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Logistique et administration 
générale des "structures en 
réseau"2 

L 
'étude de la logistique ou sein de l'administration générale des structures en réseau
conduit, tant le théoricien que le praticien, tout d'abord, à avoir une "approche 

dynamique" de l'entreprise, notamment en attachant un grand intérêt à la maîtrise des 
flux; ensuite, à porter un "autre regard" sur /'entreprise, plus particulièrement en étu
diant son activité par-delà ses Frontières iuridiques; et, Finalement, à apporter une 
attention particulière à la "gestion des interfaces" entre les entreprises partenaires. 
Dons l'administration des entreprises membres de structures en réseau, la logistique 
n'apparaît-elle pas ainsi comme un "processus managériol sans frontière" posant la 
question de la pertinence des principes d'organisation et des outils de gestion iusqu' a
lors utilisés {Fobbe-Costes, N., 1997) ? Parmi les modèles actuels de logistique, aucun 
d'entre eux n'est, en effet, spécifique à l'administration des structures en réseau. Foce 
à cet état de fait, I' obiectif de cet article est de proposer, à travers l'étude du rappro
chement des notions de compétitivité et de structures en réseau, des pistes de réflexion 
et de suggérer une grille d'analyse sur la place, la maîtrise et les effets de la logistique 
dans l'administration générale des structures en réseau. 

Afin d'éclairer notre réflexion, et 
compte tenu de la multitude de tra
vaux dont les notions de "compétitivi
té" et de "structures en réseau" font 
l'objet, il convient de préciser pour 
chacune d'elles l'acceptio� que nous 
en avons retenue. l'étude des struc
tures organisationnelles et de l'innova
tion organisationnelle, en tant que fac
teurs susceptibles de renforcer la corn-
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pétitivité des entreprises, constitue un 
thème de recherche fort développé en 
Sciences de Gestion (lngham, M., 
1995; CIMRE, 1998; Goczol, J. et al., 
1998). la compétitivité y est admise, 
non seulement comme la position com
pétitive de l'entreprise à un moment 
donné du temps (compétitivité "sta
tique11), mais aussi comme la capacité 
de l'entreprise à rester compétitive en 
longue période et à maîtriser les pro
cessus par lesquels les sources d'avan
tages compétitifs peuvent être valori
sées (compétitivité "dynamique") 
(De Villé, P., 1994). Elle peut égale
ment se définir comme "la capacité de 
l'entreprise à créer et à conserver une 
clientèle" sans qu1 existe nécessaire• 
ment une concurrence (Koenig, G., 
1996). Ainsi, au-delà des situations où 
il importe de gagner ou de préserver 
des parts de marché, il en est d'autres 
où l'essentiel consiste précisément à 
créer un marché qui n'existe pas enco
re. la recherche de compétitivité s'ap
puie donc sur un raisonnement s'inscri
vant dans une logique de type procé
dural fondée sur la rationalité du "com
ment" parvenir au résultat, 11comment 11 

tendre de manière satisfaisante vers un 
optimum, et non pas sur la rationalité 
même du résultat (logique de type sub
stantiel). Dans ce cadre, de nombreux 
travaux analysent dans quelle mesure 
les structures en réseau s'offrent 
comme un moyen pour renforcer les 
potentiels de compétitivité des entre
prises. Les structures en réseau sont un 
type de coopération interentreprises, 
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généralement développé entre un 
client et son fournisseur (partenariat 
d'impartition), destiné à coordonner 
les actions d'organisations juridique
ment et financièrement indépendantes 
au sein d'une même chaîne de valeur 
(Miles, R.E. et Snow, C.C., 1986; 
Jarillo, J.C., 1988; CIMRE, 1996). 
L'organisation originale d'entreprises 
telles que Benetton, Micro Compact 
Car, New Optic, Nike, ou encore les 
districts industriels italiens, illustre ce 
type de coopération. Aujourd'hui, mal
gré l'abondante littérature consacrée à 
sa légitimation, la question de sa mise 
en oeuvre et de ses effets demeure. 

Souhaitant y apporter des éléments de 
réponse, la recherche en logistique ne 
manque pas d 1insister sur la nécessité 
d'une approche résolument managé
riale du concept de lagistique3, ainsi 
que sur les enjeux qu'il présente à 
l'égard de la compétitivité des entre
prises constitutives de structures en 
réseau (Meschi, P.-X., 1998; lebraty, 
J., 1999). A ce titre, D. Tixier, 
H. Mothe et J. Colin (1996) soutien
nent que la logistique d'entreprise
n'est plus seulement "une affaire de
techniciens11

, mais un concept dont la 
maîtrise constitue II un en;eu straté
gique de grande ampleur". les sys
tèmes de pilotage de l'offre par la

\ 

3 Un des Séminaires de Formation Approfondie 
(S.F.A.), organisés par le Centre Européen de 
Formation Approfondie à la Gestion (CEFAG -

FNEGE, Paris), intitulé : "Faire de fa recherche 
en logistique et en distribution ?" en témoigne. 
Séminaire coordonné par N. Fabbe-Costes, 
J. Colin et G. Poché, 15 • 20 mars 1999.
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sur l'accroissement de leurs capacités 
opérationnelles définies en termes de 
niveaux ou de stocks. les techniques 
relatives au traitement physique des 
flux de marchandises, telles que la ges
tion des stocks, la recherche d'optima, 
les procédures d'ordonnancement, ont 
fait florès dans les entreprises. les tra
vaux de J.W. Forrester (1968) ont mis 
en évidence que cette logique de ges
tion se révèle appropriée dans la réso
lution des problèmes de choix, à 
moyen et à long terme, des ensembles 
11 stratégie-strucfure-environnemen(. 
Elle s'applique dans un contexte carac
térisé par des 11règles du jeu" données, 
constantes ou changeantes. En 
revanche, non seulement elle reste dif
ficilement utilisable pour traiter les pro
blèmes du court terme, mais égale
ment difficilement applicable, voire 
inadaptée, dans un contexte marqué 
par la versatilité, le complexe et l'inat
tendu. 

L'essor des structures en réseau ampli
fie ce phénomène en plaçant, au 
centre de leur fonctionnement, la coor
dination des activités entre parte
naires. Qu'en est-il alors de la perti
nence des techniques et des concepts 
traditionnels de gestion des stocks ou 
encore des principes d'organisation 
comme la distinction entre l'environne
ment et l'entreprise, la notion de fron
tières de l'entreprise ? Aussi, des solu
tions sont-elles recherchées à travers 
des outils de gestion privilégiant le 
management par les processus, le 
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fonctionnement transversal des organi
sations, la notion d1entreprise étendue, 
la gestion des interfaces (Helfer, J.-P. et

al., 1996). C'est la raison pour laquel
le le management logistique est admis 
comme le support opérationnel des 
structures en réseau. Ce "support maté

riel et immatériel" s'appuie sur la 
11 coordination logistique" de ces struc
tures, c'est-à-dire sur l'identification 
des besoins de mouvement et de stoc
kage ainsi que sur le suivi, au jour le 
jour, des capacités utilisées en fonction 
des fluctuations internes et externes 
d'activité (Poché, G. et Paraponaris, 
C., 1993). Par conséquent, l'approche 
de la gestion en termes de stocks n'est 
certes pas à bannir, mais il semble 
nécessaire de devoir la situer dans une 
perspective plus large. 

Prédominance d'une gestion en 
termes de processus 

A la conception de la gestion admise 
en termes de stocks tend à se substituer 
une conception plus "processuelle 11 de 
celle-ci où, désormais, les capacités 
opérationnelles sont avant tout définies 
en termes de flux. Dans ce cadre, la 
capacité à piloter des processus carac
térise la gestion qui doit alors s'exer
cer, autant que faire ce peut, à l'inté
rieur de "règles du jeu" créées ou 
modifiées volontairement par l'entre
prise. 

Avec la reconfiguration de la chaîne 
de valeur engendrée par les structures 
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ment à s'adapter à leur contexte, mais 
aussi à transformer celui-ci. 

La logistique: processus stratégique 
pour s'adapter 

Selon P. Jocou et P. Meyer (1996), la 
pression de la concurrence conduit à 
reconsidérer les facteurs de compétiti
vité, La seule maîtrise des techniques et 
des technologies n'est plus suffisante. 
Désormais, la compétitivité de l'entre
prise est étroitement liée à sa capacité 
à s'adapter à son 11 univers concurren

tiel" en satisfaisant à la fois des exi
gences 11

d
1efficience11 et 11

d'efficacité
11 

(Koenig, G,, 1996), Dans ce cadre, le 
management y est admis comme la 
capacité à s'adapter aux "règles du 
jeu", De ce fait, en instaurant de 
réelles relations de long terme entre 
partenaires, les structures en réseau 
s'offrent, pour chacun d'eux1 comme 
un moyen pour développer continuel
lement leur capacité d'adaptation, 
voire d'anticipation. Par conséquent, 
la capacité d'adaptation des parte
naires évolue en permanence et génè
re de II 

nouveaux concepts
11

, telle la 
"logistique" (Tixier, D. et al,, 1996). 
Ces auteurs la qualifient de "processus 
stratégique par lequel l'entreprise 
organise et soutient son activité". 

Ainsi, nous assistons à une véritable 
remise en cause de la conception tra
ditionnelle de la logistique où, au-delà 
de sa dimension opérationnelle, elle 
revêt peu à peu une dimension siroté-
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gique. Cette tendance s'avère d'autant 
plus prononcée dans le fonctionnement 
des structures en réseau que, dans ce 
cas, l'objectif de la logistique est de 
soutenir1 par la coordination d1activités 
interentreprises, la mise en œuvre de 
stratégies de coopération. Certes, 
pour beaucoup, la logistique se limite 
à une simple gestion d'opérations. 
Cependant, les membres de ces struc
tures tendent plutôt à la considérer 
comme "un élément essentiel de la 
compétitîvifé11 de leur entreprise, voire 
comme "la clé de voûte de leur straté
gie" (Poché, G. et Des Gorets, V,, 
1997). Tout comme au niveau des 
capacités opérationnelles, de nom
breux outils (ECR, EDI, scanning) sont 
utilisés au niveau des capacités straté
giques. Ils jouent un rôle déterminant 
pour accroître la capacité d'adapta
tion des partenaires (meilleure maîtrise 
de l'information et des temps de répon
se, réduction des coûts tout au long de 
la chaîne logistique, détermination des 
sources de valeur, etc,) (ICC-ILEC, 
1995). l'ECR (Efficient Consumer 
Response) est l'un des plus riches, li est 
admis comme une stratégie à part 
entière visant à supprimer les coûts 
inutiles tout au long de la chaîne logis
tique, du producteur jusqu'au client. 
Sa mise en oeuvre s'appuie principale
ment sur l'EDI (Echange de Données 
Informatisé) mais, malgré l'accord 
quasi unanime des dirigeants sur ses 
avantages, elle demeure difficile (jeux 
de pouvoir, résistances culturelles, 
confidentialité des informations) et les 





par la robustesse du lien inter-organi
sationnel), dans lesquels la maîtrise de 
la chaîne de valeur constitue le cœur 
des performances des partenaires. la 
coordination de leurs activités donne 
donc naissance à des "stratégies logis
tiques" dont l'objectif est de modifier 
l'équilibre concurrentiel au profit de 
l'entreprise (Poché, G., 1994). A ce 
propos, le SCM (Supply Chain 
Management) concerne au premier 
chef la compétitivité des entreprises, 
non seulement par leurs décisions opé
rationnelles, mais aussi par leurs déci
sions stratégiques et leur organisation, 
lesquelles doivent faciliter la transver
salité des relations que ce soit en inter
ne entre fonctions ou en externe entre 
partenaires. Selon G. Serpy, directeur 
international supply chain chez Cap 
Gemini, le SCM doit permettre de 
"construire dans l'organisation de 
l'agilité à se transformer. Non qu'il 
s'agisse de faire du perfectionnisme 
sur tous les processus. Il suffit de se 
concentrer sur les 20 % d'entre eux qui 
vont amener de la valeur aioutée" et 
ce, afin de générer de la marge et 
d'être dominant sur son marché6. 
La conception élargie de la logistique 
présentée ici épouse ainsi toute sa 
dimension stratégique en jouant un 
rôle clé tant dans l'élaboration que 
dans la mise en œuvre et les effets de 
telles stratégies de coopération. 
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Logistique et approche 
globale des structures 
en réseau 

Parallèlement à la dimension partena
riale, trois autres dimensions · straté
gique, intra-organisationnelle et 
mutuelle - caractérisent les structures en 
réseau. Chacune d'elles permettant de 
cerner plus avant les enjeux de la 
logistique dans leur administration, 
nous les préciserons tour à tour. Nous 
serons alors en mesure de suggérer 
des éléments de recherche sur un 
modèle théorique relatif à l'analyse de 
la logistique dans ces structures. 

Autres dimensions des 

structures en réseau 

Dimension stratégique 

les structures en réseau résultent du 
choix et de la mise en œuvre de stra
tégies coopératives. A leur origine, 
président des manœuvres stratégiques 
telles que l'externalisation, le recentra
ge, la spécialisation, la différencia
tion, la recherche de partenaires 
externes1 visant à accroître la capacité 
de l'entreprise à produire la valeur 
reconnue par le client. 

6 Des idées ef des expériences novatrices sur ce 
su;et onf récemment été présentées et fait l'ob;et 
de discussions lors d'une table ronde organisée 
par le Club de la presse informatique et des télé
communications sur le thème : "le Supply Chain 
Management : nouveau levier de compétitivité 
de l'entreprise ?", 14 janvier 1999, Paris. 





 

une simple fonction technique. Selon 
ces auteurs1 

ce n'est qu'en relevant 
directement de la direction générale 
que la logistique, admise en tant que 
11

système
11

1 
peut devenir un puissant 

"vecteur stratégique porteur de la com
pétitivité de l'entreprise". 

Dimension mutuelle 

la dimension mutuelle des structures en 
réseau correspond au caractère des 
relations entre partenaires. Ces rela
tions impliquent, entre eux, l 1existence 
de rapports de réciprocité d'intérêts et 
d'échanges d'actes, voire l'existence 
d'un système commun de valeurs. 
Cette dimension est caractérisée par 
un besoin de cohésion, c'est-à-dire par 
une force qui unit les partenaires tout 
au long d'un processus de production 
et/ou de commercialisation d'un pro
duit ou d'un service donné. Ainsi, 
comme le précise G. Teubner (1996), 
les structures en réseau tendent à 
représenter une "forme de développe
ment d'un genre particulier { ... ] qui 
construit en elle-même le principe 
d'une 'règle de navigation' dont ne 
dispose ni le contrat ni l'organisation", 

Dans cette dimension, l'enjeu de la 
logistique peut s'apprécier selon deux 
points de vue contradictoires. D'après 
le premier, la maîtrise de la logistique 
peut apparaître pour l'un des parte
naires comme un moyen de nuire à la 
coordination des activités et ce, en 
s'accaparant tout ou partie des gains 
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que renferme la logistique "plutôt que 
d'accepter leur partage négocié" 
(Paché, G., 1994). Alors que, d'après 
le second, la maîtrise de la logistique 
peut s'offrir comme un véritable facteur 
de cohésion de ces structures. Par 
exemple, elle peut, entre les parte
naires, contribuer au partage de gains 
ou de pertes, faciliter le transfert de 
compétences, participer à la mise en 
place d'un soutien technique et tech
nologique ou à l'exploitation d'une 
"mémoire organisationnelle" (Keen, 
P. G.W., 1991; lecler, Y., 1992; King, 
W. R., 1996; Baile, S. et lancini, A,
1997),

Eléments pour un modèle 
d'analyse de la logistique 

les enjeux de la logistique précédem
ment mis en lumière soulèvent la ques
tion de la pertinence des principes 
d'organisation et des outils de gestion 
traditionnels. Après avoir approfondi 
cette question, nous présenterons les 
prémices d'un modèle théorique et les 
études de cas visant à contribuer à 
l'analyse de ces enjeux dans l'admi
nistration des structures en réseau. 

Nécessité et objectifs de nouveaux 

modèles d'analyse 

Comment affronter lel complexe, l'inat
tendu, le mouvant, avec des outils com
pliqués servant à gérer du compliqué ?
Force est de constater que les prin
cipes d'organisation et les outils de 
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Tableau 1: Prémices d'un modèle relatif à lo recherche de compétitivité dans 
les structures en réseau 

CARACTERISTIQUES DES STRUCTURES EN RESEAU 

Hétérogénéité Partenariat Autonomie Cohésion 

Capacité à gérer 
des niveaux et des flux 

POTENTIELS Capacité à 
piloter des processus 

DE Capacité à 
s'adapter 

COMPETIVITE Capacité à engendrer 
le changement 

nant les potentiels de compétitivité, les 
capacités à "gérer des niveaux et des 
flux" et à "piloter des processus" corres
pondent à la dimension opérationnelle 
de l'administration des entreprises; alors 
que les capacités à II s' adapter11 et à 
11 engendrer le changement correspon
dent à sa dimension stratégique. 
L'accroissement de ces capacités a alors 
pour effet d'accroître la capacité de l'en
treprise à 11créer de la valeur° pour ses 
clients (entreprises partenaires, distribu
teurs, clients finaux ... ). 

Ce tableau s'offre comme un outil per
mettant: 
- d'analyser et de situer la logistique
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2 

3 

4 

5 9 13 

6 10 14 

7 Il 15 

8 12 16 

(cases 1 à 16) par rapport aux diffé
rentes dimensions des structures en 
réseau et par rapport aux différents 
potentiels de compétitivité de l'entre
prise concernés exposés auparavant; 
- de déterminer les avantages et les
inconvénients que la logistique présen
te pour chacune de ces cases ainsi que
les effets qu'elle peut avoir sur la capa
cité à créer de la valeur (cases 17 à
20) et ce, afin d'en améliorer la maî
trise;
- et de formuler des propositions
théoriques qu'il faudra alors confronter
au terrain afin d'anéllyser plus avant
les enjeux de la logistique dans l'ad
ministration de ces structures.





lièrement observable dans l'un des cas 
(domaine industriel) où une conception 
"modulaire" de la production y a été 
privilégiée. 

Compte tenu de l'état d'avancement 
actuel de cette recherche , notamment 
d'après l'analyse de contenu en cours 
de finition, nous sommes en mesure 
d'affirmer que la logistique occupe, 
comme nous l'avons suggéré d'un 
point de vue théorique, une place cen
trale dans l'administration de structures 
en réseau, que ce soit à propos de 
leurs quatre principales caractéris
tiques ou à propos des deux modes 
fondamentaux (opérationnel et straté
gique) de management. En outre, il 
ressort de cette étude que, pour cha
cune des cases du tableau 1, des 
avantages mais aussi de nombreux 
inconvénients relatifs à la logistique 
demeurent dans l'administration des 
structures en réseau. En fonction de la 
nature des avantages et des inconvé
nients ainsi précisée, il est donc pos
sible de formuler de nouvelles pistes 
de réflexion en vue d'améliorer la maî
trise de la logistique et, de ce fait, 
d'accroître la capacité des entreprises 
membres de structures en réseau à 
créer de la valeur ajoutée pour le 
client. Ainsi, l'essai de modélisation 
présenté nous permet de proposer un 
outil de diagnostic logistique, tant pour 
chacune des entreprises membres de 
structures en réseau, que pour l1en
semble de ces structures. 
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Conclusion 

Le rapprochement des notions de com
pétitivité et de structures en réseau lais
se dégager que la logistique occupe 
une place centrale dans l'administra
tion générale de ces structures, et que 
sa maîtrise s

1 avère capitale pour 
accroître les potentiels de compétitivité 
de leurs membres. Toutefois, elle con
duit les responsables d'entreprises à 
reconsidérer bon nombre des aspects 
de leur management (opérationnel et 
stratégique), tant en ce qui concerne le 
positionnement structurel de la fonction 
logistique qu'en ce qui concerne l'or
ganisation générale de l'entreprise. 
Dès lors, peut-on en conclure que la 
coordination logistique entre parte
naires nécessite un système spécifique 
de pilotage des flux ? Si cela est le 
cas, quels systèmes d'information y

intégrer? Comment répartir, entre par
tenaires, les fonctions logistiques et les 
gains de productivité que représente 
une coordination interentreprises de 
qualité ? Ou, plus globalement, com
ment évaluer avec précision la perfor
mance logistique ? 

Ces interrogations constituent des 
pistes de réflexion renforçant l'attrait 
actuel des recherches en Sciences de 
Gestion sur une approche globale et 
sur les effets de la logistique dans I' ad
ministration des structures en réseau, 
voire dans la mise en oeuvre de straté
gies partenariales quelles qu'elles 
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