneés ».

3-2 Mise en place et attentes du SIIO

Dans le but de développer la communication avec ses
clients fabricants, le groupe Girard lance en 2001 en
interne un projet de développement d’un SIIO de type
extranet baptisé « Echo.log ». Le directeur transport d’un
fabricant de meubles explique les attentes qu’il plagait
dans cet outil au début de sa mise en place en 2004 :
« Echo.log, c'est ce qui doit permettre d'abord
d'améliorer l'exploitation de chez Girard parce
qu’aujourd'hui ils subissaient énormément d'appels
téléphoniques entre les fabricants et le centre
d'exploitation Girard. C’est méme débile !! On en
arrivait a mettre 5, 6, 10 personnes pour répondre au
chargeur au téléphone ce qui est complétement fou, et
c'est toujours la méme question qui revient : « quand est-
ce que vous livrez mon client numéro tant !! » Et bien,
maintenant le tracing va retirer ce trafic ; cette forme de
communication qui n'est pas bonne, qui absorbe
beaucoup trop de temps aux exploitants de chez Girard.
C'est vraiment que du transfert d'information trés basic
qui peut sans probléme étre mécanisée. »

Echo.log est un syst¢tme de tracabilité qui bénéficie
d’une interface Internet permettant a tout client le
demandant de bénéficier d’un compte et d’accéder alors
gratuitement au prévisionnel des livraisons ainsi qu’a leur
¢état une fois réalisées (voir figure ci-contre).

D’aprés les entretiens réalisés, plusieurs objectifs étaient
poursuivis par la direction du groupe avec la mise en
place de cet outil. Premi¢rement, il a été développé pour
libérer les exploitants des appels des fabricants et/ou
destinataires voulant connaitre les jours et heures de leurs
livraisons. La réduction de ces formes pauvres de
communication devait permettre en en interne de
résoudre un probléme de volume horaire. Le groupe
Girard faisait en effet face a une augmentation
considérable des heures travaillées par ses exploitants, a
cause du temps perdu par ce type d’échanges
téléphoniques. Echo.log devait donc économiser des
heures de travail. Il s’agissait également de remonter les
informations concernant les livraisons auprés des
exploitants de maniére a ce qu’ils résolvent plus
rapidement les situations problématiques qui émergent.
Pour cela, les chauffeurs doivent valider a I’aide de leur
téléphone portable au fur et & mesure de leur tournée de
livraisons : conforme, non-conforme et quelques motifs
(refusé, abimé, manquant, pas ouvert). L’outil devait
enfin permettre de diminuer le nombre d’appels avec les
chauffeurs. Il s’agissait in fine de réaliser des gains de
productivité, c’est a dire « moins d'appels et une rapidité
d'information qui doit éviter au client d'appeler, et aux
exploitants d’appeler leurs chauffeurs » (le responsable
informatique du Groupe).

Saisie des codes
WAP dansle
téléphone du
chauffeur

livraison

Livraison conforme ou
non-conforme avec
code anomalie

Conforme Non-conforme

]

généré et
envoyé a
I'exploitant
paur anomalié

exploita
renseigne
echo.log
concernant
'anomalie

Le dlient a acces
I'état de ses
livraisons

Figure 1 : circuit de I'information sur Echo.log

3-3 Limites du SI1O

En 2006, un an et demi aprés sa mise en place, Echo.log a
eu pour effet de recentrer 1’activité des exploitants et des
opérateurs clients sur des interactions plus complexes,
faisant appel aux informations et aux connaissances des
individus concernés. Pour autant, 1’outil ne semble pas
avoir réellement modifié¢ les relations du point de vue de
I’¢loignement du client. La majorité des exploitants
s’accordent également a dire que cela a permis d’éliminer
un certain nombre d’appels standard. Un exploitant
explique : « On peut pas dire que ¢a les a distancés. J'ai
tout le temps YOU ou Gautier au moins une a deux fois
par semaine. Avant je les avais un petit peu plus peut
étre. » Une exploitante ajoute : « Echo.log, je pense que
si un client bien assidu veut avoir toutes les informations,
il peut avoir tout ce qu'il veut au niveau d'Echo.log. Donc
¢a peut déja nous faire gagner énormément de temps a ne
pas devoir lui répondre, sur un jour de livraison, sur des
choses comme ¢a. 1l y a des clients qui s'y tiennent.
Apres, le client m’appelle quand il veut plus
d’information. Et si tous les clients faisaient comme ¢a,
déja on serait bien allégé justement au téléphone ! Donc
je pense que si le chauffeur rempli bien, les termes de ce
qu'on lui a demandé de faire en termes d'enregistrements



sur son téléphone, qu'il ne fait pas ¢a a la légere, qu'il le
fait dans les temps [...] Quand le client m'appelle c'est
vraiment parce qu'il a besoin de moi, c'est vraiment pour
quelque chose de précis..... »

Trois points particuliérement intéressants pour notre objet
de recherche sont avancés dans les propos de cette
exploitante. Tout d’abord, ce verbatim souléve
I’importance du comportement du chauffeur dans le bon
fonctionnement de 1’outil Echo.log. 11 faut que les
chauffeurs valident sur leur téléphone les états de
livraison des colis au fur et a mesure de ’avancement de
leur tournée. S’ils ne le font pas, alors les clients
appelleront 1’exploitant qui devra alors contacter son
chauffeur pour étre en mesure de donner des informations
sur I’état de leur livraison. Un second probléme est
I’incitation des clients a [D’utilisation de [Poutil.
L’utilisation (ou non) de I’outil mis a disposition
constitue un point récurrent dans les discours de
nombreux responsables des sociétés de transport et de
fabrication de meubles rencontrés. Le «retard»
réguliérement attribué aux entreprises de ce secteur, leur
caractére encore majoritairement artisanal, pénalise la
capacité des entreprises plus avancées technologiquement
a profiter pleinement de ces outils. Enfin, dorénavant,
lorsque les clients appellent, « c'est pour étre plus
précis ». Néanmoins, dans ce cas, I’interface Echo.log ne
suffit plus comme le précise ce directeur de
I’administration des ventes d’un important fabricant :
« Quand il y a le manquant partiel ou total, la il y a
échange, il y a une information fax faite par l'exploitation
Girard et on va jusqu'au bout des choses aprés derriere
pour conformer le motif, parce que le motif ne reste pas
que sur 3 cases. Donc, l'exploitation de chez Girard, a
besoin aussi de l'information complémentaire du
chauffeur qui va souvent donner le véritable bon motif ou
un dysfonctionnement qui a pu se passer sur les quais de
chargement de chez Girard. Donc, la, apres, ce qu'il faut
c'est résoudre le probleme. Et la, notre exploitation entre
en contact direct avec l'exploitation de Girard pour
trouver une solution. »

Une situation complexe observée a plusieurs reprises est
par exemple celle d’'une commande livrée avec un ou
plusieurs colis cassés. Dans une telle situation, le SIIO
affiche « refus partiel, colis abimé(s) ». Le fabricant aura
acceés a ce message ainsi qu’a d’éventuels commentaires
ajoutés par ’exploitant du transporteur du type : « Pied
de table abimés. Contacter exploitation Girard ». La
complexité des types de produits transportés n’a pas
(encore ?) permis au service informatique du groupe
Girard de développer les capacités de 1’outil Echo.log.
L’exploitant ne pourra alors prendre une décision que s’il
prend connaissance des caractéristiques du produit
concerné. Pour cela, il peut soit s’appuyer sur son
expérience soit contacter le chauffeur concerné. Une
exploitante explique : « Le probléeme qui se pose, c'est
que quand il y a une anomalie, on n'a pas le détail de
l'anomalie .... 1l peut y avoir un refus parce que le colis
est abimé, il est fissuré a un endroit. Ca on ne le sait pas.
Ca oblige a appeler le chauffeur..... Donc, ¢a ne diminue
pas le nombre d'appel, Si je veux informer mon client, je
suis bien obligée d'avoir le maximum de détails possible.
Je dois pouvoir préciser : "écoute, on s'est fait refuser
des colis parce que le bureau était fissuré sur le dessus" !
C’est ¢a qu’il me faut moi dans mon travail. Connaissant

¢a, on peut ensuite se concentrer sur l’organisation de la
solution. »

Avant la mise en place du SIIO, la gestion des anomalies
reposait sur le fait qu’un chauffeur décroche son
téléphone pour informer son exploitant qu’un colis était
abimé chez tel ou tel client. Réguliérement, emportés par
la réalisation de leurs tournées de livraisons, les
conducteurs le faisaient rarement. Egalement, les
chauffeurs attendaient le retour a I’entreprise en fin de
semaine pour « faire le point » avec son exploitant. Ce
dernier se retrouvait alors en impossibilit¢é de traiter
rapidement ces anomalies. Dés lors, les solutions
apportées étaient décalées d’une, voire de deux ou trois
semaines. Dorénavant, grice a Echo.log, les chauffeurs
peuvent valider rapidement 1’état d’une livraison. Toute
anomalie signalée par un chauffeur, envoie un mail a
I’exploitant responsable qui peut alors apporter une
solution soit pour la fin de semaine ou au maximum pour
la semaine suivante. « Le conducteur n'avait pas
forcément le temps et l'exploitant au moment ou le
chauffeur appelait, n'avait pas forcément le temps non
plus. Le nouveau systeme Echo.log permet d'anticiper la
solution a un probléme qu’on n’a pas encore constaté
par nous méme (sous-entendu par les exploitants) » (un
Directeur d’Exploitation). Avec Echo.log, le chauffeur
déclare I'anomalie en temps réel. Apres quoi, I’exploitant
va jouer le role de filtre en ajoutant davantage de détails
dans I’espace réservé aux motifs de I’anomalie qui sera
consultable par les clients. Une fois que I’exploitant est
informé de 1’anomalie, et que les recherches ont été
effectuées pour résoudre le probléme, il appellera
I'expéditeur pour lui donner des compléments et discuter
avec lui de la solution a apporter.

D’autres facteurs viennent compliquer la tiche des
opérateurs dans leur recherche de solution. Ainsi, en
fonction du degré de complexité produit (chaise, tables,
buffets, etc.), du type de bois (pin, merisier, chéne, teck,
Ipé, etc.), du lieu ou se situe le distributeur ainsi que de
I’estimation du retard occasionné par cet événement pour
le reste de la tournée du chauffeur, I’exploitant pourra —
en accord avec le client-fabricant concerné et ses
collégues susceptibles d’avoir besoin du véhicule pour
effectuer un enlévement — décider : de rapporter le colis
concerné sur une plateforme Girard possédant un ébéniste
ou chez le fabricant; d’avoir recours a un ébéniste
extérieurs ; de sous-traiter la gestion du/des colis a un
transporteur sous-traitant afin de ne pas pénaliser le reste
de la tournée. Ces situations ont encore davantage de
risques de se produire avec les nouveaux clients
n’appartenant pas au secteur historique de la fabrication
artisanale. Elles ont alors un caractére émergent.
Egalement, 1’arbitrage production/commerce est amené a
varier en fonction de I’historique de la relation.
Concretement, I’exploitant, aprés consultation éventuelle
de son responsable, pourra étre amené a favoriser le coté
commercial, si un événement similaire s’est produit
récemment avec le méme fabricant. Inversement, si le
fabricant, ou plus précisément 1’opérateur du fabricant
qui collabore avec 1’exploitant Girard, n’a pas joué le jeu
de la coopération a I’occasion d’événements récents (par
exemple en négociant avec un destinataire certaines dates
de livraison, sans s’étre assuré au préalable que le
transporteur pourrait), I’exploitant peut alors étre amené a
le sanctionner en refusant de le « dépanner ».



On assiste donc a un recentrage des interactions sur les
situations les plus délicates. Un tel niveau
d’interdépendance inter-organisationnel (Clergeau et
Rowe, 2005) suppose de penser a d’autres supports de
collaboration afin de favoriser le bon déroulement de ces
interactions de plus en plus sensibles, car centrées sur ce
qui sort de la routine. Comme le précise ce Directeur
d’Exploitation en mai 2006 : « On est amené a faire du
sur-mesure avec chacun de nos clients. Alors Echo.log,
¢a ne peut plus suffire. D’autant plus qu’un grand
nombre de clients, artisans ou industriels, ne ['utilisent
pas ! Alors on est obligé de faire autrement ». L’exigence
accrue d’adaptabilité et de réactivité des clients-fabricants
implique pour les transporteurs de développer une offre
transport et logistique flexible et donc adaptée aux
besoins de ses différents clients. La présentation de la
situation précédente, en mettant en lumiére le degré de
complexité des situations auxquelles doivent faire face au
quotidien les opérateurs de ces organisations, démontre
toute la limite d’Echo.log. Les opérateurs semblent bien
le comprendre, comme [’exprime cette exploitante :
« Quant tu discutes, tu comprends progressivement ce
qu’ils veulent. Et eux comprennent aussi mieux ce qu’on
peut faire, comment on fonctionne.» Une opératrice
client : « On les appellent pour qu’on décide ensemble de
ce qu’il est possible de faire. Plus que [’outil, c’est la
personne qui fait les relations. » Cette derniere phrase
montre combien les relations entre des organisations
partenaires ne peuvent faire I’impasse sur 1’organisation
de cette mise en relation a un niveau opérationnel des
individus chargés du quotidien du partenariat, loin de se
suffire du SIIO. Se téléphoner, échanger, discuter permet
de mieux comprendre I’autre, ses impératifs et contraintes
mais également ses besoins spécifiques. Les utilisateurs
du SIIO apparaissent ici comme de véritables acteurs
sociaux et non de simples utilisateurs comme le
rappellent Lamb et Kling (2003).

Ces évolutions des modes de coopération sur le secteur
de l’ameublement impliquent finalement que les
opérateurs développent des visions processuelles et
transversales. Le Directeur Supply Chain d’un fabricant
de meubles développe : « La transversalité, ¢ca veut dire
qu’on n’est pas dans une boite ou il y a la production et
puis le commerce et puis on ne se parle pas ou
uniquement par mémo. Je pense qu’'on est tous
intrinséquement lié. Ca rejoint la notion de processus
d’ailleurs. Avant il y avait le service achat, les appros, le
transporteur etc. C’était cloisonné. Alors qu’aujourd ’hui,
on est dans une notion de processus dans laquelle il faut
de plus en plus intégrer nos partenaires si on veut que ¢a
fonctionne. » Pour Capul (1998), le terme transversal
s’applique aux organisations  recherchant le
développement de 1la coopération des personnes
appartenant a des unités et a des lignes de production. 11
traduit le passage d’un modeéle traditionnel, taylorien et
cloisonné, de production des biens et des services, a des
nouvelles formes d’organisation plus aptes a répondre
aux nouvelles contraintes de compétitivité (cotts, délai,
qualité, diversité, réactivité). La performance provient
alors des interfaces entre les différents collectifs intra et
inter-organisationnels concourant a la construction de la
prestation logistique. Pour organiser cette performance, il
est donc indispensable de développer d’autres supports de
la collaboration que le seul SIIO. Dans cette perspective,
les opérateurs ont initié ce qu’il est possible d’appeler
une forme « d’innovation organisationnelle » au sein de

la sphére collaborative. Conscient de I’importance du
relationnel (interconnaissance et compréhension des
logiques organisationnelles d’autrui) pour réaliser
efficacement les activités dont ils ont la responsabilité,
des opérateurs de sociétés partenaires ont initié des
rencontres. Une exploitante explique la premiére
rencontre avec un de ses clients importants : « Parce
qu’en fait, avec Gautier (important fabricant), j'ai vu
Michéle (sa partenaire réguliere d’interaction) une fois.
On s'est vu parce qu'on avait décidé qu'il fallait qu'on se
voit pour discuter de petits soucis d’organisation. On a
fait un repas un soir, parce qu'on avait besoin de se voir.
Maintenant je ne suis jamais officiellement allée chez
Gautier pour voir comment c’est chez eux, comment ils
travaillent, comment ils sont organisés, a quoi
ressemblent leurs produits, etc. C’est quelque chose que
nous, exploitants, on reprochait souvent a notre direction
auparavant. »

Le management du Groupe Girard, en collaboration avec
les directions de quelques clients importants, s’est
progressivement saisi de ce phénomeéne pour organiser
cet investissement relationnel. Si Echo.log devait
continuer a étre développé dans les mois et années
suivant notre enquéte, d’autres modes de gestion de la
collaboration n’étaient en effet pas a exclure.

3-4 Un investissement relationnel
complémentaire

Pour faciliter le dialogue entre opérateurs, des
interlocuteurs uniques chez le fabricant et chez le
prestataire ont ét¢ mis en place. Le Directeur Général de
I'une des sociétés du Groupe Girard explique: « Un
client ¢a ne l'intéresse pas de savoir quand son colis a été
livré.... enfin si il a été bien livré plus exactement, parce
que heureusement c'est 95% des cas. Par contre, le jour
ou il y a un probléme, la il veut étre informé. Quand il y a
un dysfonctionnement, il faut que l'information que l'on
communique soit fiable, mais non seulement que
l'information que l'on communique soit fiable mais que
l'on s’accorde sur la résolution du probléme, ce qui n'est
pas complétement le cas aujourd'hui. C’est pour cette
raison que j'ai décidé d’attribuer un interlocuteur unique
a des clients importants ». L’outil Echo.log ne suffit pas,
il faut penser et développer d’autres outils d’organisation
permettant de développer la sphére collaborative. Si
Echo.log a sans nul doute permis de structurer le
fonctionnement du Groupe Girard, ses limites
intrinséques ameénent les dirigeants a accentuer le
développement d’autres actions d’organisation qui
restaient initialementde la seule réalisation des
opérateurs. A ce titre, la mise en place d’interlocuteurs
unique constitue une premiére prise de conscience des
limites du SIIO proposé. Derriere le discours de certains
responsables des sociétés du secteur rencontrés qui
voyaient, dans les premiers mois de la mise en place de
ce SIIO, une avancée majeure dans la coordination des
relations entre fabricants et transporteurs sur le secteur de
I’ameublement, il apparait que I’'impératif croissant de
flexibilité, de qualité et de respect des délais implique
avant tout 1’existence d’une sphére collaborative au sein
de laquelle les individus, exploitants et opérateurs clients,
discutent entre eux, en face-a-face ou au téléphone, des
solutions logistiques a construire de maniére a résoudre
pour un temps les situations qui surviennent.



Si depuis la fin des années 90, certains transporteurs de
meubles avaient déja proposé un premier niveau
d’interconnexion entre leur assiste aujourd’hui, avec
I’affectation a certains clients d’interlocuteurs uniques, a
une seconde étape dans I’importance que 1’entreprise
accorde, au fur et a mesure de la découverte des attentes
toujours plus spécifiques des clients et des limites des
TIC, a I’ajustement mutuel des acteurs opérationnels par
le développement de [I’interconnaissance. On assiste
finalement aux prémisses d’une véritable organisation,
par les managers, des relations de coopération inter-
organisationnelle, promouvant la diffusion de savoirs
relatifs au fonctionnement général du systéme. La mise
en place d’interlocuteurs uniques devient méme un
¢élément contractuel constitutif de I’amélioration de la
relation : « On a vraiment connecté, branché, crée une
interface et il y a une communication privilégiée sur
certains domaines. Ce sont des choses qu’on a méme mis
au contrat » (un Directeur d’Exploitation). Cette mise en
relation doit permettre un apprentissage plus approfondi
de la coopération mais implique de la part des individus
« interlocuteurs uniques » le développement d’une vision
plus transversale, comme [’explique ce directeur
d’exploitation : « Ca oblige [’exploitant a aller a
l'information sur des zones qui ne sont pas les siennes,
aller voir les autres exploitants, étre plus vigilant a ce qui
se passe dans la salle d'exploitation. Le relevé de quai,
elle (la personne) ne traite habituellement que celui de sa
zone, et bien la, ¢a l'oblige a élargir son périmétre de
recherche. Ca va étre plus transversal ». Dans cette
perspective, des rencontres commencent a étre organisées
entre les opérateurs.

Apprendre a se connaitre, se rencontrer, échanger en
face-a-face sur les problémes quotidiens que chacun, de
maniére isolée, rencontre dans son travail doit faciliter la
construction d’un cadre d’échange permettant aux
individus d’ajuster leur mode de comportement a celui de
l’autre. Un industriel de I’ameublement précise :
« Certains exploitants ont rencontré des clients et c'est le
cas par exemple de RUTOUC qui a exigé des contacts
privilégiés avec l'exploitation. On doit étre en contact
permanent d'échange parce que c'est toujours un
probleme commun. On est toujours dans les échanges et
surtout dans la transparence. » Ce « contact permanent
d’échange » s’est traduit par des visites chez le
prestataire. Un opérateur-client ayant eu la possibilité de
visiter les installations de leur prestataire développent le
caractere positif de ces moments : « C'est bien de savoir
comment eux travaillent, pour ['Angleterre tout est
chargé la, déchargé la... c'est comme ci, c'est comme ¢a
... Yoila, ¢ca m’a permis de me faire une idée générale de
comment ils travaillent. Ca nous permet de mieux
comprendre leurs difficultés et de discuter en suite sur
des bases plus précises ».

La réalisation de ce mode de visite permet de construire
une connaissance des locaux, du fonctionnement général
de la société cliente. Si ce type de prise de connaissance
constitue un élément intéressant dans le processus
d’interconnaissance, il semble néanmoins qu’il peut étre
I’occasion d’enseignements encore plus riches dés lors
que I’on ne se contente pas de simples visites mais que
I’on essaie de « connecter» réellement les individus
concernés. Ces rencontres doivent étre 1’occasion de
discuter en profondeur de situations problématiques qui

se répetent, comme 1’explique cet exploitant : « Le client
nous obligeait a faire un détour de 150 km pour ramasser
un colis. C’est arrivé plusieurs fois. La, on a dit « non »
au client. Et la, tu vois, Céline (son responsable) et moi,
on doit aller prochainement les voir. Donc, moi je vais
leur en reparler de ¢a. Qu'ils aient bien conscience de ce
que ¢a génére pour nous, qu’ils comprennent que s'ils
nous demandent ¢a tout le temps, on ne va pas pouvoir
tenir longtemps. » Lors de ces rencontres d’opérateurs, il
s’agit davantage de favoriser les discussions sur les
situations posant des difficultés dans la réalisation du
travail de maniére a développer des savoirs spécifiques.
On constate en effet que les individus veulent
comprendre, en savoir plus, (s’) interroger et se
documenter sur ’entreprise avec laquelle ils travaillent.
En temps que systéme sociotechnique, toute organisation
est source de savoirs spécifiques qu’il est nécessaire de
distinguer des savoirs scolaires ou théoriques. Il ne s’agit
pas non plus de simples savoirs pratiques acquis par
I’expérience du travail. Ces savoirs spécifiques, que
rapportent Dubar (1998, p.213-214), sont de « véritables
savoir professionnels nécessitant la mise en relation de
connaissances théoriques — acquises dans les cours mais
aussi dans les conversations et les pratiques de
documentation et d’auto-formation -, de savoirs
pratiques acquis sur le terrain et par [’expérience et de
ces savoirs d’organisation, spécifiques a [toute]
entreprise et permettant une mise en relation efficace des
savoirs précédents. » Aussi, il s’agit pour les opérateurs
de ces sociétés partenaires autant d’apprendre que de
faire apprendre a 1’autre le poste et la fonction occupée
dans le systéme d’action auquel il appartient. Ces
opérateurs apprendront également le produit et son
systéme de fabrication a travers les visites, 1’ interrogation
systématique de I’interlocuteur voire par des formations
spécifiques portant sur leurs contenus. Une telle
formation doit contribuer a structurer [I’identité
professionnelle de chacune des relations de collaboration
interfirmes, en renforgant le « sentiment d’appartenance
a une collectivité structurée autour du processus de
production et de sa gestion technique et sociale » (Dubar,
1998, p.213). Les individus peuvent ainsi apprendre a
comprendre les individus et les organisations avec
lesquels ils travaillent.

Conclusion

Apres avoir rappelé briévement les évolutions principales
de la filiere (industrialisation, concentration de la
fabrication, introduction du juste a temps, etc.), nous
avons examiné les conséquences pour les transporteurs et
en particulier pour le Groupe Girard. Ces derniers doivent
désormais a la fois gérer des lots plus petits, en des points
de livraison plus nombreux et plus diversifiés, et surtout
plus réguliérement. La réponse du Groupe Girard a la
nécessaire modernisation de la gestion de leur relation
client a finalement consisté en une opération
d’organisation de la sphére collaborative se traduisant en
deux types d’action : éloigner le client pour finalement
mieux le rapprocher. Eloigner signifie rompre avec le
modele de relations interpersonnelles entre un dirigeant,
des clients, des chauffeurs, etc. ou tout est affaire de
personnes, de famille et de proximité, au bénéfice d’une
rationalisation permise par le développement des outils
des technologies de 1’information et de la communication
assurant un suivi des livraisons et 1’alimentation des



informations relatives aux marchandises transportées.
Rapprocher le client consiste a inventer une organisation
ou les relations clientéles sont accompagnées
(interlocuteur unique par client, rencontres entre
opérateurs) de maniére a pouvoir résoudre les problémes
qui surviennent lors de la livraison, et ce en continu et en
interaction entre le prestataire et son client. On assiste au
final a une construction progressive de relations de
coopération qui gagnent en intensité et en profondeur et
qui se matérialisent par une collaboration mieux équipée
en moyens matériels et humains.

Au final, le recours a une étude de cas a permis de
constater empiriquement que la mise en place du SIIO a
constitué une double innovation— technologique et
organisationnelle / managériale — qui trouve ses origines
a deux niveaux distincts de la structure de 1’organisation :
technologique, avec I’implémentation du SIIO par la
direction ; mais également organisationnelle/managgériale,
car suite a la mise en place de 1’outil nous avons observé
une forme de « reconnexion humaine », d’abord du seul
fait des opérateurs avant d’étre progressivement intégrée
dans et par le management. Au final, le cas met I’accent
sur I’importance de développer un type de management
visant a favoriser le développement de la transversalité et
la diffusion de savoirs d’organisation au niveau
opérationnel de la relation interorganisationnelle.
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