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de ressaurces utilisés, positionnement dans la filiére, type de produits...), qui résultent des

caractéristiques des échanges et des interactions cntre les acteurs (Gattorna 1988 ; Blanquart &

Carbane 2008). Notre propos cst ici de démontrer que ces contraintes affectent inévitablement

les modalités de prise en corple de I'envitonnement et ce faisant les possibilités de mise au vert
pratiques Jogistiques et de transport.

Apres avoir préscaté I cadre méthodalogique de notre démonstration, nous llustrerons

de la mise an vert d l iques sont « encastrés » dans les stratégies globales des
entreprises el dans leur représentation des principes du développement durable.

3.1 Cadrage méthodologique

Pour L'analyse des pratiques logistiques vertes dans Ia filidre textile et habillement, nious
trois bases de données différentes, en les fusionnant :

Une partie de la base de Fenquéte ECHO (Envois-Chargeurs- Operateurs de
transport) réalisée par 'INRETS. Nous avons sélectionné les établissements T&H,
soit un total de 161 établissements.

La base de données d'une cnquéte menée par téléphone auprés de 100
établissements T&H et sallachant a caractériser leur stratégie productive et
Iogistique. Cette base a été réalisce pour intégrer les informations recueillies dans
1a base ECHO.

La base de données (200 variables) provenant d'une enquéte postale réalisce
auprés de 1000 établ ments francais T&H afin de connaitre leurs stratégies de
durabi Sur les 1000 envois effectués, 121 établissements ont renvoyé un
questionnaire correctement rermpli et exploitable.

Au total, 382 formulaires exploitables issus d'entreprises de la filiére textile et habillement
ont été recueillis. Les réponses ont été classées par catégorie NAF (Nomenclatare des Activité

Frangaises de I'INSEE) afin d’obtenir une seule et méme bage cohérente intégrant des variables
provenant des différents fichiers de données. Cest donc cette variable « code NAF » {cf. annexe
1 pour les codes NAF du textile-habillement), présente dans les trois fichiers, qui constitue la clef
de fusion entre les trois fichiers de départ et par conséquent I'unité d’ observation de la nouvelle
base crége. En ce qui cancerne les variables de type quantitatif, la moyenne des données
chiffrées par groupe d'établissements compris dans chaque catégorie NAF a été établie. Au
niveau des variables yualitatives, nous avons décomposé chague variable de base en autant de
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collaboratives (Christopher et Towill 2000). Elles s'appuient également sur des formations
extérieures, des partenariats spécifiques avec des agences spécialisées dans Te recrutement de
compétences environnementales ou avec des universités et écoles impliquées dans ce domaine
(cf. figure 3). Dans Iapproche lean, I'institutionnalisation passe pour sa parl par une démarche
de certification et par des formations internes, notammend 4 la sécurilé et 'optimisation,

Amont ou intermédiaire Aval

Réduire les externalités et les Améliorer la flexil
cofits la réactivité

Maitrise de la consommation  Innovation sur le
d'énergie processus productif

Ecoconception

Utilisation des modes propres  Innovation sur les
véhicules
Optimisation des déplacements

Interne rtification, formation  Externe : partenariats

interne i la eta spécifiques {recrutement,

Poptimisation nouvelles formations,
nouveaux investisscments)

Innovalion

Figure 3 : Deux orientations différentes dans la misc au vert de la production et de I logistique.

En résumé, les orientations lean ou agile de la supply chain siructurent Ia mise au vert des
pratiques productives comme logistiques. Les enjeux seront alors respectivement [a maitrise des
cofits ou I'innovation, enjeux qui se déclinent dans les stratégies productives comme logistiques
vertes mises en ceuvre. Cette dualité d’objectifs était analysée cn théorie des organisations et
notamment dans les travaux de March {1991) en tormes &'« exploitation » et d’« exploration ».
Selon Adler et al. (1999), celle-ci s'exprime au niveau des opérations par un arbitrage entre
flexibilité et efficience. Le méme arbitrage s'apére concernant les modalités de mise au vert des
pratiques logistiques. En reprenant la segmentation de March (1992) et des travaux récenis en
supply chain verte (Carbone et Moatti, 2008 et 2011), les entreprises lean arbitrent alors en

faveur d'un objectif «d’exploitation» fourné vers lefficience, le perfectionnement, la
production, lexécutian, la sélection (March, 1991). Les stratégies mises cn ccuvre sc concentrent
donc sur les bénéfices possibles 4 conrt terme, la rentabilité rapide de leurs investissements et la
minimisation des ressources engagées. Les entreprises agiles poursuivent quant a clles un
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Les résultats de I’ AFM mettent en avant aussi le lien existant entre les groupes de variables
«pratiques logistiques vertes», «stratégics générales», «orientations durables» et
« dimensions du développement durable prioritaires » (Facteur 1 de I'AFM, 30,02%). En accord
avec Porter et Kramer (2006), les stratégies durables adoptées par les entreprises sont li¢es &
leurs stratégies générales. Ce sont en effet les grandes options stratégiques des firmes qui vont
décliner les options environnementales et sociales retenues. Il est d’autant plus évident qu’au
niveau des pratiques logistiques et de transport, la déclinaison ou non sur ce champ de la
dimension environnementale est & mettre en lien avec les leviers des stratégies générales et les
différentes facons d'appréhender le développement durable par la firme. Dans le tableau
suivant, nous résumons les différents arbitrages retenus par les entreprises de la filiere T&H
dans lopérationnalisation de leur orientation durable a la fois au niveau stratégique et
opérationnel.

Ainsi, dans notre étude (cf. figure 5), I'innovation trouve sa traduction dans le champ du
transport avec les innovations pour les véhicules ; la représentation du développement durable
comme stratégie de responsabilité A long terme se traduit en engagement dans 1'éco-conception
et dans les démarches intégrées de mise au vert des produits et des process de la firme. Parmi
les entreprises ayant opté pour ce type d’arbitrage, nous en retrouvons certaines qui ont été a
Vorigine, en 2002, du Réseau Industriel d’Innovation Textile-Habillement (R2TH,
www.r2ithorg/), auquel participent tous les acteurs de la filiére : indusiriels, centres de
recherche, écoles, orpanisations professionnelles et services de I'état. Depuis, ce réseau a suscité
ct labellisé plus de 20 programmes innovants, dont de nombreux autour des principes

inspirateurs du développement durable. Les stratégies finalisées & une réduction des

externalités, des cofits et A une augmentation du niveau de service passent le plus souvent par
des stratégies de mise en réscau (création de partenariats pour la gestion mutualisée des
déchets, mutualisation du transport aval), centré autour de la dimension environnementale.

Objectifs de Ia Pratique logistique et Orientation
Stratégic générale productive verte durable

1. Développerla Tnnovation véhicules  Vision & long Eco-conception
recherche terme

2. Renforcer les Mutualisation du Priorité Lutte contre la
partenariats transport VEnvironnement  pollution

3. Augmenter les Optimisation des Développement  Réduction des
profits déplacements économique externalités et de
colits

Figurc 5 : Les principaux déterminants stratégiques

des pratiques logistiques et productives vertes
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(«faible autonomie des véhicules électriques, difficultés 'approvisionnement et problémes
réglementaires pour Iutilisation du bio-carburant ou du gaz... »). Quant & I'utilisation de modes
comme le fluvial ou le rail/route, elle se justifie pour des distances assez longues et
d’importantes quantités de produit. Elle convient dong, soit & de grandes entreprises
{notamment pour approvisiormer les centrales d’achat) soit 4 un groupe d’entreprises ayant
choisi de mutualiser le transport. Bien que citée, cette derniére solution reste peu répandue, au
regard de sa complexité de mise en auvre, et de la difficulté den percevoir les potentielles
retombécs positives.

Une solution logistique ct de transport durable peut également mettre en avant «la
courité des marchandises et du consommateur ». Elle traduit l'importance pour les experts
interrogés que « les marchandiscs arrivent A destination sans étre volées ou détériorées, ce qui
est synonyme de manque & gagner pour 'un ou l'autre des acteurs, et d’allongement des
delais ». Ceci est notamment problématique dans le cadre du transport maritime « durant lequel
des containers peuvent étre égarés, soit suite 3 transbordement aprés lequel on peut perdre leur
trace, soit lors d’une tempéte ot certains d’entre eux peuvent tomber a la mer ».

Elle illustre égalcment la nécessité de tenir compte des évolutions des comportements d
consommatears, de plus en plus soucieux de la provenance des articles achetés (pays de
fabrication, conditions de travail et de rémunération) et des matiétes qui les composent {fibres
naturelles ou synthétiques, fibres biologiques ou tissus spécifiques, notamment antibactériens,
présence de fourrure etc...). LYintérét de Fexercice mené dans le cadre de DELPHI, au-dela de
son aspect illustratif, cst d’ordre méthodologique. En effet, la diversité des représentations nous
conduit 4 questionner les politiques de transport durable, qui se fixent I'cbjectif largement
prioritaire de développement de 'usage des modes alternatifs. Ce développement passerait par
ailleurs par une offre d'infrastructures alternatives ou de lieux de massification (plates-formes
logistiques elc...). 1l nous semble important de reconnaiire cette diversité et ce faisant
envisager de nouveaux leviers d'intervention. Pour cela, il §'agissait dans une deuxidme étape
méthodologique d'éclairer les déterminants stratégiques des pratiques logistiques vertes.

3. Lelien entre configuration des systémes productifs, stratégie de
I'entreprise et pratiques logistiques vertes

Aprés avoir illustré, au travers de I'étude DELPHI, les multiples formes que peut prendre
1a logistique verte dans la filiere textile habillement, nous revenons sur notre propos concernant
le lien entre Jes pratiques logistiques et, d"unc part, la configuration des systemes productifs, et
Jautre part, les stralégies générales des entreprises, notamment dans leur composante
environnementale. 1L est établi que les pratiques logistiques doivent en effet composer avec un
certain nombre de cantraintes productives (nature de la demande, modeles de production, types
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objectif « d’exploration », qui repose sur I'expérimentation, la prise de risque, la recherche ou
I'innovation.

3.4 Des pratiques logistiques alignées aux stratégies générales et aux orientations
durables des entreprises

Enfin, les pratiques logistiques et productives vertes, illustrées dans le graphique
précédent, sont-elles mémes appréhendées par les firmes en relation avec leurs stratégies
geénérales aussi bien qu’en accord avec leur orientation durable. Cet alignement des pratiques
productives et logistiques aux stratégies générales des entreprises est mis en évidence par le
tableau qui résume les résultats de I'AFM (Analyse Factorielle Multiple) réalisée & partir de

notre base de données sur la filiere textile-habillement (cf. figure 4).

L’analyse factorielle multiple permet d’abord de confirmer les liens entre les facteurs des
analyses en composantes principales discutées dans les paragraphes précédents (Facteur 2). 11
s'agit des liens entre les groupes de variables suivants : «configuration des systémes

productifs », « pratiques logistiques » et « flexibilité », dont nous avons discuté dans les sections
précédentes.

Configuration
systémes
productifs

Prafiques
lngistiques +
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nouvelles variables et nous avons reporté la distribution en pourcentages des variables
« brutes » pour chaque catégorie NAF dans de nouvelles variables de synthese. De plus, nous
avons créé pour chaque question posée une variable répertoriant les taux de non-réponses en
pourcentage. Cette méthode de regroupement par catégories NAF nous permet de ne disposer
que de variables de type quantitatif. Ceci est une condition importante pour analyse factorielle
multiple que nous avons effectuée & partir de ces données. En effet, 2 lintérieur d'un tableau les
variables doivent étre de méme nature (quantitative ou qualitative), méme si les tableaux
peuvent étre de différents types (Escofier et Pagds, 1984).

L’Analyse Factorielle Multiple (AFM), permet d’analyser simultanément plusieurs
tableaux de variables, et d’éclairer les relations entre les observations, les variables et les
tableaux, qui pcuvent étre représentés graphiquement. La méthodologie de I'AFM se décompose
en deux étapes : on réalise pour chacun des tableaux une Analyse en Composantes Principales
(ACP) en fonction de la nature des variables. On conserve la valeur de la premizre valeur propre
de chacune des analyses pour pondérer ensuite les différents tableaux dans la seconde partie de
Tanalyse. On réalise ensuite une ACP pondérée sur les colonnes de I'ensemble des tableaux.
Comme les tableaux de variables qualitatives sont transformés en tableaux disjonctifs complets,
chacune des indicatrices posséde un poids relatif a la fréquence de la modalité concernée. La
pondération des tableaux permet d’éviter que les tableaux comprenant plus de variables ne
pesent trop dans I'analyse.

Nous présentons dans les sections suivantes les déterminants des pratiques logistiques.
Nous montrons que les configurations des systemes productifs constituent des cadres avec
lesquels la mise au vert des pratiques logistiques doit composer. Mais des objectifs généraux de
mise au vert structurent également la stratégie de l'entreprise dans son ensemble. Deux
orientations principales peuvent ainsi étre identifiées et ensuite reliées aux stratégies générales
des entreprises.

3.2 Des pratiques logistiques différentes en fouction des configurations des systémes
productifs

La configuration des systémes productifs auxquels appartiennent les entreprises constitue
I'un des déterminants des choix logistiques et de transport des entreprises. Une premiére ACP
{Figure 1) permet ainsi de repérer des pratiques logistiques différentes en fonction de deux
caractéristiques discriminantes de ces systémes productifs : d'une part la position de I'entreprise
dans la filiére qui, en fonction du type de clients majoritaires, va affecter les choix en termes de
modeles d’organisation de la production, d’autre part le modeéle de pilotage des flux adopté.
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leviers des stratégies pénérales (couts, innovation, partenariats...) et les représentations du
développement durable (volet social vs volet environnemental ; long terme vs responsabilite).
Des lors, les modéles clé en main de logistique verte n'existent pas. Ces résultats devraicnt étre
pris en compte par les pouvoirs publics, dans leur action de réglementation et d'incitation 4 la
mise au vert des pratiques des entreprises. En effet, en privilégiant certains leviers
d’intervention, V'état se prive d'une diversité d’action précieuse. En éclairant la diversité des
déterminants de misc au vert des entreprises, il est ainsi possible de cibler une éventuelle
intervention étatique ou de mieux accompagner les démarches volontaires des entreprises,
accroissant ainsi I'efficacité des actions menées.
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6.2 Annexe 2 : Les groupes de variables de UAI'M textile-habillement

Systemes productifs (SP, cf. figure 1) : position dans la filiére, configuration des
systémes productifs

Pratiques logistiques (PL, cf. figure 1): solutions logistiques flux tendu ou sur
stocks

FLEX: (FL, cf. figure 1) flexibilité logistique

Contestabilité : contestabilité sociale/contestabilité économique

Stratégies générales (SG): orientation des stratégies générales

Qrientations durables (OD): stratégies globales de DD

Institutionnalisation du développement durable (IDD)

Dimensions du développement durable (DDD)

Prestataires : relations avec les prestataires logistiques

Pratiques logistiques et productives vertes (PLV, cf. figure 2)

Variables SG: Orientations des stratégies générales
+ pecoll Enjeux économiques : développer la recherche
peco2l Enjeux économiques : développer los services
pecodl Enjeux économiques : renforcer les partenariats
+ pecosl Enjeux économiques : augmenter les profits
Variables OD : Stratégies globales DD
pstratenvl stratégie en faveur de l'environnement
¢ pstratcondl stratégie en faveur de l'amélioration des conditions
de travail
pelefll mots clefs du DD : responsabilité
pelef21 mots clefs du DD : long terme
pelefdl mots clefs du DD : développement économique
¢ pclef51 mots clefs du DD : environnement
*  pdomddil domaine concerné par le DD : social
* pdomdd21 domaine concerné par le DD : économique
* Variables IDD : Institutionnalisation DD
* pliensl liens avec le monde de l'éducation
* pformll formation savoir faire / compétences techniques
* pform21 formation environnement
»  pform4l formation hygiene
» certprodl certification de la production
* iso91 509000
Variables DDD : Dimensions Développement Durable
* psantl Enjeux sociaux: veiller 4 1a santé du personnel
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Dans la lignée des travaux de Fischer, d’autres auteurs (Lee, 2002) distinguent les chaines
logistiques « lean » des chaines «agiles » (Christopher, Towill, 2000 et 2001), au regard des
objectifs qui leur sont assignés. Selon ces auteurs, les chaines lean font la chasse au gaspillage, y
compris de temps. Les organisations lean se fixent 1'objectif de faire plus avec moins, donc de
gagner en productivité. En revanche, la caractéristique principale des organisations agiles est la
flexibilité (i.e. la capacité 4 répondre en temps réel aux changements du marché, voire les
anticiper).

L'introduction des préoccupations environnementales dans les pratiques, y compris
logistiques, s'inscrit dans cette dichotomie d’objectifs entre V'efficience et la flexibilité. De la
méme maniére que les caractéristiques des systémes productifs conditionnaient les pratiques

logistiques, notre analyse met en évidence l'alignement des objectifs, d’efficience ou de
flexibilité, assignés aux pratiques vertes aussi bien productives que logistiques.

Nous avons ainsi réalisé une ACP sur un groupe de variables, nommé « pratiques
logistiques et productives vertes », dans laquelle nous avons inclu les cinq formes de pratiques
logistiques vertes directement issues du DELPHI et d’autres pratiques vertes, se situant plus
particuliérement au sein de la production (process de production éco-compatible, consommation
énergie, gestion des déchets, risques industriels) ou en amont de celle-ci, que ce soit dans les
phases de conception des produits (éco conception), ou d‘approvisionnement (matieres
premiéres et choix des sources d’approvisionnement).

Le résultat de cette analyse est une typologie de pratiques logistiques et productives

vertes, qui reflete ces deux orientations «lean » et «agile », respectivement d’efficience et de
flexibilité. {cf. figure 2).
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questionner les modalités les plus pertinentes de leur mise en ceuvre (Reinhardt, 1998 et 1999).
Le débat portait alors sur la nécessité d'encastrer los pratiques environnementales dans les

caractéristiques du secteur, et notamment sa structure et son organisation.

Porter et Kramer (2006) complétent cette position et pronent que chaque entreprise, dans
le domaine élargi de la RSE (Responsabilité Sociale de V'Entreprise), définisse sa propre
orientation en termes de responsabilité sociale. Cette orientation doit étre « stratégique » et
permetire ainsi 4 l'entreprise de valoriser son avantage concurrentiel sur le marché tout en
ciblant des actions 4 retombée sociale, environnementale ou philanthropique en accord avec les

desiderata de son cnvironnement

Cette idée de dédier, d'adapter les stratégies environnementales ou sociales est
inévitabloment associée 4 la reconnaissance de leur diversité. Plusieurs contributions ont illustré
les différentes formes que peuvent prendre la mise au vert des stratégies des entreprises (King et
Lenox, 2000 ; Orsato, 2006 ; Guide ct Van Wasscrhove 2001), que ce soit dans le domaine de
I'innovation sur les produits (cf. dans le secteur automobile les différentes options
technologiques poursuivies par les principaux constructeurs), dans les relations avec les
fournisscurs (Preuss, 2001 ; Simpson et Power, 2005), dans les domaines de compétence des
achats (Ageron et Spalanzani, 2010) ou encore dans la gestion environnementale des sites de
production (Klassen, 2001).

Paradoxalement, en ce qui conceme le transport et la logistique, Ia recommandation
‘managériale d"une misc au vert différenciée des pratiques nc sc retrouve pas dans los objectifs
des politiques de transport durable qui soutiennent quelques bonmes pratiques génériques
(Zeroual, 2010) : le recours aux modes altcrnatifs cn matitre de transport, ct corrélativement
Poptimisation des déplacements ou la massification des flux en matiere logistique (CE 200
2003). Dans ce cadre, la mise au vert des pratiques logistiques ct dc transport pourrait §'opérer
de faon générique, univoque ot indépendamment des autres choix de entreprise.

Pourtant, un certain nombre de travaux (Fisher, 1997 ; Burmeister, 2000) démontre que

Torganisation logistique, qui va faire émerger des besoims de transport, n'existe pas

indépendamment des contraintes de production des entreprises. Ce sont les contraintes
d'approvisionnement, de production ct de distribution qui vont fairc émerger des besoins
d’organisation des flux ct des besoins de transport. Ces besoins sont affectés A leur tour par

tence de chaines multi-acteurs engagées dans le processus productif (Paché et Spalanzani,
2007 ; Akono et Fernandes, 2009), c'est-a~dirc par I'organisation du systéme productif dans son
ensemble. Ceite hypothese est illustrée par Georges Fassio (2006) qui énonce que « il existe un
juste & temps logistique, il est déterminé par un juste a temps industricl »

ise de Gestion Industrielle - Vol, 32, N° 1
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6. Annexes

6.1 Annexe 1: Les 16 catégories NAF pour le textile-habillement
Filature de lindustrie lainiere - cycle (171C)
Moulinage et texturation de la sofe et des textiles artificiels ou synthétiques (171K)
Ennoblissement textile (173Z)
nca. (175G)
Fabrication d'étoffes 2 maille (176Z)
Fabrication d'articles chaussants & maille (177A)
Fabrication de pull-overs et articles similaires (177C)
Fabrication de vétements de travail (182A)
Fabrication de vétements de dessus pour femmes et fillettes (182E)
Fabrication de vétements de dessous {182G)
Fabrication d'autres vétements et accessoires (182])
Fabrication d'articles de voyage et de maroquinerie (19
Fabrication de chaussuzes (193Z)
Commerce gros textiles (514A)
Commerce gros habillement (514C)
Commerce gros chaussures (514D)
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L'axe vertical synthétise bien deux modéles antinomiques en termes de pilotage des flux :
une organisation de la production pour les stocks (fabrication d'étoffes & maille), inspirée des
principes d'cfficience propres aux flux poussés s'oppose & une organisation en JIT, avec des flux
tirés par la demande finale avec la grande distribution comme interface commerciale (fabrication
darticles chaussant & maille, commerce gros de textile).

i, a titre d'exemple, les entreprises de fabrication de chaussures produisent
principalement en petites séries & destination du commerce de détail. Leur degré
d'autonomisation du processus de production (pourcentage d’entreprises utilisant au moins une
technologie d’autonomisation) attcint & peinc 43% contre 65% dans Vensemble de 'industrie

51, 2005). Unc collection comporte au moins entre 16 et 20 lignes de produits, soit une
centaine de modeles dans différents coloris ct différentes pointures, ce qui correspond & de
petites séries. Parmi les cnircprises de plus de 50 salariés, deux sur trois ont réformé
V'organisation de la production avec pour objectif prioritaire la réduction des délais entre la
commande et la livraison. Pour celles qui sc sont réorganisées, le mode de production dominant

5% d'entre elles) (Carbone et al. 2008).

Cette production en petite série est associée le plus souvent & une organisation logistique
flexible, en justc a temps, On retrouve une production en flux tendus tirée par la demande pour
les établissements qui produisent des pull-overs par exemple. Pour les fabricants d'étoffes &
mailie, assez en amont de Ia filiére, revendant leurs produits principalement & des industriels, le
modele logistique principal reléve de la production sur stock cn flux poussés.

Les stratégies logistiques doivent done composer avec les caractéristiques des
productifs tenant notamment atx contraintes imposées par le type de clients et 'organisation du
systeme de production.

3 Deux orientations principales dans les pratiques logistiques verles en fonction des
stratégies de supply chain

Fischer (1997) identifiait également le type de demande comme un élément déterminant
de la stratégic de supply chain a metire en place, et montrait en plus Vinfluence du type de

produits, Pour des produits « fonctionnels », L'objectif d'une stratégie logistique doit atre

T'optimisation des flux (physiques, information) entre les différentes étapes du processus et les
différents acteurs pour répondre 2 la demande (prévisible) & moindre cott. Pour des produits
« innovants », caractétisés par une prédominance des cofits de médiation de marché (criticité
ruptures et des sur-stocks), Uobjectif principal vise & développer une solution flexible et
ive, T définissait alors deux oricntations différentes pour une stratégie de supply chain,
I'ume orientée vers I'cfficience l'autre vers la réactivité.

© Revue Frangaise de Gestion Industrielle - Vol. 32, N° 1
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Orientation Pratiques Logistiques Vertes (48,39 %)

Figure 2 : Typologie de Pratiques productives et logistiques vertes.

Ainsi, I'axe « Orientations des pratiques logistiques vertes », qui résume environ 75% des
caractéristiques des pratiques logistiques et productives vertes expliquées par les deux premiers
facteurs de 'ACP, permet de repérer deux objectifs alternatifs qui structurent ces pratiques. En
cas d’orientation lean, les interventions sont axées sur la réduction des cofits des pratiques
actuelles (optimisation des déplacements, réduction de la consommation d'énergie, amélioration
de la gestion des déchets). En cas d’orientation agile, les actions veillent dans ce cas a la mise en

place de nouvelles pratiques (attention portée & l'éco-conception, au choix des sources

d’approvisionnement et a I'amélioration du processus de production vers des technologies plus
propres).

En termes de modes opératoires, ces orientations aboutissent & deux comportements
différents : les pratiques agiles d’une part mettent l'accent sur la collaboration et le partage des
risques entre les acteurs ; les organisations lean d’autre part s'engagent dans la voie de
I'optimisation et des réductions d’impact environnemental. Si les approches lean sont identifiées
depuis un certain temps par la littérature, les approches agiles restent & ce jour peu explorées, du

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 32, N° 1
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Cette interdépendance systémes productifs/logistiques et organisations de transport doit
8tre prise en compte pour concevoir les modalités les plus pertinentes, pour reprendre
Iexpression de Reinhard, de misc au vert des pratiques logistiques et de transport. Notre propos
est de souligner ici le fait que les pratiques logistiques et de transport sont toujours le fruit de
contraintes multiples. Cela implique que Ia recherche de solutions d’excellence absolues n‘a que
peu de sens. Les solutions nc peuvent élre identiques pour toutes les entreprises ; elles doivent
étre déclinées par rapport aux différents contextes.

L'article se propose de démontrer pour la filigre textile-habillement les liens cntre
Yorganisation des systémes productifs et les modalités de prise cn compte de I'environnement
dans les pratiques logistiques et de transport. Celles-ci sont ainsi contraintes par Jes
déterminants des stratégies logisliques el de transport émanant des caraclérisliques des
systémes productifs. Mais si les contraintes de misc en ceuvre sont propres A la fonetion
transport/ logistique, les enjeux et les leviers de mise au vert des pratiques relevent d’une
construction sociale de Ventreprise autour des principes du développement durable affectant
I'ensemble de sa stratégie (Jouenne, 2010). C'ost au regard de cellc construction et d
contraintes des systémes productifs, qui affectent spécifiquement la fonetion logistique, que les
modalités de mise au vert des pratiques logistique sont déclinées.

Nous montrerons ainsi pour Ja filiere textile-habillement les modatités de mise au vert d
pratiques logistiques et de transport et leurs déterminants. Cet article sc donne deux object
drune part, il agira d'illustrer les différentes formes que peut prendre 1a logistique verte dans
un contexte spécifique (la filiere textile et habillement), en opposition A la représentation
homogene de bomnes pratiques génériques. TYautre part, il s'agira de comprendre les
déterminants de cette diversité, qui relévent  la fois d'unc diversité de représentations du
développement durable au niveau de la stratégie globale de VUentreprise, et des contraintes

propres 4 la fonction logistique. Plus particuliérement, nous nous intéressons & l'alignement
entre les objectifs généraux et la misc on place des pratigues logistiques, en matitre
d’environnement.

Cette contribution se fonde sur Jes résultats du projet de recherche tricnnal DURLOG
l arbone et alii, 2008), qui a étudié Te comportement « durable » des entreprises appartenant aux

es textile, habillement, et maticres dangereuses, a la fois dans la composante
environnementale et sociale. Elle approfondit principalement la dimension environmementale
des pratiques logistiques et de transport des entreprises francaises appartenant 4 Ia filicre textile
et habillement (T&H).

Lrarticle cst structuré de la fagon suivante : il restitue en premier lieu les résultats d’unc
étude exploratoire portant sur les pratiques logistiques vertes des entreprises. Cette étude
illustre la variété des pratiques vertes existantes dans la filiere T&H. Puis, le recours & trois
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scandales portant sur le travail des cnfants ou les conditions de travail dégradees, dans les
usines situées dans les pays  bas cotits de main d'ceuvre (Levi-Strauss, Nike.

Le panel des experts, avec vingt-trois particpants aux deux tours, comprenait trois
fournisseurs (fibres, tissus, spécialités chimiques), neuf fabricants (tissus, textile technique, linge
maison, vélements, chaussettes, prét-a-porter féminin), deux distributeurs (grande surface,
vente par correspondance), trois prestataires de services (PSI-prestataire de services logistiques,
designer textile, droit du travail - spécialiste textile), deux écales et instituts, une a

e (orientée développement durable) et enfin trois experts indépendants - chercheurs.

Les réponses des experts illustrent qu'une Togistique et le transport respectueux des
principes du développement durable peut prendre des formes trés diverses. Parmi les formes les
plus évoquées, classées ci-dessous par ordre décroissant de consensus, on retrouve:

I'optimisation des déplacements

T'utilisation des modes propres

les innovations sur les véhicules

la sécurité des marchandises ct du consommateur
la mutualisation des moyens et des ressources.

Selon les experts interrogés, la représentation la plus consensuelle d’une logistique
durable consiste ainsi & optimiser les déplacements, soit par I'optimisation des itinéraires, soit
par Pamélioration des taux de chargement. Les interviewés estiment que « C'est, a prior, la
solution la plus simple & mettre en place (elle peut étre proposée par un prestataire logistique,
ou téalisée & partir d’un outil informatique ou du travail d'un consultant extérieur) ». Par
ailleurs, «elle nest pas forcément cotiteuse et les résultats sont assez rapides et aisément
quantifiables. Tout ceci en fait donc une solution accessible  des structures de taille variable ».
Clest, par exemple, 'une des solutions retenues par I'entreprise Kindy, qui a optimisé le taux de
remplissage des camions transportant ses produils, dems le cadre de sa politique
environnementale.

Le recouss & un mode de transport « propre » peut pour sa part aussi bien désigner des
solutions techniques au niveau des véhicules (véhicules électrigues ou utilisant des carburants
« alternatifs ») que Vutilisation de modes de transport réputés moins polluants tels que le

rail/route ou le ransport fluvial. Pour instant, il semblerait que cette solution soit privilégiée
par de grandes entreprises, en raison du cott parfois élevé des véhicules, Par ailleurs, certaines
limites techniques cantonnent pour le moment leur utilisation & des rayons d’action limités

@ Revue Frangaisc de Gestion Industrielle - Vol. 32, N° 1
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Pour les enfreprises qui en revanche ont mis en avant le « business case » des stratégies
durables (le développement économique de Ventreprise et Vaugmentation des profits), les
objectifs prioritaires dans le champ de la logistique seront la réduction des cofits & travers
V'optimisation des déplacements (cf. 'orientation lean dans la section précédente) et T'eff
énergétique.

En accord avec Porter et Kramer (2006), nos analyses illustrent ainsi I'encastrement des
pratiques logistiques dans les caractéristiques des systémes productifs et leur alignement aux
stralégies générales des firmes. Ces pratiques logistiques verles traduisent également une
représentation particudiére du développement durable.

4. Conclu

Les pratiques logistiques vertes sont déterminées par un ensernble divers) de
facteurs », dont nous avons fourni une premiére illustration pour la filidre textile-habillement.
Ces « facteurs » nie sont pas forcément synonymes de marges de manceuvre pour la firme m:
peuvent au contraire constituer des contraintes dont il convient de tenir compte pour envisager
et analyser les possibilités d’évolution. Cest pourquoi il est également nécessaire d’inscrire les
choix logistiques des firmes dans leur environnement siratégique pour en comprendre les
modalités de misc au vert.

Les stratégies logistiques vertes sont tout dabord déterminées par les configurations des
systémes productifs. Les contraintes d’approvisionnement, de production, de distribution font
émerger des besoins spécifiques d’organisation des flux et de transport, auxquels il faut
répondre de maniére adaptée. La logistique de I'agro-alimentaire tend par exemple 4 privilégior

1a flexibilité compte-tenu de la péremption des produits, mais doit aussi §'organiser face a unc

forte variabilité de la demande selon les produits et des contraintes face & un approvisionnement
& (Thiel, Thi Le Hola, Hovelaque, 2011). La logistique dans I'électronique s'oriente quant 3
elle de plus en plus vers de la e-logistique. L'organisation doit faire face & une double contrainte
de préparation des commandes et de la distribution physique, Ces contraintes obligent soit les
entreprises A opter soit pour un stock important pour livrer les clients, soit une isor & partic
des commandes des clients a partir des stocks des fournisscurs (David, Saidi Kabeche, 2002).

Ces besoins se complexifient du fait de la muldplicité des acteurs engagés dans le
processus productif (fournisseurs, clients, sous-traitants...). Dés lors, il semble peu pertinent
Janalyser la mise au vert des pratiques logistiques, sans considérer les contraintes des systames
productifs auxquelles elles doivent répondre. Par ailleurs, les modalités de mise au vert des
pratiques logistiques comme productives s'inscrivent au regard des orientations générales
efficience ou de flexibilité de entreprise et de sa supply chain. Ces objectifs fagonnent les

© Revue Francaise de Gestion Industrielle - Vol. 32,
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enquétes complémentaires nous permet d'éclairer les déterminants des modalités de mise au
vert refenues, et de repérer deux cas types, « green-lean » vs « green-agile », différenciés par les

iques de la fonction logistique et par les enjeux et les leviers propres  la
représentation du développement durable caractérisant la stratégic de L'entreprise . En accord
avec la littérature récente en Management stratégique et RSE (Porter et Kramer, 2006), nous
‘montrons que les pratiques logistiques vertes semblent étre « encastrées », dans les orientations
durables (suciale vs envirormementale) des stratégies globales des entreprises el dans leurs
domaines privilégiés d'intervention, mais aussi dans les contraintes productives qui pesent
spécifiquement sur la fonction logistigue.

2. Lalogistique de la fili¢re textile-habillement : cinq formes différentes
de prise en compte de la dimension environnementale

Une étude exploratoire a été réalisée auprés d'experts de la filiére TécH, entre 2007 et 2008,
afin de fournir une premitre illustration de la variété des formes de logistique verte. L'étude
repose sur la méthode DELPHI, qui a pour but de mettre en évidence des convergences
d'opinion et de dégager certains consensus, grdce 3 linterrogation d'experts, 2 Vaide de
questionnaires successifs. Ainsi, dans le premier tour, le méme groupe de questions esi envoy
tous les experts du panel. Les réponses reques sont ensuite regrowpées et renvoyées & chaque
expert, pour un classement en ordre d'importance. L objectif le plus fréquent des études Delphi
est d'apporter L'éclairage des experts sur des sujets controversés ou de prospective, pour
lesquels subsistent dc nombreuses incertitudes, L'étude de pratiques émergentes telles la
Togistique et le transport verts, nous semblait un theme d‘application intéressant. 1l g'agissait
alors d’appréhender los évolutions en cours dans la filiére T&H de maniére générale et pour la
logistique et le transport en particulier, et Vinfluence des problématiques de développement
durable dans ces évolutions.

Par ailleurs, les enjeux logistiques, mais aussi de développement durable nous semblent
tout particalierement importants pour la filiére T&H. D'urte part, la dimension internationale de
cette filitre confére aux choix d'acheminement des flux un intérét stratégique : les
approvisionnements se font 4 tme échelle globale, de nombreuses productions se délocalisent en
méme temps que Vindustric européenne 5'affaiblit (Taplin 2006). Les acteurs doivent ainsi faire
le grand écart entre une chatne logistique qui s'éclate spatialement et le besoin de travailler sur
fes Tythmes caurts des produits (mini collections ct cycles de vie ZARA par exemple) (Taplin et
Winterton, 2004), T autre part, les enjeux environnementatix prennent une acuité particuliére au
regard de P'utilisation intense de produits chimiques (notamment pour le blanchissement) et de
la trs forte consommation d'cau et d’espace (i.e. pour la production du coton). Enfin, dans le
contexte ¢largi de la RSE, la filiére textile habillement a éé concernée aussi par plusieurs
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moins dans leur déclinaison pour la mise au vert des pratiques logistiques. Au contraire,
V'adaptation des orientations lean aux pratiques vertes a donné lieu & de nombret travaux :
ainsi, Porter et Van der Linden (1995) propose de réduire la consommation des matériaux,
d'accroitre la productivité des process et de mieux gérer les déchets, afin de tirer profit des
investissements environnementaux et en faire une source d’avantage compeétitif. Florida (199%)
souligne la convergence existante entre une meilleure efficacité énergélique ou une optimisation
des flux et 'amélioration de la rentabilité économique. La majorité des firmes de notre filiere a
fait le choix de pratiques optimisatrices. C'est le cas principalement de la fabrication de
vétements et accessoires, ou la fabrication d’étoffes & maille et de chaussants a maille. Les
quelques entreprises qui s'orientent le plus vers une approche agile relevent de la fabrication de
chaussures et du commerce de gros de chaussures ct de textile.

L'axe 2 compléte cette analyse en différenciant les domaines prioritaires d'intervent
des pratiques logistiques et productives vertes. Pour les approches qui se mettent en place en
amont du processus, enjeu environnemental prioritaire est la réduction des risques industriels.
Pour les approches qui se concentrent sur la gestion en aval du processus productif, le focus
porte sur la réduction des externalités, parmi lesquelles les déchets. Dans cette denxizme
catégorie, on rctrouve des Gtablissements de notre filiere tels Uennoblisscment textile, ou la
fabrication de pullovers et de vétements pour femmes et fillettes.

Au regard des pratiques productives et logistiques vertes, notre typologie distingue ainsi .

Les optimisateurs (green-lean) dont la mise au vert se décline 3 I'aval au travers
de stratégies de réduction des consommations d'énergie, des déchets et danc

également des externalités de pollution, des déplacements, En maticre logistique,
ce méme objectif se traduit par I'utilisation de modes propres et 'optimisation
des déplacements. L'objectif est alors de combiner maitrise des colits et réduction
des externalités.

Les flexibles (green-agile) qui font le choix de Vinnovation et adoptent ainsi une
représentation technologiste des problemes environnementaux, que ce soit dans
le champ de la production ou de la logistique. Les green-agile portent la réflexion
en amnont sur les matiéres premiéres, I'éco-canception, les solutions innovantes.
Les stratégies logistiques vertes s'articuleut pour leur part autour de Vapplication
des innovations technologiques aux véhicules ou le développement de la
tragabi Tl s'agit ici d’anticiper fes évolutions, de maitriser l'incertitude, et
cotrélativement de se différencier.

Cette dualité¢ d’objectif conditionne également les modalités d'institutionnalisation des
pratiques. Les orientations agiles ont ainsi recours davantage aux réseaux et aux pratiques
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Figure 1 : Pilotage des flux et position dans la filiere.

Ces deux caractéristiques sont résumées dans les deux axes de I'ACP. Dans la filiere
textile-habillement les entreprises appartenant aux différentes étapes du processus global de
transformation et mise a disposition des produits reconduisent leurs organisations logistiques &
des modeles différents de pilotage des flux et de prise en compte des caractéristiques de la
demande (finale ou intermédiaire).

L'axe « Position dans la filitre » permet de repérer deux organisations logistiques
alternatives. Sur la droite du graphique on reconnait les organisations afférentes aux entreprises

se situant en aval de la filiére, ayant comme clients prioritaires le commerce de détail et
adoptant un modeéle d’organisation de la production en petites séries, pour lesquelles les stocks
au niveau du magasin permettent une meilleure adéquation entre offre des produits et demande
des clients finaux (fabrication de vétements de dessus pour femmes et fillettes, fabrication de
chaussures...). Sur la gauche du graphique on se réfere aux organisations logistiques des
entreprises se situant en amont de la filidre et ayant comme clients principaux des industriels &
leur tour en charge d’autres étapes de transformation des produits destinés aux marchés textile
et habillement (moulinage et texturation de la soie et des textiles artificiels ou synthétiques,
filature de l'industrie laniére
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« GREEN - LEAN » OU « GREEN - AGILE » ?
LES DETERMINANTS DES PRATIQUES LOGISTIQUES VERTES

Valentina CARBONE", Corinne BLANQUART" et Thomas ZEROUAL™

Résumé. - Cet article se donne deux objectifs : d’'une part, il s'agira d’illustrer les
différentes formes que peut prendre la logistique verte dans un contexte
spécifique (la filiére textile et habillement), en opposition a4 la représentation
homogene de bonnes pratiques génériques. IVautre part, il s'agira de comprendre
les déterminants de cette diversité, qui relevent & la fois d'une diversité de
représentations du développement durable au niveau de la stratégie globale de
T'entreprise, et des contraintes propres & la fonction logistique. Nos analyses
mettent en évidence deux orientations alternatives dans la mise en ceuvre des
pratiques logistiques vertes, En cas d’orientation lean, les pratiques sont axées sur
la réduction des cofits (optimisation des déplacements, réduction de la
consommation d’énergie, amélioration de la gestion des déchets). En cas
d’orientation agile, les actions veillent 2 la mise en place de nouvelles pratiques
(attention portée a I'éco-conception, au choix des sources d’approvisionnement et
4 l'amélioration du processus de production vers des technologies plus propres).

Mots-clés: Logistique Durable ; Textile ; Habillement.

1. Introduction

Vers la fin des années quatre-vingt-dix, Reinhardt ct d’autres suggéraient qu'il était temps
de dépasser la question de I'intérét pour les entreprises des démarches environnementales, pour
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